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Sumario

Este trabalho se destina a revisdo do processo de previsdo de demanda
para indistrias de bens de consumo no curto prazo.

A abordagem do trabalho é sistémica. Através da reviséo bibliografica e
de consultas a especialistas, os diversos componentes do Sistema de
Previsdo foram analisados e condensados, permitindo a proposta de um

modelo de Processo de previsao contextualizado.

Foi realizada também uma pesquisa de campo com uma amostra de 5
empresas para que se pudesse realizar uma analise comparativa entre os
diversos processos de previsdo, compondo um perfil geral dos processos
reais e suportando a andlise da aplicabilidade do modeio proposto pelo
autor.

Por fim o trabalho cita no capitulo Novas abordagens uma pesquisa de
novos modelos de previsao; do papel desempenhado pelos softwares nos
processos de previsdo e; do conceito de Planejamento Colaborativo,
recém disseminado no Brasil pelas empresas lideres e comumente
conhecido pela sigla CPFR (Colflaborative Planning, Forecasting and
Replenishment) .
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1 INTRODUGAO
1.1 Apresentacdo do tema

A previsdo é uma técnica extremamente importante para a tomada de decisbes futuras. Através de
técnicas quantitativas, qualitativas, da construg8o, avaliagéo e controle de modelos e, finaimente, do
suporte de diversos softwares existentes hoje no mercado, a previséo permite projetar um cendtio que
reduz a margem de risco na escolha de uma dentre vérias aiternativas possiveis. Seja na decisdo de
expansdo de uma planta industrial, seja no langamento de novos produtos ou no planejamento da
fabricagio e composicdo de mixes de produtos, a previsdo sempre possuira o seu papel fundamental.
“Virtualmente todas as atividades sdo baseadas em previsdes, desde as atividades de vendas até os
fornecedores” BRANDER (1995).

Quando falamos em previsio estamos falando de um conceito amplo que pode ser utilizado para
diversos fins, cada um deles possui um conjunto de técnicas especificas mais recomendados a cada
caso. No caso de previsdes para planejamento estratégico, envolve decisdes de longo prazo. Nesta
situacdo as técnicas qualitativas, tais como reunides, projecdo de cenarios e opinides de especialistas
s3o as mais eficazes. No caso de decisdes de orgamentos para planos anuais de produggo, de medio
prazo, as previsdes agregadas, baseadas em modelos quantitativos de relagbes causais, fais como
regressdo e correlacio sfo as de melhor recomendagdo. Um outro caso, mais comum, € a previséo para
planejamento e programagéo da produgéo, de curto prazo. Para este outro caso, modelos quantitativos
de previsdo baseados em séries temporais e a informagao do ponto de venda trazida pelos vendedores
seria o mais adequado.

“No ambiente empresarial as previstes de demanda séo importantes, sobretudo para a racionalizagéo
dos recursos e para o planejamento correto do nivel de atendimento aos clientes. Toda atividade de
planejamento requer previsdes sobre um fato futuro. Quanto melhor for esta previsdo, melhor seréo as
hipéteses utilizadas para o planejamento” DIAS (1998).

“As previsbes s&o a alma de qualquer planejamento” CORREA (1 997).
Existem diversas decisfes baseadas em previsao:

» Em marketing, decisdes que dependem da expectativa de mercado, da demanda por um produto,
das tendéncias tecnoldgicas, de aspectos comportamentais dos consumidores, etc.

» Em financgas, a projegéo de cenarios futuros € importante para projetar o fluxo de caixa mantendo
uma boa liquidez, sem detrimento da rentabilidade do capital. 1sso sem falar na necessidade de
prever a taxa de juros futura que compromete todo planejamento financeiro e produtivo da empresa.

» Na Produgdo, a previséo de demanda € a entrada do processo de Planejamento e Programac&o da
Producéo e Estoques. Dado que a Produgo visa disponibilizar o produto certo na quantidade e no
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momento desejado pelo mercado consumidor ao menor custo. Quanto melhor for a previs@o das trés
primeiras variaveis, menor sera o custo para atendé-las, nas mesmas circunstancias.

A seguir, na Tabela 1, encontra-se um quadro com as diversas aplicacdes da previsdo nas diferentes

areas de uma empresa.

Tabela 1- Informagdes para planejamento (retirada e adaptada de MAKRIDAKIS-1983)

Horizonte de previsao

i Curtissimo prazo ou imediato
A
rea (<1més) Curto prazo {1-3meses)
Vendas de cada tipe de produto, por . .
Marketing regiéio, por cliente, grau de competicéo, Ve"ﬂﬁzim;f;'s F;;u(;atsegor;a Eldes
precos, hiveis de estogue principais p 0S € precos
) Demanda total, demanda por
Producao Bemanda d? oc(:jauda_\_grt%?:lto, nivel de categorias, necessidade de méo-de-
p G obra, custos
Cooques | domanaper matoi domandapor | DSTSIARRO e b
a semi-acabados, condicbes - PO irjev - PO
meteorolégicas 9
- Demanda total, nivel de estoques,
Finangas Impostes; csl‘;?agzgrg:i:fo' ootz fluxo de caixa, empréstimos de curto
prazo, nivel de pregos
Compras Produgéo, disponibilidade de recursos Demanda por produto, por materiais,
P Gao, GISpo Lead Time de compras
s . Vendas totais, queda nas vendas,
Afta geréncia politica de preco
= - Disponibilidade de capital, taxas de
Cidpula estratégica Pregos, n;zgrenoomgol 6gesi ,cgcsmdlgoes juros, pregos, publicidade, promogdes
entrada de novos produtos
1.1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho & a proposta de um processo de previsdo para Plangjamento da Produgdo
baseado em reviséo bibliografica da literatura e no conhecimento pratico do autor, segundo um foco

especifico, a ser analisado comparativamente a casos reais a fim de verificar a sua aplicabilidade. Para

tanto serdo abordados tanto os aspectos quantitativos como os aspectos qualitativos da mesma, além

das diversas variaveis relacionadas ao processo. Ao fim do trabalho sera realizada uma avaliagéo geral

de processos reais de previséo pesquisados em uma amostra de empresas, assim como uma analise

comparativa entre o processo de previsdo proposto versus a avaliagéo geral da amostra.
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“O Processo de Previsdo deve ser entendido como o conjunto de todas as atividades envolvidas na
geragédo dos numeros finais, desde a definigéo de quais dados coletar até a altima revisfo da previs&o,

passando pela coleta de dados, pelo seu tratamento, pela escolha dos modelos apropriados, pela
analise dos erros, etc” DIAS (1998).

“A previsio de vendas & importante demais para ficar a cargo de apenas um modelo”
VOLLMANN(1998).

1.1.2 Relevancia

Apesar possuir um papel reievante em diversas funcdes de uma empresa, € no Planejamento da
Producgio que a previs3o possui talvez o seu maior potencial de utilizago.

Atuaimente, com a velocidade das fransformagfes no contexto em que se inserem as indastrias &
fundamental um conhecimento do mercado e do ambiente em que se esta inserido para que se tome
decisdes estratégicas conscientes e alinhadas com 0 negocio e a missido da empresa. O reflexo desta
situagéic de longo prazo no curto prazo ¢ a necessidade de agilidade e confiabilidade no processo
PPCPE (Planejamento, Programagdo e Controle da Produgdo e Estoques) com a finglidade de
proporcionar um nivel de servigo de qualidade neste setor cada vez mais competitivo que é o industrial.
Um bom planejamento garante uma boa eficiéncia da cadeia de suprimentos, facilitando a administracao
dos materiais em todo seu fluxo, desde o estado de matéria-prima, até o produto-acabado no cliente.

O sucesso deste importante processo depende de outro, 0 processo de previséo de vendas, que inicia o
primeiro. Logo um processo de previs&o de vendas 4gil e confiavel é fundamental para a realizagio de
um bom PPCPE, que por sua vez é fundamental para a prestacéio de um nivel de servico que atenda as
expectativas dos clientes. Um PPCPE suportado por um processo de previsdo de vendas fraco
acarretara num prejuizo em cascata ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

Logo, o ponto de partida para um bom Planejamento da produgdo € a elaboragao de um processoc de
previséo eficaz e pratico que atenda as necessidades das indUstrias de bens de consumo. Esta € a
proposta deste trabalho.

Segundo SCMENNER (1980}, os profissionais de marketing e vendas, responséveis pelas previsbes,
sdo notérios pelo seu otimismo, sofrendo as consequéncias quando o estoque fica superiotado devido a
falta de vendas, ou ainda quando a produgdo nao consegue suportar as quantidades previstas de
vendas. Dai a necessidade de uma previséo formalizada.

Uma ma previsdo pode gerar os seguintes custos apontados na Tabela 2:
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Tabela 2- Custos de ma previsio (elaborada pelo autor)

Custos Causa
Perda de vendas Previsao subestimada e falta de estoque e capacidade produtiva
para atender os pedidos
Estoque de seguranca Excesso de estoque de seguranca para evitar a perda de vendas
Hora extra Hora-extra paga aos funcionério_s para atender a uma demanda
subestimada
Set-up NUmero excessivo de set-up nas maquinas quando a previsao

num nivel mais desagregado € ruim.

Promogées Custo de realizagéo de promogdes para desovar o estoque aito de
produtos com previsdo superestimada

Descontos concedidos para desova do estoque de produtos com

Descontos o "
previsdo superestimada

Improdutividade na utilizagao da
frota de Transporte

Custo de transporte de produtos e matérias primas errados entre
sites. Gerando “re-transporte” J

1.2 Foco do trabalho

Existem diversas variaveis envolvidas na ‘funcéo” previsdo de uma empresa, dentre elas sdo

particularmente interessantes:

» Horizonte_de previsdo: Como ja foi comentado na apresentacio do tema, para decisbes que

envolvem horizontes diferentes, algumas técnicas de previséo s&o mais indicadas que outras. Como
este trabalho destina-se a elaboragéio de um modelo de processo de previsio para Planejamento da
Produgéo, focaremos o estudo em decisbes de curto prazo e prazo imediato.

Tipo_de empresa: A fun¢éo de Planejamento da Produgio & particularmente importante em
indistrias, logo o estudo frata da previséo feita pela empresas que produzem seus itens e nao
aquelas que apenas o comercializam.

» Tipo de produfo: Os bens de consumo, principaimente de alto giro séo aqueles produtos que

requerem maior confiabilidade e atuagéio do PPCPE, portanto o processo de previsao proposto se
focara neste tipo de produto.

Dado basico: Dado basico sera o nimero que sera coletado, tabulado, organizado e analisado em
fodo processo de previsdo, para gue possa servir de base a realizacdo dos planejamentos. O dado
basico utilizado para a elaboragéo do modelo de processo de previsdo sera o volume de pedidos de
vendas, chamado ao longo deste trabalho simplesmente de volume de vendas, ou simplesmente
vendas.
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e

’ -
Horizonte:

Curto prazo e
Imediato

/  Produto:

Empresa.
Industria

Dado basico:
Volume de
vendas

Figura 1 — Foco do trabalho {elaborada pelo autor)

1.3 Estrutura do trabatho

No capitulo 2 estaremos abordando os componentes de um sistema de previsdo de vendas. Serdo
comentados as técnicas e aspectos quantitativos e qualitativos que compde um sistema de previsao,
assim como as medidas de acuracia e outras variaveis envolvidas na avaliagio e selegdo dos modelos
de processos previsao.

O capitulo 3 se destinara a ilustragdo das novas abordagens em relagio ao processo de previséo de
vendas. Sera comentada a importancia do papel dos softwares neste processo e como alguns deles tem
desempenhado este papel atualmente. Sersio comentados também alguns modelos sofisticados que
embora ndo tdo recentes vem ganhando espaco nas empresas que investem em tecnologia, e
finalmente, um dos conceitos mais modernos em previsio e planejamento no mundo: O planejamento
Colaborativo, ou como € mais conhecido CPFR (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment).
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O capitulo 4 tem como objetivo a apresentacdo de uma proposta de processo de previséo para

Planejamento da Produgdo elaborada pelo autor com base nas informagdes coletadas até entéo e no
seu conhecimento préatico.

O capitulo 5 se destina a apresentagéc de casos reais de processos de previsdo de vendas em
indistrias de bens de consumo de uma amostra de empresas entrevistadas.

O capitulo 6 constituira de uma avaliagéio geral dos processos reais encontrados nas empresas assim

como uma avaliago comparativa do modelo proposto pelo autor com a amostra de processos reais, a
fim de verificar a aplicabilidade do modelo.

O capitulo 7 sera uma critica ao capitulo anterior e a0 préprio modelo proposto pelo autor, indicando os
préximos passos para o aperfeicoamento do processo e para a sua aplicacdo na pratica.

1.4 O estagio

O estagio do aluno num primeiro momento na area de logistica e num segundo momento na area de
planejamento de uma grande empresa do ramo alimenticio permitiu a0 mesmo ter uma visdo mais ampla
da cadeia de suprimentos e da importancia do planejamento para uma boa administracdo do fluxo de
materiais pela mesma. Particulanmente a parte de previsdo de vendas despertou major interesse pelo
aluno, por se tratar do input do processo de planejamento e por apresentar um grande potencial de
methoria.

Atualmente o aluno participa da implantagéo de um novo processo de previsdo na empresa, que devera
melhorar a acuracia do planejamento de produgdo e de compra de materiais, que por sua vez devera
racionalizar os custos de transporte e estocagem de materiais e produto-acabado, além de melhorar o
nivel de servigo prestado ao consumidor.

O contato com as funcdes de marketing, vendas e planejamento permitiu ao aluno ter uma viséo
sistémica do processo de previsdo da empresa que colaborou para o enriquecimento da parte pratica do
trabalho.



»Aspecto quantitativo da previsa
«aspecto qualitativo da previs?
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2 SISTEMA DE PREVISAO

Como ja foi explicitado o enfoque deste trabalho & sistémico, ele pretende abordar ndo s6 o aspecto
quantitativo da demanda, mas também o seu aspecto qualitativo, a medida de acuracia do modelo
proposto e a sua relagio com o Planejamento da Produg&o. Nos capitulos posteriores seréo abordados
também respectivamente o papel importante do software no processo de previséo € a iteracdo das
fungbes da empresa no processo de previséo, entre outros aspectos.

2.1 Aspecto quantitativo da previsédo

Atualmente existem dezenas de técnicas de previsdo, contudo elas podem ser divididas basicamente em
duas categorias: quantitativas e qualitativas.

As primeiras podem classificadas em duas classes: Séries Temporais e Modelos Causais. A diferenca
entre estas duas classes esta na premissa dos modelos. Enquanto que os modelos causais procuram
relacdes do tipo “causa e efeito” para explicar o comportamento da varidvel, as séries temporais se
baseiam na hipétese de que o futuro sera uma repetico ou continuagao do passado.

2.1.1 Séries temporais

As séries temporais, ao conirario dos modelos causais tratam a previsdo como uma “caixa preta’, néo
considerando fatores externos, mas somente o padréo existente nos dados historicos.

2.1.1.1 Média mével simples

A técnica da média move! consiste na utifizagéo de um conjunto de dados histéricos, onde a meédia deste
conjunto é utilizada como previsdo para o préximo periodo.

Segundo MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1978), “o termo moével é justificavel, pois a cada nova
observagso, uma nova média pode ser computada pelo sistema, descartando o dado mais antigo e
inciuindo o mais recente. Esta nova média é entdo utilizada como previsao para o proximo periodo”.

Segunde SCHMENNER (1990), “a média mével é simplesmente uma média de dados passados e, a
cada periodo, os dados utilizados na média sfo atualizados para refletir, pelo menos, qual € a venda
mais recente”.

Desta forma, o nimero de dados utilizados na média & sempre constante e sempre incluird os dados
mais recentes, sendo atribuidos pesos iguais a todos os dados de venda.
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Para MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1978), uma das caracteristicas da média movel é que quanto
mais dados forem incluidos na média, menor sera o efeito tendéncia na previs&o. Dois casos extremos €
quando N=1, no qual a cbservagéo mais recente é utilizada como previsao para o préximo periodo, €
N=n, no qual a média ¢ utilizada como previs3o. Ja que a média é o melhor estimador quando 0s dados
sdo0 aleatdrios, um N grande deve ser usado quando a maioria dos dados for aleatéria. O efeito de um
grande N é sempre usar uma linha horizontal como estimador, o que diminui as flutuagbes causadas por
variagbes aleatorias. Um valor de N pequeno deve ser usado quando ha um pegueno modelo com
pequena fiutuag3o aleatéria dos dados.

Usar um valor pegueno para N permite que a média movel siga 0 comportamento.

Algebricamente, representa-se por:

Ft+1= XN — X t-N/N @1

onde:

F t+1 = estimativa de venda para um periodo futuro
X t = venda real no periodo t

N = nimero de termos incluidos na média mével

t = periodo atual, Gifimo cuja venda seja conhecida
F { = valor da previsdo no periodo t

X -N = valor da previso no mesmo periodo anterior

Caso queira-se destacar os dados mais recentes, pode ser utilizada a técnica da média movel
ponderada, com pesos diferentes fixados a diferentes periodos de tempo.

Segundo MAKRIDAKIS; WHELWRIGHT (1978), os dados necessarios & recursos computacionais
exigidos sdo minimos para aplicagdo do modelo de médias moveis para uma simples série temporal.
Contudo, a acuracia de previsbes obtidas ela média mével geralmente é baixa.

O método da média movel € uma variante da media simples, onde a previsdo de vendas para o periodo
futuro & simplesmente a média das vendas passadas, permitindo maior flexibilidade pela possibilidade de
variagdo do numero de periodos utilizados fazendo com que a média acompanhe a trajetoria dos dados.

21.1.2 Suavizagdo exponencial simples

O método da média movel utilizava como estimativa as Gitimas N observagdes, ja o método de
suavizamento exponencial considera na estimativa todas as observacoes i4 realizadas. Estas porém,
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s#o ponderadas convenientemente de modo que © peso de cada observacéo seja tanto menor quanto
mais velha for esta, segundo uma curva exponencial.

A equaggio que representa este modelo ¢ a seguinte:

Fir1=Ft+oa*(Xt -F1) (2-2)
Ou escrita de outra forma:
Ft+1 = o*F t + (1-0)*Xt

onde:

F t+1 = valor da previs&o para o proximo periodo
F t = valor da previsio para o periodo t
Xt = valor real (de venda) no periodo t

o = constante de suavizamento, oscilando entre ODe1

Em outras palavras, a “Nova Previséo” é obtida somando-se a “Anfiga Previsio” uma fracdo da
quantidade pela qual a venda deste pericdo superou ou abaixou a previsdo anterior.

Segundo MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1978), o suavizamento exponencial simples requer pequenc
volume de dados e inputs. Por este fato forna-se atrativo quando existe a necessidade de previsdo para
um grande nuimero de itens.

2.1.4.3 Suavizamento exponencial com faxa de resposta adaptativa

Este método apresenta uma vantagem sobre 0 anterior, pois nao necessita de especificacoes do valor
de o. Para MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1973}, isso faz com que seja atraente quando for preciso
elaborar previsdes para centenas ou milhares de itens em que ndo seja possivel acompanhar cada um
individualmente.

A equacdo para previsdo com este modelo assemelha-se a equagdo do suavizamento exponencial
simples, com a diferenca de que o coeficiente o & substituido por um oufro coeficiente at variavel no

tempo.
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Temos entdo a seguinte equagao:

Ft+1=Ft+ oat*(Xt -F 1) (2-3)
Onde,

at+1 = modulo(EYML) (2-4)
Et = Bet + (1-B)*Et-1 {erro amaciado) (2-5)
Mt = B*modulo(et) + (1-8)*Mt-1 (erro absoluto amaciado) (2-6)
et=Xt-Ft (erro de previsdo) (2-7)

2.1.1.4 Meédia Mével linear

A aplicaciio do método das médias moveis para um grupo de dados que contenha uma tendéncia dara
uma previsdo que subestimara continuamente 0s valores atuais. O exemplo desta situa¢do é ilustrado na
Tabela 3, onde os dados foram gerados com perfeita tendéncia linear:

Tabela 3- Exemplo de previsio utilizando o método da média movel (N=3).
(retirado de MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT-1978)

Periodo Valor Previsao (N=3) Erro
1 2 - -
2 4 - -
3 6 - -
4 8 4 4
i 5 10 6 4
6 12 8 4
7 14 10 4
8 16 12 4
9 18 14 4
- - 16 4

Para evitar este erro sistematico, foi desenvolvido o modelo da Média Mével Linear.

A base deste método é o calculo de uma segunda média movel. Esta “dupla" média mével é a média
mével das médias maveis baseadas nos dados reais.

A diferenca entre a média mével e a média movel das médias moveis é exatamente a mesma diferenca
enire a média mével e os dados reais. Para realizar a revis&o, portanto, utiliza-se o valor da média mével
simples adicionada do erro enfre a média mével simples e a dupla. Este principio pode ser aplicado

usando-se as seguintes equacdes:
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St = (Xt+ Xt-1 + Xt-2 + ... + Xi-N+1)/N
St” = (St+ St-1 + St-2 + ... + St-N+1)/N
at=St' + ( St' - 8t

at=2*St- St’

bt = 2*( St' - St")/N-1

Ft+m = at + bt*'m

onde:

St = média movel simples dos dados
St" = é a média movel dupla

(2-8)
(2-9)
(2-10)
(2-11)
(2-12)
(2-13)

at = ponto inicial da previsdo, ou seja, a equagéo provém uma base de ajuste para o ponto inicial para

que ele ndo fique defasado em relacéo ao valor real bt = & a tendéncia da série. Na equacéo de bt, a

divisdo & por (N-1)/2 devido & média moével ser a média de N pontos, a qual deve ser centrada no meio

dos N pontos ou em (N-1)/2

Ft+m = previséo para o periodo t+m
m = nimero de periodos a frente

A Tabela 4 a seguir mostra a utilizagéo deste modelo com os dados da Tabela 2.

Tabela 4- Exemplo comparativo de previsao utilizando o método da média mével (N=3).

(retirado de MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT-1978)

(1) (2) 3) (4) (5) (6) (7} (8)
Periodo Valor Previsdo Erro Previsédo Erro Previsao Erro
atual com 2)-(3) com (3)-(5) final (2)-(7)
média média (3)+(6)
Movel Movel
Simples Dupfia
(N=3) (N=3)
1 2 s - - 2 5 :
2 4 - - - - - -
3 6 = g - - - =
4 8 4 4 = - =
5 10 6 4 - - - -
6 12 8 4 - - - -
7 14 10 4 (5] 4 14 0
8 18 12 4 8 4 16 0
9 18 14 4 10 4 18 0
- - 16 - 12 4 20 0
- - g - 14 = = - ]
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2.1.1.5 Suavizamento exponencial linear

Segundo MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1978), a mesma analogia utilizada para explicar o modelo de
suavizamento exponencial simples - a partir do modelo de média movel - pode ser utilizado para explicar
o modelo de suavizamento exponencial linear a partir do modelo de média mével linear. A escolha deste
modelo pode ser atrativa devido a duas limitagdes do modelo de escolha de média movel simples - a
necessidade de armazenar os ltimos N valores e a aplicagiio de pesos iguais as ultimas observagoes -
que ainda existe no modelo de média mével linear, com a diferenga que neste o nimero de observacbes
necessario & de 2N-1. O suavizamento exponencial linear € mais simples que estes dois anteriores, pois
pode ser executado com apenas trés dados e um valor de «. Este enfoque também da pesos
decrescentes para as observacdes mais antigas. Por estas razdes, este modelo & preferido em relacéo
ao da média movel linear como método de previsio na grande maioria dos casos. A seguir temos a
descri¢io dos dois principais métodos de suavizamento exponencial linear.

21.1.5.1 Método de Brown — Suavizamenio exponencial linear com um parametro

A seqiiéncia logica do método de Brown é similar aquela do modelo de média mdvel linear, ja que os
valores obtidos pelo suavizamento exponencial simples e duplo diferem dos dados reais quando existe
uma tendéncia. A diferenca entre os valores obtidos pelo suavizamento exponencial simples e duplo
podera ser adicionada ao valor obtido pelo suavizamento exponencial simples e ajustado para uma
tendéncia. As equagdes utilizadas para a implementagao deste método s&o apresentadas a seguir:

St = o*Xt + (1-a)* St-1 (2-14)
St" = o*St + (1-o)* St-1° {2-15)
Onde,

St = valor obtido pelo suavizamento exponencial simples
St” = valor obtido pelo suavizamento exponencial duplo

at = St' + (St - St") = 2*St’ - St” (2-16)
bt = o*(St-St")Y(1-w) (2-17)
Ft+m = at + bt*m (2-18)

Onde,
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o = constante de suavizamento
at = ponto inicial da previsdo

bt = tendéncia existente

Ft+m = valor da previs&o

m = nimero de periodos a frente para ser previsto

2.1.1.5.2 Método de Holt — Suavizamento exponencial linear com dois par@metros

Este método de suavizamento é similar ac Método de Brown, exceto que ndo aplica a férmula do
suavizamento duplo. Ao invés disso, este método amacia os valores de tendéncia diretamente. Este fato
provém grande flexibilidade, ja que permite que a tendéncia seja amaciada com parametros diferentes
que os usados na série original.

A previsiio por este método é obtida usando-se duas constantes de suavizamento e trés equagies:

St = o*Xt + (1-a)*(St-1 + bt-1) (2-19)
bt-1 = y*(St - St-1) + (1-y) (2-20)
Ft+m = St + bt*m (2-21)

A primeira equag&o ajusta St de acordo com a tendéncia dos periodos passados (bt-1), adicionando-a ao
dltimo valor amaciado (St-1). Isto elimina a diferenga e traz St para a base apropriada dos valores da
série corrente.

A segunda equacio atualiza a tendéncia, que é expressa como a diferenca entre os dois dltimos valores
amaciados. Isto & apropriado porque, se existir uma tendéncia nos dados, os novos valores
provavelmente serdo diferentes do que os anteriores, visto que pode haver alguma aleatoriedade
remanescente. Esta é entéio eliminada através de suavizamento da tendéncia nos Gitimos periodos (St -

St-1) com y adicionando & tendéncia previamente estimada multiplicada por (1-y).

2.1.1.6 Suavizamento exponencial quadratico - Método de Brown

Assim como o suavizamento exponencial pode ser usado para redizer dados com tendéncia, outras
formas de suavizamento podem ser usadas quando o comportamenio basico dos dados for quadratico,
ciibico ou outra forma. Para ir do suavizamento linear ao quadratico, o enfoque basico & incorporar um
nivel adicional de suavizamento e estimar um parametro adicional para trabalhar com a equacao
quadrética. As equagdes utilizadas neste tipo de suavizamento s&o:
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St = Xt + (1-0)*St-1’

St*= a*St’ + (1-0)*St-1”

St” = a*St” + (1-a)*St-1"

at = 3*St’ - 3*Si” + St

bt ={o*[(6-5*0)*St — (10-)St” + (4-3*)*St™)[} / [2(1-0)*]
ct=[o?* (St - 2*St* + St™)]/ [(1-0)]

Ft+m = at + bt*m + 0.5%ctm’

Onde,

Ft+m = previsdo para o periodo t+m
at, bt, ¢t = coeficientes da reta

24.14.7 Método de Winters

(2-22)
(2-23)
(2-24)
(2-25)
(2-26)
(2-27)
(2-28)

As técnicas vistas anteriormente procuram ajustar um modelo de comportamento a série real e projetar

esse modelo para elaborar previsdes para o futuro, o que necessita de identificagio do padrdo basico de

comportamento da série e o isolamento de flutuagdes aleatorias. Porém, em muitas séries temporais,

principalmente nas que apresentam um comportamento sazonal, é possivel decompor o padrdo basico

em alguns componentes aos guais podem ser ajustados modelos independentes. Apds a projecéo de

cada componente isoladamente, a série é recomposta para a obtencéo da série original.

O método de Winters consiste na decomposigdo da série em trés componentes, para uma posterior

utilizagdo do método de suavizamento exponencial para revisar as estimativas de cada um dos

componentes.

A previsdo através deste método & obtida por:

Ft+m = (St + bt*m)*It-L+m

Onde,

(2-29)
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St = estimativa do valor central feita no final de t (componente de pemmanéncia)
bt = estimativa da parcela de variagio por periodo feita no final de t (tendéncia linear da série)

It-L = estimativa do fator de sazonalidade referente ao periodo t, feita no periodo correspondente do ciclo
anterior (t-L) (componente sazonal)

L = nimero de periodos do ciclo

Assume-se que a sazonalidade se repita a cada L periodos e os fatores de sazonalidade it sdo tais que
conhecida a venda Xt & necessario que sejam revisadas as estimativas através do seguinte
procedimento:

> atualizar a estimativa da componente de permanéncia

St = a(XIt-L) + (1 - o)(St-1 + bt-1) 0<a<i (2-30)
» atualizar a estimativa da tendéncia linear

bt = y(St- St-1) + (1-y)bt-1 0<y<1 (2-31)
» atualizar a estimativa do fator de sazonalidade

It = BOXUSE) + (1 - BY-L 0<p<1 (2-32)

Com estes novos valores, passa a ser feita no periodo t a previsdo de vendas para um periodo futuro.

2.1.2 Modelos Causais
2.1.21 Modelos de regressao

A ferramenta bésica para a andlise de modelos causais é a regresséo sendo utilizada ara quantificar a
relacio existente entre a varidvel dependente (neste caso as vendas) e o conjunto de variaveis
independentes (concorréncia, economia, etc) através de um modelo linear.
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y = a0 +a1x1 +a2x2+a3x3+........ anxn + u (2-33)

Onde,

y = varidvel dependente

xt = variaveis independentes
at = parametros no modelo
u : ruido aleatdrio

Inicialmente deve-se definir quais sdo as varéveis independentes para entdo consiruir a fungdo
matemética que exprima o relacionamento destas variaveis.

Uma parcela de variagéo permanecera sem ser explicada e para tanto sera atribuida ao acaso, devido
taivez a fatores influentes ndo considerados no modelo sendo necessdaria a inclusio da variavel aleatoria
u , correspondente a variancia residual.

Ap6s a montagem do modelo matematico deve-se estimar os parametros de tal modelo.

Uma das dificuldades deste modelo € que nem sempre tem-se conhecimento de como o sistema
funciona como um todo, impossibilitando, as vezes, 0 estabelecimento de uma verdadeira relagéo de
causa-efeito. Também a quantificacio das variaveis é dificil, usando-se em geral variaveis agregadas
(PIB per capita, por exemplo), o que faz com que estes modelos se adeqliem mais a previsbes
agregadas de demanda no longo prazo, como em estudos setoriais.

A utilizaggo de softwares especificos contribui em muito para o desenvolvimento e utilizagao do modelo
para curto prazo, porém a coleta mensal dos valores continua sendo um problema.

2.1.3 OQutros modelos quantitativos

Existem também alguns outros modelos quantitativos como 0s de econometria que s&o similares ao de
regressdo, sO que a regressio muiltipta. Contudo existe uma Gnica diferenga basica neste modelo: a
interdependéncia entre as variaveis estudadas.

Segundo JARRET (1987), uma extensdo da regressdo sdo os modelos econométricos de equagdes
multi-sistemas que expressam as infer-relagdes dinamicas de uma economia, setores da economia e
indastria.
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Apesar de ter aplicagéo tedrica na industria, na pratica este modelo tem maior utilidade no mercado
financeiro, devido a sua intensa correlacio e dinamismo com as variaveis econdmicas.

Existem também alguns outros modelos, encontrados principaimente em softwares que tratam de

demandas irregulares, eventos, interrupgbes de fabricag8o e sazonalidades séo eles: Census X-11,
Croston Intermittent, Event Model e Lewandowisk.

Estes modelos serfo apenas citados neste trabalho nfo sendo o objetivo deste um detalhamento maior.

2.2 Aspecto qualitativo da previsdo

Aspecto qualitativo da previs3o & aquele baseado no conhecimento subjetivo de quem faz a previsao,
principalmente as inteligéncias de marketing e vendas. A principal caracteristica das técnicas qualitativas
& que ndo dependemn de dados numéricos, sendo de grande importancia em situagdes onde nao exista
nenhuma informacio historica ou onde haja tantas varidveis que interfiram na previsao que nio seja
possivel modelar as relagBes existentes entre cada uma delas.

Este método é mais utilizado em planejamento estratégico para a elaboragdio de planos diretores e
desenvolvimento de novos produtos, contudo possuem aplicagéio também no medio e curto prazo. A
seguir estdo descritas as principais técnicas qualitativas de previso.

2.2.1 Consenso de executivos

Talvez esta seja a forma mais comum de previsdo utilizada pelas empresas atualmente. Trata-se de um
consenso entre a alta administragdo obtido apods varias reunides que geralmente séio assessoradas por
relatérios como pesquisas de mercado e andlises econdmicas. Tais relatorios ndo definem o volume de
vendas, apenas descrevem o mercado para o futuro (concorréncia, produtos, situagéo econdmica).

Cormn base nestes relatérios cada executivo de varias areas da empresa (Vendas, Marketing, finangas,
Manufatura, Planejamento e Compras) forma sua opinido quanto ao comportamento das vendas futuras
e através das reuniées busca-se chegar a um consenso.

Enquanto que para decisdes de longo prazo o nimero de participanies é maior e o detalhamento da
reunido & menor, no curto prazo, nomalmente estdo presentes apenas as areas de Planejamento,
Marketing, Vendas, e o detalhamento da reuni&o é maior.
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2.2.2 Meétodo Delphi

Este método é aplicado em situagées onde é buscado o consenso entre peritos a respeito de algum
assunto incerto.

Consiste em pesquisa de opinides através de questionarios aplicados iterativamente. Para tanto sao
necessarias algumas fases:

Na primeira, cada especialista faz sua previséo (responde ac questionario) baseado apenas em seu
conhecimento. Na segunda, cada participante recebe uma tabulagdo das estimativas de todos os demais
participantes e a posicéo de sua estimativa em relagéo as outras. Caso sua opinido esteja muito
afastada das demais, o participante deve apresentar as informacdes nas quais se baseou para chegar a
tal resultado ou ainda revisar sua previsdo considerando as informagbes adicionais. Todo o processo €
repetido até chegar-se a um consenso entre todos os participantes.

Sua vantagem em relagdo ao método anterior é que os participantes néo entram em contato fisico,
evitando um consenso "viciado" por pressdes hierarquicas.

Segundo MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1973), este método tende a encentrar uma faixa provavel de
valor previsto e nSio um nimero exato como nas técnicas quantitativas. O grupo participante ndo precisa
necessariamente ser constituido por especialistas de uma mesma érea. A utilizagéo de diferentes areas
favorece a otimizag&o sistémica da previsao.

2.2.3 Estimativa da forga de vendas

A partir deste método as previsdes séo obtidas a partir de questionarios aplicados a equipe de vendas
(forca de vendas). Sua premissa basica é que tal equipe, estando em contato direto com o mercado final
do produto, possui uma melhor visdo sobre as condigdes e perspectivas desse mercado, além de uma
sensibilidade maior quanto a qualquer alteragéo de tendéncias.

Acredita-se que sua principal vantagem é fazer com que a equipe de vendas, que devera cumprir os
objetivos estabelecidos, possa validar tais objetivos. Porém, é preciso atentar que ao estabelecer as
préprias metas de vendas, a equipe de vendas tender4 a ser pessimista para que no decorrer do periodo
supere as metas preestabelecidas.

2.2.4 Pesquisa de intencéo de compra

Uma forma de prever as vendas futuras seria perguntar ao consumidor final quanio e quando ele
pretende comprar de um produto. Este método parte deste fundamento, Consiste em entrevistar, em
periodos pré-determinados de acordo com as caracteristicas da empresa, uma amostra de
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consumidores em potencial a fim de obter-se a intencdc de compra do produto para um periodo de
tempo. Segundo GRADIA (1991}, o indicador de intengdo de compra & a porcentagem de individuos da
amostra que pretende comprar dentro do periodo determinado. Suas variagbes com reia¢do as
pesquisas anteriores ddo uma idéia das perspectivas de vendas futuras.

Este método porém é recomendado a bens de consumo durdveis de baixo giro, devido ac seu valor
elevado, vida Util longa e baixa freqiiéncia de compra, pois para este tipo de produto os consumidores
costumam fazer planos, em outras palavras, sdo mais figis.

2.3 Avaliagdo dos modelos de previsido
2.3.1 Quantitativos
1. Meédia mdvel simples

Pontos fortes:

» Adequado quando existe um grande nimero de itens para prever,
» Adequado para itens com demanda estavel;
» Amaciam variactes aleatérias.

Ponftos fracos:

» Requerem um grande histérico;
» Tem resposta lenta para variagdes na demanda.

Média movel X Tendéncia

o 801
% 50 - -
>
© 40 - —e&— Histérico i
o
o 30 - a ||—®— Tendéncia
u -
5 20 - —4— Média movel
.E 10 -
g 0 T T i T 1

1 2 3 4 5

Figura - 2 Comparativo entre média mével e tendéncia (elaborada pelo autor)

Pela Figura 2 podemos perceber claramente o ponto fraco do modelo de média movel em relacdo a um

modelo com tendéncia.
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2,

Suavizamento exponencial simples

Ponftos fortes:

>

>
>
»

Facil de entender e de usar;

Distribui a importancia dos dados ao longo do tempo;

Visa a eliminacéo de flutuagdes aleatorias e isola amédia e tendéncia;

Apds a parametrizaco inicial, necessita apenas 2 dados histéricos de demanda. Isto € uma grande
vantagem quando existe a necessidade de prever uma quantidade muito grande de produtos;

Boa relagfo custo beneficio nas situagbes de muitos itens.

Pontos fracos:

»
»

Fraco resultado para previsdes de médio e longo prazo;
Previsdes podem ter grandes erros devido a variagoes aleatorias nos dados recentes.

Suavizamento exponencial |
o el
8 100 + —&—Real
T 80-
= R " —B—Previsao 1
: 60 - . (alfa=0,2)
'% 40 A J Previsio 2
Z 20- (alfa=0.7)
‘>h“ 0 T T T T T T T T T T T T T T T 1 |
|
12345678 9111213141516 |

Figura - 3 Efeito da constante a no suavizamento (elaborada pelo autor)

Na Figura 3 podemos verificar claramente que apesar das duas previsdes usarem a mesma classe de

modelo (suavizamento exponencial simples), a escolha de diferentes constantes podem dar

caracteristicas completamente diferentes para a previsdo. Enquanto que a previsdo 1 é bastante

suavizada, a previs3o 2 “corre atras das vendas reais”.

3.

Suavizamento exponencial com taxa de resposta adaptativa

Ponfos fortes:

» As mesmas vantagens do método simples;

» Caleulo de constantes variavel no tempo, otimizado e automatico.
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Pontos fracos:

¥» Critério de otimizac&o ndo trivial das constantes;
» Nao é permitida a parametrizacdo das constantes.

4. Média Movel linear

Pontos fortes:

» As mesmas vantagens do método simples;
» Permite previsdo de dados com tendéncia linear.

Pontos fracos:

» Nio possui tanta acuracia para dados com crescimento diferente do modo linear, tais como
exponengcial, geométrico, logaritmico, etc).

5. Suavizamento exponencial linear

Pontos fortes:

» As mesmas vantagens do método simples;

> Permite previsdo de dados com tendéncia linear;

» O suavizamento pode ser linear com um ou dois parametros. Com um parametro, a tendéncia &
ajustada através do suavizamento duplo, com dois, a tendéncia tem ajuste flexivel.

Pontos fracos:

» N&o possui tanta acurdcia para dados com crescimento diferente do modo linear, tais como
exponencial, geométrico, logaritmico, etc.
¥ E um método ligeiramente mais complexo que o simples.

6. Suavizamento exponencial quadratico

Pontos fortes:

» As mesmas vantagens do método de suavizamento simples;
» Permite previsio de dados com tendéncia quadrética. Caso o comportamento dos dados seja
clbico, geométrico, logaritmico, é possivel uma adaptacéo similar.
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Pontos fracos:

» O calculo dos parametros é geralmente complexo, de dificil entendimento para a maioria dos
usuarios.

7. Suavizamento com decomposigio - Método de Winters

Pontos fortes:

» As mesmas vantagens do método simples;

> Permite dividir algumas caracteristicas principais dos dados (valor central, tendéncia e
sazonalidade), estuda-las em separado, para posteriormente realizar o suavizamento. Isto facilita a
validacdo e o entendimento junto aos usuarios.

Pontos fracos:

» O componente de ciclicidade ndo esta previsto,
» E necessario um ajuste triplo nas constantes de suavizamento.

8. Modelos de regressio

Ponftos fortes:

> Permite a relagfo com varidveis externas a empresa;
» Permite o isolamento e o estudo de algumas varaveis mais impactantes;
» E relativamente simples.

Pontos fracos:

» Requer uma andlise cuidadosa dos fatores que possuem correlacdo com a demanda para que seja
feita uma verdadeira relagio de causa e efeito;
> Ndo é um bom método para curto prazo, sendo mais recomendado para o médio e longo prazo.
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2.3.2 Qualitativos

Embora este tipo de previsio seja mais indicado ao longo prazo. Devido ao seu carater subjetivo e pela
escassez de modelos robustos para este horizonte. Um processo de previsdo de vendas que
comportasse tanto o aspecto quantitativo, expresso pelos modelos matematicos, quanto o aspecto
qualitativo, expresso pelas opinides de pessoas que conhecem certos comportamentos da demanda,
seria uma grande forga para alavancar o processo de PPCPE.

1. Consenso de executivos

Pontos fortes:

» As previsbes sio elaboradas com a viséo de varias areas da empresa,

» Em geral, os executivos tém um bom entendimento do mercado e das varidveis que influem na
demanda;

» As previsdes podem ser elaboradas rapidamente.

Pontos fracos:

> Ngio existe padrdo de avaliagdo das opinides como também forma de ponderar cada opini&o
individual para obter a previséo final;

» Nestas reunides & possivel que seja criado um ambiente de pressfes hierarquicas que acabe
viciando o resultado das previsGes.

» Pode precisar mobilizar varios executivos;

» Alguns executivos podem estar desatualizados com o mercado.

2. Método Delphi

Pontos fortes:

» Mesmas vantagens do método de Consenso de executivos;

» Existe a possibilidade da preparagao de um documento prévio a reunido, que ird suporta-a.

» As opinides muito fora do padrdo da previsio elaborado com base nas informagbes coletadas dos
formularios preenchidos previamente, devem ser justificadas na reunido.

Pontos fracos:

> Pode precisar mobilizar varios executivos;

» Necessita de um preenchimento prévio de fomularios.
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3. Estimativa da forca de vendas

Pontos fortes:

» Entrada de dados feita pelas pessoas mais préximas ao mercado;

> Gera previsdes num nivel mais detalhado, por produto, regido, canal, efc.;

> Aumenta a motivaco da forca de vendas se as suas previsdes servirem a tomada de decistes na
empresa.

Pontos fracos:

» As previsbes podem ser subestimadas, caso o pessoal de vendas suspeite que suas cotas s&o
definidas com bhase em suas previsies;

» Pode tomar muito tempo do pessoal de vendas, numa atividade secunddria de sua funcéo;

> A forca de vendas pode ser mal informada ou desprezada para fazer a previsao;

» O pessoal de vendas é muito vulneravel a acontecimentos recentes, ou seja, pode haver pessimismo

ou otimismo, originados pelo passado presente.

4. Pesquisa de intengdo de compra

Pontos fortes:

»
>

Entrada de dados do consumidor final, evitando distor¢do de opinides secundarias.
Gera previsdes num nivel mais detalhado, por produto, regido, canal, eic.

Pontos fracos:

»

Este método aplica-se bem a bens de consumo duraveis, pois o consumidor faz planos para a
compra destes bens, porém para bens de consumo nao duraveis, a fidelidade da pesquisa € baixa,
estando o consumidor sujeito a diversos aspectes no momento da compra, como falta de produto,
prego, promogéo, etc.

Pode existir um grande nimero de intermedidrios até o produto chegar no consumidor final, tais
como: Atacadistas, Varejistas, Distribuidores, etc. Estes intermediarios eventualmente estabelecem
uma rede comercial e de politica de estogues entre eles mesmos e a propria empresa, que pode
distorcer a previsdo baseada no consumidor final. Mais adiante neste mesmo trabalho este aspecto
interessante sera melhor abordado no capitulo Novas Abordagens, no tépico Planejamento
Colaborativo;

Envolve um custo razoavel para a realizagéo deste tipo de pesquisa e uma boa metodologia para a
coleta de bons dados.
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2.4 Selegdo dos modelos de previsédo

A selegio do modelo de previsdo depende de diversos fatores: Contexto da previsdo, relevancia e
disponibilidade de dados, grau de acurécia desejada, horizonte, custo, eficacia do modelo, beneficio e
tempo.

Para que se faca uma boa selecdo do modelo a ser utilizado, antes deve-se entender bem quais s&o as
necessidades da empresa.

2.4.1 Horizonte de previséo

E importante saber até que ponto da cadeia de suprimentos a previsio sera utilizada. O ideal é que a
previsdio cobrisse o maior Lead time acumulado. Entretanto, quanto maior o horizonte, menor a acuracia.
Essas duas informagdes devem ser avaliadas na determinagao do horizonte de previs&o.

Importincia relativa das componentes de demanda

| Curtissimo %urto prazo |7—"
PPwAP

Sazonalidadﬂ

relativa

grau de importancia

12345678 91011121314151617181920212223
meses

Figura 4 - Importincia Relativa dos Componentes de demanda
{retirado e adaptado de MAKRIDAKIS-1983)

Esta definiciio de qual deve ser o periodo de previséo é importante, pois a importancia relativa de cada
componente da demanda varia com o horizonte de previsdo. Veja a Figura 4 que compara a importancia
relativa de cada um dos componentes da demanda com relag&o ao horizonte. Para as previsdes de curto
prazo, que é o foco deste trabalho, os métodos que tratam melhor da sazonalidade sdo preferiveis.
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242 Eficacia

Uma das maneiras mais tradicionais de ser medir a eficacia de um modelo € através do seu grau de
acuracia. Quanto menor o erro da previsdo, melhor a acuracia, mais eficaz o modelo.

E imprescindive! que o processo de previséo produza estimativas Uteis para permitir o planejamento e a
programagéo da producéo e de estoques.

2.4.3 Cusfo do modelo

A coleta dos dados, desenvolvimento e operagéo do sistema de previséo devem ser considerados para
analisar seu custo total. Outro aspecto importante € o tempo disponivel para desenvolvimento,
implementagdo do modelo bem como o pericdo de operacio e manutengdio das previsfes a cada
periodo.

A qualidade da previséo esta refletida na qualidade das decisbes tomadas com base nelas. Com isso
podemos definir uma medida de desempenho como a relagéio entre o custo para gerar a previsdo € o
beneficio gerado por ela. Entretanto, este tipo de custo ndo é facil de ser medido, nem t&o pouco seus
beneficios. Mesmo dificeis de mensurar, o responsével pelo desenho do processo de previséio deve
saber avaliar quais as conseqiéncias de uma previséo de ma qualidade.

Em sistemas de producio em que existem centenas de produtos o nimero de previses também é
elevado, requisitando um processo simples, efetivo e de baixo custo.

Na medida que os sistemas de produgéo podem ter até dezenas de centenas de produtos 0s processos
informatizados tornam-se mais necessarios e importantes.

2.4.4 Complexidade do modelo

A utilizagdo efetiva das previsdes depende da confianca que o responsavel por tomar decisdes tem do
processo da previsdo. Por isso, € importante que no desenvolvimento de um processo de previséo, o
usuério desta conhega O processo.

Existe um ponto de discordancia entre alguns aufores no gue diz respeito 2 analise custo beneficio dos
modelos de previsdo. Alguns defendem a idéia de que 0s modelos mais sofisticados proporcionam
melhores resultados, vide Figura 5. “O que este grafico nos diz & que modelos simples custam pouco,
mas podem ter um custo elevado para uma empresa em termos dos erros nas decisdes(...) modelos
sofisticados e precisos custam caro, porém a contra partida € um menor custo em termos de erro
decisorio” WOILER(1998).
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Na Figura 5 esta implicita uma correlagéo entre o erro e 0 custo do modelo. E justamente essa
correlagéio que é questionada por alguns autores.

Custos Custo total

Custo do erro

Custo da previsdo

—>

Erro de previsio crescente

Figura 5 — Relagao Custo/Beneficio questionada
(retirada e adaptada de WOILER; WASHINGTON-1996)

“Os modelos sofisticados e caros n&o necessariamente sAo melhores. Aqueles que advogam isso devem
justificar sua escolha” VOLLMANN (1988).

“Para previsdes de prazos curto intermediario, necessarias, por exemplo, na gestéo de estoques, 0s
métodos a ser utilizados sdo os métodos mais simples como suavizamento exponencial” CHASE (1988).

“Ha 25 anos, se pensava que quanto mais um modelo fosse capaz de representar uma realidade
complexa, maior seria a sua acurécia. Entretanto na pratica os modelos mais complexos n&do tem
apresentado resultados melhores gue 0s mais simples.” BRANDER(1995)

Isso ndo quer dizer que os modelos mais sofisticados ndo devam ser utilizados, mas sim, que sua
utilizacdo deve ser justificada.

Vale a pena ressaltar que toda essa analise de custo estd restrita ao modelo e ndo a0 Processo de
previsdio. Um processo de previsdo bem estruturado vai evidentemente custar mais caro do que um
processo “descuidado”.
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Tabela 5 - Avaliagio dos modelos de previsio (elaborada pelo autor}

Avaliagdo dos modelos de previsao
Adequagao ao
Modelo foco do Complexidade Eficacia Custo
trabalho (Peso-3) (Peso-3) {Peso-2)
Peso-5

M.M. simples ++ 4+ + +++
S.E. simples ++ 4+ + 4+

S.E. com taxa de o o -+ '

resposta adapftativa

M.M. linear ++ ++ ++ +

S.E. linear ++ + ++ +

S.E.quadratico + +- + +

Método de Winters +++ ++ +44 +

Modelos de regressao + + +- -
Consen§o oo + +++ +- +++

executivos
Método Delphi ++ ++ ++ ++
Estimativa da for¢a de - . N R
vendas
Pesquisa de inten¢ao ) o= ) -
de compra

Baseado no apontamento dos pontos fortes e fracos dos modelos de previsiio e na descricdo dos
critérios fundamentais, temos na Tabela 5, o desempenho de cada um deles, segundo os seguintes
critérios: Adequacgo ao foco do trabalho (principaimente no que diz respeito ao horizonte de previs&o),
Complexidade (quanto menos complexo melhor), Eficacia (capacidade de gerar resuitados com boa
acuracia), Custo (custo de implantagéo, operacio e manutencdo do modelo).

Podemos perceber que, pela avaliagdo acima que trés modelos quantitativos se destacam: MM simples,
SE simples e o Winters. Dentre os qualitativos, também temos trés bons métodos: Consenso de
executivos, Delphi e Estimativa de forca de vendas.

Vale a pena ressaitar que a avaliagio consolidada pela Tabela 5 € subjetiva e baseada nas informacdes
colhidas a respeito dos pontos fortes e fracos inerentes a cada modelo. Apesar de ndo detalhada, este
tipo de avaliagiio é suficiente para atender satisfatoriamente os objetivos deste trabalho.

O objetivo desta avaliagao foi apontar os modelos de previsdio mais indicados para o foco deste trabalho
segundo alguns critérios de avaliacéo fundamentais. Como veremos mais adiante muitos destes
modelos podem ser utilizados em confiito:

» Uma primeira possibilidade, € a combinagéo entre um modeto quantitativo e um modelo qualitativo,
muito comum em diversas empresas hoje em dia.
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> Uma outra possibilidade é a propria combinagéo de diversos modelos quantitativos.

Com o crescimento de softwares especificos no mercado, € possivel escolher o melhor modelo
quantitativo dentro de uma colegao para suportar a previsdo de um tipo, familia ou categoria de produtos.
E possivel também, para alguns tipos de softwares, monitorar varios tipos de erros de previséo, e em
casos mMais raros inserir informagdes qualitativas de mercado e trabalhé-las nas previsoes.

2.5 Medidas de acuracia

Qualquer que seja 0 modelo ou combinagio de modelos escolhidos & importante que haja uma avaliagéo
da acuracia destes em relagcdo & situacéio real para que se possam ser realizados ajustes para a
melhoria continua do modelo.

“As medidas de acurdcia de previsio sfio Uleis no processo de selegio de modelos ¢ no seu
monitoramento” DIAS (1998).

De acordo com KRESS: SNYDER (1994), uma “boa” medida de acuracia deve atentar para:

» Facilidade de entendimento;

» Uma unidade que possibilite comparagéo das varias previsbes, como por exemplo, 0S erros
percentuais;

> Ponderagio que se da ao erro de previsdo de cada periodo, num sentido de analise de evolugdio.

A grande dificuldade para mensurar a acurécia da previsio esta na escolha da medida, j& gue ndo existe
uma medida padronizada. A seguir exploraremos as medidas de acuracia mais comuns.

2.5.1 \Vies

A medida de viés busca identificar distorgbes no modelo de previsio que geram previsbes
sistematicamente maiores que a demanda real ou sistematicamente menores. Em outras palavras, a
medida de viés visa identificar ocasides em que as previsbes foram sistematicamente otimistas ou
pessimistas.

‘: (Demanda _real —Pr evisdo)

Erro _médio == (2-34)
n
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Uma previsio pode ser considerada como livre de viés se o resultado da equacio (2-34) for préximo de
zero. Nio cabe aqui entrarmos no mérito do que significa proximo de zero, mas isso pode ser feito
através de testes estatisticos.

O cuidado que deve ser tomado com essa medida é evitar que N seja muito grande, pois isso poderia
causar a perda de sensibilidade do indicador.

2.5.2 Desvio absoluto médio (MAD)

A medida do viés apresentada na equacéo (2-34) avalia apenas se as previsdes estdo sendo justas, o
desvio absoluto médio(MAD) vem para avaliar qual a magnitude dos erros que estdo sendo cometidos. O
MAD mede qual a distancia enire a previsio e o real. Ao contrario da medida de viés, o MAD nao
considera a diregdo do erro, mas apenas sua magnitude.

Z |Demanda _ Atual, — Previsdo,
MAD = =

(2-35)
n

253 Erro absoluto médio percentual (MAPE)

O MAPE representado na equagéo (2-36) proporciona uma medida da magnitude do erro assim como o
MAD. Além disso, tem a grande vantagem de ser uma medida relativa possibilitando a comparac&o da
acuracia entre dois itens diferentes.

n

> |Demanda_ Atual; — Pr evisdo,
MAPE == (2-36)

n

Z Demanda _ Atual,
=1

Rn
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2.5.4 Tracking Signal

O viés existe quando a demanda acumulada difere da previséo acumulada. A questdo é saber se essa
diferenca é devida a aleatoriedade da demanda ou se existe viés na previsdo.

Segundo ARNOLD (1998), embora existam varios tipos de Tracking Signal, o mais usado deles € o
representado pela equagao (2-37).

Tracking Signal = n*Erro médio/ MAD (2-37)

Na Tabela 6 os erros apresentados sdo comparados com relagdo a sua facilidade de entendimento,
unidade e de tipo de erro avaliado.

Tabela 6 - Andilise comparativa das medidas de acuracia
(retirada e adaptada de KRESS; SNYDER-1994)

[ Medida :sggg?n‘::;z Unidade de medida Tipo de erro
Viés Facil Unidades Viés
MAD Médio Unidades Magnitude |
MAPE Meédio Porcentagem Magnitude
Tracking Signal Dificil Adimensional Viés e Magnitude
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3 NOVAS ABORDAGENS

Neste capitulo a intenco & ilustrar as novas abordagens existentes a respeito da fungio previsdo nas
empresas. Alguns conceitos sdo realmente novos, outros, no entanto ja néo séo tio novos assim, mas
s6 recentemente tem tido sua aplicacfo pritica nas empresas. Estaremos abordando os seguintes
tépicos:

» Os modelos quantitativos mais recentes de previsao;

» A recente importancia dos softwares no processo de previsdo e como alguns deles estdo
desempenhando esta fungéo;

> Planejamento colaborativo, um novo conceifo de se trabalhar a demanda de forma integrada na
cadeia de distribuigao;

3.1 Modelos recentes de previsido
3.1.1 Méfodo de Box-Jenkins
Trata-se de uma das mais completas e sofisticadas técnicas para analise e previséo de séries temporais.

Este método consiste de procedimentos para:

> Identificar dentro de um conjunto de modelos qual o mais adequado a realidade da empresa;

> Estimar os parametros do modelo selecionado de modo a obter o ajuste de minimo efro quadratico
para os dados histéricos de vendas;

> Projetar a série de modo a minimizar o erro de reviséo a cada ponto.

A Figura 6 ilustra estes procedimentos:
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Fase 1 - identificacdo

Fase Il - Estimativa

Fase Il - Previsdo

Figura 6 — Método de Box-Jenkins (transcrito de LAGNADO-1935)

1. Ao combinar-se teoria e pratica, deve-se considerar uma classe geral de modelos;

2 Deve-se identificar subclasses para estes modelos, uma vez que a classe geral é muito extensa.
Nesta identificacdo utiliza-se métodos aproximados onde s&o considerados conhecimentos proprios e
dados disponiveis no sistema;

3. O modelo a ser considerado deve ser ajustado aos dados e ter seus parametros estimados.

Devem ser realizados testes de diagnéstico com o objetivo de descobrir possiveis erros de ajuste. Caso
néo existam, pode-se utilizar o modelo para a previsdo. Gaso contrario, repete-se todo o procedimento.

Segundo HOFF (1983), o meétoedo de Box-Jenkins pode ser utilizado quando trés condicbes sdo
atendidas:

» Dados que representam o comportamento histérico da série a ser prevista;
» Dados suficientes. O método de Box-Jenkins exige que se tenha os Ultimos 40 ou 50 dados
histéricos, ou 4 a 5 periodos, no caso de dados sazonais;



Novas Abordagens 34

> Necessidade de previsdo de curto a médio prazo.

Segundo O'DONOVAN (1983), a maior desvantagem deste método é que a fase de identificagdo do
modelo correfo dentre os modelos possiveis é dificil de entender. O processo hdo & totalmente
automatico, como o Método de Winters, e requer intervengbes inteligentes por parte de quem faz a
previsfio. Devido a liberdade existente para a escolha entre diferentes modelos, diferentes operadores
podem chegar a diferentes modelos para os mesmos dados. Contudo nio é comum que este
procedimento produza grandes diferencas na previsio. O'DONOVAN cita ainda que a dificuidade de
compreensdo do modelo tem inibido seu uso no gerenciamento de negodcios.

De acordo com MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1978), a maior complicagao deste modelo & que ele

requer consideraveis recursos computacionais e tenha por consequéncia altos custos associados.

O' DONOVAN cita também o alto cusio deste modelo em termos de recursos computacionais,
justificando o emprego deste método em situagbes onde existam altos riscos associados a erros de
previséo.

Hoje em dia, os custos associados aos recursos computacionais ndo possuem tanto peso, dada a
crescente oferta de softwares especializados e queda dos pregos de hardware. No entanto, a dificuldade
de compreensdo do modelo ainda continua inibindo seu uso.

Devido a extensdo da parte tedrica, este modelo seré omitido na parte de desenvolvimento do trabalho.

3.1.2 Redes Neurais

O fator que limita o uso de computadores na maioria das areas ndo & mais a velocidade ou tamanho do
programa. Os PC’s (Personal Computers) utilizados hoje em dia possuem "mais poder" que 0 maior
mainframe de uma década atrés. O principal problema agora é a dificuldade de desenvolvimento de
softwares. Os programas séo complexos e caros para serem feitos e mantidos, mesmo nas areas em
que o algoritmo é conhecido.

Entre muitos problemas existe um mais fundamental: ndo se sabe o que mandar o computador fazer. Se
nio se conhece o método para realizar uma previs@o, entao ndo & possivel escrever uma sequéncia de
passos para que o computador o faca. O cérebro humano, por sua vez gerencia as coisas a serem feitas
sem serem programadas explicitamente.

lsto ocorre devido aos complexos objetivos que s&o aprendidos através das experiéncias. Se fosse
possivel tratar o computador como uma “caixa prefa" processadora de informagbes e treina-lo para fazer
o que é desejado mostrando exemplos, seria eliminado o gargalo da programagéo. Redes neurais € um
método para fazer exatamente isso.
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Trata-se de um novo conceito adotado em computacio que tem como principio a estrutura e operacéo
do cérebro humano. Basear um projeto de computador no cérebro humano nao é algo recente, na
verdade, as primeiras idéias datam da década de 40. Contudo, n3o foi antes de 1980 que as técnicas de
software e hardware foram capazes de implementar este conceitc em escala comercial.

A computacdo convencional requer que alguém trabalhe numa solugdo passo-a-passo para o problema
e entdo, programar estes passos no computador. Uma rede neural poder ser "treinada" para resolver o
preblema. Tomando a responsabilidade por frabalhar o problema, uma rede neural se auto-programa.

Trata-se de um grande numero de unidades de processamento simples, conectadas dentro de uma
complexa estrutura como uma rede. Tal rede pode tomar a forma de um hardware ou software.

input Example Results
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Figura 7 — Processamento de uma rede neural, (extraido de FERRARI-1996)

A Figura 7 ilustra o processamento de uma rede. A partir de dados de entrada e exemplos de saidas
desejadas, a rede faz uma série de processamentos e apresenta a resposta. Cada um dos elementos
coloridos no desenho representa uma unidade de processamento. Cada conjunto destes elementos num
mesmo nivel forma o que se chama de camada da rede. Cada elemento realiza processamentos
independentes a partir dos dados recebidos da camada imediatamente anterior e transmite os resultados
para a proxima camada.

O treinamento de uma rede neural consiste em apresentar para a mesma uma série de exemplos de um
problema e a solugo desejada para cada caso. Dado material suficiente de treinamento, a rede neural
est4 apta a "aprender" os principios envolvidos na solugdo, os quais podem ser usados para resolver
problemas similares.
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3.1.21 Construcdo de uma rede neural

Segundo RAO;RAO (1995), ha trés aspectos para a construgéo de uma rede neural:

» Structure - a arquitetura e tipologia da rede;
> Encoding - o método de mudar os pesos;
» Recall - o método e capacidade de recuperar informagdes.

O primeiro deles define quantas camadas a rede deve ter, e quais as suas fungbes. Também define
como as inter-conexdes séo feitas entre os neurdnios e quais as suas funcbes.

O segundo aspecto refere-se ao paradigma usado para a determinacio e mudanca de pesos na
conex3o entre os neurdnios. Em alguns casos, pode ser definido de forma aleatéria e, na fase de
treinamento, pode-se utilizar uma média dos pesos atualizados comegando pela saida. Depois que o
treinamento estiver completo, ndo havera mais mudancgas de pesos.

Finalmente o ultimo aspecto também é importante para a rede e refere-se a obter um valor esperado
para uma dada enfrada. Se uma entrada com resultado conhecido for colocada na rede, a resposta deve
ser a mesma.

3.1.2.2 Comparagdo com outros métodos
31221 Redes neurais versus previsbes com o método de Box-Jenkins

Segundo RAQ;RAO (1995), foram feitas comparagbes com a utilizacio de redes neurais com oS
resultados obtidos com a metodologia de previsdo de séries temporais de Box-Jenkins. Foram utilizados
75 diferentes séries temporais para a validagdo. Os resultados mostraram que as redes neurais
obtiveram melhor MAPE (mean absolute percentage error), com a média de todas as séries de 14,67%
versus 15,94% para o método de Box-Jenkins.

3.1.2.2.2 Redes Neurais versus Andlise de Regressao

Da mesma forma que no item anterior, foram realizados testes para a comparacdo entre Redes Neurais
e 0s modelos de analise de regressio.

Os resultados mostraram que as redes neurais conseguiram um MAPE 0,6% menor do que os modelos
de regresséo, que & considerado um resultado muito bom.
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3.1.2.3 A aplicabilidade das redes neurais

A utilizagéo de redes neurais é totaimente dependente da utilizagdo de um sistema informatizado. Logo,
para efeito deste trabalho, fica invidvel a comparagao pratica com os demais modelos. A intenco foi de
apenas apresentar uma nova tecnologia que, embora ndo tenha chegadoe fortemente a industria, vem
sendo utilizada em maior escala no mercado financeiro pelos seguintes fatores:

» Ambiente bastante imprevisivel que carece de um sistema de previsdo confiavel e flexivel,

» O retorno de um sistema de previsio bastante sofisticado, na area financeira, justifica pesados
investimentos em um sistema tao sofisticado;

» Grande investimento de suporte ja existente no setor, tanto em sistemas de informagéo quanto em
tecnologia de processamento de dados;

» Maior maturidade e conhecimento de ferramentas estatisticas por parte do pessoal que trabalha com
previsdo na area financeira.

3.2 O papel dos softwares

Atualmente este componente do sistema de previsio chamado software possui uma grande facilidade de
moldar e influir no processo de previsdo, muitas vezes até definindo como as previsbes seréo
elaboradas.

3.2.1 A pesquisa de softwares

Devido a essa caracleristica, julgou-se importante entender como aiguns fomecedores de software
enxergam © processo de previsdo. Em pesquisa realizada pelo autor através de catalogos,
apresentagbes, manuais, informagdes na intemnet e trabalhos de formaturas antericres, pode ser
coletada uma quantidade de informages que permitiu uma avaliacio simplificada de como os softwares
desempenham o seu papel no processo de previs3o.

Um total de 8 softwares diferentes foram pesquisados, sendo que destes 8 apenas 4 0 autor conseguiu
coletar informages suficientes para o proposito da pesquisa. Dentre estes quatro, o autor conseguiu
apresentagdo e manuais de 2 deles e inclusive chegou a receber treinamento de 1 deles na empresa
onde realiza estagio.
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3.2.2 Objetivos da pesquisa

A pesquisa dos softwares de previsfo teve como objetivo verificar de que forma eles se inserem no

processo de previsdo, analisar as ferramentas disponiveis e como este processo pode ser influenciado
pela estrutura do programa.

3.2.3 Estrutura da pesquisa

Os pontos focados para a avaliagio dos softwares s&o os seguintes:

A. Demanda

Dentro da logica de que o software deve ajudar o usuario a analisar & entender sua demanda, sera
analisado se o programa se dispde a realizar tais fungdes. Em caso positivo, se avaliara como isso €
feito.

Sera foco de andlise, também, a capacidade do software de tratar com diferentes padrées de demanda.
Visto que este trabalho se concentra nas previsdes de curto prazo, sdo importantes aqueles softwares
que tratam da componente sazonalidade.

B. Modelos de previsdo

Serdo verificadas quais as técnicas disponiveis em cada software, € para que tipo de situagéo elas séo
indicadas.

Conforme ressaltado na teoria, é importante que o responsavel por prever, conhega 0S modelos de
previséo, para que possa escolher entre eles e, sobretudo para que confie no resultado do modelo.

Associada ao acesso a formulagio do modelo, esta a questéo de qual o nivel de flexibilidade dado ac
usudrio, para que este defina o modelo que deve ser utilizado.

C. Inteligéncia de vendas e de marketing

Nessa parte o autor procurara avaliar como o software utiliza aquelas infomacdes qualitativas
provenientes da forga de vendas ou da geréncia de vendas e de marketing.
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D. Processo de previsdo

Nesse ponto, o objetivo é verificar se o software atua no processo de previsdo como um iodo. Serdo
questionadas as formas pelas quais o software trata cada uma das seguintes fungées: coletar os dados;
analisar os dados; selecionar o modelo; produzir uma previsio quantitativa; revisar a previso; produzir a
previsio final; monitorar a acuracia. Sera foco de atencéo, qual € a interacdo exigida do usuario em cada
uma das etapas.

E. Ferramentas do software

Sera questionada qual a logica utilizada pelo software, para escolher o modelo mais apropriado ao
célculo das previsbes. Também, se perguntara quais sdo as ferramentas especificas para o
acompanhamento dos erros de previsao.

Finaimente serdo analisados os relatérios disponiveis para os usuarios, com isso estaremos também
avaiiando que tipo de informagdo os desenvolvedores de software julgam importantes & fungio de
previsdo.

F. Gestio do banco de dados

Nesta (ltima parte estara sendo avaliada a capacidade do software em registrar:

» InformagGes qualitativas;
» Explicacbes para mudangas na demanda;
» Hipéteses feitas para prever.

Ser4 analisado também, como o usuario interage com o banco de dados e se as analises de dados s&o
automaticas ou feitas por ele.

3.2.4 FElementos da amoslira

A seguir na Tabela 7 temos a lista dos softwares pesquisados. Vale a pena lembrar que ndo houve um
cuidado metodologico detalhado para se realizar a pesquisa de softwares, visto que o objetivo desta &
proporcionar uma idéia simplificada de como 0s softwares enxergam o processo de previséo € como eles
interagem com o mesmo. No ANEXQO-E, encontra-se 0 enderego eletrdnico das empresas fornecedoras.
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Tabela 7 - Relacio de Fornecedores de Software de Previsdo pesquisados (elaborada pelo autor)

Softwares
Forecast Pro™ Business Forecast Systems™
Fourcast™ Engineering Management Consultants™
12 Technologies™ Rythmus™
Delphus™ Delphus™
Manugistics ™ Manugistics™
Optiplan Plug ™ Advanced Planning Systems™
Forecast X ™ John Galt Solutions ™
PSI Planner ™ Logistics Planning Associates LLC ™

325 Resultados da pesquisa
3.251 Manugistics
v" Demanda

O maédulo de Gestio de Demanda do Manugistics possui diversos algoritmos de andlise da demanda.
Desde algoritmos comuns de séries temporais até outros mais complexos para o tratamento de demanda
irregular ou para o estudo do comportamento do consumidor.

E permitido ao usuério escolher a técnica mais apropriada para prever cada produto. Entretanto seus
algoritmos de andlises sdo todos automaticos. Qualquer alteragéio feita pelo usuario é feita por analise
externa ao software.

Para o tratamento da demanda quando ha concentragdo em poucos clientes & possivel incluir os
proprios clientes no processo de revisdo das previsoes através da Internet.

v Modelos

O modelo quantitativo do software é o modelo de séries temporais de Box-Jenkins. Modelo que é
totalmente inacessivel ao usuario, funcionando como uma "caixa preta”. Ha, também, uma outra técnica
de séries temporais Util na previsgo de demandas irregulares.

A forma direta de entrada de informacdes qualitativas para previs@o é a possibilidade que o usuario tem
de revisar as previsoes.
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v Inteligéncia de vendas e de marketing

O software ndo teve seu desenvoivimento direcionado para aproveitar as informagbes da inteligéncia de
mercado, mas possui algumas ferramentas que facilitam sua utilizagsio. E possivel, por exemplo, fazer
ajustes das previsOes registrando as justificativas de cada mudanca.

Associada a possibilidade de fazer alteracdes sobre as previsbes quantitativas, & possivel também fazer
essas alteragdes pela Internet. Dessa forma torna-se viavel a utilizagio da forga de vendas para inserir
as informagdes mais atuais sobre o mercado.

v Processo de previsdo

O médulo de previsio pode ser utilizado para auxiliar algumas etapas do processo de previsao.
Inicialmente ha uma grande capacidade de troca de informagdes com outros sistemas, inclusive com o0s
concorrentes como os da SAP, BAAN ou ORACLE. A entrada de dados também pode ser feita pela
Internet o que facilita a formagéo dos histéricos com menor risco de perda de informag3o nas interfaces.

Toda analise dos dados, selegdo do modelo e calculo das previsdes é automatica, sem interferéncia do
usudrio. Ndo ha fungdes que suportem as analises que, por ventura, o proprio usuario deseje realizar.

No momento das revisdes além de permitir que usudrio sobreponha a previsdo quantitativa é possivel
também o registro das razdes que o levaram a fazer esta alteragéo.

v Ferramentas do software

Uma vez que o aigoritmo utilizado & o Box-Jenkins, ndo existe propriamente uma ferramenta de escolha

de modelo, mas sim uma ferramenta para gjusia-o.

Ha uma ferramenta de andlise de eventos, na qual o usuario entra com informacdes sobre eventos
passados e futuros como promogdes, campanhas, eic. O software entdo procura identificar qual a
influéncia de cada evento sobre a demanda para entao utilizar esse padrdao em novas previsdes.

Nio ha ferramenta preparada para monitorar a acuracia das previsbes. Entretanto & possivel programa-
la. Aléem disso, também é possivel estabelecer faixas de tolerancia de erro. Uma vez que ¢ erro
ultrapasse esses limites, entdo uma mensagem de excegdo & gerada pelo sistema exigindo a verificagdo

do usuario.

O software como um todo apresenta facilidade de utilizagso e esta direcionado para utilizagfo das novas
tecnologias de informagdo como a transferéncia de dados pela Intemnet.



Novas Abordagens 42

v" Banco de dados

O software da Manugistics se propde ao tratamento de eventos. Sua fungdo de analise de eventos tem

por objetivo modelar o padrao de resposta da demanda para qualquer evento cadastrado em seu banco
de dados.

O registro de informacdes qualitativas se limita as justificativas das revisdes. N&o ha qualquer ferramenta
preparada para que informagdes qualitativas sobre variagbes inesperadas da demanda possam ser
registradas.

Com relacido as hipéteses assumidas na previsfio, o usuario pode realizar simulagbes do tipo “what-if”
(analise de sensibilidade) para tentar inferir quais seriam os possiveis resultados de eventos que possam
ocorrer. Entretanto, ndo ha fungéo para registrar essas hipoteses.

v Avaliagido

Esse software possui técnicas de previsio inovadoras em comparacdo aos outros softwares analisados.
Tem a pretensdo de atuar, no estudo de varidveis como 0 comportamento do consumidor, ou na
explicagio da relagdo de eventos promocionais & demanda.

Quanto aos modetos quantitativos, novamente vale ressaltar, que é preciso que se avalie adequagéo de
cada padrio de demanda aos modelos disponiveis. No caso do Manugistics, as informacdes
disponibilizadas ndo foram suficientes para considerages sobre esses modeios.

Com relagso a influéncia do software no processo de previsdo, pode-se afirmar que este software se
caracteriza por grande flexibilidade no atendimento a diversos requisitos de um processo de previséo.

3.2.6.2 Forecast X
v Demanda

O software é flexivel, possibilitando acesso aos modelos que sfio rodados. O usuario também pode
também escolher ou alterar o modelo. Existe também a possibilidade de ajustar outliers na demanda e
fazer o registro de eventos.

O software também é capaz de trabalhar com a previséo de novos produtos.
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v" Modelos

Existem diversos modelos que podem ser escolhidos pelo usuario, tanto para rodar a previséo quanto
para ajuste da demanda, eliminando ou ndo ouf-nggers. O software também disponibiliza rodar um
modelo automatico chamado Procast que ofimiza a previso através da minimizagio da soma de um tipo
de erro especifico, dentre estes, o software disponibiliza: erros quadréticos, erro médio, MAPE, MAD ou
desvio padrao.

A légica do modelo e os algoritmos do software ndo podem ser acessados.

v Inteligéncia de vendas e de marketing

O software esta preparado para que as previsdes sejam feitas em vérias filiais ou depdsitos e entdo
agregadas na matriz, ou seja, ele permite que a previsio seja construida bottom-up. C software permite
também o registro de informagdes qualitativas, porém muito mais como um bloco de anotagbes do que
como o acompanhamento da demanda.

v Processo de previsio

O software possui uma boa interface com varios bancos de dados e ERP's, no entanio ndo esta
preparado para entrada eletrénica de dados. A previsdo pode ser feita em diversos niveis de agregacao
e em duas diregdes: bottom-up ou top-down.

O sistema tem uma interface grande com a planilha eletronica MS Excel™. Com relagdo & escolha e
ajuste do modelo, como ja exposto, & flexivel, podendo ser escolhido tanto o aos modelos que sdo
rodados quanto 0 método para ajuste das curvas de demanda.

v Ferramentas do software

O software esta preparado para calcular a previsio com apenas os dados histdricos sem nenhuma outra
informac&o.

Existem quatro relatérios diferentes para analisar as previsbes. Os relatorios sdo “pré-programados” e
ndo podem ser mudados. Aiém dos relatérios que apresentam as previsdes também ha dois relatérios
para analise dos erros de previsao.
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v Banco de dados

O software frata razoaveimente de aspectos qualitativos. Seu banco de dados esta preparado apenas
para registrar informacdes relativas as quantidades vendidas. Ha a possibilidade de registrar as
justificativas para eventuais alteragbes no comportamento da demanda.

Os arquivos do banco de dados possuem uma estruturacdo padronizada pelo software. Isso pode criar
problemas para adequagéo do software & realidade de cada empresa.

v'  Avaliagdo

O software possui razoavel flexibilidade no tratamento dos dados e possui uma boa interface com
MSExcel, banco de dados e ERP’s. Existe a possibilidade de uma interagéo com o usudrio, evitando que
o software se torne uma ferramenta “caixa preta’.

Por outro lado o software peca em n3o possuir recursos graficos avangados e por n&o possuir uma
ferramenta de acompanhamento de erros.

3.2.5.3 Optiplan Plus da Advanced Planning Systems Inc.

v Demanda

Com relagso ao tratamento da demanda o software possui algoritmos para lidar com diversos tipos de
demanda como, por exemplo, séries temporais com sazonalidade e tendéncia, com eventos discretos e
com demanda irregular (Lumpy Demand).

Ndo ha nenhuma ferramenta especifica para o tratamento da demanda quando ha concentragdo em
poucos clientes. O software permite apenas que a previséo seja feita separadamente por cliente ou por
grupo de clientes.

v Modelos

O sofiware disponibiliza uma série de alternativas para o usuario. Merece destague entre os modelos
quantitativos o de Box-Jenkins, o Suavizamento Exponencial e a Média Mével, além de um método
especifico para aquelas situacdes em que a demanda & irreguiar.

O usudrio ndo tem acesso a fomulagdo ou aos algoritmos do software. Eniretanto é possivel que a
previsdo seja feita passo-a-passo possibilitando uma maior interagdo entre 0 processo de calculo das
previsbes e o usuario.
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O histérico méaximo que o software pode armazenar é de quarenta e oito periodos. E possivel, também,
fazer previsdes de produtos sem dados historicos, desde que haja outro produto do qual se possa
"emprestar’ o padrao de demanda.

v Inteligéncia de vendas e de marketing

O software ndo esta preparado para receber informagdes qualitativas vindas da forca de vendas. Existe
apenas um sistema de anotacdes para cada item que esté disponivel, mais para descricdes genéricas de
cada item do que para auxiliar na previsao.

¥ Processo de previsao

O software tem fungbes especificas para suportar varias etapas do processo de previsdo. Como as
fungbes para importagio de dados, seleco de modelo, calculo da previsdo, revisio da previsédo e
monitoramento da acuracia.

Apesar de ter todas essas fungbes embutidas, o processo de previsio & quase todo automatico
permitindo pouca interagéo entre o usuario e as agdes executadas pelo software.

v Ferramentas do software
A previsdo é apresentada na forma de planilhas e graficos facilitando a visualizagfio para o usuario.

O software possui uma ferramenta denominada "Cristal Reporis” que permite que 0 usuario construa os
relatorios da maneira que lhe for mais conveniente. Além disso, também ha relatorios padronizados para
a analise de desempenho das previsdes.

v Banco de dados

Novamente o software néo trata de aspectos qualitativos. Seu banco de dados esta preparadc apenas
para registrar informagdes relativas as quantidades vendidas. Ndo ha qualquer forma de registrar as
justificativas para eventuais alteragdes no comportamento da demanda ou mesmo para registrar o
contexto ao qual cada periodo se insere.
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v Avaliagao

O software permite que alteragdes sejam feitas pelo usuario, mas o processo de previso induzido pelo
aplicativo acaba por negligenciar as informagdes qualitativas, seja na analise dos dados, no momento da
produgdo das previsdes, ou mesmo no amazenamento dos dados.

Com relagéo ao aspecto quantitativo, o software disponibifiza uma grande variedade de modelos, sendo
alguns deles Uteis para situagbes especificas como na previsdo de itens com demanda irregular. Sua
interface & bastante amigavel e bastante similar ao padréo Microsoft™.

3.2.5.4 PSI Planner da l.ogistics Planning Associates LLC

v Demanda

Esse software ndo possui nenhuma ferramenta especifica o que ajude a analisar a demanda, toda
andlise & feita automaticamente pelos algoritmos internos do programa. O usuario ndo tem a flexibilidade
de escother o modelo que deve ser utilizado. Este software esta preparado para lidar com padrdes de
demanda como a sazonalidade e a tendéncia.

¥  Modelos

Os métodos disponiveis sic a Regressdo Linear e o Suavizamento Exponenciai com ou sem
sazonalidade e tendéncia. A definicdo de qual modelo deve ser utilizado, assim como a definicdo dos
parametros do modelo ¢ feita automaticamente por um algoritmo de otimizagao.

O fornecedor do software avalia que com dados histéricos de doze periodos ja é possivel utilizar seu
aplicativo para produzir previsoes. Nio ha acesso a formulacio ou aos algoritmos utilizados pelo
software.

v Inteligéncia de vendas e de marketing

O programa n3o tem nenhum procedimento previsto para utilizagdo da inteligéncia de vendas na
elaboragdo da previsdo. Ha, entretanto uma caracteristica que agrega informagdes qualitativas ao
histérico de dados. Quando o usuario faz alguma alteracéo nas previsbes do software ele & obrigado a
registrar a razéo de tal reviséo. Dessa forma, héa formagdo de um historico com as diferencas entre as
previsbes do software e as previsdes finais.

O software esta preparado para que as previsbes sejam feitas em varias filiais ou depésitos e entao
agregadas na matriz, ou seja, ele permite que a previsdo seja feita bottom-up. Essa estrutura permite
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que as previsdes sejam feitas em um ponto mais proximo a demanda e com isso a utilizacio da
inteligéncia de vendas nas revisbes das previsdes se torna mais facil.

v Processo de previsio

Esse software, na verdade, se destina & gestéo de estoques para uma cadeia de distribuicdo. A previsio
é uma das funcbes suportadas por ele. Ele além de fazer a previsdo inicial, permite a sua reviséo e o
registro das razdes de cada alteragéo nas previsdes.

Com relagéio ac processo de previsdo, pouco se pode inferir, pois ele € totalmente automatico. O usuario
precisa apenas aprovar as sugestdes do software ou digitar suas proprias previsges. Néo ha ferramenta
de analise dos erros.

v Ferramentas do software

Como ja foi explorado, a definicdo de qual modelo deve ser utilizado, assim como a definicdo dos
parametros do modelo é feita automaticamente por um algoritmo de otimizagéo.

As previsbes sdo apresentadas na forma de planilha ou de grafico. O relatério das previsGes pode ser
emitido em quaiquer unidade que tenha sido pré-definida pelo usuério. Ha também uma funcio para
registrar as alteragdes feitas nas previsbes e seus motivos.

v Banco de dados

A fungao de registro das alteragdes nas previsdes € 0til para gestéo do banco de dados. Sempre que
uma previsdo calculada pelo software for alterada o usuério € obrigado a fazer uma descricdo das razbes
dessa alteraggio. Isso possibifita a fomag8io de um historico qualitativo sobre os motivos das revisbes
nas previsbes evitando que essas informagdes se percam. Alem dessa caracteristica o software apenas
registra a demanda de cada periodo.

v Avaliacao

Esse software tem uma funcéo de previsdo bastante simples e realmente se aplica mais a empresas de
pequeno e médio porte. Seu foco principal é a gestdo de estoques. O médulo de previsdo é auxiliar
dentro de sua estrutura.
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NZo ha um nenhum processo de previsdo induzido ou previsto no design do programa. Ele € mais uma
ferramenta de célculo de previsdes.

Merece destaque a importancia dada as informagdes qualitativas para reviséo das previsdes. Esse
procedimento garante que parte das informagdes qualitativas do processo de previséo seja registrada.

3.2.6 Avaliag8o geral

Os softwares de uma forma geral se restringem a utilizag8io dos modelos quaniitativos. As técnicas
qualitativas néo séo abordadas.

O computador é extremamente necessario para utilizagio das teécnicas quantitativas, sobretudo para
aquelas mais complexas ou naqueles casos em que ha muitos itens para prever. Apesar dessa
constatacédo, o computador também pode ser ufilizado para agregar informacbes qualitativas a previséo.
E nessa fungio, que os softwares analisados apresentaram uma lacuna, sendo muito pouco
desenvolvida.

Segundo SANDERS (1997), fodo tipo de informagdo qualitativa util a previsio, desde as explicacbes
sobre anormalidades do historico de dados até os motivos das revisdes, & pouco ou nada tratado pelos
softwares. Essa & uma estratégia questionavel para o desenvolvimento dos softwares uma vez que a
maiotia dos gerentes prefere as técnicas qualitativas para prever.

Os programas também ndo mostram uma preocupagdo com O pProcesso de previsdo. Genericamente
pode-se afirmar que os softwares séo (teis apenas no momento de calcular as previsbes quantitativas.

Com relacdo aos modelos quantitativos os softwares sdo bastante heterogéneos. Enquanto aiguns
possuem uma grande variedade de técnicas, outros t&m apenas um modelo disponivel. Na escolha de
um software de previsdo & importante avaliar quais as técnicas disponibilizadas e se estas s&o indicadas
ao padréo de demanda que se quer prever.

3.3 Planejamento colaborativo
3.3.1 O conceifo

Recentemente o gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management) buscando a
otimizagdo do fluxo de materiais e de informagéo, tem sido © foco da atengdo das grandes empresas que
trabalham com produtos ao consumo. Com este objetivo, praticas como ECR (Eficient Consumer
Response), CRP (Continous Replenishment Programs) e DRP (Distribution Requirement Planning) foram
adotadas por algumas destas empresas, na maioria delas em carater piloto.
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Este trabalho na cadeia de suprimentos ndo rendeu niimeros suficientemente satisfatorios de demanda a
empresa e aos acionistas. Nao ha divida de que o processo orientado ac gerenciamento da cadeia de
suprimentos trouxe melhonas significativas no fluxo de informagdes e produtos. Contudo, este
gerenciamento tem sido desconectado do cliente e do consumidor, chegando a resultados “sub-6timos”.

Abordagens como VMI (Vendor Management Inventory) ou JMI (Jonitly Management Inventory) aliados
a tecnologia proporcionada pela era da infernet, EDI (Eletronic Interchange Data), fizeram com que o
sucesso da Cadeia de Suprimentos atingisse resultados “mistos”. Algumas companhias atingiram
resultados significativos, enquanto outras nfo. Principalmente por causa de informagdes pobres,
sistemas desconectados e falta de colaboracéo.

E neste contexto que surge o Planejamento Colaborativo, ou como é comumente conhecido CPFR
(Coflaborative Planning Forecasting and Replenishment): uma quebra de paradigma nos modelos de
negécios, nos processos de previsdo, levando a uma abordagem holistica do SCM (Supply Chain
Management) dentro de uma rede de parceiros de negdcio, que proporciona um potencial de aumento
nas vendas, alinhamento organizacional, eficiéncia operacional através de cada companhia parceira de
negécio, gerando melhores desempenhos no fluxo de caixa e no retomo sobre ativo destas empresas.

Como funciona o CPFR? Ele comega com um acordo entre parceiros de negécios para desenvolver um
plano de marketing especifico baseado em gerenciamento por categorias. A chave do negocic é que
ambos parceiros concordem com o proprios processos e planos. O plano fundamentalmente descreve o
que sera vendido, como sera comercializado e promovido, em que segmento de mercado e durante
quanto tempo. Este plano toma-se operacional através dos sistemas existentes em cada companhia,
podendo ser porém acessado por ambas.

Uma ciasse de softwares chamada BetweenWare é uma das novidades fecnoldgicas do mercado que
tem contribuido para tal integragio de sistemas enire empresas.

Cada parte pode ajustar o plano dentro de parametros preestabelecidos. Mudangas fora destes
parametros requisitarfio aprovagéo da outra parte, a qual devera solicitar negociagdes. O plano torma-se
a entrada critica para a previsao. O plano CPFR é estendido e balanceado por outras previsbes externas
ao ambiente CPFR, através de modelos de previséo.

Com o CPFR, a previsdo pode ser congelada previamente e pode ser convertida automaticamente em
planos de entrega, evitando o tradicional processo de emisséo de pedido, que faz parte da rotina do dia-
a-dia. O sistema CPFR também captura informagfes criticas tais como épocas de promogéo e
restricbes de suprimento que pode eliminar dias de estoque da cadeia de suprimentos inteira e evitar
processamento de pedidos excepcionais, sem necessidade de fazé-lo.

A seguir serfo descritas as oportunidades de negécio para o CPFR. Sera descrito também o atual
estado do processo das empresas no mundo, assim como o estado futuro destas, com a proposta



Novas Abordagens 50

CPFR. Finalmente serdo apontadas as principais implicagbes organizacionais envolvidas nesta
mudanca.

3.32 Oportunidade de negocio

A oportunidade de negécio existe entre as atuais praticas e as melhores praticas proposias pelo CPFR.
A sequir sera tratado resumidamente algumas das areas que falham em encontrar as necessidades do
consumidor ou resolver problemas sistémicos, ilustrando como a abordagem CPFR oferece a
oportunidade de resolver estes problemas ¢ proporcionar ganhos atraves da “cadeia de valor”.

3.3.21 Oportunidade de rendimento

De acordo com um estudo de 1996 nos EUA, a quantidade de produtos sem estogue no varejo ocolreu a
uma taxa de 8,2%, como podemos ver na Figura 8. Em outras palavras, para cada 100 clientes que
foram 2 loja comprar um produto especifico, 8 ndo encontraram o item que queriam comprar porque ele
ndo estava no estoque. Estas ocorréncias de produtos sem estoque representavam 6,5% de todas as
vendas no varejo. Para os varejistas, 3,4% dos 6,5% conseguiram ser recompensados por vendas
alternativas. O restante, 3,1% foram vendas perdidas.
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Figura 8 — Perfil das perdas de vendas no varejo no EUA
(extraido de Prism Partner Store Audits, Coca Cola Retail Council Independent Study-1996)
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Estas percentagens tornaram-se em perdas financeiras significativas de margens e possivelmente no
aumento de despesas com marketing, uma vez que o custo de reconquistar um cliente descontente é
bem maior que o custo de conquistar um novo cliente.

Clientes insatisfeitos também afetam os fabricantes. De 6,5% das perdas de vendas descritas, somente
1,5% foram recuperadas por alternativas de compras pelo mesmo fabricante. Os 5% restantes tomaram-
se uma oportunidade para os competidores. Além disto, assim que 0s clientes perdem a paciéncia com
os supermercados e véo a outro lugar qualquer, os vargjistas podem decidir alocar espaco na prateleira
a outro fornecedor. Quando isto aconiece, as despesas do fabricante original e seus rendimentos séo
prejudicados.

3.3.2.2 Inventario Tradicional versus CPFR

Uma tradicional resposta para o nivel de servigo ao cliente tem sido o aumento de estoques. Esta forma
de amortecer a relaco “oferta vs. demanda’, infelizmente gera um alfo custo em termos de capital
parado e despesas, algo que participantes da “cadeia de valor’ estdo agressivamente tentando
gerenciar. Como resultado, o impacto global da cadeia de valor causado pelas iniciativas de estocagem
tem deixado um grande espago para melhorias.

Por exemplo, baseado num estudo da “US Commerce Department sales and inventory reports”. Foi
projetado que em 1997 as vendas do varejo nos EUA foram de aproximadamente US$ 2,6 trilhGes. Para
suportar estas vendas, os varejistas tiveram um custo de US$ 300 bilhdes em estoques, os atacadistas,
US$ 250 bilhdes e os varios segmentos de fabricantes e fornecedores, US$ 450 bilhdes. O total de
inventario através da cadeia & calculado em US$ 1 trilhdio. Estima-se que de 15% a 25% deste inventario
pode ser reduzido através das préticas propostas pelo CPFR, descritas mais adiante neste trabaiho.

O principal impacto do estoque é no gerenciamento da incerteza da demanda. Quanto mais imprevisivel
maior o estoque necessario para cobrir o risco da perda de venda, que para produtos de consumo, gera
um custo maior tanto para os fabricantes, quanto para atacadistas e vargjistas. Além disto, a falta de
coordenaciio do acompanhamento das informagdes de demanda com o processo de suprimento a
montante da cadeia de suprimentos, denominado por HAU LEE como “huliwhip effect’ (Efeito chicote),
por analogia a um golpe de chicote que & dado em um momento (demanda), porém sua reacio ac longo
do mesmo é retardada {cadeia de suprimentos), gera um custo de inventario ainda maior. Este custo
total de inventario, gerado pela faita de coordenacio, compromete as margens de lucro do produto. Por
outro lado, o processo CPFR promove o compartilhamento de informagdo de demanda a montante da
cadeia, como solucBo para redugdo dos “puimdes” destinados a cobrir inceriezas e inconsisténcias da
demanda.
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Outra fonte de problemas diz respeito ao estoque para cobrir incertezas do processo de suprimento.
Usando o CPFR, os participantes da cadeia de suprimentos podem coordenar o plangjamento de
suprimento a fim de reduzir mdttipias fontes de variagio no seu suprimento e nos seus inventarios.

Focando no fluxc de suprimento até o consumidor final, sem o efeito “distorcedor” do estoque, os
participantes da cadeia poderfio previamente descobrir “gargalos” escondidos no fluxo e rastrea-los.
Atacando estes problemas, custos considerdveis de processo poderdo ser reduzidos.

3.3.2.3 Retorno sobre investimento em tecnologia

Quando CPFR foi desenvolvido, uma das premissas foi que 0 investimento em tecnologia para meihorar
a integracdo intema poderia ser alavancado se as companhias estendessem a tecnologia aos seus
parceiros. Estas tecnologias implicavam em investimentos em sistemas empresariais e sistemas de
SCP(Supply Chain Planning), na maioria consideraveimenie de grande porie. Contudo, o custo da
extensdo da tecnologia aos parceiros de negécio é relativamente baixo, principalmente devido a
tecnologia EDI, normalmente ja existente em muitas empresas.

3.3.2.4 Retorno sobre investimento total

O retorno sobre investimento total gerado pelo CPFR para a maioria das companhias sera substancial.
Investimentos em tecnologia necessarios para CPFR sdo relativamente pequenocs se comparados aos
da tecnologia que o suporta (por exemplo, sistemas de suporte a decisdo). Contudo o investimento em
“Change Management” (Gerenciamento do processo de mudangas) & consideravel.

O retorno deste investimento comporta:

v Rendimento proporcionado pela melhoria do servigo ao cliente;

Redugao de despesas proporcionado pela melhoria da eficiéncia do SCP;
Melhoria da produtividade das despesas com marketing;

Melhoria da produtividade da méo de obra;

TGN

Melhoria da produtividade e redirecionamento da infra-estrutura de fabricacéo e distribuig&o.

3.3.3 Processo Atual

Tendo introduzido e contextualizado o conceito do CPFR, serdo apresentadas agora as vantagens
competitivas associadas & sua aplicagao. Neste topico seré descrito como & o processo atual de SCM no
mundo, focando nos aspectos mais interessantes para oportunidades geradas pelo CPFR.
Examinaremos a abordagem tradicional bem como as abordagens VMI e JMI, que resolvem alguns dos
problemas gerados pela abordagem tradicional.
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3.3.3.1 Abordagem ftradicional

v

Tratamento dos dados: Os principais dados envolvem historico de entregas, dados correlatos,
vendas e previsdes. Normalmente os dados s&o agregados por familia de produtos ou linhas, por
més e por mercados regionais. A falta de acuracidade dos dados é compensada pela agregacéo da
previsdo.

Previsio de vendas: Os dados disponiveis de planos de marketing, de histérico de vendas e
comportamento do consumidor sdo utilizados para elaborar a previsdo. No entanto, o desejo de
atingir as metas financeiras de curto prazo, freqlientemente subestima a previsdo de vendas.

Previsio de pedidos: Muitas empresas séo administradas pelo processo de “empurrar’ pedidos,
onde os fabricantes enviam aos CD's (Centros de distribuicio) o que eles acreditam ser a
quantidade ideal a ser estocada. Esta falta de integracdio do SCP leva a altos niveis de estoque,
baixas taxas de preenchimento de pedido e aumento da atividade de expedi¢do das fabricas, que em
resumo levam a falta de estoque no varejo e problemas com a satisfagdo do cliente, descritos no
topico “Oportunidades de negocio”.

Geragio de pedido: Fornecedores para reabastecimento e forecedores para promogdes especiais
normalmente ndo compartilham seus planos de abastecimento, ¢ que representa uma oportunidade
para o CPFR.

Preenchimento de pedido: Uma vez que os pedidos de compra dos varejistas sdo recebidos pelos
fabricantes, estes deveriam consultar o seu estoque e o plano de produgdo dos itens requeridos,
para comunicar a possibilidade do preenchimento do pedido. No entanto, isto nommalmente nao
ocorre, resultando na entrega de pedidos néo preenchidos.

3.3.3.2 Vendor Management Inventory (VMI) e Jointly Management Inventory (JMI)

Esta abordagem foi desenvolvida para evitar alguns dos problemas identificados na abordagem

tradicional. O ponto chave deste processo & proporcionar o gerenciamento do estoque do fabricante no

ponto de varejo, permitindo ao fabricante a elaboragio do planejamento com um nivel major de detalhe.

Apesar disto o VMI possui algumas limitagbes:

v
v

O nivel global de colaboragéo & limitado;

Ainda que haja um foco nos pedidos do varejo, o que configura uma produgéo “puxada”, n&o ha um
foco no consumidor;

Falta de integragéio de sistemas entre varejo-fabricante;

Excesso de expectativa do varejo no atendimento de pedidos pelo fabricante.
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O JM! foca no planejamento colaborativo e executa o negécio num nivel de detalhe menor que o VMI, o
que permite um aumento do foco no consumidor e na exploragdo de oportunidades escondidas nos
planejamentos agregados.

O JMI utiliza times de pessoas trabalhando somente em “contas chaves” (clientes e produtos especiais).
Freqiientemente os times sdo alocados geograficamente préximos, ¢ dque fomenta encontros e
discussdes. A troca de experiéncia de operagéo entre os times resulta no desenvolvimento da confianca
entre os parceiros de negdcio.

O sucesso do JMI em gerenciar niveis de servigo aos clientes, inventario e custos tem sido significativo.
Contudo, os custos deste processo tem sido substanciais. Muito do trabalho é feito manualmente ou
numa base ad-hoc. Os membros dos times precisam filtrar uma grande quantidade de dados para
identificar oportunidades. O custo de manter os times geograficamente proximos também & alto.
Finalmente, as ferramentas e processos para comunicag@o em tempo real entre empresas através
destes times, ou ndo & disponivel, ou ndo possui a escala adequada.

3.34 Processo futuro: A abordagem CPFR
3.3.4.1 Principios basicos

Os principios basicos desenvolvidos pelo CPFR que nao estéio presentes na abordagem tradicional nem
nas abordagens VMI e JM! sdo:

v Escopo do trabalho e processo operacional dos parceiros de negécio focados nos consumidores e
orientados na direcso do sucesso da “cadeia de valor’.

v Desenvolvimento de uma simples previsio de demanda do consumidor, compartithada com os
parceiros de negécio, que orientara o planejamento através da cadeia.

v Comprometimento com a previsio compartilhada através dos riscos de remogao das restricbes de
processo do suprimento.

3.3.4.2 Modelagem do processo

A modelagem do processo € segmentada em estagios. O primeiro estagio € o planejamento, envolvendo
as etapas 1 e 2. O segundo é a previsao, envolvendo as etapas de 3 a 8. O Utimo estagio & a reposicao,
envolvendo a etapa 9. Para maiores detalhes consulie o ANEXO D, que contém a principal fonte de
informagbes para a pesquisa sobre CPFR.

A seguir na estdo representados os 9 estagios, através de suas propostas, seus oufputs e seus inputs.

Na Figura 9 podemos ver o fiuxo destes estagios.
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Plan

ejamentc
Planejamento

Figura 9 — Fluxo do CPFR (elaborada pelo autor)

3.3.4.2.1 Planejamento

Etapa 1: Desenvolvimento do perfil do acordo

Proposta: Estabelecimento das linhas basicas e regras do relacionamento colaborative. O perfil do

acordo deve esclarecer para cada parte as expectativas, agdes e recursos necessarios para 0 sucesso
do acordo.

Outputs: Publicagio do acordo que da a ambos parceiros a co-autoria do documento. Este, define
claramente o processo em termos praticos, assim como os papéis de cada parceiro € como a

performance do acordo sera mensurada.

Inputs:

v

v
v
v
v

Desenvolvimento do acordo e estatuto CPFR;

Determinag&o das metas e objetivos do CPFR;

Discussio das competéncias, recursos € sistemas;

Definico dos pontos de colaboragéo e responsabilidades de negécio;
Determinagao das necessidades de informagbes compartilhadas;
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Definicio do servigo e compromissos de pedido;
Determinar envolvimento de recursos e comprometimentos;
Determinar como resolver desentendimentos no CPFR;
Determinar ciclo de reviséo para o acordo CPFR;

AN N

Publicagéio do perfil do acordo.

Etapa 2: Criacéo do plano de negdcios compartilhado

Proposta: Troca de informagdes entre fabricantes e varejistas sobre suas estratégias corporativas e
planos de negécio a fim de desenvolver um plano de negécios compattilhado. Primeiramente os
parceiros criam uma estratégia de parceria, posteriormente define-se o papel das categorias, objetivos e
taticas. O ptano de negocios compartilhado melhorara a qualidade global da previséo através da incluséo
de dados de ambas partes. Isto facilitard a comunicagéo € a coordenacio através da cadeia.

Outputs: O resultado desta etapa serd um plano de negécios concordado, que claramente identifica
papéis, estratégias e taticas para os itens colaborados.

Inputs:

v Identificacdo das estratégias dos parceiros;

Desenvolvimento dos papéis das categorias e metas;
Desenvolvimento de tética e estratégias de categoria compartilhadas;
Desenvolvimento do perfil de gerenciamento de itens;
Desenvolvimento de planos de negécios;

L N N NN

Concordancia do plano de negocios.

33422 Previsio

Etapa 3: Criacdo da previsdo de vendas

Proposta: Dados de ponto de venda (Point of sale —POS), informagdes causais e eventos planegjados
s&o usados para criar uma previséo de vendas que suportard o Plano Compartilhado de Negocios
(FCN).

Outputs: A previséo de vendas é gerada por uma das partes, comunicada a outra e usada entéo como

base para a criagio de outras previsdes.

Inputs:

v Andlise do PCN atual e o seu impacto nos futuros planos;
v Andlise das informagdes causais;
v Coleta e andlise dos dados de POS;
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¥ |dentificar eventos planejados que afetardo vendas futuras;
v Reunir dados de excecao;
v Gerar previsfo de vendas.

Etapa 4: Identificar excecOes na previsdo de vendas

Proposta: Identificar itens que se localizarem fora das restricdes selecionadas juntamente pelo
fabricante e distribuidor. Os critérios de excegdo para cada item se encontrar no perfil de acordo
elaborado na etapa 1.

Outputs: A lista de itens que configuram-se como excegoes.

Inputs:

v Estabelecimento de critérios de excegéo;
Identificar mudangas e atualizagbes;

Impor restricbes para previsio de vendas;
Comparar o valor dos itens X critérios de excegao;
Identificar itens que configuram-se como excegoes.

Etapa 5: Resolver/Colaborar nos itens que sdo excecdes

Proposta: Resolver excegdes da previsiio de vendas através da ordenacio de dados compartilhados,
e-mail, telefonemas, reunides, etc. Submetendo quaisquer mudangas de resuitados & previséo de
vendas.

Outputs: Negociagbes colaborativas entre varejistas/distribuidores e fabricantes resolvendo os itens
gue sdo excegio.

Inputs:

v Estabelecer itens que s&o exce¢do e dados para suporte de decisao;
Selecionar critérios e valores desejados para excecdes;

v

v Pesqguisa de exceches,

v Andlise dos resultados da pesquisa de excegdes;
v

Submeter mudancas na previséo de vendas.
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Etapa 6: Criacio da previsdo de pedido

Proposta: Dados de POS, informagdes causais € politicas de estoque sio combinados para gerar uma
previsdo de pedido especifica que suportara tanto a previsiio de vendas, quanto o PNC. Os volumes
atuaie sdo sincronizados entdo e refletem os objetivos de estoque por produto e por local de

recebimento. A porgéio de curto prazo da previsdo suportara a geragao de pedido, enquanto que a de
longo prazo suportara o planejamento.

Outputs: Uma previsfo de pedido sincronizada e mapeada. A previsio de pedido permitira ao fabricante
alocar capacidade de producdo focada na demanda, enquanto minimiza o estoque de seguranca. Isto
também adicionara confianga nos vargjistas com relacio a entrega do pedido. Por fim 2 colaboragao

reduzira a incerteza, diminuindo niveis gerais de estoque, aumentando o nivel de servigo prestado ao
consumidor.

inputs:

v Providenciar dados POS através de “scaneamento” de produtos nas lojas, impacto de eventos na
previséo de pedidos, politicas e posicdes de estoque;

v Andlise histérica da demanda, dados de entregas e capacidades atuais como input da previsdo de
pedido;

v Estabelecimento de dados de adicionais de itens, tais como minimos, miiltiplos, lead-times,
intervalos de pedido, estoque de seguranga.

v Colher dados execugio de pedidos de entrega, preenchidos e nao preenchidos;

Colher dados de excegdc de entregas;

<

v Criar a previsio de pedido, utilizando softwares de previsdo como suporte.

Etapa 7: Identificar excecdes na previséo de pedidos

Proposta: ldentificar itens que se localizarem fora das restricdes selecionadas juntamente pelo
fabricante e distribuidor.

Ouiputs: A lista de itens que configuram-se como exceghes.

Inputs:

v Estabelecimento de critérios de excecdo;

v ldentificar mudangas e atualizagtes;

v Aplicar restrigbes para previsdo de pedidos;

v Comparar o valor dos itens X critérios de excegao;
v

Identificar itens que configuram-se como excegdes.
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Etapa 8: Resolver/Colaborar nos itens que séo excecoes

Proposta: Resolver excegdes da previsdo de pedidos através da ordenagio de dados compartiihados,
e-mail, telefonemas, reunides, etc. Submetendo quaisquer mudancas de resultados a previsao de

pedidos.

Outputs: Negociactes colaborativas entre varejistas, distribuidores fabricantes resolvendo os itens
que s30 excecao.

Inputs:

v Estabelecer itens que sdo excegdo e dados para suporte de deciséo;
Selecionar critérios e valores desejados para excegbes;

Pesquisa de excecdes;

Analise dos resultados da pesquisa de excegies;

NN NN

Submeter mudancas na previsdo de pedidos.

33423 Reposicio

Etapa 9: Geracdo do pedido

Proposta: Esta (ltima etapa realiza a transformagdo da previsio do pedido em um pedido
comprometido. A geragéio do pedido pode ser realizada tanto pelo fabricante quanto pelo distribuidor
dependendo das competéncias, sistemas e recursos.

Outputs: Uma geragdo de pedidos comprometida pelos parceiros de negdcio diretamente da previsao
“congelada” de pedidos, além do envio do reconhecimento do resultado & outra parte.

Inputs:

v Exiragio da previsdo congelada;

v Desenvolvimento da previsio congelada;

¥ Criagéo do pedido;

v Transmissdo do reconhecimento do pedido.

3.3.5 Implicagbes organizacionais

O maior desafio na implementagiio do CPFR na maioria das companhias consiste na transicéo para uma
cultura colaborativa baseada na confianga mitua. Para empresas que dao importancia a mudangas
estratégicas e novas oporiunidades, esta transicio € mais simples, enquanto que organizactes
funcionais tradicionais que necessitardo de um alinhamento e integragio de decisdes voltados para
fungbes “inter-empresariais’, as mudangas sero mais substanciais.
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A seguir estéo listadas as principais mudangas organizacionais necessitadas:

v Varejistas e fomecedores deverfo ambos antecipar a necessidade de recursos para alinhamentos
funcionais chaves,

v Distribuidores e Servico ao cliente deverfo ser deslocados para funcbes de planejamento de
suprimento,

v Analistas de previsdo deverdo mudar para suporte de clientes especificos para marketing;

-

Propaganda, marketing e vendas deverdo focar mais no “micro-marketing” do que em marketing de
massa;

Planejamento do processo devera se tornar mais centrado no cliente;

Entendimento da “cadeia de valor” e o seu papel no processo CPFR;

Funcionarios com conhecimento adicionais de processos de suprimento e demanda;

NEENEE NEN

Visdo de iteragdes “Ganha/Ganha” entre empresas, onde ha néo pressio para ganhar vantagens
nas negociagbes de compra e venda as custas do poder de barganha cada uma das partes, mas sim
colaboragdo entre elas;

«

Comprometimento em resistir a oportunidades de divergir entre os parceiros de negécio;
v Definigéo, medicio e acompanhamento compartilhado de indicadores de performance dos processos
baseados nos valores CPFR comuns entre as empresas.

3.3.6 CPFR no Brasil

3.3.6.1 A enfrevista

Uma vez que o assunto CPFR & um assunto bastante recente e com pouco material disponivel para
pesquisa, o autor achou conveniente estabelecer 0 contato com algum profissional que possuisse uma
visfio privilegiada do assunto para que pudessem ser validadas informagdes coletadas em sua pesquisa
(principaimente pela internet).

Com o auxilio de seu orientador, o aluno estabeleceu contato com ALEXANDRE HILST, ex-aluno do
curso de Engenharia de Produgdo da Escola Politécnica e atual consultor de solugbes para
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM) da 12. O seu conhecimento do conceito CPFR, tanio
do ponto de vista tedrico como no pratico enriqueceu a pesquisa realizada pelo autor.

Foi agendada uma reunido informal, que durou cerca de 2 horas em que foram abordados 0s seguintes

tépicos:

1. Introdugéio ao processo de previsao;
2. Conceite do CPFR;

3. CPFR na pratica,

4, CPFR nos EUA e no Brasil.
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3.3.6.2 As conclusdes

Segundo HILST, a disseminacio do conceito de CPFR no Brasil ainda € baixissima. Segundo ele,
apenas duas empresas apreseniam fracos do conceito de CPFR em suas operacdes, ainda assim
aproximando mais das abordagens VM| e parcerias do que da propria colaboragiéo CPFR.

O mesmo comentou ainda que a existéncia de um processo formal de previsio nas empresas ainda é
uma cena muito pouco vista nas empresas brasileiras. A informalidade com que as empresas fratam este
assunto & grande.

A concenfracio de poder de barganha nas maos dos atacadistas e varejistas brasileiros, assim como o
atraso tecnoldgico e gerencial destes em relacdo aos atacadistas e varejistas dos EUA e Europa,
contribuiu muito para a nao disseminacgao deste conceito no Brasil.

Ainda existe, na negociacio entre atacado, varejo e indlstria, um aspereza e um choque de interesses
muito grande. Ao invés tentarem uma aproximacao para colaboracao, o que esta comegando a ocorrer é
0 oposto. Os grandes vargjistas e atacadistas estdo comecando a privilegiar a negociagdo com
pequenas indistrias e produtores como forma de disponibilizar produtos com precos baixos para os
consumidores cada vez mais exigentes. Do outro lado, as indiastrias estdo “pulverizando” a sua
distribuicdo para canais cada vez menores, em represdlia as grandes exigéncias dos grandes vargjistas
e atacadistas.

Por fim, de acordo com o consultor, a dificuldade da disseminagio no conceito CPFR no Brasil e da
propria formalizagdc e estruturagdo dos processos de previsdo das empresas reside nos seguintes
fatores:

» Falta de maturidade dos setores industrial e varejista através da insisténcia da relacdo “Ganha vs.
Perde” nas negociagdes realizadas;

¥ Grande concentragfio de poder no setor varejista;

» Falta de visdo por parte do varejo do know-how das indlstrias no que diz respeito a processos
logisticos e de gerenciamento da Movimentagéo e Armazenagem de depésitos e CD'’s;

> Falta de confianga na condugdo ética da colaboragio CPFR entre os colaboradores;

» Visdo fradicionalista do vendedor como um “colocador de pedidos”, "sub-explorando” o seu potencial
de condutor de informagbes do mercado e sua participagic nos processos de planejamento da
empresa.



- Proposta de processo
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4 PROPOSTA DO PROCESSO

Tendo abordado de maneira detalhada os diversos componentes envolvidos no sistema de previsgo, os
aspectos quantitativos e qualitativos, as vantagens e desvantagens na escolha de modelos de previsédo
(n@o de modelo de processo de previsdo), os critérios para a selecdo dos modelos, as medidas de
acuracia para monitoramento dos erros de previsdo, a importancia da inteligéncia de vendas e marketing
no processo (principalmente para entendimento das caracteristicas do mercado), o papel de suporte dos
softwares e seu poder integrar € moldar o banco de dados e o processo de previsdo como um todo, o
autor reunira estas informagdes e o seu conhecimento pratico para propor um modelo de processo de
previsdo para industrias de bens de consumo.

Este capitulo traz entdo uma proposta de modelo de processo de previsdo (ndo confundir com modelos
quantitativos ou qualitativos de previso, j& abordados neste trabalho). Entretanto, antes de iniciar a

descriciio da proposta é preciso fazer algumas consideragBes sobre as variaveis que influem no
processo e portanto, em seu resultado final.

4.1 Variaveis que influem no processo

4.1.1 O propésito da previsdo

Inicialmente deve-se identificar qual serd o propésito da previsdo. As decisdes que serdo tomadas com
base na previs&o estabelecem desde caracteristicas estruturais, como seu horizonte, até mesmo a forma
como a previsdo deve ser apresentada (exatid3o, nivel de agregacéo, efc.).

Em suma, o propdsito da previséio define uma série de variaveis para o processo de previsdo. As
definicbes do nivel de agregagdo dos dados, do horizonte de previsdo e dos periodos de previsio
dependem do tipo de decisio que se esta tomando.

O propésito da previséio para este trabalho é suportar o pltanejamento da produgéo.

4.1.2 Conhecimento da empresa e identificagéo das caracteristicas chaves da previséo

Uma vez definidos os propositos da previsdo é capital que se estabelecam alguns critérios que
dependem da caracteristica exclusiva de cada empresa:

1. Nivel de agregagéo por regio, por familia de produtos e por clientes que sera usado para prever -
muitas decisGes exigem previsbes no nivel mais detalhado, ou seja por produto, por regido, por
cliente, etc. Entretanto, nesse nivel em geral a previsio & pouco confidvel, pois a aleatoriedade
ganha peso e os dados se tornam irregulares. Por isso € necessario definir quais os "niveis 6timos
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de agregacao” para prever, e quais devem ser as regras de desagregacdo (pois algumas decisGes
exigem dados no nivel mais detathado). Além disso, deve-se levar em conta o trabalho de revisdo
das previsfes e 0 pessoal disponivel para isso.

2. Horizonte minimo necessétio para as previses - em geral, as decisbes precisarn ser fomadas com
alguma antecedéncia. Isso esta relacionado ao tipo da decisfio e 3 capacidade de resposta da
empresa. Quanto menos flexivel for a empresa maior devera ser esse horizonte. Por outro lado,
quantc mais agil a empresa, menor o horizonte necessario. O hecrizonte deve ser, no minimo, igual
ao maior ‘tempo de resposta’ da empresa.

3. O periodo de previsdo esta relacionado ao tipo de empresa - no caso das empresas que produzem
bens de consumo de alto giro, o pericdo de previséo é em geral 1 més podendo em aiguns caso ser
subdividido em semanas ou até dias.

Em geral as grandes empresas, com posicio de destaque no mercado, que trabalham com muitos itens
de consumo em diversos canais de distribuicdo tém a necessidade de um processo de previsao
estruturado para conseguir prestar um bom nivel de servico aos seus clientes. Isto se agrava mais ainda
quando a flexibilidade e agilidade da empresa para atender a demanda sdo baixas e a concorréncia é
alta.

4.1.3 A demanda

Antes de comecar a prever € fundamental identificar as forgas internas e externas que interferem ou
explicam o comportamento da demanda. Deve-se descrever detalhadamente todas as variaveis gue
possam interferir na demanda da empresa.

Deve-se escolher os dados que serdo utilizados na elaboracédo da previsadoe, visto que toda informacéo
tem um custo associado. Essa € uma definicdo que cabe a cada empresa. Para que a empresa possa

fazer boas previstes € condigao necessaria ela conhecer bem seu mercado e suas relages de causa e
efeito.

O bom entendimento do mercado é dil, sobretudo nos momentos em que sdo feitos os ajustes nas
previsbes. Para isso, a empresa pode segmentar seu mercado segundo suas necessidades, canal de
distribuic&o, regido, comportamento de compra, efc.

Esse topico merece atengdo especial daquelas empresas que fém suas vendas concentradas em
poucos clientes. Quando ocorre esse tipo de situagdo ¢ mais 16gico € assumir uma abordagem de
parceria, com os grandes clientes parficipando diretamente do processo.
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4.1.4  Selegdo do modelo

Ainda antes do processo de previsdo, € importante que se tenha cuidado na selecdo do modelo mais
apropriado a sua demanda. A selecéo do modelo deve considerar os seguintes fatores:

v Horizonte de previsao - cada modelo é indicado para previses em detemminados horizontes;

v" Perfil da demanda - caso a demanda tenha algum tipo de particularidade como concentracio em
poucos clientes, ou demanda irregular, isso deve ser considerado para selecionar o modelo;

v Custo - custos de coteta de dados, custo de manutencéo e desenvolvimento do modelo e custo para
monitorar e atualizar as previstes;

v Facilidade de entendimenic - as técnicas mais complexas podem gerar resultados melhores.
Entretanto, sua validagdo junto ao usuario da previsdo é dificil se ele ndo entender e validar o
método.

Segundo a avaliagdo realizada pelo préprio autor neste trabalho, os métodos quantitativos que se
destacam, principalmente pela facilidade de entendimento e parametrizagdo, sdo: Média Movel simples,
Suavizamento Exponencial simples e Método de Winters. Dentre os qualitativos, se destacam:
Consenso de Executivos, Método Delphi e Estimativa de Forga de vendas. Contudo, mesmo para

as empresas que possuem o perfil abordado por este trabaiho, ainda ha consideravel variagio do melhor
modelo a ser adotado.

Em geral a melhor apresentacio da previsdo devera através de planilhas, com intervalos de nimeros e
com a possibiiidade de gerar graficos para os produtos mais importantes.

4.1.5  Participantes do processo e as inteligéncias de mercado

O processo de previsdo deve contar com a participagio daqueles departamentos que tém grande
contafo com o mercado. Dessa forma se garante que as informagdes mais atuais sejam usadas.

Os usuarios também devem participar do processo de previsdo, pois assim podem validar 0s nimercs
finais e compartilham informacgdes na formulacdo das hipdieses usadas para prever. Se isso n&o ocorrer
ha o risco das previsbes serem desconsideradas na fomada de decisdo. A participacio dos usudrios
contribui para que todos se comprometam com os mesmos nimeros finais. Assim, as decisdes entre as
varias areas da empresa serdo coerentes.
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4.1.6 © suporte dos soffwares

No tdpico softwares deste trabalho pudemos verificar que este componentie pode estar inserido no
processo desde a responsabilizacio apenas pelo calculo da previsdo quantitativa, podendo chegar até a
moldar e influir no processo de previsdo como um todo e no banco de dados.

O software contribui para realizacio de previsbes rapidas e de diversos tipos. A utilizacido de um
software se justifica na medida em que estdo presentes os seguintes fatores:

> Muitos itens para prever;
Muitos canais de vendas;
Instabilidade da demanda;
Grande concorréncia;

Y ¥V Vv VY

Necessidade de boas previsbes (devido a capacidade produtiva baixa, custos logisticos e de
produgdo altos, complexidade da cadeia de suprimentos, efc.).

Como na grande maioria das indUstrias de bens de consumo estes fatores estfo presentes, a utilizacio
de um software fransforma-se de diferencial para quesito basico.

4.1.7 Banco de dados

Assim como no caso dos softwares, um banco de dados rico & uma ferramenta de suporte a previsdes
ageis e de diversos tipos. Mais do que isto um bom banco de dados é capaz de suportar uma previsao
confiavel. Uma vez que ele sera o input para a grande maioria dos processos de previsio, a sua
qualidade e o seu bom gerenciamento imputardo na qualidade do oufput da previsdo.

Um bom banco de dados devera contar com dados de pedidos, néo apenas faturamento(expedico),
devera ter o registro dos evenfos promocionais e do estado de varidveis que influenciam de maneira
critica a demanda, devera registrar as hipdteses e o contexto de cada previs&o, assim como 0s erros de
previséo, tanto da previsdo global, quanto das previsdes parciais, por fim, as regras de agregacio e
desagregacdo de dados para a realizacdo das previsGes.

Um bom gerenciamento deste banco de dados sera feito através do acompanhamento e andlise dos
erros de previsdo relacionando-os com as hip6teses para prever e a sua alimeniacdo com informacgdes
trazidas pelas inteligéncias com maior conhecimento do mercado: vendas e marketing.

Contudo a criagdo de um banco de dados rico € a sua manutencéio custam caro. E necessario, assim
decidir quais caracteristicas deste, realmente sdo essenciais para desenvolver e manter .
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4.1.8 A visdo ampla do processo

Por fim, antes do projeto do processo de previsio € necessaria uma visdo ampla por parte dos seus
participantes, das variaveis que influenciam o seu fluxo. E necessario ter em mente gue algumas etapas
s0 prioritarias no processo € que o mesmo pode estar sempre sendo melhorado, uma vez que, tanto a
demanda como as empresas mudam a cada dia, cada vez mais rapido.

Na Figura 10 podemos ver comoe muitas das variaveis comentadas influenciam no processo de previséo
de uma empresa e a importancia da avaliago destas através de uma visdo ampla do Sistema de
previsao antes do projeto de um processo de previsao.

Sistema de previsdo Merea

W

Demanda

v

m
Processo
de
previsio
=

Figura 10 - Varidaveis que influenciam o processo de previsdo e o Sistema de Previsio
{elaborada pelo autor)
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4.2 Processo de Previsido

Uma vez que o processo de previsdo esta projetado, se faz necessaria uma metodologia para que as
previsdes sejam elaboradas em cada periodo. A proposta descrita a seguir foi baseada na revisdo

bibliografica, na consulta a especialistas e no conhecimento pratico do autor. O esquema geral da
proposta esta representado na Figura 11.

INPUTS PLANEJ. MARKETING VENDAS OUTPUTS

registro de excegdes,
agdes prévias sobre a demanda,

(PR

p{ Previsio quantitativa

Previsao inicial da gcrénci.ﬂ\
Previsio final da geréncia

sobre a demanda,
conjunturg econdmica,
daduos dos chientes ¢

Née

Metas de vendas, |
historico des impactos dos Revisd fore: cendas HH# Previsio da forga de vendas
|esforgos para alterar a demanda, o . .

. [ Reuniiio de consenso para definicio da previsio final ]d-—k—_—'—_/
L Previsdo final
Levantamento dos err 11

Aonitoramento dos erro,

s L 1 Resultado da analise
| Andlise dos erros I dog emos de previsio

Figura 11 - Esquema do modelo do Processo de previséo (elaborado pelo autor)

¥
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Uma caracteristica que deve estar presente durante todo processo de previsdo € o registro sistematico
daquelas informagtes que ajudam a explicar e entender a demanda. O registro desse tipo de informagéo
é importante, pois é com elas que se recupera o contexto referente a cada periodo. Esse cuidado
garante a boa utilizagio dos dados histéricos a médio e longo prazo.

A auséncia desta caracteristica é percebida quando se tenta analisar os dados historicos e, por exemplo,
s30 identificadas mudangas no padrio de demanda. Neste momento ¢ praticamente impossivel entender
tais variagdes se os registros néo forem compietos.
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4.2.1 Coletar e analisar os dados

Antes da utilizacio dos dados na previsdo é preciso que seja feita uma andlise critica para identificar
possiveis distorgées. Essa andlise visa filtrar variagbes na demanda decorrentes de causas especiais
como erros de digitacio, falta de produtos, especulagfes, formacdo/reposicdo de estoques na cadeia de
distribuicdo, efc. Ela deve ser feita todo periodo, assim que os dados de demanda estiverem disponiveis.

Quando fais distor¢gdes forem confimmadas, entdo os dados devem ser ajustados ou desconsiderados
para as proximas previsdes. Estes ajustes e as razbes que 0s originaram devem ser registrados, para no
futuro possibilitar a compreenséo das comregfes feitas nos historicos de dados.

Essa pratica influi no aprendizado sobre o0 mercado. Aguela empresa que, sistematicamente, analisa e
corrige seus dados historicos tende a estar mais "afinada” com o comportamento do mercado.

4.2.2 Mdbdulo de previsédo

O médulo de previsao se refere a elaboragdo das previsbes quantitativas. Em geral, essa etapa do
processo ndo é percebida pelo responsavel pela previsdo e pelo usuario da previsdo. Isso ocorre, pois
uma vez que os dados s&o revistos e ajustados, estes sdo automaticamente "transformados™ em
previsbes pelo software sem a interagdo do usuario.

Para que as previsdes quantitativas geradas pelos softwares possam ser mais dteis ao processo de
iomada de decisio, é indispensavel o entendimento e a validacio do modelo pelo usudrio da previséo.

Quando os modelos s&c compreendidos, os usuarios podem avaliar seus pontos fortes e fracos. Com a
compreensdo dos modelos o software deixa de ser uma "caixa magica” e passa a ser uma ferramenta
il & andlise da demanda.

4,2.3 Célculo da previséo

O célculo da previsio é o resultado da aplicacdo dos modelos quantitativos. Essa etapa pode se tornar
critica quando:

v"  Ha muifos itens para prever;
v O periodo de previsdo é pequeno exigindo que os calculos sejam feitos fregiientemente;
v A complexidade do modelo utilizado exige muitos calculos.

Em geral, o célculo deve ser executado pelo software de previséo. O rapido avango na informatica tem
ajudado a diminuir os problemas acima citados.
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4.2.4 Ajuste da previs§o

Apbs o caiculo das previsbes, deve-se fazer um outro filtro para identificar aqueles itens para os quais o
modeio foi ineficaz. Faz-se, entéo, um ajuste das previsSes para evitar que valores irreais continuem no
processo.

Esse filtro pode ser feito, por exemplo, com a definicio de valores méximos e minimos para cada
produto, ou mesmo com a revisdo de cada item se isso for viavel.

Novamente o registro desse ajuste & importante, pois pode ser (til para corregdes futuras no médulo de
previsio.

4.2.5 Revisdo gerencial da previsdo

Por mais completo que seja © modelo utilizado, a realidade é muito mais complexa do que um modelo
possa representar. Por isso, as revisdes qualitativas s8o necessarias em qualguer processo de previsio.
isto posto, depois de calcuiadas e ajustadas, é feita uma analise qualitativa das previsdes.

Essa andlise, gerencial, deve contar com as informagdes sobre 0 mercado que chegam até a empresa
sobre o mercado, ou que nele sdo prospectadas. Deve ser considerada toda informacdo das variaveis
que atuam sobre a demanda, a conjuntura econdmica, os dados dos clientes e da concorréncia, etc.
Para isso essas informagtes devemn ser sistematicamente coletadas e registradas.

Uma diretriz a ser seguida nas revisdes qualitativas das previsbes é dar énfase aos fatos, aquelas
observacdes ja consolidadas sobre o comportamento do mercado. Segundo CORREA (1997), apesar
dessas revisbes trabalharem com infommagdes qualitativas, um requisito fundamental para que
elaboremos uma boa previsdo é trabalhar com fatos e nfo apenas com meras opinides. Isso néo quer
dizer que as opinides sdo proibidas, mas que quando possivel devem ser evitadas.

4.2.6 Comparagdo “previsbes iniciais vs. metas corporativas” para tomada de agdes sobre a demanda

Uma vez definidas as previsdes, a direcdo da empresa deve decidir se os resultados esperados
(previsbes) s&o compativeis com aquilo que se deseja (metas corporativas). Desta analise sdo definidas
as acles da empresa para infiuir na demanda como promogdes, alterages de preco, campanhas de
vendas, etc. Definidas estas agbes, as previsGes devem ser novamente ajustadas para refletilas.

Nesse momento as metas da forga de vendas devem ser estabelecidas. E importante que essas metas
sejam definidas antes da forca de vendas participar do processo de previsfio, caso contrario, suas
previsiies serdo distorcidas.
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4.2.7 Revis8o da previséo pela forga de vendas

Agora, a forca de vendas deve ser nofificada de:

v Qual é sua meta;

v Quais sfo as agbes da empresa para influir na demanda.

Essas duas informagbes s&o fundamentais para que cada vendedor possa elaborar sua previsac de
vendas. As agbes da empresa influirdo na demanda como um todo, logo, na demanda de seus clientes.
A sua meta também deve influir na sua previséo, pois esta se relaciona ao "esforgo de venda" que a
empresa espera dele. Portanto, apos receber estas duas informacgtes cada vendedor deve elaborar a
previs&o para sua carteira de clientes. A forma como sera elaborada, e as informagdes adicionais que
serao disponibilizadas para que os vendedores facam suas previsfes dependem da empresa. O que
precisa ficar claro para forca de vendas é que suas previsbes néo serao uiilizadas no estabelecimento de
suas metas. As metas devem ser estabelecidas antes da forca de vendas entrar no processo de
previsdo, sendo sua participacdo estara comprometida.

Depois da forga de vendas participar do processo de previsio, a empresa ndo podera mais rever suas
agbes para influir na demanda. Isso iria inserir uma nova distorgdo na previsdo da forca de vendas,
porque em geral, esta deseja que os esforgos para influir na demanda sejam os maiores possiveis. A
infformacéo da forga de vendas deve ser utilizada apenas ao planejamento das outras areas.

Obs.: para que a forga de vendas esteja realmente comprometida com as previsGes & possivel até incluir
a acuricia na avaliacdo dos vendedores. Mas como 0s sistemas de remuneragio condicionam atitudes,
€ necessario que se avalie a aderéncia entre o sistema de remuneragéo e aquilo que a empresa quer de
seus vendedores. Em algumas ocasides é possivel gue a boa previsio seja mais importante do que os
crescimentos nas vendas. Este é o exemplo daquela empresa que tem capacidade de producio
insuficiente e pouco flexivel, ou seja, a informacéo do que e de quanto produzir é valiosa. Nesse caso
pode-se valorizar mais as boas previsdes da forga de vendas.

4.2.8 Definicdo da previsdo final

Uma vez definidas as previsbes da geréncia e da forga de vendas, é preciso que se convirja para um
nimero, de preferéncia um intervalo, que sera utilizado pela empresa como a previsio daquele periodo.
Na definicdo da previséo final a principat tarefa é a comparacéo da previsdo da geréncia e da forca de
vendas. Na Figura 12 estéo representadas as situages que podem ocorrer quando essa comparacio &
feita.
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SITUACAO A SITUACAO B SITUACAO C

=1 Previséio da geréncia []  Previsdo da forca de vendas

Figura 12 - Comparagéo dos erros de previséo (extraida de DIAS)

Obs.: Um aspeclo ressaltado na Figura 12 € que a previséo deve ser determinada como uma faixa de
valores provaveis. O ideal é que a empresa trabalhe com a previsdo de intervalos associados & sua
probabilidade de ocorréncia.

Na situacdo C as duas previsdes séo coerentes, logo, a previséo final pode ser definida na intersegdo da
previsdo da geréncia com a da forca de vendas.

Ja nas situagbes A e B, a empresa deveria investigar as razdes que originaram as diferengas enire as
previsbes. Caso ndo haja nenhum indicio de que uma das previstes esta errada, a empresa devera
definir a previsdo final como uma combinacgao das duas previstes. O peso dado a cada previsdo vai
depender de uma andlise critica da empresa, de qual previsdo é mais confidvel.

Essa escolha de quais pesos dar a cada previsdo, no inicio pode ser dificil para empresa, mas com a
repeticdo do processo e 0 acompanhamenio dos emmos, provavelmenie ocomrera um aprendizado na sua
definicdo.

Vale ressaltar que o processo de previsdo proposto foi elaborado com a premissa de que a forca de
vendas € uma rica fonte de informages. Entretanto, se a empresa considerar que a forca de vendas é
dispensavel a previséo, entéo o processo termina com a elaboragio da previséo da geréncia.



Proposta de Pracesso 72

4.2.9 Monitoramento dos erros

O monitoramento dos erros serve a realimentacio do processo de previsdo. E com base nele que
medidas corretivas serdo tomadas. Sua inser¢éo na atividade de melhoria do processo de previsdo pode
ser visualizada na Figura 13,

Coletar e Previsdio
analisar

quantitativa e

n E— ." on . i’ r
PFocesso 0 erro

Figura 13 - Monitoramento de erros (elaborado pelo autor)

O monitoramento dos erros é Util para direcionar agbes de melhoria em cada uma das etapas do
processo de previs&o. Por isso € importante que se acompanhe a acuracia das previsGes em cada
€tapa: na previséo quantitativa, previsdo final da geréncia, previs&o da forca de vendas e previsdo final.

E importante trabathar com indicadores que avaliem tanto a magnitude como o viés dos erros.
Entretanto, o monitoramento ndo deve se restringir a0 caiculo da acuracia. As melhorias s6 serfo
possiveis quando as fontes dos erros forem identificadas. Por isso a essa etapa do processo tem como
saida além das medidas de acuracia, as razées associadas a cada erro de previs3o,

A fungdo de monitoramento dos erros é, na verdade, o momento no qual a empresa analisa o
comportamento de sua demanda, e verifica quais foram as hipoteses assumidas durante na elaboracao
da previs&o que ndo se concretizaram.

E necessario cuidado na definicio do periodo de monitoramento. AgBes corretivas ndo podem ser
tomadas a cada semana, pois muitas vezes o erro de previsio esta associado a um evento ou a
aleatoriedades da demanda.
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5 PROCESSOS REAIS

Tendo sido elaborado um modelo de processo de previséo detalhado etapa por etapa pelo autor,
contextualizado o mesmo dentro do Sistema de previs3o, cabe agora a pesquisa de campo de uma
amostra de empresas, para que se possa obter uma colegio de processos de previsdo que irfio suportar
uma andlise comparativa, tanto entre estes proprios processos reais, como do perfit geral destes em
relagéo aoc modelo de processo de previs&o proposto pelo autor.

Assim como no capitulo anterior, neste seréo abordados as principais variaveis do Sistema de previsio,
que direcionado o questionario da pesquisa de campo, para que a pesquisa dos processos seja feita de
modo contextualizado e sistémico, facilitando e enriquecendo a andlise comparativa a ser realizada no
capitulo seguinte.

5.1 Objetivo

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar os processos reais de previséo de uma amostra de empresas que
possuem um perfil semelhante ao abordado pelo foco deste trabalho. Em outras patavras, indlstrias que
trabalham com bens de consumo.

Sera apenas descrito 0 processo de previsdo da empresa e as varidveis do Sistema de previsio
relacionadas e este processo, sem a preocupacio de uma andlise critica comparativa, que seré objetivo
do préximo capitulo.

5.2 A pesquisa de campo

Para atingir massa critica de informagbes para que o autor pudesse realizar uma avaliagdo da
aplicabilidade do modelo proposto, foi necessario a realizacdo de uma pesquisa de campo em empresas
que possuissem um perfil semelhante ao abordado pelo foco deste trabalho: industrias de bens de
consumo de alto giro.

521 Premissas

Devido a dificuldade de se realizar este trabalho num curto espago de tempo (cerca de 3 meses),
algumas empresas contatadas ndo apresentaram 100% de aderéncia ao perfil solicitado. Algumas das
empresas nac eram indUstrias propriamente ditas, apesar de fabricarem os produtos que comercializam
(é o caso das redes de fast-foods) e algumas delas apesar de fabricarem bens de consumo,
evenfualmente estes ndo eram de alfo giro. Para empresas que fabricavam tanto bens de consumo
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como bens intermediarios, foi analisado 0 processo e as variaveis relacionadas 4 previsio de bens de
consumo. Por fim vale ressaltar que uma das empresas trabalhava mais com a previséo a longo prazo
em detrimento ao curto prazo, focado pelo autor. Apesar destas distorgies, o resultado da pesquisa de
campo possibilitou o atingimento de massa critica para composi¢do de um perfil geral e para a andlise
comparativa.

5.2.2 Selecdo das empresas

Foram pré-selecionadas 15 empresas com perfil semelhante ao abordado pelo foco deste trabalho.
Todos os contatos foram realizados através de e-mail, através de indicagio ou pessoaimente. Das
quinze empresas contatadas 8 eram do setor alimenticio, 2 produziam e comercializavam basicamente
commodities, 2 eram do setor fatmacéutico ou ligada a saude e higiene pessoal, 1 produzia e
comercializava confeitos, 1 da cadeia de fast-food e 1 do setor de eletrodomésticos.

Das mesmas quinze empresas, 11 responderam a solicitagdo, 8 chegaram a aceitar a proposta e
receberam um questiondrio, mas apenas 5 conseguiram respondé-lo a tempo, compondo a amostra
final. Das 5 empresas da amostra final, 4 delas concederam uma entrevista baseada no questionario
enviadoe previamente.

5.3 Metodologia de pesquisa

Foi elaborado previamente um questionario padrio com a finalidade de abordar os aspectos essenciais
relacionados ao processo de previsdo. A padronizagdo de um (nico questionaric para todas as
empresas pesquisadas teve o objetivo de uniformizar a pesquisa e a base de informagdes para analise
comparativa. O questionario abordou além do processo de previsdo em si, as principais variaveis
relacionadas ac Sistema de previsdo, conforme ja foi comentado.

Para que se pudesse realizar uma andlise critica do modelc proposto e dos processos reais entio, foi
necessario abordar algumas variaveis que contextualizassem, alimentassem e suportassem o processo
de previsdo, séo elas: Propodsito da previsio, perfil da empresa e da demanda, além, da visdo dos
participantes do processo, banco de dados, inteligéncias, modelos e softwares.

O autor acredita que abordando estes tdpicos descritos anteriormente, ele estara varrendo de maneira
sistémica o processo de previsdo e podera comparddo de modo sistémico também ao modelo de
processo de previsao proposto.

Mais adiante o autor detalhara o contetido das informagGes a serem pesquisadas em cada t6pico do
questionario, justificando com a opinido de autores renomados a importancia de cada um deles na
atividade de prever.
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5.4 Condigdes das entrevistas

Todas as enirevistas foram realizadas nas proprias empresas, com responsaveis pelo processo de
previsdo, geralmente um gerente de marketing ou de planegjamento. A duragéio das entrevistas foi cerca
de duas horas, em ambiente formal, com direcionamento do questionario enviado previamenie aos
futuros entrevistados. Duas das entrevistas foram gravadas para tentar diminuir a distor¢éo da

interpretacédo das respostas, contudo a péssima qualidade da gravacdo nio pemitiu agregar valor a
pesquisa de campo.

5.5 Analise das distorgdes nas entrevistas

Como a entrevista foi direcionada por um questionério, o entrevistado pode ter se sentido julgado quando
seu trabalho estava sendo avaliado. A fonte dessa distorgdo se evidenciava sempre que a atividade
abordada n&o era tratada pela empresa. Tentou-se diminuir essa distorcdo com a proposta feita pelo
pesquisador de ajudar a empresa a aperfeicoar seu processo de previsio.

Na execucgéo de entrevistas, muitas informagdes podem ser perdidas. Para controlar essa distor¢éio,
todas entrevistas foram anotadas e algumas gravadas, diminuindo a chance de que informagdes fossem
perdidas. Contudo a péssima qualidade da gravagéo, ja comentada, n#o colaborou para a diminuiggo da
distorgdo. Pode-se dizer ainda, que o gravador inibiu o entrevistado. Para tentar controlar essa outra
distor¢do o pesquisador, antes do inicio da entrevista, deixa claro que o gravador poderia ser desligado a
qualquer momento pelo entrevistado.

Para controlar erros de entendimento das questSes presentes no questiondrio, todas as entrevistas
foram feitas pessoalmente, com as questdes sendo explicadas pelo pesquisador.

Por fim, o recurso tempo sendo escassc ndo permitia que muitos detalhes fossem analisados durante as
entrevistas. Para confrolar essa distor¢éio, como ja foi dito, sempre que possivel o questionario foi
enviado a empresa antecipadamente, pois assim ela poderia se preparar para entrevista com
antecedéncia.

5.6 Questionario

O questionario esta dividido em oito topicos (empresa, demanda, processo de previsio, inteligéncia de
vendas e de marketing, modelos de previsio, software, banco de dados e visdo). A ordem adotada difere

em relagéo a ordem abordada na elaboragéo do modeio de processo proposto pelo autor, uma vez que
as finalidades sao diferentes:

Enquanto que na proposta do modelo de processo pelo autor a sequenciacdo dos tépicos seguiam um
fluxo de projeto (iniciando com as principais variaveis do Sistema de previsdo, fechando com o projeto do
processo em si), na pesquisa as empresas, 0s processos ja existem, logo os tépicos seguem um fiuxo de
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exploragio do processo de previsdio (iniciando com as varidveis do Sistema de previsio que
contextualizam o processo, 0 processo em si, as varidveis inseridas no fluxo de processo, as que o
alimentam, fechamento com a viséo do processo como um todo).

A seguir temos o conteido das informagbes a serem pesquisadas e cada tépico do questionario,
justificando a importancia de cada um deles na atividade de prever, através de opinides de autores
renomados. As perguntas do questionario se encontram no ANEXO-A.

As informagSes a serem pesquisadas em cada topico e a formulacdo das perguntas baseou-se na
pesquisa de trabalhos de formatura anteriores e obras, principalmente DIAS (1998), em brain-storms
realizados com responséveis pela previsio onde o autor realizou estagio e na propria visio do autor em
relacdo ao processo de previsdo e varidveis do Sistema.

A seguir ternos uma descrigéio dos objetivos da pesquisa de campo separados em 8 t3picos:

A. Empresa

Inicialmente, & preciso caracterizar o porte da empresa e sua 4rea de atuagio. Também avaliaremos a
importéncia da fungéio de previsdo, ou seja, quais séo as conseqiiéncias dos erros de previso.

“Embora alguém possa focar atencéo direta naquilo que precisa ser previsto e como fazé-lo, é talvez
mais instrutivo relacionar a previsdo ac planejamento e o seu papel na organizacioc”..."E necessario
othar a adaptacdo requerida para ajustar a previsdio ao plangjamento para organizacdes especificas.”
MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1978)

B. Demanda

Nesta parte do questionario, pretende-se verificar como a empresa utiliza o perfil da sua demanda para
gerir seu processo de previséo.

Para isso, serd explorada a necessidade de tratamento diferenciado na previsdo dos produtos mais
importantes. A grande concentragédo do faturamento efou do volume de produgio em alguns produtos
pode indicar a necessidade de processos distintos de previsdo entre os produtos. Um fendémeno similar,
e que também sera investigado, pode ocorrer com a concentragiio por cliente. Aquelas empresas que
tém sua demanda concentrada em poucos clientes devem ter um processo direcionado para eles.

Outro aspecto que, também, seré questionado é a adequagéio entre a técnica utilizada e o estagio do
ciclo de vida do produto.
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C. Processo de previsido

Nesta dimens&o do questionario, sera explorado o processo de previsdo como um todo. Sera avaliada
qual é a participagéo dos usuarios das previsdes em sua elaboragéo e qual & seu grau de entendimento
do processo. A importancia desse conhecimento, por parte do usuario vem da premissa de que ele s6 ira
utilizar a previsio caso entenda e valide a forma comoe ela foi gerada.

A coeréncla entre as caracteristicas da previsdo (nivel de agregacdo, horizonte de previs&o, periodo de
previsdo) e as necessidades do planejamento e da fomada de deciséo sera verificada.

Verificaremos também, como as empresas avaliam seus gastos com previsdo e consequentemente
como é feita a analise de "custo vs. beneficic” da informacao de previsdo, ou seja, de até que ponto vale
a pena investir na previsio.

O dlimo processo que merecera atengdo especial € a analise dos erros de previsdo. Verificando como
essa atividade é feita, como ela é regisirada, e por fim, como a analise dos erros € usada para corregbes
no processo de previsio.

“E necessério atentar detalhadamente para algumas areas na organizago onde a previsio pode servir
como um input para planejamento e decisdo do que fazer.” MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1978).

“A selecéo e aplicacdo dos modelos nos processos de previsio depende do tipo e da gquantidade de
dados disponiveis, a acuricia e o horizonte de previsio requeridos, o tempo, o custo, a “expertise”
disponivel, assim como o entendimento dos gerentes e a aceitacfio das pessoas envolvidas...” HOFF
(1983).

D. Inteligéncia de vendas e marketing

Aqui, a forma como as informagtes do mercade sdo trazidas pelo pessoal de vendas e marketing sera
investigada. Atencdo sera dada, tambem, para como a forga de vendas € utilizada nc processo de
previsdo, e qual o conirole das distorgies nas informacbes qualitativas. A inter-relagdo entre os
processos de previsédo e de definicdo de metas sera investigada. Com isso, pretende-se entender como
as previsies feitas pela forga de vendas podem ser utilizadas, sem que ocorram distorgdes no processo.

“A forca de vendas e de marketing possui a vantagem de estar mais proxima doc mercado, resultando em
maior responsabilidade em suas méos para a realizagdo das previses. Contudo a desvantagem é que
séo estimadores pobres, geralmente com excesso de otimismo ou pessimismo, além de serem
incapazes de correlacionar fatores econdmicos que podem alterar a demanda..” MAKRIDAKIS;
WHEELWRIGHT (1978).
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E. Modelos

A andlise dos modelos serve para verificar o grau de entendimento dos modelos quantitativos. Tanto por

parte dos responsaveis por prever, como pelos usuarios da previséo. Os principais pontos avaliados
serdo;

v Quais as técnicas utilizadas;

Qual € o nivel de compreensdo das técnicas utilizadas;

Quais as regras e critérios para a parametrizagéo dos modelos;
Qual é a confianga nas previsdes quantitativas;

R S NN

Como que: formato as previsbes sfio apresentadas aos tomadores de decis&o.

“Um conhecimento dos procedimentos envolvidos em véarios modelos qualitativos e quantitativos pode
ajudar a formalizar ambos e a previsdo do futuro quando os preé-requisitos para as previsdes
quantitativas simplesmente nao estéio presentes.” MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT (1978).

F. Software

Na pesquisa com as empresas sera verificado como 08 softwares tém sido utilizados para elaboracéo
das previsbes, e em quais momentos do processo de previsdo eles sdo importantes. Serd uma
oportunidade de verificar as conclusdes da pesquisa de software. Qutro ponto que tera aten¢do especial
& o tratamento do erro de previsdio. A forma como o software ajuda a controlar os erros de previséo sera
investigada.

“Centenas de softwares estatisticos e de previséo tém sido desenvolvidos para mainframes e PC’s.
Gerentes com conhecimento de tais técnicas, independente de seus staffs, tém tirado vantagens da
facilidade e disponibilidade de tais técnicas suportadas agora pelos softwares.” HANKE; REITSCH
(1998).

G. Banco de dados

Essa parte do questiondrio servira para avaliar quais informactes sfo utilizadas e de que forma séo
registradas. Serfo avaliados a origem dos dados (internos/externos a empresa); quais 0s dados
qualitativos utilizados para explicar o comportamento da demanda e o registro de hipdteses de previsdo.

Além dos dados, sera investigada a forma como eles sdo registrados. Para funcéo de previsbo a
documentacéo do presente € essencial para elaboracdo de previsdes no futuro. Os topicos avaliados
para isso serdo a confiabilidade dos dados historicos e quais as formas de registro de informages
qualitativas.
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Novamente se questionara a anélise dos erros, agora com relacdo ao registro desse tipo de analise.
Sera verificado como a empresa guarda informacbes sobre os erros para evita-los, ou diminui-los no
futuro,

“A coleta e a preparacdo dos dados é freqiientemente uma dificil tarefa, uma vez que dados histéricos
raramente séo encontrados em um forma trabalhada, disponivel para o uso imediato.” HOFF (1983).

H. Visdo

Essa parte do questionario serve apenas a busca das percepcdes dos profissionais da area com relagéo
a melhorias no processo de previsdo.

Com relagdo ao questionario como um tedo, numa andlise mais detalhada pode-se perceber que
algumas guestbes foram repetidas. Isso foi feito para garantir a boa comunicag&o.

“O crescimento do tamanho e da complexidade das operagdes e negocios, nos quais nenhuma pessoa é
capaz de tomar decisdes sozinha e o resultado de estruturas formalizadas, tém encorajado a adogéo de
sofisticados processos de previsdo™ O'DONOVAN (1983).

5.7 Resultado da pesquisa
571 Empresal

A. Empresa

A empresa 1 & uma grande empresa tradicional brasileira que atua no setor alimenticio ha algumas
décadas. Seu quadro de funcionarios conta com cerca de 5000 funcionarios e seu faturamento & cerca
de 1,5 bithdes de reais por ano (1999). A empresa possui uma posicéo de destague nos mercados em
que atua, ccupando a lideranga nos principais segmentos e oscilando entre 22 e 4 posigbes nos demais.

Sua frente de negocios € bastanie pulverizada, contando com cerca de 700 itens fabricados de 70
marcas diferentes e movimentados em mais de 20 sifes localizados nas diversas regides do Brasil,
configurando uma complexa cadeia de suprimentos com uma série de inter-relagdes. Sua operacgio é
relativamente verticalizada, excluindo-se o cultivo € a produgdo de matéria prima basica.

A relativa verticalizagiio da empresa, ¢ grande nGmero de itens comercializados, a complexa rede de
transferéncia e distribuicio da empresa e a grande concorréncia nas diversas frentes de negocio faz do
processo de previsdo critico para o sucesso da mesma, pois através dele € possivel realizar um
planejamento confiavel para a fabricagdo e distribui¢do dos diversos itens para diversos sites e clientes.
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B. Demanda

O perfil da demanda com relagio aos produtos mostra uma excessiva concentragio em poucos
produtos. Como pode ser observado na Figura 14, cerca de 20% dos itens (cerca de 140) sdo
responsaveis por 85% do faturamento.

Curva ABC dos produtos
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Figura 14 — Concentragao do faturamento por produtos na Empresa 1 (elaborada pelo autor)

Essa grande concentragdo do faturamento indica a importancia do frabalho de previsdo nesses itens
mais importantes. Porém, ndo ha um tratamento diferenciado da demanda na empresa para tais itens.

Com relagéo a distribuicdo do faturamento por clientes a situacéo se repete. Cerca de 20% dos clientes
s&0 responsaveis por mais de 92% do faturamento da empresa, enquanto que 50% ¢ responsavel por
mais de 98%. Esta enorme concentracio € uma oportunidade de realizagdio de uma previséo
colaborativa e de uma reposigao continua, j@ comentados neste trabalho (CPFR e ECR). Contudo
atualimente ¢ Unico tratamento especial a estes grandes clientes sio descontos comerciais,
“customizacdo” da entrega e preferéncia de reposicéo de estoque.
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Curva ABC dos clientes
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Figura 15 — Concentragao do faturamento por clientes na Empresa 1 {elaborada pelo autor)

Atualmente existe uma diferenga da previséo para algumas familias de produtos. Existe alguns produtos
que sdo destinados a indastrias, que possuem uma demanda bastante estivel e suas vendas s&o
negociadas com antecedéncia. Nestes casos praticamente ndo ha fratamento quantitativo de demanda.
Para os demais produtos, destinados ao consumo, a demanda possui uma vanacdo razoavel e as
vendas, em sua maioria, $80 negociadas com uma antecedéncia minima. Nestes casos existe um
tratamento quantitativo simples da demanda, baseado em médias e ajustados por tendéncias
quinzenais. Atualmente esta sendo realizado um pilote nos principais produtos da empresa, que consiste
na utilizacdo de um software de previsdo de vendas em versdo DEMO (demonstrativa) que roda modelos
estatisticos como Holt-winters, Regressao Linear e Box-Jenkins, proporcionando uma informacgéo a mais
para a elaboracéo das previstes e metas mensais. Nao existe atualmenie nenhum acompanhamento de
ciclo de vida de produto para previsdo de vendas.

C. Processo de previsio

O processo de previsdo da empresa € dividido em dois momentos. Num primeirc momento os
vendedores fazem a sua previs&o com suporie de alguns dados quantitativos como: média trimestral,
média semestral e valor das vendas do ano anterior do més a ser previsto. Estes niimeros séo validados
e consolidados em “territoriais” de venda de venda e, posteriormente, em “regionais” de venda. Apos a
consolidag&o nas regionais ha uma reunidio de consenso entre gerentes de venda e de marketing para
validar os nimeros da previsdo, comparaos com o planc de vendas definido anualmente com quebras
mensais e entdo estabelecer os objetivos de venda para 0 més vigente. Com o piloto estatistico, que
esta sendo suportado por um software DEMO, realizado em alguns produtos, existe a possibilidade da
utilizacgo de uma informacio mais técnica na reunido de consenso. Posteriormente os objetivos de
venda s30 desagregados novamente a nivel do vendedor. A informagao base que ¢ utilizada tanto na
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elaboracéio da previsdo quanto na definic3o dos objetivos vem da forca de vendas, o que cria uma
disiorcéo que a fracamente controlada pelas validacbes sucessivas. Um ponto interessante a se
ressaltar é a falta de comunicagdo formal de promogGes da area de marketing aos vendedores, o que
algumas vezes prejudica a for¢a de vendas na elaboragéio de suas previsées, que na empresa 1 é a
informagéo base.

Os principais clientes internos do processc sdo os proprios vendedores € a area de Planejamento
centralizado da empresa, a qual é responsavel pelo nivel de servigo e do nivel de estoque dos diversos
sites da empresa. Esta area néo participa do processo de previsdo, gerando conflitos no planejamento
das carteiras de pedidos diariamente. Somente existe S&OP (Planejamenio de vendas e operacdes)
anualmente, quando planejamento, vendas, marketing e finangas sentam-se a mesa para elaborar o
plano anual de vendas da empresa.

Pode-se dizer também que néo ha acompanhamento dos erros de previsio de maneira padronizada ou
com tratamento estatistico (apesar de se estar iniciando tal acompanhamentioc em carater piloto para
produtos “A”), e que o processo de previsio se confunde com o de estabelecimento de objetivos de
venda de cada més. Ndo existe também uma estimativa dos custos e beneficios tanto do processo atual,
quanto de um processo future, de modo que dificulta a justificativa da compra de um software e a revisio
do processo de previsio pela empresa.

O horizonte de previsdo é de trés meses, elaborado a cada més com periodos mensais. O planejamento
da produgéio &€ mensal também, e de suprimentos é trimestral. Quinzenalmente ha um processo
semelhante ac de elaboragdo dos objetivos de venda que se destina ao ajuste dos objetivos mensais
para o planejamento da produgao.
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Figura 16 — Esquema do Processo de previsdo na Empresa 1 (elaborado pelo autor)

D. Inteligéncia de vendas e marketing

A forca de vendas é dividida em cerca de 15 regionais e estas em cerca de 40 territoriais, totalizando
cerca de 1000 vendedores. Apesar da participagéo da forga de vendas se dar no inicio do processo, 0
que evitaria a distorcdo da elaboracdo das metas destes mesmos vendedores( os quais subestimam
suas previsdes, que servirdo de base para suas metas, sendo beneficiados através de prémios por
superar tais metas), os demais ajustes no decorrer do processo ndo sdo suficientes para eliminar esta
distorgdo, uma vez que a forga de vendas ainda tem grande credibilidade no processo.

A area de marketing atua efetivamente no processo somente na reunido de consenso, através da
colocacdio das informagdes qualitativas, tais como promogdes, eventos e situagbes de mercado que
podem afetar as vendas. Contudo existe um certo receio da comunicagio antecipada das promogoes
aos vendedores, com relagdio a possibilidade de “vazamento” de informagbes estratégicas a
concoméncia, a qual poderia antecipar-se e anular o efeito da promogio com outra estratégia. Em
resumo, ha uma desconfianca da area de marketing com relagio a capacidade da forca de vendas
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manter o sigilo das informagdes de promog3o. Isto fimita a comunicacéo entre as areas a um nivel
informal e restrito.

A medida que a previsio é estendida ao longo prazo, fomando-se cada vez mais qualitativa, a forga de
marketing vai se responsabilizando cada vez mais pelo processo.

E. Modelos

A técnica basica usada para prever é a utilizagio da combinaggo de médias trimestrais, semestrais e
valor defasado de um ano. Por ser bastante simples ela € entendida por todos os participantes do
processo e aceita por eles também. Para produtos com uma demanda regular ela € uma boa medida,
pois ameniza os efeitos aleatérios, contudo para produtos sazonais, com tendéncia ou demanda irregular
ela distorce bastante a realidade. Ha ainda um grande problema que é a utilizagdo de dados “sujos’
(contendo promogdes, eventos, quebra de maquinas, greves, feriados, etc) para se realizar o célculo de
tais médias que acaba mais uma vez distorcendo as previsdes para outros periodos em que estes
eventos ndo estejam presentes.

Para alguns produtos mais importanies existe uma etapa adicional que € o célculo estatistico com auxilio
de um software. Este software possui uma série de modelos distintos, porém néo trata de informagbes
qualitativas. Atualmente ele estd sendo rodado como uma “caixa-preta” na empresa, contudo estio
sendo realizados treinamentos para entender melhor o funcionamento dos modelos e do software em
geral. Esta etapa a parte é de responsabilidade de uma equipe técnica da &rea de planejamento que
realiza uma andlise quantitativa mais apurada dos dados de vendas.

F. Software

A empresa utiliza um software apenas para rodar modelos estatisticos para alguns produtos mais
importantes. O objetivo disto & fornecer um nimero a mais para suporte & definicio final da previsdo e
das metas mensais para estes produtos mais importantes.

O software ndo possui integracdo com o banco de dados da empresa de modo que € necessario realizar
a interface pelo MSExcel, o que “inflexibiliza” bastante a preparacéo dos dados para rodar o software.

N&o ha tratamento de informagdes qualitativas, registro de eventos e nem andlise de erros. Contudo
existe a opgio de rodar uma série de modelos estatisticos parametrizando os dados, ou rodar um
modelo ofimizador chamado “Procast’. Isto permite tanto a um leigo, quanto a um especialista utilizar o
software. O filtro dos dados e o ajuste da previséo também é flexivel, podendo ser feito de maneira tanto
automatica, quanto manualmente. Uma grande vantagem do software é a possibilidade de reafizar a
previsio tanto “fop-down” como “boftom-up”, em mais de um nivel de agregacao diferentes.
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G. Banco de dados

O banco de dados da empresa 1 possui uma grande flexibilidade na geragéo de relatérios com formatos
diferentes. Porém nio ha registro de informagbes qualitativas e de acompanhamento de erros. O registro
de infomac&es de mercado, assim como o registro de informagdes de promogdes e eventos internos da
empresa néo é realizado de maneira padronizada e ndo é compartilhado pelo banco de dados. Isto gera
um grave problema atualmente, que consiste no trabalho com dados “sujos” gerando previsbes
distorcidas, ja comentado anteriormente.

A empresa trabalha com dados de faturamento (expedicéo) ac invés de<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>