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ABSTRACT: This article aims to prescript a process for fast moving consumer goods' producers to

elaborate their short term forecasts. It is based in an academic research which approached the study
of forecasting as a process, including the design of the process, data base management, forecasting
software, demand features, models choose and use, sales force role in forecasting, feedback on

forecast accu racy.

Apart of the bibliography the process suggested in this article is also based in two researches. One
to learn with actual practices verifying how firms elaborate its forecast, and another to analyze the

role forecasting software is able to perform in the process as a whole.
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RESUMO: Este artigo se propGe a prescrever um processo de previsdo para empresas de bens de
consumo para elaboragdo de suas previsdes de curto prazo. Estd baseado em uma pesquisa
académica que abordou a elaboracdo da previsdo como um processo. Desde o projeto do processo
de previsdo, a gestdo do banco de dados, o software utilizado, as caracteristicas da demanda, a
escolha e uso das técnicas quantitativas e qualitativas de previsdo, o papel da forca de vendas, as

revisoes das previsoes, e até o tratamento dos erros de previsao.

Além da revisdo bibliogréfica o modelo tentativo para o processo de previsao sugerido neste artigo
baseou-se também em duas pesquisas de campo. Uma para identificar boas praticas que possam ser
incorporadas ao processo proposto e outra para analisar qual pode ser o papel dos software de

previséo.

1 INTRODUCAO

No ambiente empresarial as previsdes de demanda sdo importantes, sobretudo para racionalizacéo
dos recursos e para 0 planejamento correto do nivel de atendimento aos clientes. Toda atividade de
planejamento requer previsdes sobre um fato futuro. Quanto melhor for essa previsao, melhor serdo

as hipdteses utilizadas para o planejamento.
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Esse trabalho tem como objetivo, com base na literatura e na pratica, propor um processo de
previsdo de vendas que atente ndo so a escolha e ajuste das técnicas de previsdo, mas para a funcao
de previsdo como um todo. O Processo de Previsdo deve ser entendido como o conjunto de todas

atividades envolvidas na geracdo dos numeros finais de

previsdo, desde a definicdo de quais dados coletar até LITERATURA
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2 METODO DE PESQUISA

A pesquisa foi estruturada com o intuito de obter
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previsdes. Cada uma dessas etapas sera descrita a seguir.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA
3.1 O PROCESSO DE PREVISAO

Em geral os trabalhos encontrados na literatura sobre previsdo concentra-se nas questdes
quantitativas. SO mais recentemente tem se dado mais atencdo ao tratamento do processo de

previsdo como um todo. Citamos duas fontes que mostram as abordagens existentes para o tema.

O processo de previsdo descrito a seguir é proposto por BRANDER (1995) e esta esquematizado na

Figura 2.
1. Coletar e analisar os dados.

Apds digitados no sistema os dados devem ser avaliados, ou seja, é necessaria uma analise
exploratoria dos dados para que possiveis distor¢bes sejam retiradas dos historicos. Essas distor¢des
podem ser causadas por: erro na digitacdo dos dados; falta de produtos; especulacdo do mercado
sobre variagGes de preco; eventos esporadicos que tém relacdo com a demanda; expectativas de
promoc0es, etc. Além disso, para previsdo € importante trabalhar com dados de demanda e ndo de
entregas ou faturamento. Isso exige outro “filtro manual” dos dados na entrada do sistema de

previsao.



2. [Fazer a previsdo gquantitativa - recurso computacional.

Esse € 0 momento em que as técnicas quantitativas de previsdo devem ser aplicadas aos dados. As
técnicas quantitativas podem ser classificadas em duas categorias: as Séries Temporais e 0s
Modelos Causais. A principal diferenca esta nas premissas dos modelos: os modelos causais
procuram relac@es do tipo "causa e efeito” para explicar o comportamento da variavel. Ja as Séries
Temporais se baseiam na hipdtese de que o futuro serd uma continuacdo ou repeticdo do passado.
Atualmente, o computador tem tido papel fundamental para a aplicacéo de tais técnicas.

S

Figura 2 - Processo de previsdo, adaptada de BRANDER (1995)

3. Revisar a previsao.
Para rever as previsoes algumas questdes devem ser respondidas:

* Resultado do modelo matemaético é factivel? As premissas adotadas na construcdo do
modelo continuam validas?

 As informacbes sobre os consumidores, concorrentes, distribuidores,..., estdo
disponiveis? Sem elas os dados historicos ndo passam de um “amontoado de nimeros’,
gue muitas vezes nao ajudam a entender a demanda e, portanto a prevé-la.

» Existe algum esforco especial de Marketing? Se existe, qual o resultado esperado?

e Ocorrera algum evento que afete a demanda como Natal ou Dia das Méaes?

4. Monitorar o erro.

O erro de previsdao vai sempre existir devido a componente aleatéria da demanda. Entretanto é
importante acompanha-lo para garantir que esteja dentro de limites aceitaveis, e para evitar o viés.



Uma outra abordagem é apresentada por KRESS; SNYDER (1994). Sua sugestao esta apresentada a

seguir e estd esquematizada na Figura 3.
1. Definir o proposito da previsao.

Porque a previséo é necessaria? Como os resultados seréo usados? Que tipo de decisdo sera tomada

com a previsdo? Essas questdes irdo influir nas caracteristicas chaves da previsao descritas a seguir.
2. ldentificar as caracteristicas chaves da previséo.

Qual a agregacgdo por regido? A previsdo deve ser feita para cada regido ou para o pais como um
todo? Qual o nivel de detalhe necessario? Qual a agregacdo por produto? A previsao deve ser feita
por produto, familia de produtos, modelos? Qual a extensao dos periodos de previsdo? As previsdes

devem ser feitas por més, quinzena, semana, dia?
Qual o horizonte de previsao? Quantos periodos sdo necessarios de antecedéncia?
3. Identificar forcas internas e externas.

Fatores que influenciam a demanda como as forgas internas sdao mais faceis de identificar como
mudancas na planta da fabrica, lancamento de novos produtos, dados historicos de vendas, etc. Ja as
forcas externas como nivel de atividade econdmica, a¢bes do governo, acdes dos competidores, etc.

sdo mais dificeis de obter, mas também podem ser valiosas fontes de informacéo a previsao.
4. Selecionar o modelo mais apropriado.

A selecdo do modelo mais apropriado € funcdo de seis fatores: horizonte de previsdo, acuracia
desejada, padrdes da demanda, custo da técnica, disponibilidade de dados e complexidade dos

modelos.

5. Fazer uma previsdo inicial: depois que as forcas internas e externas foram consideradas e o
modelo foi selecionado, entédo a previsao inicial deve ser elaborada. Na construcédo da previséo
inicial as condicbes de mercado e o plano de marketing devem ser considerados. Com a
utilizacdo de informagOes que inserem as previsdes em seu contexto, as distorgdes seréo

evitadas.

6. Revisar previsdo com base na percepc¢do dos usuarios da previsdo: A previsdo deve ser revisada
pelo responsavel pelas decisfes e se este tiver uma justificativa, entdo a previsdo deve ser

ajustada.

7. Fazer a previsdo formal: a previsdo formal € estabelecida apds a revisdo dos responsaveis pelas

decisdes ou até pela alta geréncia.



8. Monitorar o erro: A ultima etapa do processo de previsdo é o monitoramento dos erros. Como
os erros de previsao afetam véarias fun¢bes de uma empresa, eles devem ser acompanhados de

perto para que quando necessario, acfes corretivas no processo sejam tomadas rapidamente.
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Figura 3 — Processo de Previsdo de KRESS; SNYDER (1994)

3.2 COMPARACAO DOS PROCESSOS

Na apresentacdo de seu processo BRANDER (1995) se mostra mais voltado a questdo do projeto
do processo, a definicdo e ao estudo das variaveis importantes e que devem ser consideradas no seu
desenho. J& KRESS; SNYDER (1994) ddo mais atencdo a elaboragdo da previsdo em si. Seu
processo se preocupa mais com o andamento da fungdo de previsdo. Nenhum dos processos
abordam as questdes relacionadas as metas corporativas ou a participacdo da forca de vendas na
elaboracdo da previsdo. Esses aspectos podem causar conflitos de interesse dentro da organizagéo e

trazer distor¢Oes as previsdes como seré descrito mais adiante.

4 PESQUISA DE CAMPO - SOFTWARE DE PREVISAO
4.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta pesquisa de campo teve como objetivo verificar de que forma os software se inserem no
processo de previsdo. Analisar as ferramentas disponiveis e como este processo pode ser

influenciado pela estrutura dos software de previséo.



4.2 PREPARACAO DA PESQUISA

Como as equipes técnicas dos desenvolvedores de software encontram-se na sua grande maioria
fora do Brasil, a pesquisa foi realizada através de questionarios enviados por correio eletronico. O

questionario foi organizado nos seguintes topicos:

A. Demanda: Dentro da logica de que o software deve ajudar o usuario a analisar e entender sua
demanda.

B. Modelos de previsdo: para verificar quais as técnicas de previsdo disponiveis e 0 grau de acesso
gue o usuario tem as férmulas.

C. Inteligéncia de vendas: avaliar como o software utiliza as informagdes qualitativas provenientes
da forca de vendas ou da geréncia.

D. Processo de previsdo: verificar se o software atua no processo de previsdo como um todo. Seréo
questionadas as formas pelas quais o software trata cada uma das seguintes fungdes: coleta dos
dados; analise dos dados; selecdo do modelo; elaboracdo da previsdo quantitativa; revisdo da
previsdo; elaboragdo da previsdo final; monitoramento da acuracia.

E. Ferramentas do software: serdo questionadas quais as ferramentas especificas para acompanhar
os erros de previsdo e quais informagdes sdo disponibilizadas nos relatorios.

F. Gestdo do banco de dados: nesta Ultima parte do questionario estard sendo avaliada a
capacidade do software em tratar as matérias-primas do processo de previsdo: Informacdes

qualitativas; explicagBes para mudancas na demanda e as hipoteses feitas para prever.
4.3 EXECUCAO DA PESQUISA

Depois de um piloto para ajuste dos questionarios eles foram enviados para 39 desenvolvedores. As
conclusdes foram baseadas nas respostas de 9 questionarios. Para maiores detalhes sobre esta
pesquisa consulte (DIAS, 1998).

4.4 ANALISE DAS DISTORCOES

A utilizacdo apenas de questionarios enviados por correio eletrdnico insere uma distor¢ao associada
ao entendimento das mensagens de pergunta e resposta. Na tentativa de controlar essa distorcéo foi

enviado o questionario piloto para trés empresas.

Outra distorcao foi a intencdo de venda de seu produto por parte dos desenvolvedores. O controle
desta distor¢do foi feito através da andlise critica das respostas e utilizacdo daquilo considerado
como relevante pelo pesquisador. Por fim, o fato de a pesquisa ter sido feita com as respostas de
nove empresas das trinta e nove da amostra inicial, também é uma distor¢do. Essas nove empresas

ndo podem ser consideradas como representativas dos software de previsao.



4.5 RESUMO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os software de uma forma geral se restringem a utilizacdo dos modelos quantitativos. As técnicas
qualitativas ndo sdo abordadas. O computador é extremamente necessario para utilizagdo das
técnicas quantitativas, sobretudo para aquelas mais complexas, ou naqueles casos em que ha muitos
itens para prever. Apesar dessa constatacdo, o computador também pode ser utilizado para agregar
informacdes qualitativas a previsdo. E nessa funcdo, que os software analisados apresentaram uma

lacuna, sendo muito pouco desenvolvida.

Todo tipo de informagdo qualitativa Util & previsao, desde as explicagdes sobre anormalidades do

historico de dados até os motivos das revisdes, é pouco ou nada tratado pelos software.

Os programas também ndo mostram uma preocupagao com 0 processo de previsdo como um todo.
Genericamente pode-se afirmar que os software sdo Uteis apenas no momento de calcular as

previsdes quantitativas.

Com relacdo aos modelos quantitativos os software sdo bastante heterogéneos. Enquanto alguns
possuem uma grande variedade de técnicas, outros tém apenas um modelo disponivel. Na escolha
de um software de previsdo € importante avaliar quais as técnicas disponiveis e se estas sao

indicadas ao padréo de demanda que se quer prever.

5 PESQUISA DE CAMPO - EMPRESAS
5.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

A pesquisa de campo com as empresas teve como objetivo verificar como 0s aspectos tedricos sdo
abordados pelas empresas e buscar as melhores praticas de previsao que possam ser incorporadas ao

processo de previsao sugerido.

5.2 PREPARACAO DA PESQUISA

A pesquisa de campo com as empresas foi dividida em duas etapas: na primeira o objetivo era
identificar empresas que tivessem a contribuir com um processo de previsdao bem estruturado. Na
segunda etapa as empresas pré-selecionadas tiveram seus processos de previsdo levantados em
detalhe.

A primeira etapa foi feita com um questionario simplificado para verificar se a empresa utiliza
software para prever, aplica técnicas de previsao e qudo multifuncional é o processo. Ja na segunda
etapa a pesquisa foi feita através de entrevistas dirigidas por questionarios. Esses questionarios

foram estruturados no mesmo molde da pesquisa de software, mas agora com a intencdo de avaliar



como a empresa elabora sua previsdo. Os topicos foram: analise da demanda, estruturacdo do
processo de previsdo, uso da inteligéncia de vendas, uso dos modelos de previsdo, papel dos

software, organizacao do banco de dados.

5.3 EXECUCAO DA PESQUISA

Da primeira etapa, que envolveu vinte e oito empresas, quatro foram selecionadas para ter seu
processo estudado em detalhe. As empresas selecionadas foram aquelas que apresentaram um
processo bem estruturado com a utilizacdo de software; métodos quantitativos e as que mostraram
um processo de previsdo com a participagdo de varios departamentos. Caracteristicas assumidas

como indicio de que a empresa trata a fungédo de previsdo com atencao.

As empresas que participaram da segunda etapa sd@o empresas de bens de consumo com
faturamentos que vdo de 600 milhdes de reais até 6 bilhGes e com quadro de pessoal de 3.500 a

12.000 pessoas.

Envio do questionario final: quando possivel, ainda antes da entrevista, o questionario foi enviado

para que a empresa pudesse se preparar para ela.

Entrevistas: todas foram realizadas com base no questionério final, anotadas e gravadas, para que o

méaximo de informacdes pudesse ser recuperado posteriormente.

54 ANALISE DAS DISTORCOES

Como a pesquisa fundamentou-se em entrevistas, direcionadas por questionario, o entrevistado
pode ter se sentido julgado quando seu trabalho estava sendo avaliado. A fonte dessa distor¢ao se
evidenciava sempre que a atividade abordada néo era adequadamente tratada pela empresa. Tentou-
se diminuir essa distorcdo nos primeiros contatos com a empresa quando a proposta feita pelo

pesquisador era de ajudar a empresa a aperfeicoar seu processo de previsao.

Como a ferramenta de pesquisa utilizada foi a entrevista, a chance de que informacdes fossem
perdidas foi controlada gravando e anotando todas entrevistas. Entretanto, pode-se dizer que o
gravador inibiu o entrevistado, para tentar controlar essa outra distor¢do o pesquisador, antes do
inicio da entrevista, deixo claro que o gravador poderia ser desligado a qualquer momento pelo

entrevistado.

Como as entrevistas foram direcionadas por um questionario, para controlar erros de entendimento

das questdes, todas foram feitas pessoalmente, com as questdes sendo explicadas pelo pesquisador.

Por fim, o recurso tempo sendo escasso nao permitia que muitos detalhes fossem analisados durante

as entrevistas. Para controlar essa distor¢do, sempre que possivel o questionario foi enviado a



empresa antecipadamente, pois assim ela poderia se preparar para entrevista com antecedéncia.

5.5 RESUMO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Aqui os resultados serdo apresentados de forma segmentada seguindo a mesma estrutura da

ferramenta de pesquisa.

55.1 DEMANDA
As empresas, em geral, mostraram que apesar de haver concentracdo do faturamento (ou da

producdo) em alguns produtos, o processo de previsdo € o mesmo para todos.

As empresas de bens de consumo com raras excegdes tém sua demanda extremamente concentrada

em alguns clientes. E uma boa oportunidade de parceria como ja detectou a uma das empresas

pesquisadas, que utiliza informagdes dos principais clientes na elaboragé@o de suas previsoes.

5.5.2 PROCESSO DE PREVISAO
As principais constatacfes nesse item da pesquisa foram:

Interferéncias entre as metas e as previsdes: durante a pesquisa, esse ponto deixou claro um
fator ndo abordado na teoria: foi o fato de que os processos de previsdo estdo mais voltados a

elaboracdo das metas do que das previsoes. Isso insere duas grandes distor¢des no processo:
1. A forca de vendas tende a subestimar suas previsoes; e,

2. As previsdes sdo elaboradas num contexto daquilo que a gestdo da empresa DESEJA

vender, e ndo daquilo que se ESPERA vender.

Essas duas distor¢fes causam uma série de desdobramentos. Inicialmente, ocorre um conflito no
processo de elaboracdo das previsdes: enquanto a geréncia esta influenciada pelos resultados a

serem alcancados, a forca de vendas esta pensando em metas que possa atingir.

Mesmo que ndo haja conflito, ou seja, mesmo que a forca de vendas esteja comprometida com
0s objetivos da empresa, as previsdes elaboradas com base naquilo que a empresa quer vender
ndo sdo uma boa expectativa de vendas. As previsdes devem ser elaboradas independentemente
das metas. As metas e previsdes devem ser utilizadas em conjunto para direcionar a¢des da

empresa sobre a demanda, como promocdes, variacGes de preco, etc.

De forma geral, os clientes internos estdo envolvidos no processo, numa etapa de validagéo das
previsdes/metas. Vale citar que das quatro empresas duas realizam S&OP (Planejamento de

Vendas e Operagdes), 0 que aumenta a integracao entre as areas.

Verificou-se que as caracteristicas da previsao e as necessidades do planejamento e de tomada



de decisdo sdo coerentes, entretanto, a elaboracdo das previsdes se torna problematica quando o
nivel de detalhe é muito grande. Quando a demanda é desagregada por produto, por regido e as

vezes até por vendedor, ndo ha mais padrédo e os dados de demanda tornam-se muito irregulares.

e Analise dos erros de previsdo: esse € outro ponto pouco tratado pelas empresas. N&o se

encontrou a pratica acompanhamento dos erros de previsao para tomada de agdes corretivas.

55.3 INTELIGENCIA DE VENDAS
O papel da inteligéncia de vendas é distorcido pelos problemas descritos no item anterior.

Entretanto, pode-se dizer que quanto maior a concentracdo das vendas por cliente, maior o peso
dado a forca de vendas no processo de previsdo. Informaces como tendéncias de mercado, agdes

da concorréncia e niveis de estoque dos clientes sdo trazidas pela forga de vendas.

55.4 MODELOS
Neste topico, verificou-se qual € o grau de entendimento dos modelos quantitativos, por parte dos

responsaveis por prever e pelos usuarios da previséo.

Apenas uma das empresas explora as técnicas quantitativas. As outras também utilizam as técnicas

disponiveis nos software, mas 0 peso maior da previsao final estd nos dados qualitativos.

As previsdes sdo apresentadas como numeros exatos, em tabelas. Vale ressaltar, que nenhuma

empresa trabalha com intervalos de confianca e sua probabilidade de ocorréncia.

O nivel de compreenséo das técnicas utilizadas é superficial. O entendimento detalhado das técnicas
ndo é tido como importante pela maior parte dos responsaveis por prever. Isso de alguma forma
dificulta a compreensdo das relacdes de causa e efeito do modelo. O usuario ndo € capaz de

interferir nele de modo a ajusta-lo ou corrigi-lo.

Essas constatagcdes sdo indicios de que as empresas ndo tém explorado as oportunidades de
melhorar a acurécia através do uso adequado dos modelos quantitativos de previsdo. E verdade que
os modelos sdo aproximacOes da realidade, mas a utilizacdo apenas de técnicas qualitativas traz
uma série de problemas as previsdes, como o viés do julgamento, a grande influéncia dos eventos

mais recentes, correlacGes ilusorias, etc.

555 SOFTWARE

Na pesquisa com as empresas verificou-se que os software tém sido utilizados basicamente como
uma ferramenta de célculo e de validacédo das previsdes qualitativas. Pode-se dizer que, em geral, as
previsdes quantitativas servem apenas "para dar uma base™ para as qualitativas.

5.5.6 ORGANIZAQAO DO BANCO DE DADOS
Na avaliacdo de quais dados sdo utilizados e como sdo registrados os topicos analisados foram:



e Tipo de dados utilizados: em geral, as empresas utilizam apenas os dados historicos de vendas.
Em alguns casos sao utilizados dados secundarios, uma das empresas utiliza dados de procura

por um produto com demanda complementar ao seu, enquanto outra usa os dados Nielsen.

e Os dados qualitativos para explicar o comportamento da demanda sédo pouco explorados, mas
encontramos a pratica de registro sistematico desse tipo de informagdo por uma das empresas

que registra explicagdes para alteragdes inesperadas no comportamento de sua demanda.

» Confiabilidade dos dados historicos: um problema encontrado é que eles refletem aquilo que a
empresa entregou e ndo o que o mercado gostaria de ter recebido. Para aqueles produtos que a
empresa tem uma procura maior do que sua capacidade de oferta, os dados ficam distorcidos e

pouco inconsistentes para prever.

6 PROPOSTA DE PROCESSO DE PREVISAO

Esta proposta foi elaborada com base na analise da literatura, e nas observaces feitas nas pesquisas
de campo. Entretanto, antes de iniciar a descricdo da proposta é preciso fazer algumas
consideracOes sobre as variaveis que influem no processo e, portanto, em seu resultado final. Essas

variaveis devem ser analisadas quando do projeto do processo de previsao.

6.1 VARIAVEIS QUE INFLUEM NO PROCESSO

6.1.1 DEFINIR O PROPOSITO DA PREVISAO

Inicialmente deve-se identificar qual serd o propdsito da previsdo. As decisfes que serdo tomadas
com base na previsdo estabelecerdo desde caracteristicas estruturais, como seu horizonte, até

mesmo a forma como a previsdo deve ser apresentada (exatidao, nivel de agregacao, etc.).

6.1.2 IDENTIFICAR AS CARACTERISTICAS CHAVES DA PREVISAO
Como descrito por KRESS; SNYDER (1994) uma vez definidos os propositos da previsdo é

importante que se estabeleca:

O nivel de agregacao por regido, por familia de produtos e por clientes que seré usado para prever -
muitas decisfes exigem previsdes no nivel mais detalhado, ou seja, por produto, por regido, por
cliente, etc. Entretanto, nesse nivel em geral a previsdo é pouco confiavel, pois a aleatoriedade
ganha peso e os dados se tornam irregulares. Por isso é necessario definir quais os “niveis 6timos de
agregacdao” para prever, e quais devem ser as regras de desagregacdo (pois algumas decisdes

exigem dados no nivel mais detalhado).

Horizonte minimo necessario para as previsdes - em geral, as decisdes precisam ser tomadas com

alguma antecedéncia. Isso estd relacionado ao tipo da decisdo e a capacidade de resposta da



empresa. Quanto menos flexivel for a empresa maior devera ser esse horizonte. Por outro lado,
guanto mais agil a empresa, menor o horizonte necessario. O horizonte deve ser, no minimo, igual

ao maior tempo de resposta da empresa (ou maior Lead Time acumulado).

O periodo da previsdo para empresas de bens de consumo é em geral de 1 més podendo ser
subdividido em semanas ou até dias dependendo da decis&o.

6.1.3 IDENTIFICAR AS FORCAS INTERNAS E EXTERNAS

Antes de comegar a prever é fundamental identificar as forcas internas e externas que interferem ou
explicam o comportamento da demanda. Deve-se descrever detalhadamente todas as variaveis que
possam interferir na demanda da empresa KRESS; SNYDER (1994).

6.1.4 BOM ENTENDIMENTO DO MERCADO

O bom entendimento do mercado é util, sobretudo nos momentos em que sao feitos os ajustes nas
previsdes. Para isso, a empresa pode segmentar seu mercado segundo suas necessidades, canal de

distribuicéo, regido, comportamento de compra, etc.

Como foi verificado na pesquisa de campo - empresas esse topico merece atencdo especial daquelas
empresas que tém suas vendas concentradas em poucos clientes. Nesse tipo de situacdo o0 mais
I6gico é assumir uma abordagem de parceria, com os grandes clientes participando diretamente do
processo.

6.1.5 SELECAO DO MODELO

Ainda antes do processo de previsao, € importante que se tenha cuidado na selecdo do modelo mais
apropriado a sua demanda. Como sugerido por KRESS; SNYDER (1994) a selecdo do modelo

deve considerar os seguintes fatores:

» Horizonte de previsdo — cada modelo é indicado para previsdes em determinados horizontes;

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

e Componentes da demanda - cada modelo trata de forma diferente cada componente da demanda
(média, sazonalidade, tendéncia, aleatoriedade e ciclicidade)

» Custo — custos de coleta de dados, custo de manutencdo e desenvolvimento do modelo e custo
para monitorar e atualizar as previsoes.

» Facilidade de entendimento — as técnicas mais complexas podem eventualmente até gerar
resultados melhores. Entretanto, sua validacdo junto ao usuario da previsdo € dificil se ele ndo

entender e validar o método.



6.1.6 PARTICIPANTES DO PROCESSO
O processo de previsdo deve contar com a participacdo daqueles departamentos que tém contato

direto com o mercado. Garantindo-se assim a utilizagao das informagdes mais recentes para prever.

Os usuarios das previsdes também devem participar do processo, pois assim podem compartilhar
informacdes na formulacdo das hipoOteses usadas para prever e validar os nameros finais. A sua
participacao contribui para que todos se comprometam com 0s mesmos numeros finais de previséo.
Assim aumenta-se a chance de que as decisbes das véarias areas da empresa tornem-se mais
coerentes entre si. Essa € uma pratica que foi encontrada nas empresas que tém processo de

previsdo mais estruturado (item 5.5.2).

6.2 PROCESSO DE PREVISAO

Uma vez que 0 processo de previsao estd projetado, se faz necessaria uma metodologia para que as
previsdes sejam elaboradas a cada periodo. A seguir esta descrita a proposta para tal metodologia

cujo esquema esta representado na Figura 4.

Uma caracteristica que deve estar presente durante todo processo de previsdo, € 0 registro
sistematico daquelas informacbes que ajudam a entender a demanda. Como foi observado na
pesquisa de campo (5.5.6) o registro desse tipo de informacao é importante, pois € com elas que se
recupera o contexto referente a cada periodo. Esse cuidado garante a boa utilizacdo dos dados

histéricos no médio e longo prazo.

6.2.1 COLETAR E ANALISAR OS DADOS
Como apontado por BRANDER (1995) antes da utilizacdo dos dados na previsdo é preciso que seja

feita uma analise critica para identificar possiveis distorgdes. Essa anélise visa filtrar variacbes na
demanda decorrentes de causas especiais como erros de digitacdo, falta de produtos, especulacdes,
formacé&o/reposicdo de estoques na cadeia de distribuicéo, etc. Ela deve ser feita todo periodo, assim

que os dados de demanda estiverem disponiveis.

Quando tais distor¢oes forem confirmadas, entdo os dados devem ser ajustados ou desconsiderados
para as proximas previsdes. Estes ajustes e as razdes que 0s originaram devem ser registrados, para

no futuro possibilitar a compreensao das corre¢des feitas nos histéricos de dados.

6.2.2 MODULO DE PREVISAO
O modulo de previsdo se refere a elaboracdo das previsdes quantitativas. Em geral essa etapa do

processo ndo € percebida pelo responsavel pela previsao e pelo usuario da previsdo. 1sso ocorre,
pois uma vez que os dados sao revistos e ajustados, estes sdo automaticamente “transformados” em

previsdes pelo software sem a interagdo do usuario.



Para que as previsfes quantitativas geradas pelos software possam ser mais Uteis ao processo de
tomada de decisdo, é indispensavel o entendimento e a validagdo do modelo pelo usuério da
previsdo. Quando os modelos sdo compreendidos, 0s usuarios podem avaliar seus pontos fortes e
fracos e o software deixa de ser uma “caixa magica” e passa a ser uma ferramenta util a analise da

demanda.
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6.2.3 CALCULO DA PREVISAO
O caélculo da previsdo é o resultado da aplicacdo dos modelos quantitativos. Essa etapa pode se

tornar critica quando:

« H& muitos itens para prever;

» O periodo de previsao € pequeno exigindo que os calculos sejam feitos fregiientemente;

» A complexidade do modelo utilizado exige muitos calculos.

Em geral, o célculo deve ser executado pelo software de previsdo. O que foi notado na pesquisa de
campo com as empresas é que o rapido avanco na informatica tem ajudado a diminuir os problemas

acima citados.

6.24 AJUSTE DA PREVISAO
Apds o calculo das previsdes, deve-se fazer um outro filtro para identificar aqueles itens para 0s

quais 0 modelo foi ineficaz. Faz-se, entdo, um ajuste das previsdes para evitar que valores irreais

continuem no processo.

Esse filtro pode ser feito, por exemplo, com a defini¢cdo de valores maximos e minimos para cada
produto, ou mesmo com a revisao de cada item se isso for vidvel. Novamente o registro desse tipo
de ajuste é importante, pois pode ser util para correcGes futuras no médulo de previsdo. Essa etapa

do processo foi baseada na pratica de uma das empresas participantes da pesquisa.

6.25 REVISAO GERENCIAL DA PREVISAO
Por mais completo que seja 0 modelo utilizado, a realidade é, em geral, mais complexa do que um

modelo pode representar. Por esta razdo, as revisdes qualitativas sdo necessarias. Isto posto, depois

de calculadas e ajustadas, deve ser feita uma analise qualitativa das previsoes.

Essa analise gerencial deve contar com as informacdes sobre o mercado que chegam até a empresa,
ou que a propria empresa prospecta. Deve ser considerada toda informacdo das variaveis que atuam
sobre a demanda como, a conjuntura econémica, os dados dos clientes e da concorréncia, etc. Para

isso essas informacGes devem ser sistematicamente coletadas e registradas.

Uma diretriz a ser seguida nas revisdes qualitativas das previsdes € dar énfase aos fatos, aquelas
observacdes ja consolidadas sobre o comportamento do mercado. Segundo CORREA et al. (1997)
apesar dessas revisoes trabalharem com informacgGes qualitativas, um requisito fundamental para
que elaboremos uma boa previsédo € trabalhar com fatos e ndo apenas com meras opinides. 1sso ndo

quer dizer que as opinides sao proibidas, mas que quando possivel devem ser evitadas.



6.2.6 COMPARACAO ENTRE AS PREVISOES INICIAIS E AS METAS
CORPORATIVAS E TOMADA DE ACOES SOBRE A DEMANDA

Essa atividade é fruto das distor¢cbes observadas na pesquisa de campo quando ndo ha uma

separacdo clara entre as metas e as previsoes e ocorrem os problemas citados no item 5.5.2.

Uma vez definidas as previsdes, a direcdo da empresa deve decidir se os resultados esperados
(previsdes) sdao compativeis com aquilo que se deseja (metas). Desta anélise sdo definidas as a¢des
da empresa para influir na demanda como promocdes, alteracOes de preco, campanhas de vendas,

etc. Definidas estas a¢des, as previsdes devem ser novamente ajustadas.

Nesse momento as metas da forca de vendas devem ser estabelecidas. E importante que essas metas
sejam definidas antes da forga de vendas participar do processo de previsdo, caso contrario, suas
previsdes serdo distorcidas. Essa distor¢do, como foi constatado na pesquisa de campo, serd fruto do

conflito de interesses para estabelecer as metas.

6.2.7 REVISAO DA PREVISAO PELA FORCA DE VENDAS
Esta atividade também surgiu para contornar os problemas observados na pesquisa de campo (item

5.5.2 e 5.5.3) que impedem a participacédo isenta da forga de vendas no processo de previséo.
Agora, a forca de vendas deve ser notificada de:

* Quais sdo as acdes da empresa para influir na demanda; e,

e Qual é sua meta.

Essas duas informacOes séo fundamentais para que cada vendedor possa elaborar sua previséo de
vendas. As acdes da empresa influirdo na demanda de cada vendedor. A sua meta também deve
influir na sua previsao, pois esta se relaciona ao "esforco de venda" que a empresa espera dele.
Portanto, ap0s receber estas duas informacgfes cada vendedor deve elaborar a previsdo para sua

carteira de clientes.

A forma como sera elaborada, e as informac6es adicionais que serdo disponibilizadas para que 0s
vendedores facam suas previsdes dependem da empresa. O que precisa ficar claro para forca de
vendas, é que suas previsdes ndo serdo utilizadas no estabelecimento de suas metas. As metas
devem ser estabelecidas antes da forca de vendas entrar no processo de previsdo, caso contrario sua

participacdo estara comprometida.

Depois da forca de vendas participar do processo de previsdo, a empresa ndo podera mais rever suas
acOes para influir na demanda. Isso iria inserir uma nova distor¢ao na previsao da forca de vendas,
porque em geral, esta deseja que os esforcos para influir na demanda sejam os maiores possiveis. A

informagc&o da forga de vendas deve ser utilizada apenas ao planejamento das outras areas.



6.2.8 DEFINICAO DA PREVISAO FINAL
Uma vez definidas as previsdes da geréncia e da forca de vendas, € preciso que se convirja para um

numero, que sera utilizado pela empresa como a previsao final dagquele periodo.

Na definicdo da previsdo final a principal tarefa é a comparacéo da previsdo da geréncia e da forga
de vendas. Na Figura 5 estdo representadas as situacOes que podem ocorrer quando essa

comparacéo ¢ feita.

Na situacdo C as duas previsdes sdo coerentes, logo, a previsdo final pode ser definida na

interseccdo da previsdo da geréncia com a da forca de vendas.

Ja nas situacdes A e B, a empresa deveria investigar as raz6es que originaram as diferencas entre as
previsdes. Caso ndo haja nenhum indicio de que uma das previsdes esta errada, a empresa devera
definir a previsao final como uma combinacdo das duas previsdes. O peso dado a cada previsao vai

depender de uma analise critica da empresa, de qual previsdo é mais confiavel.

Essa escolha de quais pesos dar a cada previsao, no inicio pode ser dificil, mas com a repeticdo do

processo e 0 acompanhamento dos erros, provavelmente ocorrerd um aprendizado na sua definigéo.

SITUACAO A SITUACAO B SITuAcAo C

Previsdo da Geréncia Previsdo da Forca de Vendas

Figura 5 - Comparagdo da Previsdo Gerencial e da Forca de VVendas

Obs.: Outro ponto ressaltado na Figura 5 € que a previsdo deve ser determinada como uma faixa de
valores provaveis. O ideal é que a empresa trabalhe com a previsao de intervalos associados a sua

probabilidade de ocorréncia (item 5.5.4).

Vale ressaltar que o processo de previsdo proposto foi elaborado com a premissa de que a forca de
vendas € uma rica fonte de informacdes. Essa premissa foi assumida com base nas constatagdes
feitas na pesquisa de campo. Entretanto, se a empresa considerar que a forca de vendas é

dispensavel a previsdo, entdo o processo termina com a elaboragdo da previsao da geréncia.



6.2.9 MONITORAMENTO DOS ERROS
Como sugerido por BRANDER (1995) e por KRESS; SNYDER

(1994) o monitoramento dos erros serve a realimentagcdo do

processo de previsdo. E com base nele que medidas
corretivas serdo tomadas. Sua insercdo na atividade de
melhoria do processo de previsdo pode ser visualizada

na Figura 6.

O monitoramento dos erros é Util para direcionar
acOes de melhoria em cada uma das etapas do processo
de previsdo. Por isso € importante que se acompanhe a

acuracia das previsbes em cada etapa: na previsdo

quantitativa, previsdo final da geréncia, previsao da  Figura 6 — Papel do Monitoramento dos Erros

forca de vendas e previsao final.

E importante trabalhar com indicadores que avaliem tanto a magnitude como o viés dos erros.
Entretanto, 0 monitoramento ndo deve se restringir ao calculo da acuracia. As melhorias s6 serdo
possiveis quando as fontes dos erros forem identificadas. Por isso, essa etapa do processo tem como

saida além das medidas de acurécia, as razfes associadas a cada erro de previsao.

A funcdo de monitoramento dos erros €, na verdade, 0 momento no qual a empresa analisa o
comportamento de sua demanda, e verifica quais foram as hipdteses assumidas durante na

elaboracdo da previsao, que ndo se concretizaram.

Uma questdo presente nas empresas € a definicdo de quando um erro de previsdo deve gerar uma
revisdo do processo. Qual deve ser o limite? Infelizmente, essa pergunta ndo tem uma resposta
geral. Cada empresa deve ter um limite e esse limite esta associado com sua capacidade de lidar

com o erro de previsao e as caracteristicas do mercado no qual atua.

“Nd&o h& um ‘procedimento 6timo’ para monitorar previsdes. O método usado por uma empresa depende
de fatores como a sazonalidade das vendas de seus produtos, sua habilidade de se ajustar rapidamente aos
erros de previsdo, 0 nimero e tipos de produtos a serem monitorados, e a intensidade da competicdo no
setor.” (KRESS; SNYDER, 1994, p.203).

E necessario cuidado na definigdo do periodo de monitoramento. Agdes corretivas ndo podem ser
tomadas a cada semana, pois muitas vezes 0 erro de previsdo estd associado a um evento ou a
aleatoriedades da demanda. Por outro lado as a¢des corretivas ndo podem esperar muito para serem

tomadas, pois 0 processo pode estar com algum desvio.
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