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PESQUISA DE CAMPO

5.1 Objetivos da pesquisa

A pesquisa de campo deste trabalho tem como objetivo verificar como 0s aspectos
tedricos sdo abordados pelas empresas. E, também, objetivo dessa pesquisa buscar as
melhores praticas de previsdo nas empresas, que se enquadram no escopo definido no
inicio do trabalho.

5.2 Primeira etapa: pesquisa preliminar

Antes do inicio da pesquisa foi realizada uma revisdo bibliogréfica para fundamentar
sua preparacao. A pesquisa teve inicio quando esta revisao ja estava bastante adiantada.

Como o objetivo também era aprender com as empresas, foi necessario um cuidado
especial na definicdo da amostra. Para isso foi elaborada uma pesquisa preliminar cujo
objetivo foi verificar qual a importancia dada a funcdo de previsdo na gestdo de cada
empresa.

5.2.1 Primeira escolha dos elementos da amostra

O principal critério de selecdo das empresas foi o tipo de produto. Como foi descrito no
inicio deste trabalho, hd um enfoque no estudo para previsdo de bens de consumo.
Procurou-se também aquelas empresas reconhecidas por suas boas praticas de gestdo.

Inicialmente, foi feito contato com profissionais da area de previsédo de
vinte e nove empresas. Apenas uma ndo manifestou interesse em
participar da pesquisa. Desta forma o questionario preliminar foi

enviado para as outras vinte e oito.

5.2.2 Questionario preliminar

Como jé foi dito a fungdo do questionario preliminar € a de verificar qual a relevancia
da funcdo de previsdo no negdcio de cada empresa. Para isso as seguintes questdes
foram elaboradas:

As questdes foram:

1. Utiliza algum software? Ha quanto tempo?

2. Quiais as técnicas de previsao utilizadas?

3. Quem participa do processo de previsao? (Departamento/Cargo)
4. As previsoes séo revistas? Por quem? Quando?

5. Erro de previsdo é monitorado? Como?

6. Para prever, utiliza dados de pedidos dos clientes ou de faturamento?



paulus@hotmail.com Pesquisa de Campo 59

5.2.3 Execucdo da primeira etapa

Primeira abordagem: os executivos responsaveis pela elaboracéo das previsfes foram
identificados através de indicacfes ou de contatos telefénicos. Entdo, foi enviada uma
carta (ANEXO C) que explicava o trabalho e convidava formalmente, a empresa para
participar dele.

Envio do questionario inicial: apo6s a confirmagdo do interesse em participar do
projeto entdo o questionario inicial era enviado e respondido por cada empresa. Esse
questionario foi enviado para as vinte e oito empresas por fax e correio eletronico. As
respostas foram encaminhadas da mesma forma.

5.2.4 Resultado da pesquisa preliminar

Dos vinte e oito questionarios enviados, treze foram respondidos em tempo habil para
gue a empresa pudesse ser incluida na seqiiéncia da pesquisa.

A seguir estdo tabulados os dados referentes as respostas do questionario preliminar.
1. Utiliza algum software? Qual?

De alguma forma, todas empresas utilizam o computador em seu processo de previsao.
Entretanto, nem todas trabalham com um software de previsdo. Seis utilizam apenas um
programa para consolidar informac6es vindas de diversos setores e filiais da empresa.
Sete empresas tém software com funcGes especificas para previsdo, sendo que duas
possuem aplicativos desenvolvidos internamente e cinco possuem softwares comerciais.
Das seis empresas que ndo utilizam software de previsao, duas manifestaram interesse
em buscar uma solucdo no mercado.

Utiliza Software

Software
Comercial

38%

Figura 17 — Grau de Utilizacao dos Softwares de Previsdo
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2. Quais as técnicas de previsao utilizadas?
Meétodos Quantitativos
Trés empresas citaram os modelos que utilizam:
* Média Movel
» Suavizamento Exponencial

* Box-Jenkins

Utiliza Métodos Quantitativos

Figura 18 — Grau de Utilizagdo dos Métodos Quantitativos

Outras seis empresas ndo utilizam qualquer método quantitativo, na definicdo de suas
previsdes. Quatro ndo responderam a quest&o.

Métodos Qualitativos

Todas empresas utilizam os modelos qualitativos ao menos uma vez durante 0 processo
de previsdo. Cinco empresas ressaltaram a participacdo da forca de vendas no processo
de previsao.

Uma empresa utiliza um método alternativo para fazer suas previsoes: ela acompanha
0s niveis de estoque em seus principais clientes. Com isso, procura eliminar as
consequiéncias dos estoques intermediarios.
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3. Quem participa do processo de previsao?

A previsdo é em geral elaborada pelo departamento de Marketing com a participacdo de
Vendas.

Apenas uma empresa ndo utiliza o departamento de Vendas no seu processo de
previséo.

Quem Prevé
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Figura 19 — Participagdo de Cada Departamento no Processo de Previsao

Vale ressaltar que algumas empresas ja possuem uma funcao especifica para gerir sua
demanda. Sendo que trés citaram explicitamente esse setor de Gestdo de Demanda.

Outra constatacdo importante é a de que trés empresas ja fazem uso do processo de
S&OP - Planejamento de Vendas e Operacdes e nele inserem a elaboracdo de suas
previsoes.

4. As previsdes sdo revistas? Por quem? Quando?

Das treze empresas, duas citaram um procedimento formal de revisdo das previsoes.
Outras dez executam a0 menos uma revisdo da previsdo, antes que esta seja
disponibilizada as decisoes.

A maioria absoluta faz uma revisdo a cada periodo de previsdo. Sendo que em geral,
essa revisdo € feita pelos niveis hierarquicos superiores daqueles que elaboram a
previsao.



paulus@hotmail.com

5. Erro de previsdo € monitorado? Como?

Apenas uma empresa ndo monitora seu erro de previsdo. Para as demais o método de
monitoramento mais utilizado é a comparacao entre a venda real e a prevista.

As medidas mais sofisticadas como o desvio médio absoluto ou mesmo o0 erro

percentual s&o pouco utilizadas.

Tabela 7 — Métodos Utilizados Para Analise dos Erros

Comparagao entre real e previsto 5
Erro percentual 2
Desvio médio absoluto 1
N&o mede o erro 1
N&o respondeu o tipo de medida 4

Pesquisa de Campo 62

6.

Uma parte significativa das empresas utiliza dados de faturamento para previsdo. Os
dados de faturamento podem néo indicar qual foi a verdadeira demanda pelos produtos
da empresa. 1sso ocorre, por exemplo, quando ha falta de produtos no ponto de venda,

Para prever, utiliza dados de pedidos dos clientes ou de faturamento?

guando h& uma taxa de devolucao alta, etc.

Dados para Previséo

}ao respondgu
Faturamento
38%

Figura 20 — Dados Utilizados para Elaborar as Previsdes
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5.3 Segunda etapa: levantamento do processo de previsao

5.3.1 Segunda escolha dos elementos da amostra

Com base nas repostas da pesquisa preliminar, foram selecionadas seis empresas para
participacdo da segunda etapa da pesquisa. De forma geral, foram escolhidas aquelas
que utilizam software para prever; aquelas que citaram os métodos quantitativos
utilizados; e as que mostraram um processo de previsdo com a participacdo de varios
departamentos.

A pesquisa final foi realizada com as seis empresas, das quais quatro

estdo apresentadas neste trabalho. Essa reducdo ocorreu, pois duas “
empresas nao possuiam um processo de previsdo realmente Y
estruturado.

5.3.2 Questionario

Assim como na pesquisa dos softwares, foi elaborado um questionario para verificar
como as empresas lidam com aspectos tidos como importantes pela teoria de previsao.

O questionario esta dividido em sete dimensdes (demanda, processo de previséao,
inteligéncia de vendas, modelos de previsdo, software, organizacgdo do banco de dados
e visdo). A seguir, estdo descritos os pontos focados na formulacdo do questionario. As
questdes podem ser encontradas no Anexo B.

A. Empresa

Inicialmente, € preciso caracterizar o porte da empresa e sua area de atuagdo. Também
avaliaremos a importancia da funcdo de previsdo, ou seja, quais sdo as conseqiiéncias
dos erros de previséo.

B. Demanda

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

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

Outro aspecto que, também, serd questionado é a adequacao entre a técnica utilizada e o
estagio do ciclo de vida do produto.

C. Processo de previsao

Nesta dimensdo do questionario, serd explorado o processo de previsdo como um todo.
Seré avaliada qual é a participacdo dos usuarios das previsdes em sua elaboragdo e qual
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é seu grau de entendimento do processo. A importancia desse conhecimento, por parte
do usuario vem da premissa de que ele sé ira utilizar a previsao caso entenda e valide a
forma como ela foi gerada.

A coeréncia entre as caracteristicas da previsdo (nivel de agregacdo, horizonte de
previsdo, periodo de previsdo) e as necessidades do planejamento e da tomada de
decisdo serd verificada.

Verificaremos também, como as empresas avaliam seus gastos com previsdo e
consequentemente como € feita a analise de "custo X beneficio” da informacdo de
previsdo, ou seja, de até quando vale a pena investir na previséo.

O ultimo processo que merecerd atencdo especial é a andlise dos erros de previsao.
Verificando como essa atividade € feita, como ela é registrada, e por fim, como a anélise
dos erros é usada para corre¢cdes no processo de previsao.

D. Inteligéncia de vendas

Aqui, a forma como as informagdes do mercado sdo trazidas pelo pessoal de vendas
sera investigada. Atencdo serd dada, tambem, para como a forca de vendas é utilizada
no processo de previsao, e qual o controle das distorgdes nas informagdes qualitativas.

A inter-relacéo entre os processos de previsdo e de definicdo de metas sera investigada.
Com isso, pretende-se entender como as previsoes feitas pela forgca de vendas podem ser
utilizadas, sem que ocorram distor¢fes no processo.

E. Modelos

A analise dos modelos serve para verificar o grau de entendimento dos modelos
quantitativos. Tanto por parte dos responsaveis por prever, como pelos usuarios da
previsdo. Os principais pontos avaliados serdo:

* Quais as técnicas utilizadas;
e Qual é o nivel de compreensao das técnicas utilizadas;

u

* Quais as regras e critérios para a parametrizacdo dos modelos;

* Qual é a confianca nas previsdes quantitativas; e,

» Como que formato as previsdes sdo apresentadas aos tomadores de decisao.
F. Software

Na pesquisa com as empresas serd verificado como os softwares tém sido utilizados
para elaboracédo das previsdes, e em quais momentos do processo de previsdo eles sdo
importantes. Sera uma oportunidade de verificar as conclusfes da pesquisa de software.

! Definigdo dos parametros e constantes dos modelos de previsao, descritos na reviso bibliogréfica.
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Outro ponto que tera atencédo especial € o tratamento do erro de previsdo. A forma como
o software ajuda a controlar os erros de previsao sera investigada.

G. Organizacao do banco de dados

Essa parte do questionério servira para avaliar quais informacdes sdo utilizadas e de que
forma sdo registradas. Serdo avaliados a origem dos dados (internos/externos a
empresa); quais 0os dados qualitativos utilizados para explicar o comportamento da
demanda e o registro de hipdteses de previsao.

Além dos dados, sera investigada a forma como eles sdo registrados. Para funcdo de
previsdo a documentacdo do presente € essencial para elaboracdo de previsdes no
futuro. Os topicos avaliados para isso serdo a confiabilidade dos dados histéricos e quais
as formas de registro de informacdes qualitativas.

Novamente se questionara a analise dos erros, agora com relacdo ao registro desse tipo
de andlise. Sera verificado como a empresa guarda informacgdes sobre os erros para
evitd-los, ou diminui-los no futuro.

H. Visdo

Essa parte do questionario serve apenas & busca das percepgdes dos profissionais da
area com relacao a melhorias no processo de previséo.

Com relacdo ao questionario como um todo, numa anélise mais detalhada pode-se
perceber que algumas questbes foram repetidas. Isso foi feito para garantir a boa
comunicagéo.

5.3.3 Execucdo da Pesquisa

Envio do questionario final: quando possivel, ainda antes da entrevista, 0 questionario
foi enviado para que a empresa pudesse se preparar.

Entrevistas: todas entrevistas foram realizadas com base no questionario final. As
entrevistas foram anotadas e gravadas, para que o maximo de informagdes pudesse ser
recuperado posteriormente.

Forum: durante a execucdo das entrevistas uma das empresas sugeriu
que fosse feito um forum para apresentacdo dos resultados e troca de
experiéncias entre as empresas participantes. Esse forum ndo foi
realizado, mas serd& um desdobramento do trabalho, caso as todas
empresas participantes julguem-no relevante.

5.3.4 Analise das distor¢oes

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 distorcdo se evidenciava sempre que a atividade abordada nédo era tratada
pela empresa. Tentou-se diminuir essa distor¢do com a proposta feita pelo pesquisador
de ajudar a empresa a aperfeicoar seu processo de previsao, veja o ANEXO C.
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Na execucdo de entrevistas, muitas informacdes podem ser perdidas. Para controlar essa
distorcdo, todas entrevistas foram anotadas e gravadas, diminuindo a chance de que
informacdes fossem perdidas. 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 (ANEXO B), para
controlar erros de entendimento das questdes, todas as entrevistas 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 distorcdo, sempre que possivel o
questionario foi enviado a empresa antecipadamente, pois assim ela poderia se preparar
para entrevista com antecedéncia.

5.3.5 Resultados da Pesquisa
5.3.5.1 Empresal

A Empresa | é subsidiaria de uma multinacional que esta no Brasil a algumas décadas.
Seu quadro de funcionarios conta com cerca de 6.000 pessoas e seu faturamento € da
ordem de 6 bilhdes de reais por ano. Sua participacdo de mercado é superior a 70%.

Sua operagdo € bastante verticalizada, atuando desde a producdo de suas principais
materias-primas até a distribui¢do de seus produtos no varejo.

A verticalizacdo da Empresa | aumenta a importancia relativa da funcéo de previsédo de
vendas, pois a empresa € responsavel pelo planejamento de toda sua cadeia de
suprimentos desde a producdo das matérias-primas até a distribuicdo de seus produtos.
Apesar dessa pesquisa ter sido focada no curto prazo vale destacar que existem
horizontes de planejamento e, portanto de previsdo de até oito anos.

5.3.5.1.1 Demanda

A demanda por seus produtos é pouco concentrada com relagdo ao faturamento. A curva
ABC do faturamento por produto e do volume de vendas por produto pode ser vista na
Figura 21.
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Curva ABC de Produtos
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Figura 21 - Concentracéo do Faturamento por Produtos na Empresa |

Essa pequena concentracdo do faturamento por produto indica que todos os produtos
devem ser tratados quase que com a mesma importancia, ou seja, ndo & possivel
desprezar alguns produtos no processo de previsao de vendas.

A importancia relativa de cada produto varia de acordo com a area da empresa. Os
produtos mais baratos, que tém maior volume de producédo, exigem boas previsoes para
garantir a boa gestdo de toda rede de suprimentos (compra de matérias primas,
planejamento da producdo e distribuicdo). J& os produtos mais caros com menor volume
de vendas exigem boas previsdes, pois sdo igualmente importantes ao planejamento
financeiro.

Curva ABC de Clientes
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Figura 22 - Concentracéo do Faturamento por Cliente na Empresa |

O comportamento da demanda com relacdo aos clientes, também apresenta pouca
concentragdo. A estratégia de distribuicdo da Empresa | esta totalmente direcionada ao
pequeno varejo, atingindo aproximadamente 200.000 pontos de venda. A curva ABC do
faturamento por cliente é praticamente uma reta como pode ser observado na Figura 22.
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Essa distribuicdo quase que uniforme do faturamento traz duas consequéncias
importantes para elaboragéo das previsoes:

1. Nao é possivel concentrar o trabalho de previsdo em alguns poucos clientes, pois
ainda que selecionemos os maiores, estes ndo serdo representativos do total das
vendas; e,

2. Com as vendas feitas para 0 pequeno varejo, ndo existem as distor¢des causadas
pelos grandes estoques intermediarios (em geral dos grandes atacadistas), ou seja, 0S
dados de vendas sdo uma Otima aproximacdo daquilo que o mercado realmente
consumiu. Isso facilita a analise dos dados para elaboracdo das previsoes.

O processo de previsao trata todos os produtos da mesma maneira. Quando a previsdo é
feita para o Brasil como um todo ndo ha grandes problemas, mas quando a previsao
comeca a ser desagregada por item e por regido entdo o padrdo de demanda passa a ser
irregular com picos inesperados (lumpy demand).

5.3.5.1.2 Processo de previsdo

A Empresa | utiliza o0 método de planejamento S&OP (planejamento de vendas e
operacdes). Esse método se destina a construcdo dos planos de vendas e de producéo
com a participacdo de varias &reas a empresa como Logistica, Suprimentos,
Planejamento da Producdo, Producéo, Inteligéncia de Marketing, Marketing, Vendas,
Financas e P&D. Com isso se garante a comunicacdo entre as &reas e 0s planos
tornam-se consistentes e alinhados. Para maiores detalhes sobre o processo de S&OP
consulte CORREA et al. (1997).

As previsdes sdo uma das entradas do S&OP. Elas sdo elaboradas num processo anterior
pela area de Inteligéncia de Marketing.

Inicialmente sdo feitas as previsdes quantitativas com dois softwares. Essas previsoes
sdo entdo levadas para reunido de Pré-S&OP na qual o pessoal de Inteligéncia de
Marketing junto aos Gerentes de Marcas faz as revisdes das previsdes. E nesse
momento em que informagdes qualitativas sdo utilizadas.

Existe uma distor¢do na reunido de Pré-S&OP, pois as previsdes que resultam dessa
reunido e que serdo utilizadas no S&OP séo na verdade metas e ndo previsdes. Com isso
pode-se dizer que a Empresa | ndo diferencia seu processo de definicdo de metas do
processo de elaboracéo das previsdes. O Viés se torna presente nesse processo quando o
pessoal que estabelece as metas também é remunerado por atingi-las. Esse processo esta
representado na Figura 23.

Quando se trata do curto prazo a Empresa | faz previsdes mensais com um horizonte de
trés anos. Entretanto, h& maior cuidado na previsdo do proximo més.

Com relacéo a anélise dos erros, a Empresa | se concentra no acompanhamento do erro
agregado por produtos e por regides. Isso foi justificado dada facilidade existente para
transferir mercadorias entre os depdsitos. Contudo, essa transferéncia incorre em um
custo maior do que 0 necessario se a previsdo desagregada tivesse maior acuracia.
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Figura 23 - Processo de Previsdo da Empresa |

5.3.5.1.3 Inteligéncia de vendas

A Empresa | tem sua for¢a de vendas organizada em regionais. Cada uma das vinte
regionais tem cerca de vinte zonas e cada zona tem em média quinze vendedores. 1sso
totaliza uma forga de vendas de 6.000 vendedores.

A forca de vendas néo é utilizada para elaborar as previsdes. A informacdo de mercado
entra na previsao apenas através do contato entre o pessoal de Inteligéncia de Marketing

e 0s gerentes das regionais.

5.3.5.1.4 Modelos

Os modelos utilizados s3o:

Nunca

Algumas vezes | Regularmente

Técnicas Qualitativas

Juri de executivos

v

Forca de vendas

Técnicas Quantitativas

Repeti¢cdo (NAIVE)

Média moével

Suavizamento exponencial

Regressao

Decomposi¢ado

Box-Jenkins
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Os modelos quantitativos utilizados sdo aqueles que estdo nos softwares usados pela
Inteligéncia de Marketing. Além dessas técnicas, um dos programas possui um
algoritmo de inteligéncia artificial, sua utilizacdo sera descrita a seguir.

Durante a elaboracédo das previses quantitativas, nenhuma parametrizacéo é feita. Tudo
é definido automaticamente pelos programas utilizados.

O modelo qualitativos é utilizado regularmente nas reunides de Pré-S&OP e de S&OP,
quando as previsdes sao revisadas.

Na avaliagdo do pessoal responsdvel por elaborar as previsfes, 0 seu grau de
conhecimento sobre as técnicas utilizadas é:

BAIXO MEDIO ALTO

0 1 2 3 ‘/ 5 6

Esse entendimento das técnicas é reforgado pelo fato de que os softwares utilizados
permitem o acesso da formulacao utilizada.

No final do processo, as previsdes sdo apresentadas na forma de uma planilha, ou seja,
ndo sdo apresentadas na forma de intervalo e probabilidade.

5.3.5.1.5 Software

Como ja foi dito, a Empresa | utiliza dois programas para elaborar suas previsoes
quantitativas. O primeiro deles é o Eviews, que tem sido usado ha trés anos e se
caracteriza por disponibilizar muitas informacdes sobre os modelos utilizados. O
Eviews é um software estatistico com funcdes de previsdo. Essa caracteristica se reflete
no tipo de informacdo que € disponibilizada, toda formulacdo pode ser acessada pelo
usuario.

O outro software é 0 4Thought, que esta sendo usado ha pouco tempo é se caracteriza
por possuir algoritmos de inteligéncia artificial. Esse software tem sido usado na
tentativa de identificar quais os efeitos das campanhas promocionais sobre as vendas.

A acuracia das previsdes mensais dos softwares é classificada como:

RUIM SATISFATORIA OTIMA

*/ 1 2 3 4 5 6

O pessoal responsavel pelas previsdes acredita que para o curto prazo, os softwares tém
pouco a acrescentar para qualidade das previsdes. Nesses casos as informacoes
qualitativas s@o consideradas mais importantes para a elaboracao das previsoes.
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5.3.5.1.6 Organiza¢éo do banco de dados

O banco de dados se limita a registrar as informacdes quantitativas sobre mercadorias
expedidas. N&o ha registro das vendas ndo atendidas, ou informacdes qualitativas que
expliquem as variagdes da demanda.

A recuperacdo desse tipo de informacdo, que explica variacdes na demanda, pode ser
obtida em relatorios, entretanto esse procedimento é raro. Essa forma de registro através
dos relatérios é pouco confiavel, pois ndo existe seguranca de que aquelas informagdes
realmente necessarias serdo registradas. O relatério € um documento aberto que pode
néo conter as informacg0es mais relevantes.

A Unica informacdo que tem sido registrada sistematicamente, refere-se a
execucdo (ou ndo) de campanhas promocionais. No software 4Thought essa varivel
binaria tem sido registrada ha 1 ano.

Na reunido de revisdo das previsdes séo utilizadas informacoes secundélriaslz| como
demanda de produtos que apresentam o mesmo perfil de sazonalidade de seu produto e
analises do cenario econémico.

A confiabilidade dos dados usados para prever é avaliada pelo pessoal da Inteligéncia
de Marketing como:

BAIXO MEDIO ALTO

0 1 2 3 J 5 6

O grande problema que encontram estd na organizacdo dos dados. H& freqlentes
alteracOes das areas atendidas por cada regional e por cada zona. Essas mudancas
inviabilizam a formacéo de historicos consistentes.

5.3.5.1.7 Viséo

A Empresa | acredita que a melhoria de sua funcéo de previsdo passa pela agilizacao
dos processos de comunicacdo entre os departamentos. A realidade tem mudado mais
rapido do que a informacdo flui dentro da empresa. Além disso, a conscientizacdo do
pessoal de vendas, para que este entenda a importancia das previsdes para 0 bom
atendimento aos clientes.

O pessoal responsavel por elaborar as previsées na Empresa | acredita, que para
construcao de boas previsdes, é imprescindivel que se tenha um bom conhecimento do
mercado, entendendo suas peculiaridades.

5.3.5.2 Empresa ll

A Empresa Il é subsidiaria de uma empresa multinacional, que atua no Brasil ja ha
algumas décadas. Conta com um quadro de 1.200 pessoas e um faturamento anual de

2 Dados secundérios sdo aqueles dados exteriores & empresa, como a taxa de juros, PIB, etc.
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cerca de 600 milhdes de reais. Sua principal area de atuacdo caracteriza-se pelo alto
grau de concorréncia. Essa concorréncia aumentou com a abertura econdémica e, mais
recentemente, com a entrada de novas empresas no Brasil.

A relevancia da funcdo de previsdo para Empresa Il é fruto da alta concorréncia e,
portanto da necessidade de obter bons niveis de servico com custos competitivos. Nesse
contexto, as previsdes sdo utilizadas para direcionar as tomadas de decisdo e para
estabelecer as metas.

Uma outra razdo que exige acuracia das previsdes sdo 0s contratos de compras. Neles, a
Empresa Il assume compromissos de compras com seus principais fornecedores.

5.3.5.2.1 Demanda

O perfil da demanda com relacdo aos diferentes produtos mostra uma grande
concentracdo em apenas alguns deles. Como pode ser observado na Figura 24, 25% dos
produtos (cerca de 60 itens) sdo responsaveis por quase 80 % do faturamento.

Curva ABC de Produtos
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Figura 24 - Concentracdo do Faturamento por Produtos na Empresa Il

Essa grande concentracdo do faturamento indica que o trabalho de previsdo pode ser
mais direcionado a previsdo desses itens mais importantes a gestdo da empresa.
Entretanto, o processo de previsdo é o mesmo para todos os produtos com “maior
atencdo” aos produtos mais importantes.

A andlise de como se comporta a distribuicdo do faturamento por clientes indica outra
concentragdo, como pode ser visto na Figura 25. “Os dez maiores clientes sdo
responsaveis por cerca de 33% de seu faturamento”.
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Essa grande concentragdo do faturamento em alguns clientes indica que o trabalho de
previsdo também poderia ser focado em estreitas relacbes com estes clientes.

Curva ABC de Clientes
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Figura 25 - Concentracéo do Faturamento por Clientes na Empresa Il

A Empresa Il tem em seu processo de previsdo uma relacdo de parceria com seus
grandes clientes. Essa parceria sera descrita a seguir, mas pode-se adiantar que sua
I6gica faz com que incertezas na demanda sejam absorvidas por ambos parceiros e que
haja grande troca de informagoes.

Mesmo com essas parcerias com os grandes clientes a Empresa Il sofre com o problema
dos estoques intermediarios. Seus dados histéricos sdo de alguma forma distorcidos,
pois nédo refletem o consumo final de seus produtos, mas sim a reposicdo de estoque de
seus clientes.

A distribuicdo dos seus 250 diferentes produtos se da principalmente atraves de grandes
atacadistas, que os redistribuem para o pequeno varejo.

Com relagéo ao lancamento de novos produtos, a pratica da Empresa Il é a de aumentar
0s estoques. Desta forma se protege de comportamentos inesperados do mercado,
garantindo o nivel de servigo em patamares adequados.

5.3.5.2.2 Processo de previsdo

O processo de previsdo da Empresa Il pode ser dividido em trés etapas. Na primeira séo
feitas (com auxilio de um software) as previses quantitativas para cada item, em cada
um dos depdsitos da empresa. Depois disso as previsdes sdo revisadas pela area de
Marketing que é responsavel pelas promog¢des, campanhas e acdes nos pontos de venda.
Nessa segunda etapa, sdo introduzidas informac@es qualitativas referentes as agdes da
empresa e que terdo impacto na demanda. Finalmente numa ultima fase, essas previsoes
séo revisadas pela forga de vendas que traz as informacdes das tendéncias do mercado.
A Figura 26 representa esquematicamente esse processo.
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A Empresa Il possui uma distor¢do associada ao seu processo uma vez que utiliza suas
previsdes para estabelecer metas para a for¢a de vendas. Na verdade o resultado do
processo de previsdo de vendas € a meta para o proximo periodo. Com isso € esperado
que a forca de vendas subestime suas vendas. Essa distorcdo € reconhecida pela
empresa, que tenta controla-la estabelecendo metas também para o crescimento ano a
ano nas vendas de cada vendedor.

Os horizontes de previséo e planejamento sdo totalmente consistentes. As previsdes sdo
feitas mensalmente com um horizonte de um ano e periodos de previsdo mensal. Na
segunda etapa do processo € dada maior atencdo para os proximos trés meses. A
planejamento das operacGes tem horizonte de dois meses e o de suprimentos de trés
meses.

s
—

Figura 26 - Processo de Previsdo da Empresa Il
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5.3.5.2.3 Inteligéncia de vendas

A forca de vendas da Empresa Il esta dividida em regionais e estas em distritos. Cada
distrito é dividido em territérios sendo que cada territdrio é atendido por um vendedor.
O numero total de vendedores é de aproximadamente cem.

Como foi citado acima, a forca de vendas participa no final do processo de previsao,
depois da utilizacdo modelo quantitativo e da revisdo de Marketing. Sua funcgéo € trazer
as tendéncias do mercado para a previsdo. A Empresa Il costuma, por politica, aceitar as
previsdes feitas pelos vendedores. A gerencia acredita que estas pessoas sao as mais
capacitadas para fazer boas previsdes. Em média 80% dos numeros retornados do
campo sdo aceitos como meta do vendedor.

A despeito da distor¢do causada pelo fato da previsdo ser usada para estabelecer metas
para os proprios vendedores, a gestdo acredita que com as metas relacionadas também
ao crescimento das vendas essa distor¢do esta suficientemente controlada.

As informacgGes referentes as promogdes, campanhas de venda, variagdes de preco ou
acoes da concorréncia séo inseridas nas previsdes quando o pessoal de Marketing faz a
primeira revisdo da previsdo quantitativa.
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5.3.5.2.4 Modelos

A escolha das técnicas quantitativas ndo é problema para Empresa Il j& que ela trabalha
com um software que utiliza apenas Box-Jenkins. Esse software se incumbe de ajustar o
modelo e gerar as previsdes. Em alguns casos especiais (demanda irregular, demanda
concentrada em poucos clientes) sdo utilizadas outras técnicas. Os modelos utilizados
sdo:

Nunca Algumas vezes | Regularmente

Técnicas Qualitativas

Jari de executivos ‘/
v

Forca de vendas

Técnicas Quantitativas

Repeticdo (NAIVE) \/

Média moével

Suavizamento exponencial

Projecédo

Regressao

NN IN NS

Decomposicdo

Box-Jenkins ‘/

Com relacgéo as técnicas qualitativas, o juri de executivos € utilizado o quando o pessoal
de Marketing faz o ajuste da previsao inicial. A forca de vendas é regularmente
chamada a dar sua contribui¢éo para previsdo no final do processo.

O grau de conhecimento dos usuarios das previsdes € classificado como:

BAIXO MEDIO ALTO

0 1 2 3 4 ‘/ 6

A justificativa para esse alto grau de conhecimento é que na implantacdo do software de
previsdo, houve treinamento para o pessoal de Marketing, Planejamento da Producéo e a
para Forca de Vendas. Esse treinamento abordou conceitos genéricos referentes a ldgica
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utilizada pelo software para elaborar as previsdes. Com isso a Empresa Il buscou uma
validagdo da previsdo quantitativa junto a seus Usuarios.

A Empresa Il ainda ndo trata adequadamente seu erro de previsao, mas ja tem uma acao
iniciada para aperfeicoar seu instrumento de medida de acurécia. Hoje registra apenas o
erro percentual absoluto da previséo final. Esse tipo de medida, cuja formulacao utiliza
a funcdo mddulo, avalia apenas a magnitude dos erros, ou seja, “o quanto” se esta
errando. Entretanto, ndo ha analise sistematica do vies das previsdes. Os indicadores de
viés verificam se 0s erros se anulam ao longo tempo, ou se ha uma tendéncia em
superestimar ou subestimar a demanda.

Uma outra questdo também importante é o nimero de dados historicos utilizados para
prever. Em geral sdo utilizados dados de doze periodos (um ano). A utilizacéo de dados
de apenas doze meses faz com que o modelo gerado pelo software torne-se fragil. As
consideracOes, sobretudo com respeito a sazonalidade tornam-se pouco consistentes
com essa escolha. O préprio fornecedor do software sugere que sejam utilizados ao
menos vinte e quatro periodos.

5.3.5.2.5 Software

Utiliza o0 modulo de previsdo do Manugistics desde Margo de 1998. Esse software
utiliza 0 método de Box-Jenkins e ndo exige nenhuma parametrizacdo do usuario. O
software faz a andlise e projeta o futuro de acordo com a série temporal dos dados
historicos.

O grau de confianga nos resultados apresentados pelo software é considerado:

BAIXO MEDIO ALTO

0 1 2 3 4 5 */

Ja a acuracia é classificada como:

RUIM SATISFATORIA OTIMA

0 1 J 3 4 5 6

Na visdo do pessoal responsavel pelas previsées a confiangca nos modelos é total. O
problema esta nos dados histéricos que tém algumas distorgdes como veremos a segulir.

O software possui poucos relatorios preestabelecidos e é avaliado como fraco no que diz
respeito aos relatérios.

A estrutura do software permite que os itens sejam agrupados segundo trés dimensoes.
A Empresa Il classifica seus produtos em familias, pela localizacdo e canal de
distribuicdo como esta representado na Figura 27.
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FAMILIA

AN

LOCALIZACAO CANAL DE
DISTRIBUICAO

Figura 27 — Dimensdes de Classificacdo dos Produtos

A classificacdo de familia pode agregar cada item em categorias ou em marcas, que é
um conjunto de categorias; a localizacdo se refere a logica de vendas podendo ser
territorio, distrito ou regido; o canal de distribuicdo permite que os dados sejam
analisados por canal ou até por cliente.

Essa ferramenta que permite a agregacéo e desagregacdo dos dados é bastante util, pois
permite uma flexibilidade na analise para tentar identificar diferentes padrdes. Hoje a
Empresa Il esta tentando definir qual deve o melhor nivel de agregacdo para elaborar
sua previsoes.

As previsdes tém sido feitas no nivel mais detalhado, que é a forma em que a
informacao € necessaria para o planejamento. Entretanto, essa forma de trabalhar, com
os dados extremamente desagregados, por vezes faz com que o padrdo de demanda se
torne irregular (Lump Demand). Apesar do fornecedor desse software ter apresentado
um metodo especifico a previsdo de demanda irregular, a Empresa Il tem encontrado
problemas com esse tipo de padréo.

A Empresa Il esta repensando qual deve ser o nivel de agregacdo a ser utilizado para
prever, e como deve desagregar a informacdo para que ela seja Gtil no processo de
tomada de deciséo.

5.3.5.2.6 Organizagéo do banco de dados

A Empresa Il utiliza seu banco de dados apenas para registrar as quantidades expedidas
para o mercado. Nao h4 qualquer registro sistematico de informacdes qualitativas que se
relacionem ao comportamento da demanda.

A Unica informacgdo ndo-numérica registrada € a justificativa das revisdes. Estas sdo
armazenadas no software de previsdo. Essa funcdo do software serve para registrar o
motivo de cada ajuste da previs@o quantitativa. O procedimento de registro dos motivos
das revisdes tem sido feita ha cerca de seis meses, logo ainda ndo ha histérico suficiente
para analises mais detalhadas.
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Alguns produtos da Empresa Il tém demanda superior a sua capacidade de
fornecimento. Isso causa uma distor¢do relevante em seus dados histéricos, pois se
registra aquilo que foi entregue ao mercado e ndo o que o mercado gostaria de ter
recebido. Assim a informacdo de qual foi a verdadeira demanda se perde e os dados
historicos deixam de representa-la. Por essa razdo o pessoal responsavel pelas previsoes
classifica a confiabilidade dos dados histéricos como:

BAIXA MEDIA ALTA

0 1 2 ‘/ 4 5 6

5.3.5.2.7 Visao

Hoje, a Empresa Il tem parcerias com seus principais clientes para melhorar o resultado
da cadeia de suprimentos como um todo. O procedimento de previsdo para estes clientes
inclui reunides para a elaboracdo das previsfes. Os clientes também antecipam suas
intencdes de compra em até quarenta dias, em troca a Empresa Il lhes da prioridade de
entrega garantindo seus niveis de servico.

Com essa pratica parte da demanda deixa de ser prevista e passa a ser “calculada”, ou
seja, quase ndo ha incerteza. A expectativa é que esse tipo de parceria aumente e se
aperfeicoe no sentido de melhorar ainda mais o resultado da cadeia de suprimentos.

Com relagdo ao desempenho da fungdo de previsdéo a empresa tem flexibilidade
produtiva e de distribuicdo para trabalhar com até 20% de variacdes em volume. Desta
forma, o objetivo é que a acuracia de previsdo seja no minimo 20%.

O pessoal responsavel pelas previsdes ressalta que para elaborar boas previsbes é
fundamental que a Forga de Vendas esteja consciente de seu papel de trazer as
tendéncias do mercado. Essa preocupagdo confirma a crenca de que quem estd mais
préximo ao consumo é mais capaz de prevé-lo.

5.3.5.3 Empresa lll

A Empresa Il produz bens de consumo duraveis. Seu faturamento anual é da ordem de
R$ 2 bilhdes e seu quadro de funcionarios conta com 12.000 pessoas. Sua participacdo
de mercado é de aproximadamente 35%.

Para Empresa |1l a qualidade das previsdes esta fortemente associada ao atendimento do
cliente, naquilo e quando ele quiser ao menor preco. Os erros de previsdo podem gerar
perdas de mercado, pois o consumidor compra aquele produto que estiver disponivel, ou
seja, ha pequena fidelidade a marca.

A funcéo de previsdo é bastante valorizada pela empresa. O processo de previsao é
multifuncional e estd formalmente associado a elaboracdo dos planos de vendas e
producao.
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5.3.5.3.1 Demanda

A demanda da Empresa Il também se mostra concentrada em poucos clientes. Na
Figura 28 pode-se observar que cerca de 60% do faturamento se concentra em 20% dos
itens. Apesar dessa concentracao a previsdo de todos os itens e feita segundo 0 mesmo
processo.

Curva ABC de Produtos
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Figura 28 - Concentracéo do Faturamento por Produtos na Empresa 111

A concentragdo do faturamento por clientes € ainda maior. A Figura 29 mostra que mais
de 90% esta concentrado em 20% dos itens. “Os 10 maiores clientes representam mais
de 60% do faturamento”. A boa previsdo para esses clientes representa a qualidade da
informacao para o Planejamento de Vendas e Operacdes. Entretanto, os clientes ndo sao
diretamente envolvidos no processo de previsdao. Podemos afirmar que ha uma
participacdo indireta, pois 0s vendedores participam do processo.

Curva ABC de Clientes
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Figura 29 - Concentracao do Faturamento por Clientes na Empresa 11
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5.3.5.3.2 Processo de previsdo

A Empresa Il redesenhou seu processo de previsdo hd um ano quando implantou o
software Manugistics. Nesse redesenho a funcdo de previséo passou a ser tratada como
um processo multifuncional com a participacdo das areas de Planejamento de Vendas,
Marketing, e Vendas.

Dois tipos de previsao sao feitas: uma previsao quantitativa que é elaborada pelo setor
de Planejamento e outra qualitativa pelo pessoal de Vendas e Marketing. Esse processo
como um todo esta representado na Figura 30.

A previsdo quantitativa é feita com base no modelo do software. Entretanto, antes que
esse modelo seja utilizado € realizada uma andlise do histérico. Nessa andlise aqueles
dados que superarem limites preestabelecidos, séo filtrados e ndo sdo considerados pelo
modelo. A menos que o pessoal de planejamento libere sua utilizacéo.

Ainda antes de o modelo ser utilizado, os eventos promocionais sao cadastrados no
software, pois ele tem um algoritmo que procura identificar a relacdo quantitativa entre
0 evento promocional e a demanda.

Entdo o modelo de previsdo € utilizado e as previsdes calculadas, mas ainda antes das
previsdes serem emitidas hd um relatério de excecdes. Esse relatdrio indica os produtos
que tiveram previsdo fora de limites preestabelecidos pelo usuéario (limites de controle).

Esse processo de elaboragdo das previsdes quantitativas foi idealizado para que o
responsavel pelas previsdes revise tanto a entrada (dados historicos) como a saida
(andlise de excecdes) do software. Dessa forma garante-se a qualidade das informagdes
inseridas no programa e controlam-se as simplifica¢cdes do modelo utilizado.

A previsdo qualitativa é construida inicialmente com a anélise do market-share em cada
linha de produtos que atua. Para isso sdo consideradas a evolucao de sua participacéo de
mercado, bem como suas a¢OGes promocionais e as da concorréncia. Sdo consideradas
também informacdes como: o langcamento de novos produtos, de substitutos e 0s precos
praticados no mercado.

A forca de vendas tem papel fundamental na construcdo das previsdes qualitativas.
Cada vendedor é responsavel por tracar o cendrio regional de sua area de atuagdo. Esse
cenario traduz quais sao as tendéncias das vendas naquela regiéo.

Além disso, as informagdes dos estoques intermediarios também sdo trazidas pela forga
de vendas. Essa informacéo é bastante relevante as previsdes da Empresa Ill, pois sua
demanda é muito concentrada em grandes clientes.

A Empresa Il também insere uma distorcdo na previsdo quando utiliza a forca de
vendas para elaborar as previsoes, e estas no estabelecimento das metas operacionais.

No final do processo ha uma reunido chamada “reunido de consenso”. Nessa reuniao
sdo comparados trés dados: a previsdao quantitativa, previsdo qualitativa e as metas
corporativas da empresa. Nesse ponto do processo ndo esta se mais falando em
previsdes, mas sim em metas operacionais.
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Com a utilizacdo das metas corporativas espera-se reduzir as distor¢cbes no processo
elaboracdo das previsdes qualitativas.

|

)

Figura 30 — Processo de Previsdo e Consenso de Metas da Empresa 111
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Vale citar que na Empresa Ill, a previsdo quantitativa tem pouca credibilidade quando
comparada com a qualitativa. A quantitativa tem por funcdo servir como base ou
justificativa para diferencas entre as metas corporativa e operacional.

Quanto aos erros de previsdo, hd um acompanhamento que, entretanto estd mais
direcionado as agdes corretivas de vendas do que para aprimorar 0 processo de previsao.
Em outras palavras a pergunta principal nessa etapa de monitoramento é “Por que ndo
atingimos a previsdo?” E ndo “por que a previséo foi diferente das vendas?”.

5.3.5.3.3 Inteligéncia de vendas

A inteligéncia de vendas € utilizada na construcdo da previsdo qualitativa. Cada regional
de vendas elabora suas previsdes com a participacdo ativa dos vendedores. Eles trazem
informacdes do mercado como tendéncias, agdes da concorréncia, expectativa de vendas
e niveis de estoque dos clientes.

Como ja foi dito a reunido de consenso da previsdo é na verdade quando se comeca 0
estabelecimento das metas. Essa definicdo das metas vai terminar com a aprovacao final
do Plano de Vendas e Operacéo pela alta direcdo da empresa.

O fato das metas serem estabelecidas na reunido de consenso insere uma distor¢do no
processo de previsdo. A forca de vendas nao tem interesse em metas dificeis de cumprir
e por isso tendem a subestimar suas previsoes.

5.3.5.3.4 Modelos

A utilizacdo dos modelos de previsdo se limita a0 modelo que estd disponivel no
software de previsdao. Ndo ha grande preocupagdo com os modelos quantitativos, visto
que a previsao quantitativa tem por funcdo dar sustentacdo a previsdo qualitativa.

Com relagdo aos modelos qualitativos ha uma preocupacdo em incluir a forga de vendas
no processo. Essa preocupacdo se justifica com a grande concentragdo das vendas em
alguns clientes como mostra a Figura 29.
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Os modelos utilizados sdo:

Nunca Algumas vezes | Regularmente

Técnicas Qualitativas

<
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Forca de vendas

Técnicas Quantitativas

Repeti¢cdo (NAIVE)

Média moével

Suavizamento exponencial

Projecédo

Regressao
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Decomposi¢ado

Box-Jenkins J

O grau de conhecimento dos usuarios sobre as técnicas utilizadas para prever foi
classificado como:

BAIXO MEDIO ALTO

0 1 2 J 4 5 6

Apesar de ter-se definido o conhecimento das técnicas como médio, afirmou-se também
conhecer pouco o0 modelo que é utilizado pelo software. E também néo se considera isso
relevante.

Aqui vale ressaltar que, na Empresa Il1, a previsao quantitativa tem pouco valor quando
comparada com a previsdo qualitativa. Isso pode ser explicado pelo pequeno
entendimento das técnicas, o que fragiliza as melhorias e a validacdo do modelo.

5.3.5.3.5 Software

O software utilizado € o0 mesmo da Empresa Il, 0 médulo de previsdo do Manugistics.
Esse software tem sido utilizado hd nove meses pela Empresa Ill. Aqui cabem todas
observacGes feitas sobre os recursos do software para Empresa 1.
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A Empresa Il também teve problemas com o nivel de agregacdo e lump
demand.(demanda irregular). Hoje, entretanto, as previsdes tem sido feita com dados
agregados para todo Brasil e por linha de produtos. Com essa agregacao evita-se a
ocorréncia de demanda irregular.

Depois das revisdes e aprovacOes das metas, estas sdo inseridas no software como
previsdes ajustadas. Entdo, a desagregacdo é feita pelo software com base nos
percentuais histéricos de vendas por item e por regido.

Essas previsdes ajustadas sdo utilizadas em todo ciclo de decisdes operacionais, uma
vez que sdo enviadas para o sistema de gestdo integrado (SAP). Esse relatorio eletrdnico
é considerado como o mais importante relatério gerado pelo programa de previsdo de
vendas.

O grau de confianca nos resultados do programa é considerado:

BAIXO MEDIO ALTO

0 1 2 3 4 J 6

Essa boa avaliacdo na confianca dos resultados € inconsistente com o baixo grau de
conhecimento das técnicas utilizadas pelo sistema. Eventualmente, essa confianca se
justifigue com o nivel de acuracia, que é classificado como:

RUIM SATISFATORIO OTIMO

0 1 2 J 4 5 6

Merece destaque o fato de que a Empresa Il utiliza a funcéo do software de “analise de
eventos”. Essa fungdo tem sido utilizada para mensurar o impacto das promocdes nas
vendas. Ainda ndo ha resultados que verifique a qualidade deste algoritmo, mas esta se
formando um histérico das promoc0es realizadas. Esse historico de promoges servira,
no futuro, para dar contexto aos dados numericos.

5.3.5.3.6 Organizagéo do banco de dados

Apesar de ter alguns problemas a Empresa 1l apresenta um tratamento mais cuidadoso
de seu banco de dados. Sao registradas informacdes qualitativas sistematicamente, o que
ajuda o entendimento na analise dos dados.

Esse tipo de cuidado em registrar informacdes qualitativas ocorre em trés momentos: na
anélise da demanda no ultimo periodo, na revisdo do relatério de excec¢Bes e quando
ocorrem eventos promocionais.

A andlise do altimo periodo é feita todo més pelo pessoal de planejamento. As vendas
de cada linha de produto sdo avaliadas para identificar se ocorreram variacbes muito
grandes. Se isso acontecer, entdo esse dado de venda é “mascarado”, ou seja, ele ndo é
usado para elaborar as proximas previsoes.

O relatorio de excecdo, como ja foi dito, indica quais produtos tiveram previsao fora dos
limites preestabelecidos pelo usuério. Nesse instante é feito um primeiro ajuste das
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previsdes. As principais informacdes qualitativas nessa etapa do processo séo os limites
que determinam quando as previsdes devem ser revistas.

Ha&, também, o registro do contexto de cada periodo, quando cada regional de vendas
elabora uma anéalise da tendéncia da sua regido.

Finalmente, os eventos promocionais sdo registrados no software. Este tem um
algoritmo que se propde a identificar como as promocdes influem nas vendas.

A confiabilidade dos dados é classificada como:

BAIXA MEDIA ALTA

0 1 2 J 4 S 6

A Empresa Ill possui problemas em seu banco de dados, pois registra dados de
expedicdo e ndo de demanda. Considerando que para algumas linhas de produtos a
procura € maior do que a capacidade produtiva da empresa. Entdo informagdes sobre a
demanda real séo perdidas.

N&o h& tratamento ou registro sistemético dos erros de previsao.

5.3.5.3.7 Visao

O pessoal responsavel pela previsdo da Empresa Il acredita que a funcéo de previséo
poderia ser aperfeicoada se toda previsdo fosse feita por vendas. Acredita-se que 0s
vendedores sdo as melhores pessoas para manipular o software de previsao, pois eles
tém maior conhecimento e contato com o mercado.

Espera-se também, desenvolver uma metodologia para avaliar qudo boa é uma previsao.

5.3.5.4 Empresa IV

A empresa IV atua no setor alimenticio. Conta com um quadro de aproximadamente
3.500 funcionarios e tem um faturamento anual de 800 milhdes de reais. A importancia
das previsdes esta relacionada a necessidade de um bom planejamento financeiro e a
otimizacédo dos recursos na cadeia de suprimentos.

Atualmente o processo de previsdo esta sendo reestruturado. As principais mudancas
serdo destacadas na sequéncia deste relato.

5.3.5.4.1 Demanda

A demanda da empresa IV € concentrada em poucos clientes. Na Figura 31 pode-se
observar que cerca de 75% do faturamento se concentram em 20% dos itens
comercializados pela empresa. Apesar dessa concentracdo a previsdo de todos os itens €
feita segundo 0 mesmo processo.
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Curva ABC de Produtos
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Figura 31- Concentracgédo do Faturamento por Produtos na Empresa 1V

A concentracdo do faturamento por clientes também é bastante significativa. Como
pode ser visto na Figura 32 mais de 90% do faturamento se concentra em 25% dos
clientes. Hoje os clientes ndo sdo envolvidos no processo de previsao.

Com a reestruturagdo do processo pretende-se analisar em cada canal aquelas contas
mais importantes e aqueles clientes que sdo bons "termdémetros” do mercado. Com essa
selecdo das contas que serdo sistematicamente analisadas espera-se otimizar a utilizacéo
dos recursos disponiveis para prever. Acredita-se que as contas selecionadas deverdo
representar 30% do faturamento total.

Curva ABC de Clientes
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Figura 32- Concentracdo do Faturamento por Clientes na Empresa IV

5.3.5.4.2 Processo de previsdo

Uma vez que a empresa IV tem um orgcamento firmado com sua matriz, a previséo de
vendas é importante para identificar quais sdo as divergéncias entre a expectativa de
vendas e as metas estabelecidas quando o orgamento foi elaborado. A partir dessas



paulus@hotmail.com Pesquisa de Campo 88

divergéncias é que as acdes corretivas serdo tomadas pela direcdo da empresa para
atingir as metas.

A elaboracdo das previsdes comeca com a analise dos historicos e o célculo das
previsdes estatisticas. Trés softwares sdo utilizados, um deles utiliza séries temporais
enguanto os outros dois aplicam meétodos de projecdo utilizando dados secundarios de
consumo (dados Nielsen).

Com o calculo das previsdes estatisticas estd pronto o chamado "base line", ou seja, a
expectativa de vendas sem considerar as condigdes ambientais como variag0es de preco,
promocdes, campanhas, etc. A proxima etapa do processo € justamente a consideragédo
dessas condicGes.

Na segunda etapa do processo de previsdo o tratamento das condicdes de contorno é
feito ndo s6 com o uso de métodos qualitativos como o jari de executivos, mas também
através de um estudo que vem sido desenvolvido pela empresa 1V, para entender as
consequéncias de cada promocdo em diferentes circunstancias. A empresa IV ja
constatou que uma mesma promogao causou impactos significativamente diferentes
sobre a demanda. "J& tivemos um caso em que a mesma promogao gerou um incremento
de vendas 40% numa ocasido e 2% em outra ".

Com essa segunda etapa do processo de previsdao é construido o chamado "base line
ajustado”. Nele estdo considerados os ajustes referentes aquelas variaveis que influem
na demanda.

A elaboracfo das previsdes é atividade exclusiva de um departamento (Area de Gest&o
da Demanda). Os departamentos que utilizam as previsdes ndo participam diretamente
do processo, mas discutem os numeros finais na reunido em que os planos de vendas e
operacdes séo firmados.

Na corrente reestruturacdo do processo de previsdo, um topico que tem merecido
bastante atencdo é a definicdo do nivel de agregacdo em que a previsdo deve ser feita.
Quanto mais detalhada € a previsao, menor € sua acuracia. Entretanto, certas decisdes
exigem que os dados estejam no nivel mais detalhado. A questdo que se coloca é a partir
de que nivel de detalhe ndo vale mais a pena investir esforco na previsdo e deve-se
utilizar apenas critérios de rateio. No caso da empresa IV definiu-se que o mais
importante serd a analise da Marca/Produto com menor atencdo para regido em que o
produto sera consumido ou com o SKU demandado (tamanho da embalagem, sabor,
etc.). Atras dessa decisdo, além da questdo deste nivel de agregacdo permitir melhores
previsdes, existe uma consideracdo de que para operacdo da empresalV é mais
importante conhecer as necessidades por cada marca do que para cada SKU
individualmente. Com a previsao sendo feita nesse nivel de agregagdo algumas decisdes
serdo tomadas com previsdes melhores, como por exemplo a compra de matéria prima
ou planejamento da fabrica em contrapartida outras decisfes terdo previsdes piores
como por exemplo quanto deve ser enviado para cada armazém em cada regiao do pais.
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5.3.5.4.3 Inteligéncia de vendas

A empresa IV ndo tem utilizado a forca de vendas no processo de previsdo, mas com a
reestruturacdo do processo héa intencéo de que ela volte a ser utilizada.

A escolha por ndo utilizar a forca de vendas vem das experiéncias nas quais a sua
participacdo foi distorcida gracas aos interesses conflitantes entre estabelecimento das
metas e a elaboracdo das previsdes. Como a informacao gerada pela forca de vendas era
utilizada no estabelecimento de suas metas, as previsdes eram subestimadas. De
qualquer forma, a empresa IV considera a forca de vendas uma fonte de informacdes
bastante importante e que ela deve ser utilizada no processo de previsao.

A forma como a forca de vendas serd utilizada ainda nédo estd definida, mas ha trés
grandes diretrizes:

1 - Utilizar apenas parte da forca de vendas. Acredita-se que apena&lcom a participagéo
daqueles vendedores que atendem os clientes "drivers do mercado'™é possivel obter-se
as informacdes necessarias para o ajuste das previsoes.

2 - Utilizagdo de um processo hibrido (top-down botton-up) no qual as metas séo
informadas ao vendedor que entdo as criticara, mas sem poder para alterd-las. O
vendedor poderéd apenas negociar as acdes da empresa para influir na demanda. Com
isso espera-se que o0 vendedor possa gerar previsdes livres de distor¢cdes e que sua
motivacdo ndo seja afetada j& que ele pode criticar as metas e exigir acdes corretivas
quando sua previsdes forem inferiores as metas. A empresa IV de estar atenta ao fato de
que mesmo com essa logica ainda poderd existir distor¢fes, ja que para o atingimento
de metas desafiadoras, todo esfor¢co promocional sera bem vindo a forca de vendas.

3 - Mudanga da cultura de vendas. Para que a forca de vendas possa realmente ajudar no
processo é preciso que ela entenda a importéancia da previsao para gestdo da empresa e
como a prdpria forca de vendas pode ser beneficiada com previsdes melhores. A postura
da forca de vendas devera ser a de cobrar acGes para 0 atingimento das metas e ndo a de
"lutar” por metas faceis de serem atingidas.

5.3.5.4.4 Modelos

Aqui vale destacar que a empresa IV possui uma pessoa com formagdo em estatistica no
grupo que elabora as previsdes. Com isso pretende-se dar maior seguranca a analise dos
historicos.

Com a analise dos historicos para cada produto o modelo de previsdo é definido. Essa
escolha contempla a analise dos padrbes de demanda (sazonalidade, tendéncia e
ciclicidade).

® Termo utilizado para se referir aqueles clientes que sinalizam a tendéncia do mercado como um todo.
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Os modelos utilizados sdo:

Nunca Algumas vezes | Regularmente

Técnicas Qualitativas

<

Juri de executivos

<

Forca de vendas

Técnicas Quantitativas

Repeticdo «/

Média moével

Suavizamento exponencial

Projecédo

Regressao

Decomposi¢ado

NN NCNK K

Box-Jenkins

O grau de conhecimento dos usuarios sobre as técnicas utilizadas para prever foi
classificada como:

BAIXO MEDIO ALTO

0 1 2 \/ 4 5 6

O erro é acompanhado através de trés indicadores o APE (erro absoluto percentual),
MAPE (erro absoluto percentual médio) e o BIAS (viés). Os dois primeiros indicadores
avaliam o erro de magnitude das previsdes enquanto o terceiro mede qual o viés das
previsoes.

5.3.5.4.5 Software

Como ja foi dito a empresa IV utiliza trés softwares de previsdo. O primeiro deles é o
Manugistics, também utilizado pelas empresas Il e Ill, ja estd sendo utilizado hd um
ano. Esse aplicativo utiliza basicamente séries temporais para fazer suas estimativas.

O segundo software é o Nielsen Forecast que alem de séries temporais também faz uso
de dados referentes a0 mercado. Entretanto, a empresa IV usa apenas as funcdes de
séries temporais deste programa.
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O dltimo aplicativo chama-se Best Ship. Ele é similar ao Nielsen Forecast uma vez que
possui funcbes de séries temporais e considera a evolu¢do do mercado como um todo.
No caso do Best Ship as funcdes de avaliacdo do mercado sdo utilizadas pela empresa
IV. Ele considera as a evolugdo do mercado como um todo e a participacdo da empresa
no mercado (market-share).

Os software foram classificados como fracos quanto as ferramentas de
acompanhamento dos erros. A empresa IV possui planilhas eletrénicas onde faz o
calculo dos indicadores de erro.

O pessoal responsavel pelas previsées tem um alto grau de confianca nos resultados do
programa como pode ser visto no quadro abaixo. Essa confianca pode ser explicada pelo
alto nivel de conhecimento sobre os modelos utilizados pelos softwares.

BAIXO MEDIO ALTO

0 1 2 3 4 ‘/ 6

A acuracia das previsdes mensais é classificada de acordo com o quadro abaixo.

RUIM SATISFATORIO OTIMO

0 1 ‘/ 3 4 5 6

5.3.5.4.6 Organizagéo do banco de dados

Hoje o banco de dados util as previsdes contém apenas 0s historicos de vendas, mas ja
estd em andamento a construcdo de um novo banco. Ha seis meses informacgdes que
explicam a demanda tem sido registradas. S&o informag0es que explicam a variagdo da
demanda em cada periodo, registrando assim o contexto associado a cada més. Essa €
uma a¢do cujo retorno so serd obtido no médio prazo, mas que é fundamental para que a
demanda seja efetivamente compreendida.

Além do registro dos dados qualitativos que explicam a demanda, sdo gravadas também
aquelas informacdes referentes aos resultados das promocdes, ou seja, o retorno de cada
promogéo e todo seu contexto sdo gravados.

Todo cuidado dispensado com o registro de informacdes faz com que o pessoal
responsavel pelas previsdes avalie como alta a confiabilidade nos dados como pode ser
Visto no quadro abaixo.

BAIXA MEDIA ALTA

0 1 2 3 4 */ 6

Os dados referentes aos erros de previsbes e sua analise sdo sistematicamente
registrados, ao contrario das hipéteses utilizadas na elaboracdo das previsdes que ndo
sdo gradadas.
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5.3.5.4.7 Viséo

Na visdo da empresa IV o0 aspecto mais importante para elaboracéo de boas previsdes é
0 conhecimento e a capacidade analitica das pessoas envolvidas no processo. 1sso se
reflete na composicdo da equipe de previsdo que tem uma pessoa com formacdo em
estatistica e presume-se com fluéncia no entendimento dos modelos.

Acredita-se ainda na importancia das informacgdes, 0 que se nota na preocupacdo tanto
com o registro das informacdes qualitativas e como com o entendimento dos resultados
de cada promocao.

Por fim est4d a importancia dada a mudanga cultural na area de vendas para que 0s
vendedores possam ser uma fonte de informacGes comprometida com a gestdo da
empresa.

5.4 Avaliacédo geral e conclusdes

A seguir, é apresentada a avaliacdo geral e as conclusfes da pesquisa.
Nas tabelas que seguem, as cores representam:

Satisfatorio Parcialmente Satisfatorio Insatisfatorio

N — ndo foi possivel avaliar

Como na pesquisa com os softwares, ressaltamos que essa analise qualitativa visa
transmitir ao leitor, qual foi a impressdo geral do pesquisador sobre as empresas. E
importante ressaltar que esse tipo de ferramenta tem confiabilidade questionével, ou
seja, outro pesquisador poderia chegar a outros resultados.

5.4.1 Empresas

A Tabela 8 apresenta o perfil das empresa participantes da pesquisa. Ela resume as
informacdes apresentadas no item Empresa dos resultados da pesquisa.

Tabela 8 — Perfil das Empresas Participantes da Pesquisa

EMPRESA
Empresa | Empresa Il | Empresalll | Empresa IV
Pessoas 6,000 1,200 12,000 3,500
Faturamento anual R$ 6 Bilhdes R$ 600 R$ 2 Bilhdes R$ 800
Milhdes Milhdes
Market-Share >70% N 35% N
Razao da Integracao Alta Preco e nivel | Planejamento
necessidade de boas | vertical para | concorrénciae | de servico - financeiro e
previsdes tras contratos de fatores de otimizacéo de
compra de competicao recursos
matéria-prima
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5.4.2 Demanda

A Tabela 9 apresenta o resumo dos perfis de demanda de cada empresa com relacéo a
concentracdo por produto e por cliente. Informa também, se os estoques intermediarios

sdo importantes para a elaboracéo das previsoes.

Tabela 9 — Avaliacdo Geral dos Perfis da Demanda

DEMANDA
Empresa | Empresa ll | Empresa lll | Empresa IV
Concentracdo da Demanda bem Demanda Demanda Demanda
demanda por distribuida concentrada concentrada concentrada
produto sem foco para | sem foco para | sem foco para
prever prever prever
Concentracdo da Demanda bem Demanda Demanda Demanda
demanda por cliente distribuida concentradae | concentrada concentrada
parceria com sem sem
0s grandes participacao participacao
clientes direta dos direta dos
grandes grandes
clientes clientes
Estoques « . « .
intermediarios Nao Sim Nao Sim
relevantes

Pontos explorados:

» Necessidade de tratamento diferenciado, na previsdo dos produtos mais
importantes:

As empresas, em geral, mostraram que apesar de haver concentracdo do
faturamento (ou da producdo) em alguns produtos, o processo de previsao é o
mesmo para todos. Essa caracteristica do perfil da demanda deveria ser
formalmente explorada no processo de previsdo. Os esfor¢cos devem ser
inicialmente direcionados a previsao desses itens, pois é provavel que a acuracia
destes sdo as mais importantes para o negocio.

» Possibilidade do processo de previsdo ser direcionado e/ou contar com a
participacdo dos principais clientes:

Com excecdo da Empresa I, que tem uma distribuicdo bastante “pulverizada”, as
outras empresas tém suas vendas extremamente concentradas em alguns clientes.
Essa grande concentracéo faz que o contato com eles se torne importantissimo. E
uma boa oportunidade de parceria como ja detectou a Empresa I, que tem ajuda
de seus clientes na elaboracdo das previsdes. E mesmo a Empresa IV que
manifestou interesse de utilizar os clientes "termdmetros” do mercado em seu
processo de previséo.
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Além disso, essa concentracdo traz duas importantes consequiiéncias a funcao de
previsao:

1. Os dados sdo distorcidos, pois ndo representam 0 consumo, mas sim as
reposigdes de estoque dos grandes clientes; e,

2. E fundamental que se saiba o nivel dos estoques intermediarios para
elaboracdo das previsoes.

* Qual a aderéncia entre a técnica de previsao utilizada e o estagio no ciclo de
vida, quando isso for relevante: Essa questdo ndao se mostrou relevante na
pesquisa.

5.4.3 Processo de previsao

A Tabela 10 traz as informagdes mais relevantes dos resultados da pesquisa no item
processo de previsdo. E avaliada a participacdo dos usuarios (das previsdes) na sua
elaboracdo, e a coeréncia entre as necessidades de planejamento e as caracteristicas da
previsdo. S&o apresentadas também, as constatacGes sobre as praticas de monitoramento
dos erros e até que ponto ocorrem interferéncias entre as metas e as previsoes.

Tabela 10 — Avaliacdo Geral dos Processos de Previséao

PROCESSO DE PREVISAO

Empresa | Empresall | Empresalll | Empresa IV

Participagéo dos _ _ _ _
clientes internos no Sim Sim Sim Sim
processo de previsdo

Coeréncia entre as _ _ _ _
caract. da previséo e Sim Sim Sim Sim
0 planejamento

Tratamento da
relacéo Né&o Né&o Né&o Né&o
“custo X beneficio”

Anélise dos erros Apenas no Si
im
agregado
Separa 0S processos _
de definicio de Sim

metas e de previsdo

Durante a pesquisa, esse ponto mostrou uma caracteristica ndo abordada na
teoria: foi o fato de que os processos de previsdo estdo mais voltados a
elaboracdo das metas do que das previsdes. Isso insere duas grandes distor¢des
NO processo:

1. A forga de vendas tende a subestimar suas previsoes; e,

2. As previsOes sdo elaboradas num contexto daquilo que a gestdo da empresa
DESEJA vender, e ndo daquilo que se ESPERA vender.
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Essas duas distor¢cbes causam uma série de desdobramentos. Inicialmente,
ocorre um conflito no processo de elaboracgdo das previsdes: enquanto a geréncia
estd 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 devem
servir para, junto as previsdes, direcionar acdes da empresa sobre a demanda,
como promocgdes, varia¢des de preco, etc.

Essa caracteristica parece um resquicio da logica de empurrar os produtos para o
mercado, quando a producdo era definida de dentro para fora da empresa. No
cenario atual em que a producdo deve ser puxada pelo mercado, o processo de
previsdo precisa ser feito de fora para dentro. E para isso, as informagdes
precisam ser prospectadas do mercado.

A seguir, estdo as consideragdes sobre cada ponto do processo de previsdo que
se pretendeu estudar na pesquisa:

» Participacdo dos clientes internos (usuérios da previsdo) em seu processo de
elaboracgdo, dado que estes precisam valida-lo:

De forma geral, os clientes internos estdo envolvidos no processo, numa etapa de
validagdo das previsdes/metas. Vale citar que das trés empresas duas realizam
S&OP (Planejamento de Vendas e Operagfes), 0 que aumenta a integracédo entre
as areas.

» Coeréncia entre as caracteristicas da previsdo e as necessidades do
planejamento e de tomada de deciso:

H& coeréncia entre as caracteristicas das previsbes e as necessidades de
planejamento. 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 padrdo nos dados e
se passa a ter lump demand, ou demanda irregular. Nesses casos, a principio, ha
duas solucdes:

1. Fazer as previsdes em um nivel mais agregado e usar taxas de desagregacao
por produto e por regido; ou,

2. Buscar algoritmos especificos para lump demand. Entre os softwares
estudados, na pesquisa de campo de software, dois apresentaram solucfes
para esse tipo de problema: o Lewandowski’s Method do Manugistics ou
Crosston’s Intermittant Model do Optiplan Plus.
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5.4.4

» Tratamento da relacdo de custo e beneficio da informacéao de previséo:

Nenhuma empresa apresentou algum tipo de preocupacdo nesse sentido. A
andlise de custo beneficio é importante, mas sua execucdo pratica parece
inviavel. Ao menos nessa situacdo, pois tanto custos como beneficios sdo de
dificil mensuracéo.

» Analise dos erros de previséo:

Esse é outro ponto que merece maior atencdo pela gestdo das empresas. E
preciso formalizar tanto a anélise dos erros como o registro dessas analises. Para
que com isso agdes corretivas possam ser tomadas sobre o processo de previséo.

A andlise do erro deve ser feita sob duas abordagens uma é a da magnitude, ou
seja, de qual tem sido a amplitude destes erros. A outra é com relacdo ao Viés,
que identifica se a empresa tem sido sistematicamente otimista ou pessimista
com relacdo as vendas.

Inteligéncia de vendas

A Tabela 11 sumaria as principais constatacdes feitas na pesquisa de campo, com
relacdo ao aproveitamento da inteligéncia de vendas. Sdo avaliados a fonte da
informacdo e o canal utilizado para sua obtengéo.

Tabela 11 — Avaliacdo Geral da Inteligéncia de Vendas

INTELIGENCIA DE VENDAS

Empresa | Empresa Il Empresa lll | Empresa IV
Utiliza a Forga de Sim Sim
Vendas
Canais utilizados Gerfente§ das Forga de Forga de
regionais de Vendas e Vendas
vendas Marketing

O papel da inteligéncia de vendas é distorcido pelos problemas descritos no item
anterior. Entretanto, pode-se dizer (com base na pesquisa de campo) que quanto
maior a concentracdo das vendas por cliente, maior o peso dado a forca de
vendas no processo de previsao.

Informacgdes como tendéncias de mercado, acGes da concorréncia e niveis de
estoque dos clientes s&o trazidas pelo forca de vendas.
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5.45 Modelos

A Tabela 12 mostra um resumo das técnicas utilizadas por cada empresa. Apresenta
também, a avaliagdo feita sobre a possibilidade de acesso e o conhecimento do usuério
sobre 0 modelo.

Tabela 12 — Avaliacdo Geral dos Modelos e de Seu Uso

Parametrizacao Feita pelo Feita pelo Feita pelo Feita pelo
software software software software com
automaticamen | automaticamen | automaticamen |acompanhame

te te te nto de um

estatistico

Acessa as formulas

Um nldmero Um nlmero Um nldmero Um nlmero

Apresentacédo da
previsdo

Grau de
conhecimento das
técnicas (de 0 a 6)

Técnicas utilizadas pelas empresas Nunca Algumas vezes | Regularmente

Técnicas Qualitativas

Jari de executivos v I, 11, I

Forca de vendas | v i, m

Técnicas Quantitativas

Repeticdo (NAIVE) i, IV L

Média movel i, m I, IV
Suavizamento exponencial I, 1l I [\
Regressao 11 \/
Decomposic¢do I, 11 I, IV

Box-Jenkins [ I, i, v
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Nessa anélise, verificou-se qual é o grau de entendimento dos modelos
quantitativos, por parte dos responsaveis por prever e pelos usuarios da previsao.
Para isso os pontos avaliados foram:

* Quais as técnicas utilizadas e forma de apresentacdo da previsao:

Com excecdo da Empresa IV as técnicas quantitativas sdo pouco exploradas. Em
geral, sdo utilizadas aquelas que estdo disponiveis nos softwares. Ja as
qualitativas sdo mais difundidas pelas empresas.

As previsdes sdo apresentadas como numeros exatos, em de tabelas. Vale
ressaltar, que nenhuma empresa trabalha com intervalos de confianga e sua
probabilidade de ocorréncia (apesar dessa informacdo ser disponibilizada pelos
softwares).

* Qual é o nivel de compreensdo das técnicas utilizadas:

A compreensdo das tecnicas € superficial. O entendimento detalhado das
técnicas utilizadas nédo é tido como importante pela maior parte dos responsaveis
por prever. No maximo, os usuarios procuram entender a logica geral das
técnicas. Isso de alguma forma dificulta a compreensao das relacdes de causa e
efeito do modelo. O usuario ndo é capaz de interferir de modo a ajustar ou
corrigir o modelo. A Empresa IV destaca-se por sua preocupacdo com o modelos
quantitativos, refletida na presenca de um estatistico na equipe de previséo.

A andlise dos erros cometidos na previsdo do modelo, também fica
comprometida, pois 0 usuario ndo sabe avaliar as causas dos erros ja que a
previsdo vem de uma "caixa preta".

» Como os modelos s@o parametrizados:

Os softwares tém procedimentos de parametrizacdo dos modelos e, logo, nédo
exigem essa funcao do usuario.

Em geral os parametros exigidos sdo aqueles referentes a horizonte de previséo e
nivel de agregacdo. Como ja foi descrito, esses parametros sdo definidos de
acordo com as necessidades do planejamento.

» Qual é a confianca nas previsdes quantitativas:

As empresas classificaram a confianca nos resultados do modelo como sendo
alta, mas ao mesmo tempo, trés empresas afirmaram que as previsdes
qualitativas sdo as mais importantes no ambito geral.

Essas constatacdes nos levam a crer, 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 aproximacdes da
realidade, mas a utilizagdo apenas de técnicas qualitativas traz uma série de
problemas as previsdes, como o viés do julgamento, grande influéncia dos
eventos mais recentes, correlagdes ilusorias, etc. como foi descrito na revisdo
bibliogréfica.
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5.4.6 Software

A Tabela 13 apresenta os principais topicos dos resultados da pesquisa, no que diz
respeito a utilizacdo dos softwares de previsdo. Sdo analisados o papel do software no
processo de previsao, a confianca nos resultados apresentados, a acuracia das previsoes
e as ferramentas para anélise dos erros.

Tabela 13 — Avaliacdo Geral do Uso dos Softwares

Amplitude do papel BLimita-se aosSSLimita-se ao Calculos e Calculos e
do software calculos calculos revisdo das relacdo com
previsdes variaveis do
mercado

Grau de confianca 5 5 5
nos resultados do i
software (de 0 a 6)
Acurécia das

o 0 2 3 2
previsdes (de 0 a 6)

Ferramenta para

analise dos erros Utiliza
T — S planilhas, pois
Na&o utiliza Na&o utiliza N&o utiliza considera o
software fraco
para isso

Na pesquisa com as empresas verificou-se:
» Como os softwares tém sido utilizados para elaboragéo das previsoes:

Os softwares sdo utilizados como ferramentas de calculo e de validacdo das
previsdes qualitativas. H4 pouca confianca nas previsdes apresentadas por eles.
Pode-se dizer que, em geral, as previsdes quantitativas servem apenas como
"base" para as qualitativas.

Como foi observado na pesquisa dos softwares, eles ndo se propdem a funcdes
muito diferentes do simples célculo.

* Em que momentos do processo de previsdo os softwares sdo importantes:

Os softwares sdo Uteis no momento de calculo das previsdes quantitativas. Uma
outra ferramenta especialmente Gtil é a capacidade de fazer as previsdes com
diferentes niveis de agregacdo. Com ela a empresa pode verificar em que nivel
de detalhe é mais eficiente prever.
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» Como ele ajuda a controlar os erros de previsao:

Como ja foi dito, esse é um ponto pouco explorado no processo de previsao das
empresas. Talvez os softwares pudessem induzir essa pratica, mas ndo o fazem.
A Unica empresa que acompanha os erros utiliza planilhas de célculo, apesar de
utilizar 3 softwares de previsao.

5.4.7 Organizacao do banco de dados

Na Tabela 14 estdo sintetizadas aquelas informacdes expostas nos resultados da
pesquisa, referentes ao banco de dados.

Tabela 14 — Avaliacdo Geral do Banco de Dados

Tl_p_o de dados Prlmarllo_e Primario N Prlmarllo_e
utilizados secundario secundario

Registra Demanda :

ou Expedicéo

Dados qualitativos Campanhas de
registrados Campanhas de | Campanhas de | Campanhas de prom;c(;onals €

promocionais | promocionais | promocionais | ,, ados N

explicativos
da demanda
Conflab_lllq:a_de dos 4 3 3 5
dados historicos
(de 0 a 6)
Registra hipoteses
de previsao
Registra o contexto Si
g im
de cada periodo
Registra razdes dos Limites de
ajustes feitos nas (ou ndo) uma revisao; Sim
previsdes campanha promogdes;
promocional razéo dos
ajustes nos
dados
historicos

Registra as Sim
conclusoes da
analise do erro
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Na avaliacdo de quais dados sdo utilizados e como sdo registrados os topicos analisados
foram:

» Tipo de dados utilizados:

Em geral, as empresas utilizam apenas os dados histéricos de vendas. Em alguns
casos sdo utilizados dados secundarios, como a Empresa | que utiliza dados de
procura por um produto com demanda similar ao seu e a Empresa IV que usa
dados Nielsen.

Merecem atencdo os dados referentes aos estoques intermediarios, sobretudo
para aquelas empresas que tém sua demanda concentrada em poucos clientes.

» Dados qualitativos para explicar o comportamento da demanda:

A Empresa IV parece estar na frente, no que diz respeito ao registro desse tipo
de informacgdo. Ha seis meses tem sido registradas as explicacdes para alteracdes
inesperadas no comportamento da demanda. Na Empresa Il os dados sdo
filtrados por limites de controle preestabelecidos. Isso é feito antes e depois da
utilizacdo do software de previsao, e as diferencas significativas séo investigadas
e as raz0es registradas.

A impressdo geral, tanto na pesquisa de software, como com as empresas € que
essa pratica das Empresas Il e IV ndo é a regra.

» Confiabilidade dos dados histéricos para elaboracdo das previsoes:

O grande problema com os dados, é que eles refletem aquilo que a empresa
entregou e ndo o que o mercado gostaria de ter recebido. Por isso, para aqueles
produtos que a empresa tem uma procura maior do que sua oferta, os dados
estardo distorcidos e pouco confiaveis.

Além disso, a falta do registro das informacdes qualitativas que explicam a
demanda, dificulta a interpretacdo de comportamentos diferentes do esperado.

» Registro das hipoteses de previsao:

Nenhuma das empresas mostrou que interpreta seus erros de previsdo como
erros na formulacdo de hipdteses sobre o futuro. Logo, esse ponto perdeu sua
aplicabilidade, ou seja, ndo ha registro de hipoteses.

* Registros das analises dos erros.

Como ja foi dito, a andlise dos erros é pouco valorizada pelas empresas
estudadas. Apenas a Empresa IV afirmou registrar tanto os erros como o
resultado de sua analise.



