Instituto Desenvolvimento Logistico Ltda.
EEE - - CNPJ: 07.957.185/001-76 / Inscr. Municipal: 436.320-5
O Indelog (’ Operatlonal Rod. SC 401, Km 01, Pq. Tecnolégico Alfa — CELTA / GeNESS

CEP 88030-000 — Floriandpolis, Santa Catarina

Implantacdao de um processo organizado de previsao da demanda,
principios e procedimentos

Robert Wayne Samohyl, PhD (samohyl@deps.ufsc.br)
Formado em Economia (especializado em Pesquisa Operacional) da Rice University em Houston, Texas, 1978. Vive em Florianépolis desde 1979. E
Professor Titular do Departamento de Engenharia de Produgio e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina, e coordenador do Nicleo de
Normalizagdo e Qualimetria.

A tarefa de previsdo da demanda raramente é elevada a um nivel operacional dentro da empresa como ocorre com as
fungées de vendas, produgdo ou marketing. Mesmo com o consenso de que o planejamento e conseqiientemente a tomada
de decisdo para os diferentes prazos e horizontes dependem essencialmente de uma previsdo, existem empresas de um lado
totalmente estruturadas formalmente, mas a fungdo de previsdo fica desestruturada, ofuscada em algum tipo de treva
empresarial. Ela fica entre a luz das normas ISO 9001 e certificados de qualidade, e a escuriddo da informalidade e o
ocasional coffee-break. Este artigo apresenta principios consagrados na literatura especializada para guiar o processo de
implantacdo da fungdo de previsdo na empresa. E uma adaptacdo de capitulo 2 do livro Métodos Simplificados de Previsdo
Empresarial da Editora Ciéncia Moderna do Rio de Janeiro (2008) da autoria de Robert Samohyl, Gueibi Souza e Ricardo
Miranda.

Introducio - por que previsdes empresariais sao necessarias

Os custos empresariais incorridos por previsdes de demanda pouco precisas podem ser muito pesados. Discrepancias
grandes e recorrentes entre os valores previstos e os verificados no mercado podem causar sérios problemas tanto
para clientes, como para as préprias empresas, problemas como o desequilibrio de capacidade instalada decorrente de
previsdes erroneas. Conseqiientemente os custos de producdo acompanham as discrepancias nas previsdes, e o
desenvolvimento da empresa é dificultado. Assim, o grande motivador de um projeto de implantagdo da funcdo de
previsdo na empresa sdo as economias concretas e mensuraveis que ocorrerdo quando a venda e a produgdo
equilibrarem-se no mesmo patamar em funcdo de previsdes mais exatas.

As empresas bem sucedidas apresentam uma fase inicial de crescimento liderada pela visdo do empresario e do esfor¢co
enorme deste e de seus colaboradores. E inevitivel que o préprio crescimento crie burocracias ineficientes,
procedimentos complicados e desnecessdarios, tempo perdido e atividades sem a criacdo de valor. Por outro lado, a
implantacdo de novos procedimentos mais eficientes demora acontecer por falta de tempo, de recursos adequados e até
mesmo de conhecimento na parte da empresa. No entanto, considerando os entraves naturais que se criam dentro de
qualquer organizacao, durante a implantacio de qualquer processo novo na empresa é fundamental atentar para que a
cultura empresarial seja respeitada. Por sinal, uma abordagem de implanta¢do de uma func¢ao de previsdo na empresa
tem que ser flexivel, sempre buscando se adequar as necessidades empresariais vigentes.

O ponto de partida na avaliacdo de qualquer previsdo é necessariamente a discrepancia entre o previsto e o observado
em termos quantitativos.! Em geral, para a maior parte da discussdo neste artigo, é suficientemente claro definir a
discrepancia de previsdo como a diferenca entre o valor previsto e o valor que veio a ser observado no mercado.

Discrepancia de previsao = valor previsto — valor observado

Uma discrepancia relativamente grande significa que a previsao ndo bateu com a realidade, e a empresa sofreu com
isso. Ndo conseguiu alcangar as expectativas dos clientes, ou ficou com mercadoria encalhada nas prateleiras.

! Veja a url: http://www.forecastingprinciples.com/benchmarkerrors.html#Sales%?20forecasting. Aqui ¢ possivel encontrar benchmarks para
varias industrias no tocante a precisdo das previsoes de vendas.
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Conseqiientemente, a discrepancia de previsdo deve ser relativamente pequena e no decorrer do tempo, se a empresa
souber aprender dos proéprios erros, a discrepancia deve diminuir continuamente.

Um dos movimentos mais importantes das tUltimas décadas na inddstria mundial foi o de QUALIDADE, ou QUALIDADE
TOTAL (ou a vertente mais moderna chamada “6 Sigma”2). As grandes contribui¢des nesta area sdo indiscutiveis e

facilmente podem ser aplicadas a quaisquer processos industriais, inclusive os processos de previsdo. A partir do
momento em que os processos de previsdo tém uma métrica clara e razoavelmente facil de calcular para medir a sua
qualidade, justamente a discrepancia de previsdo, é 16gico e coerente concluir que unir estas duas dreas em um tUnico
pensamento traga diversos beneficios. Vamos agora ver os principios mais importantes sobre a qualidade do processo
de previsdo, e analisar como isso pode ajudar aos empresarios na implantacdo de um processo de previsdo em
diferentes situacdes praticas.

Os principios mais importantes sobre o processo de previsio na empresa3

Principio 1 - A previsio é necessaria porque o futuro é incerto.

7

Portanto, sempre tente diminuir a incerteza do futuro. A constata¢do é aparentemente 6bvia, mas se for possivel
diminuir a incerteza dos contratos com pelo menos os maiores clientes e fornecedores, pode haver uma perda
financeira inicialmente, mas no longo prazo o ganho com programacio de produ¢do mais estavel ia trazer beneficios
estratégicos. O sistema de “Just-in-Time” funciona melhor nesta situagdo como foi mostrado pela montadora Toyota 30
anos atras. Quando a duracgao do ciclo de produgéo é suficientemente curta, menor que o prazo de entrega, a empresa se
encontra na invejavel situacdo de produzir por pedido, e entdo a funcao de previsdo é menos necessaria para o plano
mestre de producdo. A fungdo de previsdo torna-se apenas relevante para equilibrar as alteragdes estratégicas na
capacidade produtiva de médio e longo prazo.

Questdo: A sua empresa é obrigada a fabricar para estoques ou por pedido? Ja foi feito uma sondagem dos
maiores clientes para aumentar os prazos e diminuir os custos para pedidos maiores?

Projeto: Contratos devem ser feitos para prazos mais longos. A pratica moderna de fornecedores e clientes
compartilharem ao longo da cadeia produtiva informacdes e bancos de dados sobre os respectivos mercados
sdo comum hoje entre empresas da mesma cadeia vertical e proporciona menores riscos comerciais. Montar
um contrato padrdo que leva em conta o compartilhamento de informagdes.

Principio 2 - Toda empresa faz previsdes, com estrutura formal ou nido, com exatidao boa ou ruim.

Questdo: Na sua empresa, hoje quem faz as previsdes? Uma pergunta mais geral seria: como é hoje o processo
de previsdo na sua empresa? Descrever este processo em detalhes. Quais sdo os insumos utilizados e os
funcionarios envolvidos, os nomes e o cargo deles? Quais sdo as atividades desenvolvidas? O produto do
processo de previsdo fica em formato de uma comunicagdo oral, um grafico, um relatério? Depois da sua
utilizacdo, o resultado do processo de previsio é armazenado onde na empresa? Na gaveta de algum
funcionario, no computador ou na cabeca de alguém? E reutilizado no futuro? As previsdes sdo reavaliadas

periodicamente?

Projeto: Mapear em fluxograma o processo de previsdo na sua empresa. Na figura 2.1 veja o fluxograma muito
preliminar e muito simples, mas extremamente revelador do processo formal/informal de previsdo de uma
empresa especifica. Nota-se que o fluxograma espelha a confusao existente em muitas empresas inerente a uma
funcdo de previsao desvalorizada e sem disciplina e estrutura. O resultado maior é que a confusao tem custos
que afetam diretamente o lucro da empresa.

2H4a um grande debate tanto académico quanto pratico, se os conceitos de “Seis Sigma” realmente sdo ou ndo diferentes da area de qualidade
mais tradicional. Colocamos algumas referéncias neste sentido no final do capitulo para o leitor interessado.

3 Os comentarios aqui sdo interpretacdes dos principios originais do Wallace e Stahl. Veja o quadro no final desta se¢do. Estamos
reinterpretando os principios na luz da experiéncia propria em empresas brasileiras.
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Figura 2.1 - Fluxograma simplificado de um processo de previsao
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OBS: Este fluxograma de um processo de previsdo mostra a confusdo e tempo perdido em fun¢ido de procedimentos
sem normalizacdo e sem estrutura. O resultado é que o desperdicio de tempo e recursos recai na lucratividade da
empresa.

No canto noroeste do fluxograma, ha uma questido que desencadeia todo o processo da montagem da previsdo. Havera a
reunido formal dos diretores da empresa para chegar ao valor previsto de vendas para o préximo periodo? A
experiéncia mostra que esta reunido geralmente ndo ocorre por varias razoes, viagens dos diretores, a simples falta de
tempo, a baixa prioridade da reunido, entre outras. As reunides informais sdo dos altos gerentes ou dos subordinados.
Ocorrem no corredor ou com o pessoal na copa tomando café. Os resultados das reunides formais ou informais vao até
a sala do Vice-presidente e 14 sdo aceitos ou nao, e, portanto modificados ou ndo. Finalmente os relatdrios finais vao até
o chefe da linha de producdo para definir o que e quanto serdo produzidos no préximo periodo.

Muitas vezes, o Vice-presidente se afasta do processo em fun¢do de viagem ou falta de tempo e os subordinados acabam
sendo os tomadores das decisdes sobre as previsdes. Por falta de unanimidade e falta de comunicacgao, os subordinados
ndo necessariamente conseguem concordar quanto ao valor da previsao, e o chefe da linha de producdo toma a decisao
de produzir exatamente a quantidade que foi produzida no periodo passado. Entre outros, o processo tem dois grandes
problemas. Primeiro, o caminho da decisao é cheio de bifurca¢des. Cada caixa em formato de diamante na figura acima
é um ponto de tomada importante de decisdo. Vai haver a reunido formal ou informal ou vamos empurrar a decisdo
para o chefe da linha de producdo? Seria melhor definir uma comissao fixa, ou talvez uma Unica pessoa, se a empresa
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ndo ser muito grande, para assumir a responsabilidade da previsao, e regularmente um comité executivo poderia
revisar e julgar o processo e a unidade responsavel. A regra é que bifurcagdes custam caro em tempo e recursos, e o
ndmero delas tem que ser o minimo possivel.

Em segundo lugar, com reunides flexiveis demais e responsabilidades ndo desenhadas, sem um processo normalizado,
as previsOes obrigatoriamente serdo péssimas e conseqiientemente os resultados financeiros também. No fluxograma,
o caminho dos “sim”, ressaltado em negrito, sdo os procedimentos administrativos nas empresas que respeitam a
importancia da funcdo de previsdo, e exigem a disciplina necessaria para constantemente melhorar este processo.

Principio 3 - Processos enxutos e bem-definidos resultam em resultados financeiros maiores. Melhores
processos de previsdo trazem resultados melhores.

Questao: Como ja foi colocado no principio 2, processos empresariais tem em geral bifurca¢ées em excesso,
atividades informais nao definidas claramente, duplica¢des, e tempo perdido em atividades desnecessarias.
Todas essas falhas resultam em perdas financeiras e limitam a potencialidade estratégica da empresa.

Projeto: Mapear seu processo de previsdo, e propor um processo melhor que leva em conta as seguintes
duvidas.

Questdo: Do lado operacional, quantas vezes por ano é necessario ativar o ciclo do processo de previsdo? Serdo
4 vezes por ano (trimestralmente), 12 vezes por ano (mensalmente), 52 vezes por ano (semanalmente) ou 365
vezes por ano (fazer previsdes diariamente ndo é viavel) , o ciclo completo dos procedimentos da funcao de
previsdo? Embora dependa muito do setor, hoje em dia é comum no Brasil se rever as previsoes e o setup da
linha de produ¢do semanalmente, isto em funcdo do préprio tempo de setup ou ciclo de producdo que em
muitos casos é de uma semana. Dada a situagdo que, de segunda a sexta a linha sofre modifica¢gdes para a
producdo de produtos diferentes, a previsdo tem que ser montada na semana anterior e com dados disponiveis
da semana retrasada. Cada fabrica é diferente com o ciclo de produg¢do mais rapido ou menos rapido em funcao
de caracteristicas do mercado, dos concorrentes e das tecnologias utilizadas.

Questdo: Outra definicdo operacional é o horizonte da previsdo? Se o ciclo da previsdo é de uma semana, a
fronteira de seu horizonte fica em quantas semanas no futuro, 4, 52 ou 104? Para previsdes com horizontes

mais longinquos (por exemplo, um ano no futuro), é prudente que o periodo da previsdo seja maior (por
exemplo, trimestral).

Principio 4 - Nada melhor do que um bom e bem definido sistema de informacdo dentro da empresa.

0 fluxo de informacdo deve ser livre, flexivel e o mais aberto possivel, dependendo da cultura e histéria da empresa. A
circulacdo das informacdes geradas pelo processo de previsdo deve fazer parte do sistema de informacgao gerencial da
empresa.

Questdo: Existe um sistema de informacao na sua empresa?

Projeto: Mapear o fluxo de todas as informacdes que circulam pela empresa.

Principio 5 - E agora, generalizando o principio 4, todos os processos da empresa devem estar em sintonia
entre si.

Questdo: Existe esta sintonia na sua empresa?

Projeto: Mapear todos os processos relevantes dentro da empresa.
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Principio 6 - Deve existir apenas uma pessoa ou um unico setor da empresa encarregada da tarefa de previsao.

Alias, para muitas autoridades desta area empresarial, o pessoal da area de Vendas e Marketing deve ser os “donos”
das previsoes. Eles devem ser os funcionarios responsaveis pelo desenvolvimento, atualizacdo e execucdo das
previsoes. Nossa opinido é diferente. Em primeiro lugar, a pessoa ou o setor que autoriza o valor da previsdo deve ter
esta responsabilidade bem definida entre suas atribui¢cdes. A abordagem mais sensata é que, se a cultura da empresa
permitir, uma comissdo com membros de varios setores da empresa deve ser montada aproveitando dos diversos
pontos de vista.

Questdo: Quantas pessoas ou setores fazem previsdes na sua empresa? Ha algum tipo de coordenacdo entre eles?

Projeto: Propor uma maior coordenacdo entre os varios setores que fazem previsGes na sua empresa,
explicitando os meios de comunicagdo como reunides ou e-mails, e quais cargos seriam integrados ou mesmo
criados para trocar idéias e produzir as previsdes.

Questdo: Cada drea de uma empresa tem um viés quando a previsdo é calculada. Por natureza da personalidade
das pessoas envolvidas em vendas, eles tendem a ser mais otimistas, enquanto que o pessoal da area de
producdo tem absoluto horror de estoques sobrando e prateleiras cheias de produto sem mercado. Qual é a
situacdo na sua empresa? Qual setor teria o menor viés?

Projeto: Comece a montar uma planilha com as previsdes de varios setores da sua empresa e fazer as
compara¢cdes més a més. Qual setor é o melhor previsor?

Principio 7 - Meca a qualidade da previsdo pela sua discrepancia, a diferenca entre o valor previsto e o valor
observado.

Questdo: Existe alguém na sua empresa preocupado com a variabilidade das discrepancias de previsao? Sdo
poucas as empresas que gastam tempo olhando e analisando seu proprio passado. A riqueza de conhecimento
embutida nas discrepancias passadas é inimaginavel. As empresas tém tanta antipatia contra as discrepancias de
previsdo, mas este ambiente contrario a eficiéncia da empresa é dominada pelo bom senso e finalmente pelos
resultados financeiros adicionais. Previsdes puramente subjetivas que ndo utilizam as informacdes constantes no
passado das discrepancias sdo capazes de produzir o mesmo erro varias vezes em seguida. A utilizacdo de uma
metodologia quantitativa que revela a tendéncia da série e a sazonalidade pode reduzir o erro no decorrer do
tempo. Veja o livro de Samohyl, Souza e Miranda, Métodos Simplificados em Previsdo Empresarial, mencionado
nas referéncias para ver dois métodos consagrados na area quantitativa de previsdo, decomposicao classica e
suavizacao exponencial.

Projeto: Se ndo houver ninguém na sua empresa que se responsabiliza pelas previsdes, sugere quem seria o
escolhido, nominalmente ou por cargo ou setor.

Principio 8 - A discrepancia acumulada no decorrer do tempo deve se aproximar a zero, com as discrepancias
positivas cancelando as negativas, mostrando que nao ha viés nas previsées.

Se ocorrer algum viés, este valor deve ser incorporado nas préximas previsdes. Dizendo a mesma coisa de forma
diferente, a média das discrepancias que variam entre as positivas e as negativas, deve fica em torno de zero.

Questdo: Na sua empresa hd uma preocupagdo com o viés de previsiao?

Principio 9 - Quando as previsdes sio mais exatas, os clientes sio mais satisfeitos, os estoques diminuem, as
operacgdes na fabrica ficam mais estaveis sem alteracées bruscas no plano mestre de producio, e com tempo e
recursos economizados a empresa pode se concentrar em estratégias de médio e longo prazo.

Questdo: Em alguma se¢do da sua empresa, existem cargos ou pessoas que tem esta visdo da fung¢do de previsao?
Esta visdo é incorporada nos processos da empresa de uma maneira formal?
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Projeto: Esta visdo da funcao de previsdo tem que ser conquistada dentro da empresa. Pensando politicamente,
como se dara a conquista na sua empresa?

Principio 10 - Faca o menor niimero de previsdes possiveis, de grupos ou familias de produtos agregados.

A previsao da venda do item individual produzido (SKU - “stock keeping unit”) deve ser calculada posteriormente como
proporc¢ao histérica das vendas dos ultimos meses. E finalmente, fagam as previsdes da melhor maneira possivel,
levando em conta, no minimo, tanto as tendéncias e sazonalidades do passado como também as condi¢des do mercado
no futuro.

Questdo: Qual é a pessoa ou setor da sua empresa mais ligado ao mercado e mais conhecedor dele? Cenérios e
variaveis que afetam o mercado sdo avaliados? As avalia¢des sdo escritas e se tornam documentos para
referéncias e apoio futuros?

Projeto: Montar uma relacdo de varidveis econdmicas como taxa de juros, PIB, inflacdo, valor do cambio, entre
outros, que afetem seus negocios. Tente averiguar o efeito em termos quantitativos: por exemplo, se a taxa de
cambio diminuir em 1%, entdo minhas exportagées podem subir em quantos por cento nos préximos trés
meses?

Questao: Existem empresas que produzem milhares de itens. Quantos itens sua empresa produz?

Projeto: Relacionar em diagrama ou em planilha os SKU’s da sua empresa, em seguida tentar uma primeira
agregacdo, depois mais uma agregacdo, mais outra, e mais outra, enfim, varias outras agregacdes até chegar as
grandes familias de produtos e finalmente ao faturamento ou unidades totais vendidas pela empresa.

As técnicas quantitativas.

Neste artigo, nada foi falado sobre as técnicas quantitativas de previsao. A abrangéncia e complexidade das técnicas
quantitativas vao das mais simples como medias méveis ou o método ingénuo (o ultimo dado na série é a previsdo para
o préximo periodo) até as técnicas estatisticas e computacionais que exigem horas de trabalho no computador e anos
de estudos na universidade. E sempre uma boa idéia comparar as previsdes empresariais das comissdes executivas e
dos peritos em marketing com os métodos simples. Geralmente, essas comparagdes trazem grandes surpresas para a
empresa, considerando que os métodos simples exigem custos e tempo minimo na implantacao e na utilizagdo. Se os
métodos quantitativos mais simples juntos com uma melhor estrutura empresarial demonstram melhorias na fung¢ao
de previsdo, a empresa deve pensar em usar métodos de previsdo mais sofisticados. Existe software comercial com
algoritmos automaticos que se incorporam no ERP da empresa, mas exigem que o usuario entende pelo menos alguns
conceitos basicos em estatistica. Pode encontrar descri¢des destas metodologias nos livros de Armstrong e Samohy],
Souza e Miranda citados no final do artigo.

Consideracoes Finais

Na area de gestdo da funcao de previsdo, a literatura em revistas especializadas é volumosa. No momento, é comum
falar em auditoria do processo de previsdo, essencialmente uma checagem dos principios de Wallace e Stahl na
empresa. A checagem é feita considerando as praticas vigentes na empresa em compara¢do com as praticas das
melhores empresas do mundo, os benchmarks. Veja os trabalhos de Armstrong, disponivel na rede e da equipe de
Mentzer, referenciados na bibliografia. Toda esta literatura sobre auditorias é voltada as questdes de gestdo e
administragdo empresarial, ficando muito pouco preocupado com as técnicas quantitativas de previsao.

Finalmente, vamos enfatizar que o julgamento subjetivo do executivo ou do pratico da drea de marketing sempre tera
seu lugar no processo de previsdo empresarial. Sabemos que ha momentos quando a sensibilidade e emo¢do do
conhecedor do mercado fazem a diferenca entre a projecao dos dados do passado para a data futura. Os algoritmos e os
computadores nunca vao substituir o papel do ser humano, mas sim, juntos com a administracdo empresarial enxuta e
racional, podem facilitar a criatividade humana.
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