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RESUMO

As frequentes mudangas no comportamento do consumidor e as caracteristicas de
complexidade e competicdo que envolvem o mercado demandam inovagdes constantes nos
produtos, tecnologias, estratégias de gestdo e sistemas de gestdo, entre eles, os sistemas que
fazem a integracdo entre a empresa e seus clientes ou fornecedores, bem como os sistemas
que integram ou coordenam processos da empresa. Neste cendrio, a compreensao €
administragdo dos vendedores e/ou representantes de vendas da empresa revelam-se um fator
essencial para a empresa manter-se competitiva no mercado. Sob esta 6tica, o processo de
determinagdo e alocagdo de quotas de vendas aparece como parte integrante e importante do
processo de gestdo de vendas, o que permite, entre outras coisas, a avaliacdo do desempenho
do vendedor em direcdo aos objetivos tracados pela empresa. A proposta desta tese foi
estabelecer um conjunto de procedimentos para prever, de forma adequada, as vendas na
industria de calgados e, a partir dai, construir um modelo para determinar quotas de vendas o
qual atenda as especificidades do setor e integre duas importantes fungdes da empresa:
Vendas ¢ Produgdo. Para subsidiar a elaboracao da proposta foram feitas entrevistas semi-
estruturadas com profissionais de vendas e planejamento e controle da produgdo. A avaliagdo
da proposta deu-se por meio de um estudo de caso em uma empresa de calgados da cidade de
Franca (S.P). Concluiu-se que a gestdo de demanda na industria calgadista estd atrelada as
quotas que devem limitar (direta ou indiretamente) as vendas em fungdo da capacidade de
produgdo disponivel, € os modelos propostos neste estudo atendem bem a situagao estudada.

Palavras-chave: Quotas de vendas. Previsdo de vendas. Industria calgadista. Modelagem
estatistica.



ABSTRACT

Frequent changes in consumer behavior and the characteristics of complexity and competition
involving the market demands constant innovation in products, technologies, management
strategies and management systems, including the systems that make the integration between
the company and its customers or suppliers, as well as systems that integrate or coordinate
business processes. In this scenario, understanding and managing of the vendors and/or sales
representatives of the company turn out to be an essential factor for the company to remain
competitive in the market. In this light, the process of determining and allocating sales quotas
appears as integral and important part of the sales management process, which allows, among
other things, the evaluation of vendor performance toward the goals set by the company. The
purpose of this thesis was to establish a set of procedures to forecast appropriately, sales in the
footwear industry and from then on, build a model to determine sales quotas which meets the
specific of a sector and integrate two important functions of the company: Sales and
Production. Semi-structured interviews with sales professionals, as well as production
planning and control were made to subsidize the development of the proposal. The evaluation
of the proposal was made by means of a case study in a footwear company in the city of
Franca (SP). It was concluded that demand management in the footwear industry, is
connected to the quotas they should limit (directly or indirectly) to sales due to the production
capacity available and the considered models, in this study, meet the criteria to the studied
situation.

Keywords: Sales quotas. Sales forecasting. Footwear industry. Statistical modeling.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

A melhoria dos processos organizacionais constitui-se em preocupagao de qualquer
empresa que tenha como objetivo central, manter a fidelidade de seus clientes e a conquista de
seus produtos em novos mercados.

As frequentes mudancas no comportamento do consumidor e as caracteristicas de
complexidade e competi¢ao as quais envolvem o mercado demandam inovagdes constantes
nos produtos, tecnologias, estratégias de gestdo e sistemas de gestdo, entre eles, os sistemas
que fazem a integracdo entre a empresa e seus clientes ou fornecedores, bem como os
sistemas que integram ou coordenam processos da empresa.

Neste cendrio, a compreensao ¢ administragdo da forca de vendas (nesta tese,
vendedores e/ou representantes de vendas) revelam-se um fator essencial para a empresa
manter-se competitiva no mercado, uma vez que ¢ ela o principal elo de ligagdo entre os
consumidores ¢ a empresa. Sob esta Otica, a gestdo da demanda tem como objetivo identificar
padrdes e tendéncias de consumo, alinhando suprimento e demanda a um processo produtivo
eficiente, pois ¢ uma forma de equacionar a producdo e/ou a capacidade de produgdo e/ou
suprimento, para melhor responder ao mercado — o que configura nada mais nada menos o
proprio processo de gestdo das vendas, qual seja, planejar, implementar e avaliar as atividades
da for¢a de vendas. Isso requer um processo de previsdo de vendas mais eficiente, capaz de
agregar informagdes importantes ao processo de gestdo da demanda, para diminuir os erros e
as incertezas no processo de tomada de decisdo, conduzindo a empresa a uma postura
orientada para o futuro.

Outro fator importante da gestdo da for¢a de vendas é o processo de determinagdo e
alocacdo de quotas de vendas, resultantes da necessidade da administracdo em estabelecer
diretrizes para capacitar e avaliar o desempenho do vendedor em direcdo aos objetivos
tracados pela empresa. A quota ¢ uma meta a ser atingida pela for¢a de vendas da empresa em
determinado periodo de tempo, com o objetivo de direcionar os esfor¢os dos vendedores no
que se refere a priorizacao da sua definicao e/ou execugdo, com um impacto significativo em
toda a performance do negdcio.

No caso especifico das empresas da industria de calgados de Franca, pensar num

procedimento para a previsao e determinacdo de quotas de vendas é importante devido a
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forma improvisada e ultrapassada em que as empresas insistem em orientar suas agdes para o
atendimento de um mercado complexo e repleto de mudangas, onde prevalece alta competi¢ao

entre as empresas que almejam conquista-lo.

1.1 Contextualizag¢do da questdo de pesquisa

Os métodos mais utilizados para previsao de demanda e/ou de vendas envolvem
conjecturas que precisam ser entendidas e respeitadas para serem aplicados, e devido a sua
generalidade e/ou complexidade, podem ndo se adequar ou necessitar ser trabalhados ou
elaborados, de forma a considerar as necessidades e as especificidades da empresa e do
mercado no qual ela atua. Desta forma, métodos e modelos para previsao e determinagdo de
quotas de vendas, que considerem as caracteristicas organizacionais € do mercado, sdo
necessarios para a compreensdo dos elementos qualitativos e quantitativos envolvidos no
processo de tomada de decisdo e fixacdo de metas, a fim de evitar distor¢des ou erros de

posicionamento no mercado. Neste contexto, pergunta-se:

Qual o conjunto de procedimentos (envolvendo métodos e modelos) para se
prever, de forma mais adequada, a demanda e/ou as vendas na industria de calgados e, a

partir dai, como construir um modelo adequado para determinar quotas de vendas?

1.2 Objetivo geral

Como objeto de estudo tem-se a industria calgadista da cidade de Franca (SP) com a
qual se pretende entender a dinamica de gestdo e previsdo de vendas das empresas para
estabelecer um conjunto de procedimentos para prever, de forma adequada, as vendas na
industria de calgados e, a partir dai, construir um modelo para determinar quotas de

vendas o qual atenda as especificidades do setor.

1.3 Objetivos especificos
o entender a dindmica de gestdo e previsdo da demanda e/ou vendas nas empresas do
ramo calcadista da cidade de Franca (SP) e o processo de determinagdo de quotas de

vendas;

o 1identificar a que finalidade a previsao de vendas e a determinacao de quotas de vendas
servem a industria calgadista, isto é, o real objetivo e a necessidade da previsdo e

determinagdo de quotas de vendas, no contexto gerencial da industria de calgados;
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o 1dentificar fatores que afetam a previsdo e a determinagdo de quotas de vendas na
industria de calgados, e as variaveis que possam representar (mensurar) estes fatores nos

modelos a serem desenvolvidos;

o 1identificar o método de previsdo de vendas o qual melhor se adequa as especificidades

da industria calgadista;

o propor um modelo para determinagao de quotas de vendas, na industria de calgados, o

qual atenda as especificidades do setor.

1.4 Proposicoes
o O método de previsao de vendas a ser adotado para a industria de calgados, tem como
norte, as caracteristicas da demanda e a finalidade da previsdo que, por sua vez, estd

associada ao tipo e a disponibilidade dos dados e ao horizonte da previsao.

o As especificidades do mercado, da for¢a de vendas e o propdsito para o qual a quota
sera usada, conduzem para a determinagdo do plano de quotas a ser implementado no

negdcio.

Por caracteristica da demanda (nesta tese) entende-se:

(1) demanda homogénea — ciclo de vida longo, pequena diversificagdo de produtos
ou média distingao de produtos;

(i) demanda heterogénea — ciclo de vida curto, média ou alta diversificacdo de
produtos ou alta distingdo de produtos;

(iii) demanda estavel — pequena variabilidade nos dados, poucas mudangas sdo
esperadas para o periodo de tempo considerado;

(iv) demanda instavel — alta variabilidade nos dados, muitas mudangas sdo esperadas
no periodo de tempo considerado, seja por motivo de sazonalidade ou ndo.

Segundo Fernandes e Godinho Filho (2010) diversificagdo refere-se a variedade de
produtos ou modelos bem diferentes e distingdo relaciona-se com a variedade de modelos
semelhantes (por exemplo, difere em cor e tamanho).

Com relagdo aos tipos de dados e horizonte da previsdo tem-se: dados qualitativos e
quantitativos, dados agregados e desagregados, horizonte de previsdo de longo, médio e

curto prazo.
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1.5 Metodologia de pesquisa

A fim de responder ao problema de pesquisa acima identificado e, dadas as
caracteristicas do objeto de estudo sobre o qual ndo se tem o dominio, a metodologia de
pesquisa foi dividida em duas fases; a primeira composta por duas etapas e a segunda por trés
etapas. Inicialmente, utilizou-se da abordagem qualitativa uma vez que nao se conhece, ou
pelo menos, ndo se tem todo o dominio das variaveis inerentes ao problema em estudo. O que
se busca, a priori, ¢é tirar do ambiente e do objeto de estudo (identificado pelas pessoas que
fazem parte do contexto) informagdes sobre as variaveis importantes ao processo de previsao
e determinagdo de quotas de vendas, que emergem da experiéncia dessas pessoas.

Em Burgelman apud Bryman (1989), a abordagem qualitativa prioriza as
interpretagdes/entendimento dos individuos sobre seus ambientes, sobre seus proprios
comportamentos € sobre os comportamentos dos outros. A énfase estd no entendimento do
que acontece nas organizagdes, nos termos proprios dos participantes ao invés daqueles do
investigador.

O proposito é conhecer a realidade do contexto e, para tanto, o método de pesquisa
segue duas etapas. A primeira consiste em uma investigacdo bibliografica para levantamento
das bases tedricas sobre as questdes que envolvem a gestdo de demanda e administragdo da
for¢a de vendas, métodos de previsdo de demanda e/ou de vendas e determinagao de planos
de quota de vendas.

A segunda etapa consiste em uma investigagdo de campo, mediante o método de
estudo de caso realizado em empresas pertencentes ao setor cal¢adista de Franca, para o
posicionamento com relagdo as variaveis inerentes ao processo de gestdo e previsao de
demanda/vendas e estabelecimento de quotas e a identifica¢do de fatores que possam ajudar a
responder a questdo de pesquisa.

Como técnica de investigagdo, optou-se pela entrevista semi-estruturada por tratar-
se de técnica de coleta de materiais que atende, de forma satisfatoria, a intengdo de explorar,
mais amplamente, as questdes concernentes ao problema de pesquisa; ou seja, ¢ uma forma de
interagir com o ambiente e com o objeto de estudo, além de possibilitar congregar
informagdes atualizadas sobre a situagao de fato, por meio da fala manifesta do respondente e
da possibilidade de ampliacdo dessa fala que suscita novas questdes, necessarias a
complementacdo do entendimento do processo a ser estudado. Para tanto foi utilizado roteiro
previamente elaborado (veja, Apéndice A), focalizando os topicos relevantes a pesquisa,
porém, sem a rigidez que outros tipos de entrevistas exigem. Este procedimento conduziu a

exposicao do processo de gestdo e previsdo de demanda/vendas das empresas abordadas
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descrito na secao 3.6 do capitulo 3, juntamente com a identificagdo de fatores (descrito na
secdo 4.6 do capitulo 4) que podem ser apontados como complicadores no processo de gestao
da forca de vendas e, consequentemente, na definicio do plano de quotas para a industria
calgadista.

Observa Lima (2008, p. 120) que ndo ha recursos metodoldgicos infaliveis e que (...)
“de acordo com as especificidades do tema/problema norteadores da investigagdo, far-se-a
necessario que o pesquisador pondere sobre a pertinéncia dos recursos metodoldgicos que
merecem ser explorados de forma intensa.”

Ao se optar pelo método estudo de caso, nesta fase da pesquisa, o que se procurou
foi obter informacdes sobre os fatores e as varidveis inerentes ao processo de previsdao e
determinagdo de quotas de vendas na industria de calgados, do ponto de vista do profissional
envolvido na tomada de decisdo, ou seja, que estdo envolvidos no problema investigado, com
a finalidade de servir como subsidio para a constru¢do dos modelos propostos. Como nao se
tem controle sobre o evento € nem sobre o objeto de estudo, o método “estudo de caso”
oferece a pesquisa uma forma de observar o evento in-loco e de interagir com os sujeitos da
pesquisa, ajudando assim, a definir as varidveis em aberto para, posicionar essas variaveis
frente a teoria, conforme observado por Yin (1994).

A segunda fase da pesquisa é caracterizada pela abordagem quantitativa, uma vez
que as varidveis a serem consideradas no estudo ja& foram elencadas e definidas na fase
anterior, com a revisdo bibliografica e o estudo de caso. Trés etapas foram realizadas. A
primeira teve como proposito o desenvolvimento de um conjunto de procedimentos formais
para gerar previsoes de vendas na industria de calgados, com a constru¢do de um modelo para
a previsdo, o detalhamento da aplicabilidade do método e/ou do modelo e os resultados
obtidos. Para tanto, realizou-se o seguinte: inicialmente, devido a heterogeneidade do objeto
de estudo, identificou-se o ambiente em que o modelo é proposto, destacando o objeto, o
mercado-alvo e o objetivo ao qual o modelo de previsdao deve servir a industria de calgados.
Posteriormente, em conformidade com a teoria apreciada na fase anterior e com os objetivos e
as necessidades da previsdo de vendas observadas nas empresas em estudo, definiu-se o
método de previsao a ser utilizado no estudo e as variaveis a serem consideradas nos modelos
propostos (conforme descrito no capitulo 5). A seguir, coletou-se dados junto a empresa do
estudo de caso, sobre as variaveis internas ao ambiente da empresa presentes nos modelos
propostos. Informacdes sobre as varidveis externas foram obtidas junto ao IBGE para o

periodo considerado.
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A esses dados, foram aplicados os modelos de previsao relacionados, obtendo,
assim, a previsao para a frente, ou seja para o proximo periodo. Posteriormente, os resultados
foram comparados com um conjunto de dados reais (fornecidos pela empresa), a fim de
identificar o modelo mais adequado para aquele conjunto de dados, isto ¢, o modelo com o
menor erro de previsao.

Na segunda etapa, tratou-se da constru¢do de um modelo de determinagao de quotas
de vendas para a industria calcadista, apoiado nos elementos e/ou fatores observados nas
etapas anteriores sobre as particularidades do objeto, da forma de administrar a for¢a de
vendas e do modelo de previsao (conforme descrito na se¢do 5.3 do capitulo 5). Finalmente
na terceira etapa, tem-se a aplicacdo dos modelos propostos, utilizando-se de um estudo de
caso em uma empresa fabricante de calcados da cidade de Franca.

A segunda fase ¢ classificada como pesquisa baseada no modelo quantitativo.
Segundo Bertrand e Fransoo (2002, p. 242) “estdo baseados em um conjunto de variaveis que
alteram em cima de um dominio especifico, enquanto relagdes quantitativas e causais
estiverem definidas entre essas variaveis”. Mais especificamente, de acordo com os autores
acima, essa fase pode ser considerada como “pesquisa empirica descritiva”, na qual a
preocupagdo do pesquisador € assegurar que hd um modelo que, adequadamente, descreva as
relagdes causais que possam existir na realidade e que conduzam ao entendimento dos
processos que estdo acontecendo. Novamente, a técnica utilizada para coleta das informagdes
sobre as varidveis presentes nos modelos foi a entrevista ndo-estruturada junto aos diretores
e/ou gerentes das empresas (area de marketing e producdo) que aceitaram participar do
estudo, além de dados secundarios das empresas sobre as variaveis em questao (pesquisa
documental e andlise de séries historicas).

O universo da pesquisa compreende as empresas do setor de calgados da cidade de
Franca (SP). A escolha da amostra deu-se por conveniéncia, de acordo com a disponibilidade
e interesse das mesmas em colaborar com o estudo, disponibilizando os dados de acordo com
as necessidades e objetivos tragados, desde que fossem representativas do universo da
pesquisa.

A Figura 1.1 retrata a metodologia de pesquisa utilizada, neste trabalho, e as fases
compreendidas no estudo. Mais detalhes sobre o objeto de estudo e sobre a forma de coleta

dos dados sdo apresentados no capitulo 6.
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Exposicdo e caracterizagdo do processo de
gestdo e previsdo de vendas e determinagio de
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Figura 1.1 Descrigdo da metodologia de pesquisa.
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1.6 Relevancia do estudo

Devido a auséncia de um instrumento de previsdo de vendas e de determinagdo de
quotas que considerem as caracteristicas organizacionais, bem como a de mercado no setor
calcadista, um estudo que dé tratamento especial a esta questdo, ¢ pertinente, no sentido de
oferecer subsidios para o delineamento de diretrizes, de modo a contribuir para um processo
decisorio de aprimoramento das técnicas-administrativas inerentes a previsdo, ao
estabelecimento de quotas de vendas e a integracdo de vendas com o planejamento e controle
da produgao.

A contribui¢do, no campo teoérico, ¢ para o tema previsdo de demanda/vendas e
determinagdo de quotas, especificamente com a exposi¢do do modelo de determinacdo de
quotas, acrescentando conhecimento tedrico-pratico a esta linha de estudo.

Na pratica, a contribui¢do serd para a industria de calcados de modo a disponibilizar
um instrumento de previsdo de vendas e determinagdo de quotas que considere as
caracteristicas organizacionais e do mercado. E um instrumento capaz de obter e transmitir
informagdes sobre os principais elementos que impactam a melhoria da tomada de decisdo e
nas atividades de outras fun¢des do gerenciamento: planejamento e controle da producao,
formaliza¢do do comportamento, equilibrio no custo de produgdo com recursos disponiveis e
retorno financeiro, pois subsidia o empresario cal¢adista em um método mais adequado as

necessidades da empresa com vistas a melhoria do desempenho operacional.

1.7 Estrutura do trabalho

Esta tese esta estruturada em 7 capitulos. No capitulo 1 sdo apresentados o tema, o
problema de pesquisa, o objeto e os objetivos da pesquisa, as proposi¢des, a contribui¢do
esperada e a metodologia utilizada.

O capitulo 2 versa sobre a caracterizagdo da industria calgadista e da cadeia
produtiva de couro e do cal¢ado chamando a atengdo para as especificidades do setor sob a
otica do mercado, do produto e do sistema de produgao. Destaque especial para a industria de
calcados de Franca, objeto de estudo deste trabalho.

O capitulo 3 trata do referencial tedrico sobre gestdo e previsdo de demanda.
Apresenta-se inicialmente os beneficios da gestdo de demanda nas empresas, com especial
atenc¢do para a relevancia do uso da previsdo de demanda e/ou de vendas dentro da area do
Planejamento e Controle de Produgdo. A seguir, descreve-se algumas etapas para a
implementagdo do processo de previsao de demanda e medidas de controle de erros de

previsdo; as abordagens e alguns dos principais métodos de previsao de demanda
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identificados na literatura, destacando sua caracterizagdo, desenvolvimento e situagdes nas
quais eles sdo aplicados. Atencdo especial ¢ dada ao modelo de regressdao enfatizando os
pressupostos, testes de ajuste e adequacdo do modelo. A seguir sdo apresentados os principios
para selecdo e implementagdo de métodos de previsdo que nortearam a escolha do método de
previsdo deste trabalho. Ao final deste capitulo, tendo como objeto de estudo as empresas
pertencentes ao polo calgadista de Franca e, com o intuito de buscar subsidios para a
constru¢cdo do modelo de previsdo de vendas proposto, descreve-se a forma de gestdo e
previsao de vendas neste tipo de industria, com foco no planejamento e controle da produgao.

No capitulo 4 aborda-se a determinagdo de quotas de vendas, considerando aspectos
como a relevancia da determinagao das quotas como parte integrante do processo de gestao de
vendas. Fala-se dos fatores determinantes do comportamento motivado do profissional de
vendas no ambito organizacional e o atingimento das metas organizacionais; os diferentes
tipos de quotas de vendas - sua aplicabilidade, vantagens e desvantagens; os atributos de um
bom plano de quotas e o seu impacto sobre o gerenciamento da for¢a de vendas e,
conseqiientemente, sobre as vendas da empresa. Finalmente, descrevem-se as particularidades
da administracdo da for¢a de vendas na industria calcadista e sobre os fatores que podem ser
apontados como justificativa para a implementagdo de um sistema de quotas nesse tipo de
industria.

No capitulo 5 sdo apresentados os modelos de previsdo de vendas e determinacao de
quotas. Inicialmente, destaca-se o ambiente no qual os modelos serdao inseridos: o objeto, o
objetivo e o mercado-alvo a ser contemplado no estudo, para depois identificar e definir as
variaveis que compdem o modelo de previsao. Por tultimo, ¢ apresentado o modelo de
determinag¢do de quotas de vendas, evidenciando o contexto no qual ele ¢ estabelecido — as
particularidades da for¢a de vendas em relacdo ao objeto de estudo, o tipo de quota e as
restricdes do modelo.

No capitulo 6 aplicam-se os modelos propostos com a caracterizagdo da empresa
pesquisada, destacando sua atuagdo mercadoldgica e as caracteristicas do sistema produtivo.
De inicio, chama-se a aten¢do para os fatos que, de certa forma, restringiram os
procedimentos de constatacdo e aplicagdo dos modelos propostos. A caracterizagdo da
empresa pesquisada contempla o processo de gestdo, previsdao e determinacdo de quotas de
vendas, seguida pela identificagdo dos objetivos da previsdo de vendas da empresa e os
modelos adaptados para a situagdo especifica. Também sdo apresentados os dados coletados,
consideracdes sobre a aplicagdo do modelo de previsio de vendas e do modelo de

determinagdo de quotas de vendas. Inclui-se ainda um método para prever as vendas na
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industria de calgados por meio de uma abordagem subjetiva e, um método de simulagdo para
solucao do modelo de determinagdo de quotas de vendas e uma analise dos resultados obtidos.

O capitulo 7 trata da apresentac¢do da conclusdo do estudo e as recomendagdes para
futuras pesquisas. Nos Apéndice A, B e C estdo, respectivamente, os instrumentos de
pesquisa (entrevista), um programa computacional desenvolvido em SAS para realizar a
previsdao de demanda e as simulagdes para resolver o modelo de quotas proposto. Nos anexos
A e B, encontram-se as tabelas referentes as informagdes fornecidas pelo IBGE e valores do

IGP-M disponibilizado pela Fundacdo Getulio Vargas.
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Capitulo 2

CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA CALCADISTA E DA CADEIA
PRODUTIVA DE COURO E CALCADOS

O cenario contemporaneo do mundo industrial tem-se caracterizado pelo
acirramento da competicdo, fruto das modificacdes observadas no ambiente social e
econdmico, tecnologico e, sobretudo, nos produtos oferecidos e no comportamento do
consumidor.

Os efeitos dessas mudancas sdao percebidos pela industria de calcados,
principalmente por grandes empresas com base global que estdo moldando suas estratégias
competitivas na divisdo de suas unidades produtivas, distribuidas por regides/paises onde o
custo de producdo e comercializagdo seja menor. Esta tendéncia fica evidenciada quando se
observa a crescente expansdao de mercados como o da China que, impulsionada por sua
politica de desvalorizagdo cambial, oferece oportunidades para a pratica do marketing global,
com redu¢do de custos devido a farta oferta de mao-de-obra barata e a possibilidade de uma
economia de escala significativa.

Em 2007, a produgdo mundial de calgados atingiu, aproximadamente, um volume de
16.073,6 milhdes de pares. A China foi o principal produtor com 10.209,0 milhdes de pares,
seguida pela India com 980,0 milhdes e pelo Brasil com 796,3 milhdes de pares. Os EUA
detiveram o maior mercado consumidor com 2.393,0 milhdes de pares (17,2% do total
mundial), seguido pela China com 2.080,1 milhdes (14,93% do total). O Brasil aparece em
quinto lugar com um consumo de 648,0 milhdes de pares, representando 4,7% do total
mundial. Os maiores exportadores foram a China com 8.175,0 milhdes de pares (72,6% do
total) e 0 Vietnd com 614,6 milhdes (5,5% do total)'.

Por sua vez, a industria de calgados no Brasil, apesar de todas as barreiras impostas
pela globalizagdo e a crescente participacao dos paises asiaticos no mercado mundial, tem-se
destacado no comércio mundial de calcados como um importante polo produtor e exportador,
cujo principal diferencial ¢ a auto-suficiéncia em matérias-primas. Segundo dados do
MDIC/Secex (Brasil, 2009), em 2007 as exportacdes brasileiras de calgados ultrapassaram o

valor de US$ 1,9 bilhdo com aproximadamente 177 milhdes de pares exportados. O principal

' As informacdes sobre o mercado calcadista mundial tém como fonte os dados do SATRA, 2008,
disponibilizado pela Associacdo Brasileira das Industrias de Calgados (Abicalcados) na Resenha Estatistica
2009.
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mercado externo consumidor do calgado brasileiro sdo os EUA, com consumo aproximado de
38 milhdes de pares (22,7% do total) e negociagdes na ordem de US$ 484 milhdes (25,7% do
total). A Argentina aparece na segunda posi¢cdo, em numero de pares negociados, com
aproximadamente 18,5 milhdes de pares (11,2% do total), seguido pelo Reino Unido com 10
milhdes de pares (6,2% do total) (ABICALCADOS, 2009, p. 22). Na se¢do 2.1, a seguir, &

apresentada uma visao geral da industria de calgados no Brasil.

2.1 A industria brasileira de couro e cal¢cados

A importancia da induastria brasileira de couro e calgcados esta, intimamente,
relacionada ao crescimento econdmico e social do pais com um significativo valor sobre as
exportacdes e a geragdo de emprego. Segundo dados do MTE/RAIS (BRASIL), em 2007 o
nimero de empresas ultrapassou 7.500 com geragdo acima de 300 mil empregos diretos
somente com a fabrica¢do de calgados. Este nimero eleva-se para mais de 700 mil empregos
quando se consideram outras atividades do setor como curtimento, preparagao ¢ a confec¢do
de outros artigos de couro.

Como caracteristica dessa indlstria pode-se destacar a existéncia de polos
calcadistas em determinadas regides do pais com a predominancia de empresas de pequeno e
médio portes. A maior concentragdo de empresas da-se nas regides sul e sudeste onde estao os
dois maiores polos produtores de calgcados do pais. O Vale dos Sinos localizado no estado do
Rio Grande do Sul, especializado na confec¢do de calgados femininos, seguido pelo polo de
Franca, no Estado de Sao Paulo, especializado na produgdo de sapatos masculinos em couro.

Em 2007, com a produgdo nacional proxima de 800 milhdes de pares, cerca de 34%
da producdo e 39% das exportagdes tiveram origem no Rio Grande do Sul que, também se
destaca pela forte presenga de produtores de maquinas, equipamentos € componentes para o
setor coureiro-calgadista.

Ultimamente, tem-se observado um deslocamento de grandes empresas para outras
regides do pais, principalmente para os estados do Nordeste como o Ceard, Paraiba, Bahia e
Pernambuco, incentivadas pela presenca de mao-de-obra barata e estimulos fiscais. A Tabela
2.1, apresenta alguns dados sobre os principais polos produtores de calgados no Brasil por
estados, destacando o nimero de empresas e empregados, o valor exportado (aproximado) e
as respectivas porcentagem em relag@o ao total no Brasil para o ano de 2007, conforme dados

disponibilizados pela ABICALCADOS.
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Tabela 2.1 Principais polos produtores de calgados no Brasil

Estado | Polos Produtores | Numero de | Numerode | Exportagdes Principal caracteristica
Empresas | empregados | (milhdes USS)
(%) (%) (%)
Rio . 2775 111.966 1215 Confecgdo de cqlgados fel}llnlnog em
Grande Vale dos Sinos couro, com a maior producdo destinada
(35,2) (37,0) (63,6)
do Sul para o mercado externo.
Franca: confec¢do (em sua maioria) de
calgados masculino em couro com foco
Sao Franca, Birigui e 2.354 52.055 202 no mercado externo. Birigui: produgdo de
Paulo Jau (30,1) (17,2) (10,5) sapatos infantis (foco mercado interno).
Jau: producdo de calgados femininos em
couro (foco mercado interno).
Belo Horizonte e Uberlandia: producéo de
Belo Horizonte, 17 sapatos femininos.
Minas Nova Serrana, 1.382 24.770 (0,9) Uberaba: variedade de produtos.
Gerais Uberaba, 17,7 (8,2) ’ Nova Serrana: confeccdo de calgados
Uberlandia esportivos e chinelos (alta utilizagdo de
sintético) - principal polo do Estado.
. Sobral_lCrato, 236 52.746 300 Empresas de grande porte com produtos
Ceara Regido de . . o
.. (3,0) (17,4) (15,7) diversificados que utilizam tanto o couro
Fortaleza e Cariri o L.
Campina Grand quanto o sintético e atendem a varios
) ampina Grande, 111 12.710 53 segmentos - calgados  esportivos,
Paraiba Santa Rita e - . o
Jodo P (1,4 4,2) 2,8) femininos e masculinos direcionados (em
0?’0 essoa — sua maior parte) para o mercado interno e
[tapetinga, JI{QUIQ externo. Producdo em grande escala e
Bahia Juazeiro, Regido de 106 28.134 79 com maior grau de automagdo.
Salvador e Vale do (1,4 (9,3) 4,2)
Paraguacu

Fonte: ABICALCADOS, 2009; CORREA, 2009.

Atualmente, devido a crise econdmica nos EUA ¢ a constante desvalorizacdo do
dolar frente ao real, o que se observa ¢ um redirecionamento nas estratégias do setor, com
empresas voltadas para o atendimento do mercado interno (cerca de 78% da producido) e para
nichos especificos de mercado. Dados disponibilizados pela Abicalcados na resenha
estatistica 2009, apontam um incremento de aproximadamente 37% nas importagdes para
2008 em relacdo ao ano anterior, chegando a casa dos US$ 307,5 milhdes com
aproximadamente 39 milhdes de pares importados principalmente da China e do Vietna.
Nesse ano, as importagdes da China somaram cerca de US$ 219 milhdes, enquanto as do
Vietna alcangaram US$ 47 milhdes, representando 86,5%, aproximadamente, das importagdes
brasileiras de calcados. Alguns episddios recentes que evidenciam esta disputa pelo mercado
doméstico sdo: (a) “Para contornar controle de importagdes por parte da Argentina, empresas
brasileiras abrem unidades no pais vizinho” (Folha de Sao Paulo, p. B11, 20 de junho de
2009) e, (b) “Ténis importado causa guerra comercial — Nike, Adidas ¢ Puma aumentam

vendas de ténis chineses no Brasil e Vulcabras (que teve queda de 15% nas vendas internas de
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sua marca Olympikus no primeiro bimestre de 2009) pede ao governo sobretaxa de 327% nos
importados” (O ESTADO DE SAO PAULO, p. B4, 21 de junho de 2009).

O preco baixo dos produtos importados pode ser apontado como o principal fator
para o aumento das importacgdes, apesar de todos os esforgos dos fabricantes domésticos em
buscar solugdes para reduzir o prego do seu produto (investimento em inovagao, tecnologia e
materiais alternativos ao couro). Essa perda de mercado também se verifica sobre o total
exportado, uma vez que a base do cal¢ado brasileiro ¢ o couro, principalmente no cabedal
(parte de cima do calcado), o que encarece o produto nacional em relagdo a outros
fornecedores mundiais que utilizam outros materiais. Uma tendéncia ¢ a combinacdo do couro
com o sintético, produto que permite maior flexibilidade de produ¢do, maior aproveitamento
de material, diversidade de cores e multiplicidade de aplicagdes, principalmente nos calgados
destinados a pratica de esportes. Esta nova tendéncia pode aumentar a produtividade e reduzir
0 preco, o que permite atingir a populacao de renda mais baixa e atender os mercados interno
e externo.

O crescimento do mercado doméstico pode ajudar a amenizar os efeitos da perda de
mercado externo, principalmente a do mercado norte-americano, ao sinalizar com novas
estratégias para as empresas brasileiras superarem seus principais gargalos de producdo e
comercializacdo, quais sejam, a auséncia de economia de escala (aumento da produtividade) e
a falta de politicas de fortalecimento da marca (promogdo comercial) e dos canais de
distribuicdo frente aos paises consumidores.

Ja que o objeto de pesquisa, deste trabalho, refere-se as empresas produtoras de
calgados na cidade de Franca, cuja caracteristica ainda ¢ a fabricacao de calgados de couro, na
secdo 2.2, sdo apresentadas algumas consideracdes sobre a cadeia produtiva do couro e

calcados.

2.2 A cadeia produtiva de couro e cal¢ados

A configuracdo da cadeia produtiva de couro e calgados tem inicio na atividade
pecuaria com diferentes formas de obten¢ao do couro, passando pelos frigorificos e chegando
aos curtumes para o processo em couros semi-acabados (wet blue) ou couros acabados, os
quais sdo passados as empresas nacionais (do setor couro-cal¢adista) ou exportados.

Conforme classificagdo da Associag¢ao Brasileira de Industrias de Componentes para
Couro e Calgados (Assintecal), o segmento de componentes para couro e calcado ¢ composto
por, aproximadamente, 2.430 industrias, caracterizado por empresas de grupos: téxteis, metais

e acessorios de plasticos, formas e matrizes, solados, produtos quimicos para couro,
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palmilhas, produtos quimicos, outros acessorios ¢ ndo-tecidos. Esses segmentos, com excecao
de solados e palmilhas, encontram mercado em outros setores, como por exemplo, o
moveleiro, o automobilistico e o téxtil e, também em outros paises como, por exemplo, EUA,
Argentina, Alemanha e México. Em 2008, o valor exportado pelo Brasil, nesse setor,
ultrapassou a US$ 1,080 bilhdo (SISINFO/Assintecal).

A maior parte das empresas estd concentrada na regido sul do pais, com empresas de
grande porte dedicadas a producdo de produtos quimicos; entretanto, ¢ visivel a ascensdo e o
predominio de micro e pequenas empresas (cerca de 80%) prestadoras de servico para a
industria de calgados, como por exemplo, a de palmilhas e solados. Segundo Azevedo (2005),
nota-se um crescimento do setor de componentes devido a opg¢ao de grandes empresas
calcadistas por terceirizarem parte da sua producdo. Para essas empresas, o ganho da-se na
reducdo de riscos decorrentes da ociosidade ou da sobrecarga da capacidade produtiva,
diminuindo a necessidade de capital de giro em funcao de um ciclo produtivo mais curto. Para
as empresas prestadoras de servico, o ganho ocorre com o aumento do numero de clientes que
reduz os riscos de flutuagdes de demanda especificas.

Esta variedade de segmentos com empresas que trabalham com diferentes focos e
operam com diferentes processos, deixa claro a heterogeneidade da cadeia e a complexidade
das relagdes entre seus agentes. O setor de calcados inclui empresas de diferentes portes
operando em diferentes nichos de mercado, cujas diferencas de relagdes e estrutura de
coordenacdo sdo dependentes das caracteristicas da organizagdo, como, por exemplo, seu
tamanho, o uso de tecnologia e o ambiente onde ela atua.

Nao obstante, a industria cal¢adista apresenta algumas peculiaridades de produgdo
que podem, de alguma maneira, agucar a ja complexa gestdo da cadeia produtiva. Olhando
para o processo produtivo, pode-se destacar a predominancia de um processo discreto com
etapas separadas que podem ser realizadas por diferentes empresas em diferentes locais e com
a utilizacdo de produtos intermedidrios que podem ser transportados ou armazenados. As
etapas basicas do processo de fabricacdo de calgados de couro estdo caracterizadas na Figura

2.1 e, de forma resumida, sdo comentadas.
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( Principais fases do projeto:

(1) captagdo de ideias a partir de
Criagéo e mercados produtores de moda;
Desenvolvimento (2) defini¢do e adaptacdo do design do
{ produto/processo;
o (3) escolha dos materiais e confecgdo de
Confecgdo dos moldes das pegas que vio prototipos;
compor o  modelo idealizado (4) viabilidade operacional/custo;
(principalmente do cabedal). \ (5) aprovagéo da colegdo e produgéo.
Na confeccdo dos moldes ¢ usado
cartolina para cada pega que compde o
calcado e para as diferentes numeragdes a
serem produzidas (escala). > Modelagem
As pecas em cartolina sdo envolvidas por
um filete de metal para facilitar o o

processo seguinte que ¢ o corte do couro
ou outro material. Pode-se utilizar de
moldes em faca de ago para o corte em
maquinas (balancim). )

O processo de corte das pegas pode ser
feito manualmente (utilizando-se de
facas e dos moldes em cartolina), por
balancins de corte - prensa hidraulica
(utilizando moldes em ago) ou por
a corte a laser ou jato de 4gua (utilizando
programas de computador)*.

Corte

O pesponto ¢ a unido das pecas do cabedal \
via maquinas de costura.

Esta etapa, dependendo do produto,
demanda um conjunto de atividades até a
costura: (1) chanfragem — “afinar” a borda
do couro para costura ou (2) passar cola e >
(3) dobrar, para um melhor acabamento
do produto. =
Pode-se ainda picotar partes da pega ou
elaborar enfeites para incorporar no
cabedal. Geralmente ¢ um trabalho
terceirizado para as “bancas de pesponto”. |

Pesponto ou
Costura

[ Nesta etapa o cabedal ¢ unido ao
solado, utilizando-se de colagem ou
prensagem ou de costura, dependendo
do tipo e/ou modelo do calgado. Nesse
processo, podem ser incorporados ao
cabedal alguns materiais para moldar o
calgado ao formato da forma, como por
o exemplo, a couraga e o contra forte®.

O processo pode ser feito,
manualmente, com o auxilio de taxas e
colas ou utilizando-se maquinas.

Montagem <

—

Nesta etapa o calgado ¢ retirado da forma )
para limpeza de residuos de cola,
verificagdo e eliminacdo de pequenos
defeitos com aplicagdo de tinta ou graxa, Acabamento ou
escovagdo ou polimento e, finalmente a plancheamento
aplicacdo de etiquetas com numero de
ordem de pedido, cor, tamanho e
embalagem em caixas para distribui¢do.

~—

Figura 2.1 As etapas basicas do processo de fabricagdo de calgados de couro.

* Programas como Computer Aided Design (CAD) e Computer Aided Manufacturing (CAM), apesar do custo
significativo, podem ser conectados as maquinas e utilizados em diferentes etapas da produgdo — modelagem,
corte e pesponto - proporcionando maior produtividade, qualidade e flexibilidade na producdo com redugio de
tempo, emprego da mio-de-obra e principalmente no custo.

3 A couraga e o contraforte servem para moldar o calgado ao formato da forma e/ou dar maior resisténcia as
partes dianteira e traseira do cal¢ado, respectivamente. Antigamente esses “refor¢os” eram feitos da “barrigada”
da propria sola do sapato por serem mais macios e trabalhados/confeccionados a mao.
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A predominancia de uma mao-de-obra ndo necessariamente qualificada ou
especializada, o emprego de tecnologias atuais e artesanais, também sdo caracteristicas do
processo de producdo, dessa industria. Nesse contexto, a cadeia produtiva apresenta um
numero significativo de empresas que se utilizam de trabalho informal, terceirizando parte de
seu processo produtivo as empresas cujos processos € estruturas sdo, frequentemente, muito
heterogéneos — como € o caso das bancas de pesponto, configuradas em micros e pequenas
empresas de cunho familiar ou por intermedidrios que subcontratam os servigos de outrem,
que tém, nessa atividade, um complemento de sua renda familiar. O uso intensivo de mao de
obra somado as dificuldades para investir em novas tecnologias exigem, principalmente nas
pequenas empresas, a capacitacdo dos funciondrios para atuarem nas diferentes etapas do
processo de producao.

No Quadro 2.1, algumas caracteristicas pertinentes a industria de calgados sob a

otica do mercado, do produto e do sistema de produgdo sdo apresentadas.

Quadro 2.1 Caracteristicas da industria de calgados

Caracteristicas do ponto de vista do:

Mercado

v A grande diversificacdo de empresas que pertencem a diferentes ramos de producéo e atendem a
diferentes mercados (decorrente das oscilagdes na demanda de calgados, afetando, assim, a
demanda por componentes).

v' A concentracdo de polos regionais em diferentes localidades com caracteristicas proprias, o que
leva a uma falta de padronizagdo de modelos de gestdo.

v Mercado altamente competitivo e diferenciado - com empresas de diferentes portes atuando em
diferentes segmentos (cal¢cados masculinos, femininos, esportivos, infantil, de seguranga, etc.)
devido ao alargamento das fronteiras e a busca por produtos que atendam as expectativas e/ou
necessidades dos consumidores.

Produto

v’ Produtos com ciclos de vida de curto a médio prazo (de seis meses a um ano) devido a enorme
concorréncia do mercado em fun¢ao das tendéncias da moda.

v Grande variedade de produtos para atender a diversos mercados com frequentes mudangas no
comportamento do consumidor.

v' Baixa previsibilidade da demanda, devido a grande diversificagéo de produtos e mercados que
sdo atendidos.

v' Produtos semi-customizados, associados & busca por novos mercados e a forma de responder a
demanda como uma estratégia para aumentar as vendas.

Sistema
de Producio

v' Sistema produz para ordem (sob encomenda), mas mantém estoque de matéria prima.

v' Sistema de producéo semi-repetitivo e descontinuo (em etapas) com nivel de automagdo normal
e alto grau de participacdo humana na operacdo o que limita o processo de automagao.

v' Estoques antes do 1° estagio de producdo e ajuste da capacidade de acordo com a demanda.

v' Auséncia de economia de escala que garanta, de certa forma, a empresa produzir e exportar com
marca propria.

Para competir com chances de ganhar mercados ou permanecer no mercado sdo

exigidos investimentos constantes no aprendizado para o enfrentamento das mudancas que,

frequentemente, ocorrem.
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2.3 Caracterizacio do complexo coureiro-cal¢adista da cidade de Franca

Data-se de 29 de agosto de 1805 a criagdo da “Freguesia da Nossa Senhora da
Conceicao da Franca” — simplificada para Franca — em homenagem ao entdo Governador da
Capitania, Antonio José da Franca e Horta. Tratava-se de arraial assentado em uma colina
entre os corregos dos Bagres e Cubatdo, em terras doadas para tal finalidade, pela familia
Antunes de Almeida. A regido desbravada no século XVI, passou a ser povoada apds a
descoberta das minas de Goias por Anhanguera Filho no séc. XVIII, foi primeiramente local
de pouso, originando mais tarde os primeiros povoados. No inicio do séc. XIX deu-se
significativo aumento do fluxo populacional — pessoas interessadas em criar gado e cultivar
lavouras, oportunizando, em agosto de 1804, os primeiros atos efetivos de fundagdo do
povoado. No ano de 1821, Dom Jodo VI cria a Vila Franca Del Rei, mas, somente trés anos
depois, em 28 de novembro, a entdo Freguesia de Franca ¢ emancipada e denominada “Vila
Franca do Imperador” ou simplesmente “Franca do Imperador”. Foi elevada a categoria de
Cidade em 24 de abril de 1856 ¢ em 30 de dezembro de 1889, chamada definitivamente de
Franca mediante decisdo da Camara Municipal local (CHIACHIRI, 1967; CHIACHIRI
FILHO, 1986).

A base da economia local hoje, € o calcado masculino. Mas a historia econdmica da
cidade aponta duas fases bastante distintas e anteriores a era calgadista: a do gado vacum e a
do café. Paralelamente, observa-se a presenca de atividades voltadas ao comércio de sal
(atividade lucrativa e extremamente importante para o progresso da Vila, o “sal francano”
como fora apelidado, era transposto para o Sul de Minas, Goids e Sul de Mato Grosso, tendo
desvalorizado nas ultimas décadas do séc. XIX); a tecelagem (com contribuicdo marcante na
economia local pela produgdo de tecidos de algodao e de 13, além da produgdo de chapéus); o
surgimento de pequenas fabricas de bebidas, fosforos, cigarros, entre outras e, novamente, a
criagdo do gado das ragas Zebu e Gir introduzidas na Vila Franca por migrantes das Minas
Gerais fortalecem a pecuaria local caracterizada como uma das mais desenvolvidas de toda a
Provincia de Sdo Paulo, assinalando esta fase econdmica como a mais longa da historia,
compreendida entre os primdrdios do povoamento até a era do café, nos ultimos anos do séc.
XIX. A carne era utilizada no mercado interno compreendido pela regido agucareira paulista,
a capital da Provincia e a Corte com sede no Rio de Janeiro. Do leite faziam-se queijos e do
couro, arreios, sacos, sapatoes e catres.

Observa-se na Vila Franca, antes mesmo dos meados deste mesmo século, a
presenga de pequenas lavouras de café cultivadas em chécaras e quintais, cuja produgdo era

voltada para o abastecimento do consumo caseiro, tendo expandido sua produg¢do com a
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insercdo dos trilhos da Companhia Mogiana, em 1887, facilitando o escoamento do produto.
Mas, ¢ no periodo republicano que o café ¢ reconhecido como a principal atividade
econdmica da regido quando as pastagens foram trocadas em grande parte pelos cafezais. O
ciclo do café na Vila perde a sua supremacia antes mesmo dos meados do séc. XX devido as
sucessivas crises, neste ramo da economia, vivenciadas pela regido, em especial as de 1929-
1930. E necessario ressaltar, no entanto, que atividades inerentes & pecudria e ao café
continuam existindo na cidade e regido com participacdo bastante significativa para o
desenvolvimento do municipio.

Outra atividade presente na economia da época foi a mineragdo, com durabilidade
até o pos-guerra quando da queda no mercado de diamantes, e que permanece até os dias
atuais sob a forma de lapidagdo e comércio de brilhantes (GONCALVES; ALGARTE, 1988).

O inicio da era dos cal¢ados de Franca ¢ motivo de estudo, ainda hoje, na tentativa
de precisar o surgimento do parque calgadista na cidade. Alguns pesquisadores defendem a
premissa do seu surgimento no séc. XIX (1825) com o aproveitamento do couro ja
beneficiado por curtumes existentes, para a fabricagdo artesanal de sapatdes e chinelos — isso
pela abundante oferta de couro advinda da fartura de gado bovino existente na formagao da
Vila Franca (...). Outros estudiosos negam esta possibilidade, defendendo que ndo havia
abundancia de gado e couro, pois eram destinados ao abastecimento de outros centros, como €
o caso da capital da Provincia e ainda, que o couro era beneficiado pelos proprios artesaos.
Data-se de 1875 a instalacdo da primeira “oficina de curtume” no municipio e de 1886 e 1906
a fundagdo dos curtumes Cubatdo e Coqueiros (Progresso), respectivamente. Dados
demograficos apresentados pelo governo provincial registram 3 (trés) sapateiros na Freguesia
de Franca no ano de 1813, tendo aumentado para 8 (0ito) no ano seguinte e para 14 (catorze)
no ano de 1820, chegando a 20 (vinte), em média, entre os anos de 1859 e 1865, valendo
ressaltar que essas pessoas ndo se ocupavam unica e exclusivamente do oficio de sapateiro,
tendo que completar suas rendas com outras atividades. Somente cinco anos depois (1870),
cresce a demanda por artesdos e surgem as primeiras “oficinas de sapateiros” em Franca, os
quais confeccionavam, também, pecas para montaria e/ou desenvolviam, concomitantemente,
comércio de variedades (COUTINHO, 2008).

De acordo com Barbosa (s/d), a industria calgadista francana

(...) teve como caracteristica fundamental a evolugdo gradativa da fase artesanal,
passando a manufatureira, para depois de quase meio século alcangar o estagio de
grande industria. Grosso modo, poderiamos mesmo tragar um painel cronoldgico
destas fases da seguinte forma: a) artesanato: dos anos 1910 a fins dos anos 1930,
quando as principais fabricas comegaram a ser mecanizadas, ainda que de modo
bastante incipiente; b) manufatura: de fins da década de 1930 a meados dos anos
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1950, quando se dissemina a preocupagdo com a racionalizagdo produtiva da
unidade fabril segundo o modelo fordista; c) grande industria: a partir de meados
da década de 1950, consolidando-se em fins dos anos 1960 com o advento da
produgdo para 0 mercado externo. (Disponivel em:
http://64.233.163.132/search?q=cache:5XcDwnWaFUYJ:www.unifran.br/neic/adm
in/arquivos/Texto  Livro_Teoria_e Pr tica 1 1 .pdf+EMPRES%C3%81RI
O+FABRIL+E+IND%C3%9ASTRIA+DO+CAL%C3%87ADO:+LABIRINTOS+
DA+MODERNIZA%C3%87%C3%830+CAPITALISTA+EM+FRANCA-
SP+(1920-1980)&cd=1&hl=pt-BR&ct=clnk&gl=br. Acessado em 04 set. 2009).

Para Sousa ¢ Braga Filho (2006), o surgimento da industria cal¢adista de Franca
deu-se de forma espontanea, influenciada pela localizagao da cidade e pela atividade pecuaria
predominante na época, estimulando o beneficiamento do couro e sua utilizagdo para a
confeccdo de calgados, entre outros produtos.

Em Tomazini apud Guiraldelli (2006, p.116), o primeiro curtume no municipio data-
se do ano de 1885 — o Curtume Cubatdo e, em 1906, o Curtume Progresso — ambos instalados
pelo Padre Alonso Ferreira de Carvalho. Em 1918, este ultimo foi adquirido por Carlos
Pacheco de Macedo, modernizando-o com maquinas importadas da Alemanha e instalando,
trés anos mais tarde, a primeira fabrica de cal¢ados da cidade, a Calgados Jaguar — que
decretou faléncia em 1926 mediante enfrentamento de crise financeira. Em seguida, a cidade
de Franca vivencia fase de crescimento na area calcadista, com registros entre os anos de
1920 e 1930 de “(...) 16 fabricas, mais de dez curtumes e por volta de uma dezena de
oficinas” (TOSI apud GUIRALDELLI, 2006). Ressalta Guiraldelli que a mecanizagdo chegou
a industria calcadista francana no periodo compreendido entre as décadas de 1930 e 1940,
mas sem a extingao das atividades artesanais, presentes até os dias atuais mesmo nas empresas
que adotam tecnologias de ponta.

Registram-se 562 fabricas de calcados em Franca no periodo compreendido entre
1910 e 1980, o qual baliza a “(...) origem, a evolugdo e a consolidagdo da atividade coureira
em Franca.” (BARBOSA apud GUIRALDELLI, 2006). Sobre o surgimento das empresas de
calgados — as que colaboraram, inclusive, para a propaga¢do do reconhecimento do municipio
como importante polo calcadista masculino do pais e também internacionalmente, o autor

acrescenta que

Em 1924, surge a Calgados Spessoto, e em 1929, a Calgados Mello, marcadas pelo
baixo nivel de mecanizagdo. A Calgados Edite (futura Samello) surge em 1935. As
fabricas de Calgados Spessoto, Peixe, Mello, Edite e Palermo foram as principais
empresas francanas no decorrer das décadas de 1940 e 1950 e constituiram a base
econdmica da industrializacdo do calcado no municipio [...] (GUIRALDELLI,
2006, p. 119).


http://64.233.163.132/search?q=cache:5XcDwnWaFUYJ:www.unifran.br/neic/admin/arquivos/Texto___Livro_Teoria_e_Pr_tica_1__1____.pdf+EMPRES%C3%81RIO+FABRIL+E+IND%C3%9ASTRIA+DO+CAL%C3%87ADO:+LABIRINTOS+DA+MODERNIZA%C3%87%C3%83O+CAPITALISTA+EM+FRANCA-SP+(1920-1980)&cd=1&hl=pt-BR&ct=clnk&gl=br
http://64.233.163.132/search?q=cache:5XcDwnWaFUYJ:www.unifran.br/neic/admin/arquivos/Texto___Livro_Teoria_e_Pr_tica_1__1____.pdf+EMPRES%C3%81RIO+FABRIL+E+IND%C3%9ASTRIA+DO+CAL%C3%87ADO:+LABIRINTOS+DA+MODERNIZA%C3%87%C3%83O+CAPITALISTA+EM+FRANCA-SP+(1920-1980)&cd=1&hl=pt-BR&ct=clnk&gl=br
http://64.233.163.132/search?q=cache:5XcDwnWaFUYJ:www.unifran.br/neic/admin/arquivos/Texto___Livro_Teoria_e_Pr_tica_1__1____.pdf+EMPRES%C3%81RIO+FABRIL+E+IND%C3%9ASTRIA+DO+CAL%C3%87ADO:+LABIRINTOS+DA+MODERNIZA%C3%87%C3%83O+CAPITALISTA+EM+FRANCA-SP+(1920-1980)&cd=1&hl=pt-BR&ct=clnk&gl=br
http://64.233.163.132/search?q=cache:5XcDwnWaFUYJ:www.unifran.br/neic/admin/arquivos/Texto___Livro_Teoria_e_Pr_tica_1__1____.pdf+EMPRES%C3%81RIO+FABRIL+E+IND%C3%9ASTRIA+DO+CAL%C3%87ADO:+LABIRINTOS+DA+MODERNIZA%C3%87%C3%83O+CAPITALISTA+EM+FRANCA-SP+(1920-1980)&cd=1&hl=pt-BR&ct=clnk&gl=br
http://64.233.163.132/search?q=cache:5XcDwnWaFUYJ:www.unifran.br/neic/admin/arquivos/Texto___Livro_Teoria_e_Pr_tica_1__1____.pdf+EMPRES%C3%81RIO+FABRIL+E+IND%C3%9ASTRIA+DO+CAL%C3%87ADO:+LABIRINTOS+DA+MODERNIZA%C3%87%C3%83O+CAPITALISTA+EM+FRANCA-SP+(1920-1980)&cd=1&hl=pt-BR&ct=clnk&gl=br
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Igualmente importantes na difusao do calgado masculino dentro e fora do pais, ainda
no ano de 1935, surgiram as Industrias de Cal¢ados Francano, Agabé, Pestalozzi, Sandalo e
Terra, tendo, as quatro ultimas, criado o INFAPEC — Cooperativa voltada para o comércio
exterior, atividade esta, iniciada no ano de 1970 (Disponivel em:

<http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes pt/Galerias/Arquivos/conhe

cimento/relato/rs_7 aol.pdf>. Acesso em 03 nov. 2009).

A cidade de Franca esta situada a Nordeste do Estado de Sdo Paulo, em area de
607,333Km?. Possui indice populacional estimado em 330.938 habitantes, sendo 70%
populacdo economicamente ativa (IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas;
Fundacdo SEADE - Sistema Estadual de Andalise de Dados; Memodrias das Estatisticas
Geograficas).

De acordo com a Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados — Abicalcados, a
cidade de Franca ¢ mundialmente conhecida como a Capital do Calgado Masculino — o maior
parque fabril de calcados masculinos do pais, abrigando hoje mais de 760 empresas
industriais, com o predominio de micro e pequenas empresas (mais de 85% do total), as quais
oportunizam emprego para cerca de 27 mil trabalhadores.

Considerando a grande concentragdo de empresas produtoras de calgados
masculinos; a coexisténcia de varias empresas que executam atividades ligadas a produgdo de
calgados (como por exemplo, curtumes, fabricantes de maquinas e equipamentos, matrizarias,
produtores de adesivos e solados) e a presenga de instituigdes de apoio ao desenvolvimento
tecnologico e gerencial (como por exemplo, escolas técnicas e universidades), o polo
calcadista de Franca pode ser considerado um cluster com elevado poder de produgdo e
negociagao (GORINI; CORREA; SILVA, 2000).

Zaccarelli (2004, p. 200) destaca que no Brasil, o polo calgadista de Franca ¢ um
exemplo de cluster na area industrial e descreve os requisitos para que um cluster seja
considerado cluster completo, ou seja, aquele mais complexo possivel — aquele que atende as

nove condigdes a seguir:

(1) alta concentragdo geografica; (2) existéncia de todos os tipos de empresas e
institui¢des de apoio, relacionadas com o produto/servigo do cluster; (3) empresas
altamente especializadas; (4) presenca de muitas empresas de cada tipo; (5) total
aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos; (6) grande cooperacio
entre as empresas; (7) intensa disputa: substitui¢do seletiva permanente; (8)
uniformidade de nivel tecnolégico; (9) cultura da sociedade adaptada as atividades
do cluster.


http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/conhecimento/relato/rs_7_ao1.pdf
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/conhecimento/relato/rs_7_ao1.pdf
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Com capacidade instalada para produzir mais de 37 milhdes de pares/ano, em 2008
a produgdo na induastria de calgados de Franca atingiu 28,7 milhdes de pares
(aproximadamente 3,5% da produgdo nacional), sendo em sua maioria (cerca de 84%) voltada
para o consumidor masculino. Neste mesmo ano, as vendas para o mercado interno atingiram
24 milhoes de pares de calgados (cerca de 84% da produgdo) o que corresponde a 3,5% do
consumo aparente nacional, ¢ o volume exportado ficou préximo de 4,5 milhdes de pares,
representando 2,7% das exportacdes brasileira com um faturamento, aproximado, de 128
milhdes de dolares.

Os ntimeros das exportagdes da industria de calgados de Franca, nos tltimos 5 anos,
deixam clara a perda de mercado destes produtores (queda de mais de 50% nas exportagdes
no periodo de 2004 a 2008), seja devido a forte concorréncia dos produtores asidticos ou a
migracdo das grandes empresas para outros estados em busca de vantagem competitiva.
Entretanto, cabe ressaltar que as crises enfrentadas pelo setor calgadista em Franca sao
ciclicas e demandam, por isso mesmo, acdes planejadas que garantam a continuidade no
mercado e, principalmente competitividade — uma vez que o polo calcadista de Franca tem
todos os atributos (mao de obra qualificada, capacitagdo tecnologica, producdo de couro e
componente, servicos ¢ fornecedores com infra-estrutura e qualidade que atuam por toda
cadeia produtiva) para superar as dificuldades atuais do setor. Espera-se, com este trabalho,
oferecer elementos para uma gestao orientada para o mercado e para melhoria da performance
operacional.

Esta secdo foi escrita tendo em vista que o estudo de caso ¢ realizado numa empresa
calgadista de Franca (capitulo 6). As caracteristicas da demanda do mercado atendido pela
industria de calcados de Franca sdo apresentadas na se¢do 3.6 do capitulo 3. Além disso, na
secdo 3.6.2, sdo apresentados os possiveis usos da previsdo de vendas em empresas

calcadistas, e em particular, na industria de Franca.



34

Capitulo 3

PREVISAO DE DEMANDA

Identificar, proagir e reagir a um mercado cada vez mais dinamico e complexo ¢
uma tarefa dificil para os tomadores de decisdo que buscam por melhores processos, capazes
de responder, prontamente, a demanda dos consumidores. A conjuntura econdmica
contemporanea tem exigido administracdo habil para que se possa sobreviver num mercado
em crescente competicdo. Isto demanda o entendimento da necessidade de constantes
mudangas e remete a empresa a formacdo e manutengdo de relagdes sinérgicas (internas e
externas a organizagdo) como, por exemplo, fornecedores e/ou parceiros capazes de oferecer
melhores servigos, variedade de produtos, pontualidade, produto e/ou servigo confidvel e de
qualidade, como diferencial de competicdo de mercado.

O uso de técnicas de previsdo de demanda oferece oportunidades para obter,
transmitir e projetar dados (informagdes) sobre os principais elementos que impactam na
melhoria da tomada de decisdo em direcdo as necessidades do planejamento estratégico e
tatico da producao, na busca de um atendimento mais eficaz e eficiente as necessidades do
cliente e a sobrevivéncia no mercado. Os métodos mais comumente utilizados para previsao
de demanda baseiam-se em dados historicos que necessitam ser revistos, constantemente, para
verificar se as suposi¢des originais da previsdo continuam validas com o passar do tempo. No
entanto, cada negocio apresenta caracteristicas que sdo peculiares ao seu campo de atuagdo
(modelos de gestdao, variedade de produtos, tipo de sistema de produgdo, distribuigdo,
marketing, etc.) e que necessitam ser entendidas e consideradas para se atingir uma boa
previsao.

Para efeito de melhor compreensdo do texto, principalmente no que concerne ao
topico sobre gestao e previsao de demanda aqui apresentados, fazem-se necessarias algumas
defini¢des e consideragdes sobre os termos abordados.

A demanda por um produto particular pode ser entendida como a procura ou a
disposi¢do ao consumo em determinado momento. Kotler (1998, p. 132) define demanda de
mercado para um produto como sendo “o volume total que seria comprado por um grupo
definido de consumidores em determinada area geografica, em periodo de tempo definido, em
ambiente de marketing definido, sob determinado programa de marketing”. Uma vez que a

demanda necessariamente ndo resulta em vendas (Armstrong, 2001), dados de vendas
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passadas, geralmente, ndo refletem a demanda pelo produto, mas, a capacidade da empresa
em atender ao mercado de acordo com suas limitagdes, sejam elas financeiras ou
operacionais.

Muitas empresas, dentre as quais as do setor calgadista, sdo bons exemplos;
utilizam-se da fixagdo de quotas (uma meta de vendas a ser atingida) para limitar as vendas de
seus produtos de forma a respeitar sua capacidade de producdo. Assim, se um representante
ndo conseguiu atingir suas quotas em determinada regido, os dados de vendas podem ser
entendidos como a demanda pelo produto naquela regido (entende-se que a oferta foi maior
que a procura). Por outro lado, se o representante atingiu as quotas a ele estabelecidas, a
empresa pode ter deixado de vender por nao ter o produto disponivel para aquela regido
naquele momento e, portanto, os dados de vendas ndo caracterizam a procura pelo produto.

Assim, na pratica, geralmente o que se tem sdo dados sobre as vendas consumadas
dos produtos, ¢ sdo a partir desses dados que, normalmente, se realiza a previsao sobre as
vendas futuras. Como os métodos utilizados para prever a demanda sdo (em sua maioria) os
mesmos utilizados para prever as vendas, nesta tese, utilizar-se-4 os termos previsdo de
demanda e ou previsdo de vendas® como procedimentos comuns, tendo em mente que o
objetivo final ¢ a elaboracdo de um modelo de previsao de vendas e determinacdo de quotas
para as empresas do setor calgadista.

No que se refere a industria calgadista Francana, faz-se necessario pensar em uma
metodologia para a previsdo de vendas devido a forma, ainda ultrapassada, isolada e resistente
as mudangas, que muitas empresas insistem em orientar suas agdes para o atendimento de um
mercado cada vez mais turbulento, complexo e competitivo. Dadas as peculiaridades do setor
calcadista aliadas a necessidade de criar e manter vantagem competitiva num mercado em
constantes mudancgas ¢ preciso desenvolver ferramentas que conduzam a uma gestdo mais
eficaz adotando um comportamento mais cientifico para lidar com seu ambiente. Sob a
perspectiva da gestdo de demanda, o desafio € obter procedimentos de previsdo mais precisos
e cada vez mais proximos das necessidades do negocio/setor, diminuindo a dependéncia no
acaso e subsidiando agdes que lancem boas solugdes para o enfrentamento de problemas na
cadeia produtiva.

Neste capitulo, sdo apresentadas diversas questoes relacionadas a gestdo e a previsao
de demanda que, como ja observado anteriormente, ¢ parte fundamental para o

estabelecimento de quotas. Na se¢@o 3.1 sdo apresentados alguns motivos para se gerenciar a

* De acordo com Kotler (1998, p. 133) “Previsio de vendas da empresa é seu nivel esperado de vendas, baseado
no plano de marketing escolhido e no ambiente de marketing assumido”.
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demanda nas empresas. Na secao 3.2, destaque especial ¢ dado a importancia da previsao de
demanda dentro do Planejamento e Controle da Producdo. Ja na se¢do 3.3, sdo descritas as
etapas do processo de previsdo e apresentadas algumas medidas de controle de erros de
previsdo. Na secdo 3.4 as abordagens e alguns dos principais métodos de previsdo sdo
apresentados no que diz respeito a sua caracterizagao e aplicabilidade. Finalmente nas se¢des
3.5 e 3.6, respectivamente, sdo apresentados alguns principios para a selecdo do método de
previsdo mais adequado a uma dada situacdo e consideracdes sobre a forma de gestdo e

previsao de vendas na industria cal¢adista, com foco no planejamento e controle da produgao.

3.1 Abordando a gestio de demanda

Dada a importancia em adquirir vantagem estratégia e buscar competitividade tendo
em vista que a concorréncia estd cada dia mais acirrada, a gestdo da demanda emerge como
um fator chave para o entendimento e a manutencdo do mercado. Segundo Narasimhan,
Mcleavey e Billington (1995), a gestdo da demanda proporciona a empresa lidar com as
necessidades dos consumidores e, também, com a coordenagdo dos fornecedores, sendo
assim, um ponto de unido entre o ambiente em que a empresa faz parte e o planejamento da
produgao.

Decisdes de gestdo do processo de producdo exigem identificar: o que o cliente
precisa, as caracteristicas do mercado e, consequentemente, do produto e, as necessidades de
capacidade e materiais. As dependéncias entre as atividades, a categoriza¢do dos processos de
negocio, o compartilhamento de recursos, a troca de informa¢do e o modo como os
relacionamentos sdo estabelecidos, sao aspectos relevantes das relagdes entre fornecedores e
empresas. Assim, torna-se importante estabelecer pardmetros ou referéncias que ajudam a
compreender as diferentes formas pelas quais os relacionamentos dentro do negécio podem
ser desenvolvidos. Nesta dire¢do, o processo de gestdo da demanda tem o intuito de
identificar padrdes e tendéncias de consumo, alinhando suprimento e demanda a um processo
produtivo eficiente, e desta forma, ajudar a empresa a investir melhor — pensamento este que,
como observado por Corréa, Gianesi ¢ Caon (2001), visa atender as variacdes de demanda,
criar e/ou modificar a quantidade e o momento da demanda, utilizando estratégias de
marketing e/ou de vendas de forma a adequar a capacidade de produgdo, sdo algumas razdes
para gerenciar a demanda.

A otimizag¢do dos processos e procedimentos de producdo € preocupacao central do
mundo empresarial e constitui tema constante de varios estudos. Amplamente investigada na

literatura, o estudo e a pratica do Planejamento e Controle da Producao (PCP) pelas empresas
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tem contribuido para a compreensao de processos basicos para a promog¢ao de iniciativas
concretas voltadas ao atendimento de clientes cada vez mais exigentes e cendrios cada vez
mais instaveis, complexos e competitivos. Inovagdes constantes nos produtos, nos processos,
em tecnologias e, na forma de gestdo, resultam em desafios cada vez maiores ¢ demandam,
em muitos e muitos casos, uma gestdo voltada para a qualidade, pontualidade, flexibilidade,
variedade e custo aceitavel, com vistas ao aprimoramento constante em todos o0s seus
processos produtivos. Neste contexto, € Gtil um processo de previsdo capaz de operacionalizar
de forma eficiente o PCP, de modo a reduzir os erros de previsdo e, as perdas associadas as
incertezas no processo de tomada de decisdo, bem como, situar a gestdo da demanda como
uma ferramenta para as empresas repensarem seu negocio enquanto buscam por um equilibrio
entre as exigéncias do mercado e a capacidade de produgdo.

Vérios estudos mostram os beneficios do uso da previsdo e da gestdo da demanda
nao s6 para a area de PCP como também por toda a cadeia produtiva chegando até ao
consumidor final. Croxton et al. (2002) observam que o objetivo de gerenciar a demanda ¢
atingir a demanda dos consumidores de maneira mais eficaz e eficiente, levando a companhia
a ser mais pro ativa para se antecipar a demanda e mais reativa & demanda ndo prevista.
Sugerem uma estrutura para programar um processo de gestdo da demanda, colocando oito
processos da gestdo da cadeia de suprimento (GCS) identificados pelo Global Supply Chain
Forum, incluindo os sub-processos e suas atividades que descrevem a estratégia e os
processos operacionais que compreendem a gestdo da demanda, quais sejam: gestdo da
relacio com o cliente, gestdo de atendimento ao consumidor, gestdo da demanda,
preenchimento de pedido, gestdao do fluxo de producao, gestdo da relacdo com fornecedores,
desenvolvimento de produto e comercializagdo e gestdo de devolugdo. Os autores enfatizam
que uma boa implementagdo e execu¢do do processo de gestdo da demanda pode trazer
beneficios significativos para a empresa, como por exemplo, a reducdo dos niveis de
inventario, melhoria na utilizacdo de recursos e disponibilidade de produtos, e que a real
oportunidade de se implementar a gestdo da demanda vem quando a administragdo alcancar
outros membros da cadeia de suprimentos (SC) e integrar este processo com 0s processos de
provedores e clientes.

Lehtonen, Smaros ¢ Holmstrom (2004) destacam a importancia de se obter maior
visibilidade da demanda na SC focando na introdugdo de novos produtos. Utilizam um
modelo de simulacdo de dados de um ponto de venda para examinar o valor de aumentar a
visibilidade da demanda do ponto de vista do fabricante e onde aconteceriam provaveis

ganhos com relagdo a visibilidade da demanda, ao observar diferentes tipos de informagao de
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demanda (estaciondria, incerta ¢ imprevisivel). Quando os autores citam Fisher et al. (1994),
Kiely (1998) e Lee et al. (1997), observam que para sincronizar produ¢do com demanda atual
de forma a responder, eficientemente, as exigéncias do mercado, sdo necessarios dados mais
precisos sobre a demanda. A direcdo ¢ alinhar informacao de demanda a jusante, como dados
de ponto de vendas ou vendas diretas por toda a cadeia, aumentando, assim, a eficiéncia na
SC a montante.

Padoveze, Biaggi e Campos (2004), ao analisarem as recentes crises economicas € o
seu impacto no desempenho das empresas, falam da dependéncia da nossa economia para
sobrevivéncia no mercado global, salientando que a previsdo de demanda dos produtos de
uma empresa sempre dependera da conjuntura econdmica atual e futura, e que a informagao
sobre as vendas futuras destaca-se como um fator limitante basico para todo o processo de
planejamento da empresa, seja no ambito estratégico ou no ambito operacional, fornecendo
subsidios para decidir sobre novos investimentos, novos produtos ¢ mercados. Em outras
palavras, conhecer o comportamento da demanda ¢ crucial para definir as diretrizes da cadeia
produtiva e, consequentemente, para elaborar o planejamento estratégico, tatico e operacional
da produg¢do de forma a antecipar e satisfazer a demanda dos clientes.

Nesse contexto, o entendimento e a aplicagdo das técnicas de previsdo constituem
um elemento chave ndo s6 para realizar estimativas mais precisas sobre o comportamento
futuro do mercado, mas, também, para planejar e coordenar varias atividades entre os varios
departamentos de uma empresa, funcionado como uma ferramenta de suporte a decisdo — seja
em dire¢do ao posicionamento da concorréncia, seja em questdes sobre o planejamento de
materiais, capacidade ou producdo (expansdo da capacidade, controle de estoques), seja em
politicas de marketing (previsdes de receitas e despesas, estabelecer estratégias de vendas
como promogdes e investimento em propaganda), seja em estabelecimento de metas e quotas
de vendas ou ainda determinagao de pontos de vendas, entre outras.

Na proxima secao tratar-se-4 mais especificamente da previsao de demanda dentro
da area do Planejamento e Controle da Produ¢do, contemplando as situagdes (decisdes) nas
quais previsdes de curto, médio e longo prazos, sdo aplicadas, uma vez que as restrigdes e as
decisdes tomadas neste dominio, colaboram para a determinagao de quotas de vendas, que é o

proposito principal deste trabalho.

3.2 A importancia da previsao da demanda para as decisoes do PCP
Poder antecipar a demanda e adotar comportamentos acertados no planejamento do

negdcio, concluir sobre as provaveis consequéncias ao decidir sobre o qué, quanto, quando e
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como fazer, demanda habilidades ¢ uma série de informagdes sobre produtos, processos,
mercados e estoques de insumos e de produtos, ou seja, demanda capacidade de tradugdo e/ou
leitura do ambiente em que se esta inserido.

Corréa, Gianesi e Caon (2001) acreditam que na gestdo da demanda o processo de
sua previsdo ocupa posi¢ao prioritaria como base para o planejamento da producdo e da
programacao das compras. Desta forma, a implementagdo e a execucdo de técnicas de
previsao de demanda suportam uma variedade de inputs que direcionam estratégias de gestdo,
ndo apenas para o marketing e/ou as vendas da empresa, como também, para o planejamento
estratégico da producdo. E uma forma de equacionar a producio, identificando as variaveis
intervenientes do processo e estabelecer metas mais condizentes com o negocio, visto
funcionar como um instrumento de ajuda para a empresa melhor entender o comportamento
do mercado e se programar de forma mais eficiente para responder a esse cliente,
conseguindo, assim, um retorno em termos de fidelidade a marca.

Um sistema produtivo demanda diferentes decisdes e acdes em diferentes etapas do
processo de produgdo de forma a atingir os objetivos competitivos e estratégicos tragados pela
empresa. A previsao fornece uma declaragdo de possibilidades futuras sendo a base para o
desenvolvimento de um plano de atividades que habilita a declaracdo e alocacdo dos recursos
necessarios para execugao das atividades e atingimento das metas (MARTINO, 1983).

Um método de previsdo pode auxiliar a obter informagdes sobre o nivel de demanda
do produto, a necessidade de material (antecipando ao leadtime de aquisi¢do de matéria
prima) e de mao de obra, os recursos tecnoldgicos e financeiros necessarios, entre outros, ao
antecipar as oportunidades de mercado e contribuir para diminuir as incertezas no processo de
tomada de decisao.

Viérios autores que desenvolveram o tema “Gestdo da Producdo” apresentam uma
descricao das atividades relacionadas ao Planejamento e Controle da Produgdo (veja, por
exemplo, Fernandes e Godinho Filho, 2010; Sipper e Bulfin, 1998; Slack, Chambers e
Johnston, 2002; Pires, 1995; Corréa, Gianesi e Caon, 2001; Davis, Aquilano e Chase, 2001;
Tubino, 2000; Freeland e Landel 1984; Johnson e Montgomery, 1974). Com a finalidade de
responder as proposi¢des desta pesquisa, uma descricdo resumida das principais decisdes do
PCP associada a finalidade e a importancia da previsao de demanda, faz-se necessaria e sera
abordada a seguir. Para tanto, serdo utilizados como referéncia os trabalhos dos autores acima
citados, além de outros que abordam os temas “gestdo e previsdo de demanda”, como € o caso

de Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman, 1998; Montgomery ¢ Johnson, 1976; Armstrong,
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2001, entre outros, na medida em que estes correspondem as expectativas de respostas a
analise que se pretende fazer.

Segundo Fernandes e Godinho Filho (2010) as decisdes de Planejamento da
Producéo sao decisdes de intengdo que visam evitar surpresas no futuro. Sao decisdes de
médio prazo baseadas em previsdes de demanda. Ja as decisdes de ambito do Controle da
Producéo sdo decisdes para execucgdo que visam regular o fluxo de materiais. Sdo decisdes de
curto prazo baseadas ou ndo em previsdes de demanda.

No ambito do Planejamento da Produgdo pretende-se compatibilizar no futuro de
médio prazo (geralmente 12 meses) a demanda e a capacidade.

No ambito do Controle da Producdo pretende-se compatibilizar no curto prazo
(geralmente até 12 semanas) a demanda e a capacidade por meio de uma programagao (MPS
— Programa Mestre de Produgdo no nivel de itens finais; programacdo da produgdo de
componentes; programacdo de suprimentos de materiais; programagdo de operacdes
necessarias para fabricar componentes) ou por meio da escolha de regras de controle
apropriadas.

Para Corréa, Gianesi e Caon (2001), decisdes como estas requerem niveis diferentes
de agregacdo dos dados e € necessario considerar diferentes horizontes de tempo, para tratar
os aspectos a serem planejados com as diferentes antecedéncias que as diferentes “inércias”
exigem (isto ¢, o tempo decorrido desde a tomada de decisdo até que a decisdo tome efeito).
Assim, estas decisdes seguem uma estrutura hierdrquica, uma vez que decisdes tomadas em
niveis superiores (no nivel estratégico, por exemplo) restringem decisdes tomadas em niveis
inferiores (no nivel operacional, por exemplo).

No nivel estratégico ou primeiro nivel, tem-se o Planejamento Estratégico da
Produgdo onde as decisdes e informacdes sdo bastante agregadas, o horizonte ¢ de longo
prazo e chega a envolver decisdes do tipo — instalar uma nova fabrica, desativar uma fabrica,
usar as tecnologias — ou seja, a capacidade pode ser mudada de forma dréstica e, uma previsao
(de demanda ou de posicionamento da concorréncia) errada pode levar a grandes prejuizos
para a empresa.

No nivel tatico, as atividades desenvolvidas pelo PCP iniciam-se com a elaboragao
do Plano Agregado de Producdo, cuja finalidade ¢é alinhar recursos de produgao
(equipamentos, instalagdes, mao de obra, entre outros) e demanda prevista, de modo a atingir
as estratégias tragadas no Planejamento Estratégico da Produgdo. O foco estd no
planejamento agregado com o desafio de adequar as atividades de planejamento e controle a

demanda e ao capital disponivel pela empresa. Segundo Freeland e Landel (1984), o
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Planejamento Agregado consiste em planejar e controlar os muitos aspectos da producao a
fim de satisfazer as necessidades dos clientes da empresa. Trabalhar com a agregacao dos
dados por familias de produtos facilita os calculos e reduz erros de previsao.

Neste contexto, embora as decisdes tomadas neste nivel estejam mais sujeitas a
incertezas devido ao horizonte requerido ser maior (um ano ou mais), a finalidade da
previsdo de demanda ¢é prover a empresa de informagdes em termos agregados sobre as
familias de produtos que serdo vendidos e a demanda esperada para um determinado periodo
no horizonte de planejamento, dando suporte as decisdes do planejamento agregado, que
envolve deliberar sobre os niveis de estoque e volume de produgdo para o periodo, a
necessidade de turnos extras e/ou subcontratagdes, etc.. Desta forma, a previsao de demanda
contribui, ainda, com outra atividade do PCP, o planejamento da capacidade cujo objetivo,
segundo Vollman, Berry e Whybark (1997) ¢ garantir o equilibrio entre a capacidade
disponivel nos centros de trabalho e a capacidade requerida pelo plano agregado de producao.

A andlise da capacidade de producao no nivel do planejamento agregado (na
literatura Resource Requirements Planning — RRP) visa ndo s6 garantir que haja recursos de
producdo suficientes para atender a demanda, como também evitar excessos de capacidade
que trariam prejuizos a empresa. Algumas decisdes de capacidade neste nivel incluem
aquisicdo de equipamentos, contratos com fornecedores, alteracdo nas instalagdes fisicas e/ou
turnos de trabalho, terceirizagio de parte da producado e controle do nivel de estoque.

Para que os objetivos tragados nesse nivel sejam atingidos, o passo seguinte consiste
em desmembrar este plano agregado em um plano desagregado, que estabelega, no caso MTS
(make to stock) o que realmente deve ser executado (levando em conta os gargalos de
producdo, os recursos envolvidos, niveis de estoque, custos, etc.) remetendo, assim, a empresa
ao nivel operacional e, em todos os casos (MTS, ATO — assembly to order, MTO — make to
order, etc.) a coordenag¢dao das compras de itens com longos leadtimes de suprimento
(FERNANDES; GODINHO FILHO, 2010).

Neste segundo nivel (intermediario), também chamado de nivel tatico, busca-se
atingir a demanda prevista utilizando-se de um planejamento com uma visao de médio prazo,
em que o horizonte considerado pode ser de alguns meses, definindo de forma mais
desagregada o plano gerado no nivel anterior. O foco estd em estabelecer planos/programas
(mais detalhados) de venda, marketing e produgdo para a empresa no nivel operacional,
alinhados entre si e com o planejamento estratégico da empresa; esta atividade de

desagregagdo, conforme explicado, além de poder gerar o MPS oferece suporte para a
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programagdo de suprimentos de itens com leadtime de suprimento longo, ou seja, itens que
nao podem esperar pelos pedidos dos clientes para serem comprados.

Num nivel abaixo (terceiro nivel) aparece a atividade de elaboragdo do Programa
Mestre de Producdo (MPS - Master Production Schedule). No momento, dependendo da
estratégia adotada em resposta a demanda, o que se busca pode ser: congelar a parte inicial do
plano desagregado obtendo entdo o programa mestre de producao (programa em nivel de itens
finais) onde decisdes para execucao sdo estabelecidas de forma a regular o fluxo de materiais,
a partir do plano desagregado de producdo. O MPS tem como objetivo definir quais produtos
finais serdo produzidos e em que quantidade, considerando restricdes temporais, niveis de
estoques e recursos de produgado a fim de atender a demanda.

A previsdo de demanda de médio prazo ¢ o principal input para obter o plano
agregado e o plano desagregado de produgdo. J4 a previsdo de curto prazo e/ou os pedidos ja
confirmados constituem os inputs principais para a elaboracdo do MPS. A previsdo de
demanda fornece informagdes para a planilha de calculos do MPS ajudando na tomada de
decisdo quanto aos itens e matérias primas que devem ser comprados e/ou fabricados
internamente, manutencao de estoques, prazos de entrega, tempo e horizonte de planejamento,
a fim de atender a demanda do produto.

No nivel operacional que ¢ de curto prazo tem-se:

(a) no nivel de itens finais:

o 0 MPS (Programa Mestre de Produ¢do) que pode ou ndo ser elaborado com base em
previsdes de demanda;

o o Controle de Estoques de itens finais onde o estoque de seguranga ¢ baseado em

previsdes de demanda (notadamente no desvio padrao da demanda).

(b) no nivel de componentes e materiais:

o 0 programa de producdo de componentes que, geralmente, ndo ¢ baseado em
previsoes;

o o controle de estoques de materiais onde a previsdo do comportamento da demanda

tem grande importancia.

(c) no nivel de operagdes:
o para se produzir um componente sao necessarias (geralmente) varias operagdes. Ha

necessidade de estimar o tempo de execucdo das operagdes.
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O Quadro 3.1 relaciona a hierarquia do planejamento — programagao da produgdo e

as necessidades da previsao de demanda.

Quadro 3.1 Hierarquia decisoria e necessidades da previsdo de demanda.

Nivel Hierarquia decisoria Objetivos Necessidades da previsao de
demanda
° Planejamento Estratégico da Compatibilizar demanda e Previsdes de demanda de longo
S ~ .
5 | Produgéo. capacidade no longo prazo. prazo (geralmente de 3 a 5 anos).
\8
<
&
72}
=
Planejamento Agregado da Compatibilizar demanda e Previsdo de demanda de médio
S Produgao. capacidade no médio prazo. prazo (geralmente de 12 meses).
:E Planejamento Desagregado de | Controlar o suprimento de itens
Produgéo. com leadtime de suprimento
longo.
Programag@o Mestre da Compatibilizar no curto prazo Previsdao de demanda de itens
Produgao. (geralmente até 12 meses) finais de curto prazo (geralmente
~ ~ demanda, capacidade e niveis de | até 12 semanas) pode ser ou ndo
Programac@o da Produgdo de fa
Y estoque. necessaria — isso depende
Componentes e Materiais. . . .
principalmente da estratégia de
Controle de Estoques. resposta a demanda adotada.

Programagdo de Operagdes. Previsdao do comportamento da

demanda para fins de controle de
estoques o que inclui a
determinagdo de estoques de
seguranca.

Operacional

As consideracdes acima revelam a importancia da interacdo entre os objetivos de
cada area e a finalidade da previsdo, uma vez que, um sistema de previsdo envolve um
conjunto de atividades e decisdes que passam ao longo de diferentes areas de gestdo, as quais
necessitam estar envolvidas e comprometidas com os objetivos da empresa, de modo a
entender e estabelecer a natureza desta dependéncia na dire¢do da implementacdo e do
sucesso do sistema de previsao.

Como observado por Montgomery e Johnson (1976), a previsao nao diz respeito, por
si s6, a um processo inacabado, mas a um instrumento para o atingimento dos objetivos,
sendo um subsistema que, como tal, interage com os demais sistemas inerentes ao processo
gerencial para determinar o desempenho total.

A seguir sdo descritas as etapas basicas para a implementacdo do processo de
previsdo, quais sejam: a identificagdo e defini¢ao do problema; a sele¢cao de uma abordagem
para previsdo ligada a coleta e anélise dos dados; a selecdo do método de previsdo; a obtencao
das previsoes e, por fim, o monitoramento e atualizagdo do modelo por meio de ajustes (caso

necessario) para manter o processo sob controle.
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3.3 Etapas para a implementacao do processo de previsao

A implementagao de um processo de previsdo passa por algumas etapas que sao
comuns a todos os métodos de previsdo. A etapa inicial versa sobre a defini¢do do objetivo do
uso da previsdo, o que inclui decidir sobre a questdo a ser investigada (o problema) no
processo de previsdo e 0 porqué da necessidade da previséo. Para tanto deve-se especificar os
objetivos direcionados para a situagdo, as decisdes que podem impactar o seu atingimento e
como estas decisdes podem variar em consequéncia da previsdo. E uma forma de obter
informagdo/elementos para determinar as variaveis que fardo parte tanto no processo de
previsdo quanto no processo de decisdo. Outras decisdes a serem consideradas nesta etapa
sdo: que produto (ou familias de produtos) sera previsto, o nimero de itens a serem previstos
e o valor agregado dos itens, o nivel de detalhe (previsdo em unidades de produto ou em
moeda) e a precisdo requeridos pela previsao (previsdes mensais, semanais, etc.) € 0S recursos
disponiveis para previsao (mao de obra, tempo computacional, orcamento, etc.).

Ao se apreciar o nivel de detalhe e a precisdo exigida pela previsado, fatores como a
existéncia ou ndo de dados, a qualidade e/ou representatividade dos dados, a importancia do
produto para a empresa, o custo da precisdo versus reducdo de incertezas no processo de
decisdo, o periodo (unidade basica de tempo na qual as previsdes sdo feitas) e o horizonte
(nimero de periodos no futuro coberto pela previsao) devem ser analisados de forma a
calibrar recursos com precisdo a um custo aceitavel.

Observa Tubino (2000, p. 65) que “Itens poucos significativos podem ser previstos
com maior margem de erro, empregando-se técnicas simples, assim como admite-se margem
de erro maior para previsdes de longo prazo, empregando-se dados agregados de familias de
produtos”. De um modo geral, destaca-se na literatura que as decisdes a serem tomadas em
um horizonte de planejamento de longo prazo, ndo requerem previsdes exatas uma vez que o
nivel de agregacdo ¢ alto. Para um horizonte de médio prazo, cujo nivel de agregacdo ¢
menor, as previsoes podem ser mensais ou at¢ mesmo anuais, com um nivel de precisao de
médio para alto. Para um horizonte de curto prazo, utilizam-se previsdes semanais ou mensais
com um alto nivel de precisdo.

Consideragdes pertinentes a formulacdo e estruturacdo do problema no processo de

previsao foram colocadas por Armstrong (2001). Entre elas:

(1) antes de prever, concorde em acdes sob como usar possiveis previsdes diferentes

em decisOes a serem tomadas;



45

(2) certifique-se de que as previsdes sejam independentes (imparciais) de qualquer

politica;

(3) obtenha um consenso dos tomadores de decisdes sobre quais procedimentos

(métodos) de previsao usar, isto facilita a aceitagao das previsdes;

(4) determine possiveis resultados externos que possam influenciar a previsao, isto

ajuda a estruturar o método;

(5) adapte o nivel de agregacao de dados (ou segmentagdo) para as decisdes de modo

a produzir previsdes mais apuradas;

(6) decomponha o problema em partes, isto possibilita 0 uso mais efetivo de fontes
alternativas de informacdo e métodos de previsdao diferentes, melhorando a precisao da
previsdo, principalmente em situagdes de grande incerteza desde que os componentes sejam

medidos, confiavelmente;

(7) decomponha séries de tempo por: (i) for¢as causais se as séries forem afetadas
por fatores que tenham efeitos contraditorios nas tendéncias e admitir decomposicdo de
acordo com o tipo de forga causal e, (ii) por nivel e tendéncia quando houver tendéncias

significativas que podem ser avaliadas por meio de métodos diferentes.

A etapa seguinte do processo de previsao consiste em selecionar uma abordagem de
previsdo mais apropriada para os dados a serem investigados no problema e estd amarrada na
existéncia e disponibilidade dos dados, na natureza dos dados (qualitativos ou quantitativos),
e na existéncia ou nao de fatores causais que podem influenciar no comportamento dos dados
e, consequentemente, o delineamento da previsdo. Neste ponto a obtencdo e a andlise de
dados historicos sobre o fendmeno em estudo colaboram para a identificagdo e o
desenvolvimento do método de previsdo a ser utilizado no processo de previsao.

Em situagdes onde ndo existem dados ou poucos dados estdo disponiveis para
analise — fornecendo uma informac¢do pobre sobre o fendmeno a ser investigado — a
abordagem qualitativa ¢ adequada, uma vez que envolve estimagdo subjetiva por meio de
opinides de especialistas e por utilizar conhecimento acumulado (SIPPER; BULFIN, 1998;
ARMSTRONG, 2001). Se dados quantitativos estdo disponiveis ou podem ser coletados, a
abordagem quantitativa deve ser usada por conduzir, geralmente, a uma maior precisdo na

previsdo. Essa abordagem suporta dois grandes grupos de métodos de previsao: modelos
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baseados em série de tempo (se informagdes sobre o passado estdo disponiveis) e modelos
baseados em correlagdes (se existe alguma relagdo ou fator causal entre as varidveis
dependente e independe). Como cada método difere em seu proposito e propriedade, uma
abordagem mais especifica sobre as caracteristicas e aplicabilidade de alguns métodos sera
apresentada na se¢do 3.4.

Devido a importancia relativa dos dados para obtencdo e realizacdo de uma boa
previsdo, no contexto especifico de cada situagdo, a identificagdo, coleta e preparacdo dos
dados devem ser abordadas de forma criteriosa para a elaboracdo do sistema de previsdo. Isto
se deve, principalmente, ao fato de os dados serem afetados tanto por fatores externos —
aqueles que fogem ao controle da empresa (por exemplo fatores econdmicos, crédito
oferecido aos consumidores e agcdes de competidores) — quanto por fatores internos (preco,
caracteristicas do produto, desenvolvimento de novos produtos, eficiéncia dos canais de
distribuicdo, qualidade, etc.) passiveis de serem controlados ou modificados (SIPPER;
BULFIN, 1998).

Uma ferramenta 1til para analise dos dados ¢ buscar, mediante analise grafica, por
padrdes, tendéncias ou comportamentos ciclicos e/ou sazonalidade que sejam significativas e
podem ajudar na compreensdo das variaveis envolvidas no processo e, também, na escolha da
abordagem e/ou do modelo mais adequado para a previsdo. Neste ponto, o uso de medidas
descritivas como média, mediana, desvio padrdo, entre outras, sdo pertinentes para ajudar a
entender o comportamento das séries de dados (MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT;
HYNDMAN, 1998).

Observam-se no Quadro 3.2 algumas consideragdes sobre a obtencao de informacao,

coleta e preparacao dos dados, privilegiando o que foi apresentado em Armstrong (2001).
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Quadro 3.2 Consideragdes sobre a obtencao de informacao, coleta e preparacdo dos dados
aplicaveis aos métodos de previsao.

Obtendo informacéo

Informagdes sobre variaveis explicativas podem ser obtidas utilizando-se de teoria para guiar a pesquisa -
obtendo conhecimento anterior sobre a relacdo entre as varidveis dependente e independente. Deve-se
assegurar de que os dados sdo relevantes e vao de encontro a situagao de previsao.

Evitar obter dados de fontes (pessoas e/ou organizagdes) parciais ou tendenciosas. Buscar por fontes e modos
alternativos de medir a mesma coisa, utilizando-se de fontes diversas (com tendéncias diferentes) e/ou
combinando estimativas de cada fonte.

Quando pouca observagdo sobre a série de interesse estiver disponivel, ou a dispersao dos dados for alta, deve-
se utilizar informagdes de séries ou dados semelhantes — isso ajuda na identificac@o e estimagdo de tendéncias.

Coletando dados

Usar procedimento sistémico para coletar dados de modo a garantir a equidade das informagdes obtidas,
principalmente, se fontes alternativas de dados estdo disponiveis ou métodos de julgamento sdo utilizados e
sdo passiveis de viés.

Certificar-se de que a informagdo ¢ confidvel e pode estabelecer validade (medidas alternativas da mesma
variavel devem concordar umas com as outras).

Obter todos os dados importantes, com informagdes de eventos especiais que possam influenciar a série,
especialmente, se grandes mudangas estdo presentes.

Coletar dados que sdo claramente relevantes e pertinentes a situagdo - isto melhora a precisdo evitando
relagdes ilegitimas em métodos quantitativos e confusdo em métodos de julgamento. Dados mais recentes,
geralmente, contém informagdes tteis, especialmente se séries de tempo sdo utilizadas.

Preparando dados

Limpar e/ou ajustar os dados para erros, valores perdidos ou mudanga de variaveis sempre que houver razoes
para isso.

Técnicas estatisticas e/ou conhecimento de especialistas sdo recomendados para fazer ajustes para eventos
passados ndo sistémicos (ndo coerentes, desordenados). Para séries de tempo em que eventos sistematicos
(esperados) estdo presentes, usar ajustamento sazonal se mudangas sazonais forem esperadas.

Se for provavel que o padrdo de sazonalidade muda ou a estimativa do fator sazonal € incerta, recomenda-se a
suavizagdo deste fator para melhorar a preciséo.

Fonte: ARMSTRONG, 2001.

Especial atencdo deve ser dada para assegurar que os dados caracterizem, de fato, a
real situacdo a ser investigada, uma vez que informacdes sobre eventos especiais (como
promogdes, datas especiais, greves, etc.) que interferem na investigacdo ¢ modelagem dos
dados, podem ter sido omitidas ou ndo estdo claras nos registros “numéricos” da série de
dados — um registro ou estatistica sobre as vendas de um produto na empresa pode ndo refletir
a demanda real pelo produto, uma vez que problemas de abastecimento podem ter ocorrido e
vendas foram perdidas (SIPPER; BULFIN, 1998; TUBINO, 2000).

Posteriormente, seleciona-se o método de previsdo que mais se ajusta ao problema,
considerando o tipo de abordagem de previsdo adotado (qualitativo ou quantitativo). Nesta

etapa fatores como o tipo e a agregacdo dos dados, o tamanho do periodo das previsoes,
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caracteristicas da série de tempo, entre outros, influenciam na sele¢do do método de previsao
(veja se¢do 3.5). A seguir, obtém-se a previsdo utilizando a série de dados disponivel para
estimacdo dos parametros envolvidos no modelo de previsdo selecionado, antecipando, assim,
a demanda futura. Tipos diferentes de dados, como por exemplo, dados cross-sectional e
séries de tempo podem ser utilizados para conseguir estimativas sobre as relagdes existentes
entre as variaveis e para comparar as previsoes geradas quando métodos diferentes puderem
ser utilizados. Informagdes mais recentes devem ser capturadas e incorporadas ao processo de
previsdo para melhorar a precisdo da previsdo e diminuir as incertezas sobre a grandeza das
relacdes.

Por fim, inicia-se o processo de monitoramento da previsdo para o controle ¢/ou
ajuste do processo (se necessario) com relacdo as suposicdes iniciais e o fato real. Ajustes sdo
necessarios porque eventos e/ou mudangas no comportamento do mercado ou nos
relacionamentos entre as variaveis ocorrem o tempo todo, mesmo dentro do periodo coberto
pela previsao e, portanto, nenhuma previsao ¢ totalmente correta. Erros podem acontecer por
falhas no processamento dos dados — seja pela coleta de dados em um periodo que ndo
representa, adequadamente, a situagdo a ser prevista, ou pela forma como os dados foram
coletados, ou por erros de digitacdo e/ou mudanga de unidade ou, ainda, por imprecisdo na
estima¢ao das variaveis explicativas (modelos causais) quando dados ndo estiverem
disponiveis ou as fontes ndo forem confidveis.

O processo de avaliacdo deve rever os dados para diagnosticar as causas que
possibilitam os ajustes (dados inconsistentes ou incompativeis) e incorporar ao processo de
previsdao as mudancas de planos que podem ser adotadas pela empresa para incrementar seu
desempenho, melhorando assim, a precisdo das previsdes. Armstrong (2001) sugere que
grupos podem ser estabelecidos para “advogar” suas posi¢des e opinides sobre as razdes pelas
quais as previsdes estariam erradas, principalmente, quando a estimativa das incertezas forem
subjetivas.

Observam Sipper e Bulfin (1998, p. 146) que “A previsdo ¢ uma estimativa de uma
variavel aleatoria”. Como tal, possui valores que permanecem desconhecidos até serem
observados na amostra e, portanto, é necessario avaliar a magnitude do erro de previsdo e/ou
a confiabilidade no processo de previsao para controle e/ou substituicdo do processo. O erro
de previsao (e) pode ser determinado pela diferenga entre o valor observado ou real (y;) e o

valor previsto ('Y, ) da varidvel analisada para o mesmo periodo de tempo, isto é

e =Y. — Y. (3.1)
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Medidas de controle de erros sdo, normalmente, utilizadas como sinalizadores da
precisao do processo de previsao e direcionam para a escolha do método e/ou dos parametros
utilizados na previsdo. Dentre as formas de avaliar a precisdo da previsdo, as mais utilizadas

Sao:

(1) o somatorio acumulado dos erros de previsdo — os erros podem assumir valores positivos
e negativos periodo a periodo e, se estas variacdes sdo devido ao acaso, entdo o somatdrio
acumulado dos erros tende a zero. Caso contrario, se 0 somatorio cresce a uma taxa crescente
(se distanciando de zero), possivelmente, o modelo utilizado necessita de ajuste ou deve ser
substituido para se ajustar a situacdo (o processo pode ter mudado). Ao descrever esse
processo, Sipper e Bulfin (1998) observam que se o somatério acumulado cresce (ou
decresce) a uma taxa constante ¢ um indicativo de que a previsdo estd subestimando
(superestimando) a demanda e, para resolver ou corrigir este problema, pode-se acrescentar
(subtrair) esta quantidade a previsdo. Cabe notar que por tras dos modelos de previsdo
considerados pelos autores para descrever este procedimento, existe sempre a suposicao de
que o componente de perturbacdo aleatéria (ruido) €, normalmente, distribuido com valor

esperado igual a zero e variincia 6°.

(2) erro absoluto médio (MAE) — pode ser definido como a média aritmética dos erros
tomados em valor absoluto, ou seja, calcula-se o desvio (diferenga) entre cada valor
observado (ou atual) e o valor estimado (ou previsto) e, em seguida, a média destas

diferengas. Assim, para n periodos de tempo os erros podem ser calculados por
1 n
MAE = HZ|et| , (3.2)
t=1

Valores altos de MAE sugerem alta dispersdo dos erros (o valor estimado se distancia do

valor real) e possiveis problemas com o método de previsao.

(3) erro quadrado médio (MSE) — neste caso considera-se o quadrado das diferencgas entre Y;

e Y, de modo a tornar o resultado um valor positivo, até porque o somatdrio puro e simples

dos desvios em relacdo a média ¢ identicamente nulo. Assim:

1 n
MSE = HZGE . (3.3)

t=l1
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Esta medida reflete a dispersao ou a variancia dos erros de previsdo € quanto maior a
variancia menos confiavel € a previsao.

As medidas descritas até aqui medem o erro absoluto da previsdo e, portanto, o seu
uso fica restrito se o objetivo for comparar séries de tempo diferentes ou expressas em
periodos de tempo diferentes. Neste caso, pode-se utilizar de uma medida em termos relativos
ou percentuais, como, por exemplo, o erro porcentual absoluto médio (MAPE) que pode ser

eXpresso por:

MAPE = Ly Y=Y
Y,

x100 . (3.4)
NS

O valor obtido representa a distdncia ou afastamento do valor previsto em relacao ao
valor atual (ou real), ou seja, para um MAPE igual a 0,05 tem-se que a previsdo se distancia
do valor atual em 5%. Entretanto, Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman (1998) observam
que, quando a série de tempo contém valores muito proéximos ou iguais a zero, as
computagdes, ao se utilizarem desta formula, perdem o sentido e sugerem, para medir a
precisdo da previsdo, o procedimento out-of-sample. Este procedimento consiste em dividir o
conjunto de dados em dois grupos, um seria usado para calcular os parametros e iniciar o
método (grupo de inicializagdo), obtendo previsdes que seriam avaliadas conforme sua
adequabilidade ou ndo, aos dados do grupo de teste que ndo foi usado, no modelo.

Outra maneira de avaliar a confiabilidade da previsdao € por meio da construcao de
um intervalo de confianga para a predi¢do, isto ¢, um intervalo construido de forma que haja
uma probabilidade prefixada (nivel de confianga) deste intervalo conter o valor do pardmetro
desconhecido. Vale enfatizar que para a constru¢do do intervalo de predicdo, a hipotese de
que os erros de previsao seguem uma distribui¢gdo normal com média zero deve ser satisfeita

e, define-se o intervalo de predicdo para a préxima observacao como
Yo TZVMSE (3.5)

onde +/MSE ¢ o desvio padrdo dos erros e a variavel z ¢ a distribui¢do normal padrao, cujos
valores da probabilidade encontram-se tabelados. Na pratica, o valor z, geralmente, ¢
substituido pelo adequado valor de t de Student por se tratar de dados amostrais.

Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman (1998) ressaltam que a utilizacdo desta
expressdo sO € adequada para previsdes de one-step uma vez que o MSE estd baseado neste

tipo de previsdo. Pacotes de software e dados mais recentes podem ser utilizados para simular
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a situacdo a ser prevista e para resumir os erros em cada horizonte de previsao. Considerando
os limites do intervalo de predicdo (sua amplitude) e a probabilidade associada a este
intervalo, € possivel avaliar a precisdo da previsao e, entdo, tomar agcdes corretivas para com o
modelo de previsdo, se necessario.

Embora existam muitos fatores internos e externos ao ambiente da empresa que
podem levar a erros de predicao, cabe ressaltar que, para que se consolide uma estruturacao
eficaz para a previsdo, ¢ preciso identificar e mensurar os fatores pertinentes a situacdo que
podem impactar a previsdo, de forma a reduzir os erros de predigdo. Isto requer um rigoroso
olhar, ndo s6 sobre o ambiente no qual a empresa opera, mas sobre outras areas de atuagao ou
outras organizag¢des onde mudangas significativas podem estar ocorrendo (como por exemplo,
inovacdes tecnologicas e de administragdo, mudangas politicas, sociais e de comportamento),

o0 que contribuiria para diferengas significativas no delineamento do modelo de previsao.

3.4 Métodos de previsao

Os métodos para gerar previsdes sdo classificados como qualitativos ou
quantitativos, dependendo do grau de aplicabilidade de métodos matematicos e estatisticos
usados na previsio (MONTGOMERY; JOHNSON, 1976). Nos métodos qualitativos (ou de
julgamento), a énfase esta na interpretagdo subjetiva dos especialistas envolvidos no processo
de previsdo, utilizando-se do julgamento e do conhecimento adquirido para, mediante um
raciocinio estruturado, realizar previsdes. Desta forma, a andlise dos dados para se realizar a
previsdo tende a ser sensivel as opinides, intuicdes e experiéncias das pessoas € ao contexto
nos quais elas estao inseridas.

Por envolver julgamento e conhecimento de varios especialistas, sdo muitas vezes de
alto custo para a empresa e, portanto, sua aplicabilidade da-se, principalmente, em situagdes
em que ndo se dispoe de dados objetivos suficientes para analise, ou quando estes dados estio
desatualizados ou ndo refletem a situagdo atual. E o caso, por exemplo, da introdugio de
novos produtos no mercado ou de mudanca de cenario para as variaveis envolvidas no
processo que, ndo garante a continuidade dos padrdes observados no passado para a previsao
futura. Na sua maior parte, métodos qualitativos sdo usados em previsdes de médio e longo
prazo, como pode ser observado na caracterizagdo das técnicas a seguir.

As previsdes baseadas em métodos qualitativos podem ocorrer de vérias formas
dependendo da técnica empregada na andlise de dados. Algumas das principais técnicas
qualitativas estdo sumarizadas no Quadro 3.3 com suas caracteristicas, aplicabilidade e as

fontes onde estas técnicas podem ser encontradas com mais detalhes.
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Métodos
Qualitativos

Caracterizagao

Desenvolvimento

Aplicabilidade

Fonte

A previsdo baseia-se na analise das
conjecturas formuladas sobre o mercado a
partir de um instrumento de pesquisa
(questionario) a ser aplicado a um grupo de
pessoas (amostra) representativas do mercado

Elaboragdo do questionario estruturado para
coleta de dados, com o objetivo de identificar
opinides, situagdes ou eventos presentes no
mercado.

Planejamento das agdes futuras para evitar

Em previsdes de longo prazo
onde ndo existem dados
historicos para analise (como
por exemplo, na introdugdo
de novos produtos) ou se o

Kress; Snyder (1994),
Smith (1994),

Sipper; Bulfin (1998),
Buffa; Sarin (1987).

Pesquisa de | (populag@o-alvo) a ser estudado. Analise | erros de amostragem, medida e inferéncia. | interesse é identificar
Mercado subjetiva ou ferramentas estatisticas podem | Deve-se avaliar a qualidade do instrumento de | opinides, oportunidades ou
ser utilizadas para produzir descricdes | pesquisa e sua ligagdo com os objetivos | eventos presentes no
quantitativas sobre o mercado ou o evento | tragados. mercado.
analisado. Aplicagdo do questionario pode ser feita por
meio de entrevistas, por fax, e-mail, etc.
Analise dos dados para previsdo e tomada de
decisao.
A previsdo ¢ obtida a partir da elaboragdo de | Inicia-se com a analise dos dados a partir da | Em  previsdes onde o | Wanke; Julianelli
cendrios — representagdo de uma situagdo | compreensdo da série historica que caracteriza | ambiente a ser analisado | (2006), Martino (1983).

Analise de
Cenarios

futura - onde sdo identificadas as varidveis
que podem impactar a previsdo, a extensdo
ou o peso deste impacto na situagdo. S&o
simuladas as situagdes que podem ocorrer em
cima de cada cendrio e planos de agdo sdo
elaborados.

Geralmente trés cenarios sdo desenvolvidos:
(1) o cenario base — onde sdo esperadas
pequenas mudangas para as variaveis
envolvidas e pressupde a continuidade das
tendéncias; (2) cenario alternativo “otimista”
— onde sdo esperadas mudangas nas variaveis
de forma a melhorar a situagdo futura a ser
analisada (inovagdo, aumento da fatia de
mercado, diminui¢do de juros, etc.); (3)
cenario alternativo “pessimista” — onde sdo
esperadas mudangas nas variaveis de forma a
piorar a situagdo futura (aumento da
competicdo, mudangas na economia, etc.).

ou evidencia a situa¢do ou cenario atual. Em
seguida identificam-se varidveis ambientais
(fatores externos a empresa) e organizacionais
(fatores internos a empresa) que impactam nos
objetivos organizacionais de longo prazo que
devem estar claramente definidos.

Elaboram-se entdo os cendrios considerando o
impacto das variaveis e as interagdes entre as
varidveis, para posterior andlise das
implicagdes de cada cenario, para o
atingimento das metas ou objetivos tragados
pela empresa e posterior implementagdo do
plano de atuag@o.

aponta para mudangas, em
cima do horizonte de
previsdo, que sdo dificeis de

mensurar por meio de
modelos quantitativos.
Se muitas varidveis estdo

envolvidas influenciando a
previsdo futura e exigindo,
pela complexidade do
cenario, a estruturagdo da
analise para o planejamento
de longo prazo.
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sociais, entre outras) alterando
o comportamento do mercado.

Métodos Caracterizacio Desenvolvimento Aplicabilidade Fonte
Qualitativos
Role playing é um método para prever | O administrador pede as pessoas para | Em previsdes em que existe | Armstrong (2001).
decisdes no qual pessoas ou grupos que se | desempenharem um papel especifico (utiliza- | conflito de opinides sobre as
interagem, divergem ou estdo em conflito | se de instrugdes, informagdes e descricdo da | decisdbes e as partes se
sobre a situagdo. E uma forma de prever as | situagdo para desempenhar o papel) e entdo | interagem. Quando ndo se
decisdes ou reagdes das partes envolvidas no | agirem como eles mesmos reagiriam em | dispde de dados ou
processo,  representando, atuando ou | determinados papéis e situagdes, ou para | informagdes sobre eventos
vivenciando a situagdo real. agirem como eles acreditam que as pessoas | similares que possam orientar
Role Playing | Devido a presen¢a de conflito, as incertezas | que eles representam agiriam, simulando assim | na tomada de decisdo ou
sobre o comportamento das partes é grande e, | a situagdo real. As opinides e/ou decisdes sdo | grandes mudangas sdo
nesse caso, o role playing proporciona uma | tomadas como previsdes para a situa¢do real. | esperadas.
simulacdo das interacdes entre as partes. Deve-se evitar erros de interpretagdes por | (por exemplo, “Como noSSOS
meio de informagdes precisas e realistas aos | concorrentes responderiam se
que representam e estes devem delinear suas | abaixassemos  0S  N0OSS0S
proprias visdes das decisdes imparcialmente. pregos?” (ARMSTRONG,
2001, p. 15).
A previsdo ¢ obtida com base na opinido ou | Ao grupo de especialistas respondentes ¢ | Em previsdes de longo prazo Armstrong (2001),
julgamento de um grupo de especialistas que | aplicado um  questionario, devidamente | em que ndo existem dados | Sipper; Bulfin (1998),
utiliza o raciocinio e/ou conhecimento | elaborado para que estes possam inferir sobre | historicos suficientes para | Buffa; Sarin (1987),
adquirido de forma estruturada para inferir | o tema, justificando suas respostas a cada etapa | analise ou quando estes dados | Martino (1983),
sobre o comportamento futuro da demanda | do processo. Os resultados (ou opinides) sdo | ndo refletem a situa¢do atual, | Wanke; Julianelli
Delphi até que um consenso seja estabelecido. A | analisados e, geralmente, resumidos por meio | como  por exemplo, na | (2006),
ideia é a de que a analise coletiva estruturada | de medidas estatisticas. Ao questionario sfo | introdugdo de novos produtos; | Linstone; Turoff
¢ mais eficiente do que a andlise individual. | feitas corre¢des e/ou incorporagdo de novas | no planejamento de preco e | (1975),
As caracteristicas principais sdo: o anonimato | informacdes (justificativas das opinides, | estratégias de mercado. Vickers (1992).
dos respondentes, a representacdo estatistica | argumentos e nivel de consenso do grupo) e | Se grandes mudangas sdo
resumindo as respostas de todo o grupo e o | estes sdo devolvidos aos respondentes | esperadas em cima do
feedback controlado por questionarios das | iniciando um novo ciclo até um consenso final. | horizonte de previsdo (como
respostas para o grupo. mudancas tecnolégicas,
inovacao do produto,
mudancas  econdmicas ¢
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Os métodos quantitativos de previsdo servem-se da analise de dados historicos para,
de posse de um modelo matematico, gerar conhecimento sobre o futuro comportamento do
fendmeno ou da variavel de interesse (demanda, vendas, custo etc.) Neste caso, dois tipos de
modelos podem ser empregados: modelos de séries historicas ou temporais que, admitindo a
existéncia de um padrdo de comportamento ndo aleatdrio, utilizam-se da analise dos dados no
tempo para modelar e, entdo, projetar comportamentos futuros; ¢ modelos causais que
utilizam-se da existéncia de alguma relagcdo entre as varidveis dependente (ou explicada) e
independente (ou explicativa) envolvidas no processo para modelar a relagdo e, entdo, usar o

modelo e obter uma previsao sobre o comportamento da variavel dependente, em questio.

As previsdes nos modelos de séries temporais sdo obtidas a partir da analise dos
movimentos da varidvel sob estudo ao longo do tempo — o que requer a identificacdo de
padrdes (componentes basicas) existentes na série historica, como tendéncia de aumento ou
queda, aleatoriedade, sazonalidade ou ciclo (a longo prazo) para, estabelecer relagdes entre as
observagdes e um modelo matemadtico para predizer ou extrapolar o comportamento futuro. A
premissa por tras destes modelos ¢ a “suposicdo de continuidade”, ou seja, aquele
comportamento ou padrdo que existiu no passado continuara a existir no futuro.

Portanto, a confiabilidade da previsao depende, pesadamente, da disponibilidade e
do tamanho da série de dados, da relevancia e veracidade das informagdes e da capacidade do
previsor em identificar e modelar o padrdo e/ou as relagcdes que, realmente, caracterizam o
comportamento da varidvel em estudo no passado, de modo a garantir que as condicdes
futuras sejam similares as ocorridas no passado.

A escolha do modelo de previsdo inicia-se com a representagdo grafica das variaveis
para a identificacdo dos elementos ou componentes basicas presentes na série. Em funcao de
suas componentes a série pode ser decomposta e cada elemento analisado, separadamente,
para determinar o seu grau de atuagdo no comportamento da série. As variagdes ou
comportamento global da varidvel sdo descritos ou analisados depois da recomposi¢ao (ou
combina¢do dos resultados) destes elementos, conduzindo ao modelo de previsdo mais
adequado para a situacao estudada.

Esta decomposi¢do permite quantificar a significancia de cada componente sobre o
comportamento das variaveis em estudo, facilitando a leitura das relagdes que podem existir
entre os elementos que compdem a série historica, possibilitando entender o estado presente
da situacdo a partir da reconstituigdo e compreensdo do passado e, assim, prever o

comportamento futuro das variaveis.
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Os principais padrdoes ou componentes das séries temporais, conforme destacado,

anteriormente, estdo caracterizados a seguir:

(i) a tendéncia indica a direcdo ou sentido para o qual a série aponta ao longo do tempo,
podendo permanecer constante, ascendente (ou em crescimento) ou descendente (em declinio)

no periodo de tempo considerado.

(ii) os ciclos sdo movimentos ou oscilagdes que ocorrem em torno da linha de tendéncia
durante um periodo de tempo relativamente grande (geralmente superior a um ano). Estes
movimentos (de alta ou baixa demanda, por exemplo) podem ser devido a variagdes
climaticas, datas comemorativas, recessdo, etc.. A finalidade do estudo ¢ determinar os pontos

de pico (mudanga de dire¢ao) para entender, modelar e dominar suas causas ¢ efeitos.

(iii) sazonalidade refere-se a oscilagdes em torno da tendéncia as quais ocorrem em um
periodo considerado de curto prazo - inferior a um ano - podendo ser mensal, semanal ou
diario. Geralmente, sdo variagdes regulares que ocorrem (e repetem) em determinados
periodos do ano devido a algum evento como, por exemplo, promog¢des, pagamento de

tributos, aumento no nivel de estoque.

(iv) aleatoriedade consiste em movimentos irregulares e esporadicos resultantes de efeitos
fortuitos, sem um padrdo sequencial determinado, geralmente desconhecidos e imprevisiveis.
Ou seja, sao as oscilagdes (ruido ou residuo) que permanecem na série apos o isolamento dos
demais componentes. Se estas variagdes aleatorias sdo de pequena intensidade ou
significancia no movimento da série, os demais componentes presentes na série “definem” de

maneira satisfatoria o comportamento dos dados.

A decomposi¢do de uma série de tempo pode ser obtida a partir de vérias
abordagens, desde a mais simples e subjetiva como a andlise visual do diagrama de dispersao
até as mais elaboradas com o auxilio de pacotes de software como, por exemplo, média movel
e suas derivagdes (média movel centrada, média movel ponderada, etc.), andlise de regressao,
suavizacao exponencial, decomposicao classica e Census Il. Detalhes sobre estes e outros
métodos de decomposicdo e sobre os modelos para séries temporais podem ser obtidos em
Makridakis, Wheelwright e Hyndman, 1998; Yaffee e McGee, 2000; Morettin e Toloi, 2006,
por exemplo.

Observa Milone (2006, p. 311) que na analise de séries temporais deve-se olhar com

atencdo para as consequéncias associadas aos efeitos de antecipacdo e defasagens das
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possiveis relagcdes de causa e efeito entre os eventos, assim: “Quando os dados sdo afetados
por efeitos defasados, a andlise da série exige mudanca das datas dos dados; eles sdo
transportados de suas datas historicas para as datas as quais os efeitos se referem”.

Cabe salientar que o modelo para séries temporais baseia-se, diretamente, nos dados
em analise e, portanto, pode estar ou ndo em conformidade com as teorias existentes sobre o
assunto em questdo. Desta forma, a analise da série de tempo e/ou 0 modelo a ser especificado
devem ser abordados de acordo com os objetivos de interesse do pesquisador/usudrio, seja
para predizer valores futuros da série, ou para descrever o comportamento da série ou para
pesquisar a estrutura causadora da série de tempo, por exemplo.

Alguns métodos de previsdo quantitativos sdo de dificil explicagdo em um curto
espaco de uma secdo de um capitulo e, portanto, optou-se, neste trabalho, por apresentar um
breve resumo sobre os principais modelos, destacando suas caracteristicas basicas e condigdes
para a sua aplicagdo, conforme apresentado no Quadro 3.4 (modelos para séries temporais) €
no Quadro 3.5 (modelos causais). No entanto, sdo fornecidas as fontes em que consideracdes
sobre obtencao de dados, especificacdo do modelo matemadtico e/ou econométrico, condigdes
de aplicabilidade, exemplos e limitagcdes dos métodos, por exemplo, podem ser encontradas

de forma detalhada.



Quadro 3.4 Caracterizagdo de algumas técnicas quantitativas (modelos para série temporais) aplicadas em previsdo.
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valor o mais adequado para a previsdo constitui o principal problema na aplicagdo desse método.
Algoritmos e simulagdes podem ser realizados para calcular o valor de o com a finalidade de minimizar os
erros de previsdo. Uma abordagem para a sele¢do de o pode ser encontrada em Makridakis, Wheelwright e
Hyndman (1998), Montgomery e Johson (1976), Wanke e Julianelli (2006).

Cabe lembrar que a presenca de tendéncia na série leva a uma defasagem na previsdo e, portanto, este
modelo deve ser aplicado em situagdes em que a séric de dados ndo apresenta tendéncias ¢ nem
sazonalidade.

que um numero grande de
itens deve ser previstos e
pouca informagdo  existe
sobre a relagdo de causa e
efeito entre a demanda de um
item e os fatores que a
influenciam (BUFFA;
SARIN,1987).

Modelos Caracterizagao Aplicabilidade Fonte
para Séries
Temporais
A previsdo ¢ obtida a partir da média aritmética dos dados da série de tempo considerando as mais recentes | Em situagdes em que a série | Makridakis;
observacdes para um periodo determinado. A idéia é, a cada calculo da média, substituir o dado mais | de dados nd@o apresenta | Wheelwright;
antigo pelo valor da mais nova observagdo, minimizando os efeitos das variacdes aleatorias presentes na | tendéncias e nem | Hyndman (1998),
série historica e fornecendo uma previsdo com menor dispersdo para o periodo (mais proxima da situagdo | sazonalidade (processo | Montgomery;
atual). constante). Johson (1976),
Meédi A importancia ou peso relativo da inclusdo do valor mais recente no calculo da média moével estd | Segundo Buffa e Sarin | Tubino (2000),
M‘f 1211 diretamente relacionada com o nimero de periodos considerados, ou seja, quanto maior o niimero de | (1987) este método ¢ | Sipper; Bulfin
ove periodos menor sera o impacto da nova observagao e menor serd a resposta a uma mudanga no processo. O | aplicado em previsdes de | (1998),
método da média modvel aplica pesos iguais (importancias iguais) a todas as observagdes utilizadas no | curto prazo, como inventario, | Wanke; Julianelli
calculo da média, independente da posigao (ou periodo) dentro da série historica. programagdo e controle e | (2000), Yaffee;
Se o interesse € privilegiar ou conferir um grau de importancia para os dados de um determinado periodo, | calculo de precos, solicitando | McGee (2000),
pesos diferentes podem ser atribuidos para cada periodo e uma média movel ponderada pode ser calculada. | dois anos de dados histéricos | Morettin; Toloi
A escolha dos pesos e do nimero de periodos considerados pode ser feita por meio da analise de erros. A | pelo menos. (2006), Bufta;
principal limitagdo desse modelo ¢ a exigéncia de um niimero consideravel de dados a serem armazenados, Sarin (1987).
o que afeta a decisdo sobre o numero de periodos a ser utilizado no processo.
O método de suavizacdo exponencial simples permite ponderar os dados na série temporal de forma que — Este mc:;tt(;do exige  que
para observacdes mais recentes pode-se atribuir maior peso - ou seja, maior grau de importancia para a poucas 1(111 ormac;rcl)te.s Sej?m
o - e ~ o . rmazen - im T
previsdo e, para observagdes mais distantes sdo atribuidos pesos que decrescem, exponencialmente, ao | "™ te adas 10 u ‘ olva 0
revi r
longo do tempo. p e\f/vs.o,to (;/a or atual €0
- o ] e Lo . . . icien iz -
A previsdo para o proximo periodo é obtida pelo ultimo valor previsto corrigido pelo erro cometido na coeticiente de suavizagao
. . . . ~ . descartando o registro de
previsdo anterior e por um coeficiente de suavizagdo ou ponderacdo oo compreendido entre 0 e 1 a ser . . .
. . L. . k e oA , dados mais antigos. Assim,
aplicado aos dados. Quanto mais proximo de 1 o valor de a estiver, maior significancia estd sendo .
o . . NN seu uso ¢ recomendado em
. colocada no ultimo valor observado fazendo com que o modelo reaja mais prontamente na diregdo oposta S
Suavizacao d 4 od terior. Assi lor d ximo de 0 1 del o 4 previsdes de curto prazo | As mesmas do
Exponencial 0 erg) t'o per.lol otan erl?r.‘ Ssim, umfva or ~e o(Lipr(;mmo 4 ¢ U leva 6 mode ? (3 a pdre(\izlsaoka resrﬁ)ln ;r (geralmente dias, semanas ou | método anterior.
. refletir mais lentamen n inform manda (maior iz . L X
Simples ou refle ais lentamente as novas informacdes da demanda (maior suavizagdo dos dados). A escolha do meses) ¢ em situagdes em

Quadro 3.4 (continuacao) Caracterizagdo de algumas técnicas quantitativas (modelos para série temporais) aplicadas em previsao.
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Modelos Caracterizacio Aplicabilidade Fonte
para Séries
Temporais
O Método de suavizagao exponencial dupla ou método de Holt foi desenvolvido para séries que apresentam | O método de suavizagdo | Makridakis;
tendéncia linear. Permite que pesos sejam atribuidos as observagdes ao longo do tempo, privilegiando as | exponencial dupla ¢ util | Wheelwright;
observacgdes mais recentes enquanto incorpora a tendéncia na série. A previsdo usando a abordagem Holt | quando os dados apresenta- | Hyndman (1998),
envolve a selegdo e estimagio de duas constantes de suavizagdo o e B utilizadas na ponderagdo dos dados e | rem tendéncia, e variagdes | Montgomery;
na estimativa da tendéncia. A previsdo para o proximo periodo é obtida incorporando o termo relativo a | aleatorias estiverem presen- | Johson (1976),
estimativa da tendéncia na previsdo suavizada exponencialmente adicionada a estimativa da tendéncia | tes. Pode ser aplicado em | Nahmias (2001),
Suavizacio atugli;ada ou aju;tada. o . . _ . . situ;u;ﬁes ~que envolvem T.ubino (2000),
Exponencial A 1Qé{a ¢ minimizar efeitos irregulares por meio de §uav1za¢€10 expongn.mal para a medlda‘ de tendénpla muitos  itens  a  serem Sipper; Bulfin
Dupla corrigindo o atraso na resposta (ou defasagem na previsdo) quando da utilizagdo do modelo simples devido | previstos como, por | (1998), . .
a presenga de tendéncia. exemplo, em previsdes de | Wanke; Julianelli
Como mencionado anteriormente, a escolha dos valores de o e P pode ser feita com a finalidade de | demanda de inventario. (2006), Yaftee;
minimizar erros de previsio e, valores considerados altos (entre 0,5 e 1) levam o modelo a reagir mais McGee (2000),
rapidamente as mudancgas de demanda influenciando a previsdo (veja Makridakis, Wheelwright e Hyndman Morettin; Toloi
(1998) e Wanke e Julianelli (2006) para maiores detalhes). Alguns pacotes computacionais incorporam a (2000),
metodologia para esse tipo de ajuste do nivel dos coeficientes. Buffa; Sarin
(1987).
Em situa¢des em que os dados apresentam tendéncia e sazonalidade o método de Winter pode ser aplicado. | O método de Winter ¢ util
Esse método também da maior peso ou importancia as ocorréncias mais recentes, ajustando a previsdo para | quando 0s dados
o padrdo sazonal e a tendéncia presentes na série. Essa abordagem envolve: apresentarem tendéncia e
(i) separar o componente sazonal da série calculando o indice de sazonalidade (parcela da demanda que | sazonalidade.
Método de o.s'cﬂa em torno da tendéncia), o Pode ser aplicado em | Asmesmasdo
Winter (ii) construir um modelo para a tendéncia e previsoes de vendas de | método anterior.

(iii) calcular a previsdo considerando o ajuste sazonal (indice de sazonalidade). “O indice de sazonalidade
¢ obtido dividindo-se o valor da demanda no periodo pela média mével centrada neste periodo” (TUBINO
2000, p. 78).

A estimativa da tendéncia para o periodo considerado pode ser feita dividindo a diferenca entre as
demandas médias do ultimo e penultimo periodo (estagdes) pelo ntimero de variagdes sazonais no periodo.
Na medida em que novos valores sdo obtidos a atualizacdo nas equagdes do modelo de previsdo deve ser
realizada e as estimativas dos pardmetros revisadas, buscando minimizar erros de previsdo.

curto prazo que envolvem
muitos itens.
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Modelos Caracterizacio Aplicabilidade Fonte
para Séries
Temporais
A abordagem de Box-Jenkins para modelar séries temporais envolve identificar um modelo ARIMA mais | O método Box-Jenkis pode | Makridakis;
apropriado para a previsdo, o que inclui combinar “modelos de média moével” ou média movel da série de | ser aplicado em previsdes | Wheelwright;
erros - que utiliza erros passados como varidveis explicativas para a variavel dependente, modelos | de vendas de curto e médio | Hyndman (1998),
autorregressivos (AR), cuja equagdo de regressdo apresenta como variaveis explicativas valores prévios da | prazo sendo particularmente | Montgomery;
variavel de previsdo e o processo de integragdo do modelo. util quando os valores da | Johson (1976),
. ri - hson;
As etapas dessa abordagem consistem em: (s;gr;ziaapresentarem depen i?[oictm(’)me
Método (i) identificacdo do modelo ARIMA a ser ajustado a série — examinar a necessidade de transformar os : (197 4% Bo?‘l
Box-Jenkins| dados para estabilizar varidncia (processo grafico), obter diferengas dos dados para alcangar séries Jenkin; (197’0)
(ARIMA) estacionarias e identificar modelos potenciais, Nahmias (2001),

(ii) estimagéo e teste do modelo - estimar pardmetros do modelo utilizado e selecionar o modelo mais
adequado segundo um critério satisfatorio (diagnodstico do modelo). Isto pode ser feito checando e testando
os residuos (autocorrelagdes estimadas dos residuos),

(iii) usar o modelo para realizar a previsdo (MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT; HYNDMAN 1998,
MORETTIN; TOLOI, 2006).

Este método requer que os dados da série de tempo sejam igualmente espacados ao longo do tempo e as
séries longas o bastante para fornecer poder para testar a significancia dos parametros (aproximadamente 50
observagdes) ¢ abarcar um numero suficiente de estagdes para modelar o escopo em séries com
componentes sazonais (YAFFEE; MCGEE, 2000).

Yaffee; McGee
(2000), Sipper;
Bulfin (1998),
Morettin; Toloi
(2006).
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No caso dos modelos causais, a previsdo ¢ obtida a partir da defini¢do da equagdo
matematica que modela ou descreve a relagcdo entre a variavel dependente (demanda, vendas,
etc.) e uma ou mais varidveis independentes (preco, promocgdes, crédito, etc.). A identificacdo
da equagdo que caracteriza a relagdo entre as varidveis, recorre as teorias estabelecidas (teoria
econdmica, por exemplo) e a observagoes relacionadas por meio de técnicas de matematica ou
estatistica que permitem descrever o fenomeno.

Neste caso, registros historicos dos valores das varidveis independentes (ou variaveis
que explicam ou influenciam a variavel dependente) devem estar disponiveis para a estimacao
dos parametros do modelo e predicdo da varidvel dependente desde que esteja garantida a
continuidade da relacao (causa e efeito), no momento da previsao.

Se apenas uma variavel independente (fator causal) ¢ usada para explicar ou
descrever qualquer variag@o na variavel dependente, o modelo causal ¢ denominado regressao
simples. Se mais de uma variavel independente ou um sistema de equagdes de regressao
forem usados para descrever a relacdo entre as varidveis, o modelo causal ¢ denominado
regressdo maltipla e modelo econométrico, respectivamente. Desse modo, um modelo causal
permite que variaveis (ou equagdes) sejam introduzidas ou sacadas do modelo (conforme o
grau de importancia e contribuicdo), a fim de testar e avaliar a forma funcional que melhor
descrevera a situacao estudada (relagdo entre as variaveis) e, também, a resposta no modelo
de previsdo. A analise de regressdo ¢, usualmente, a técnica mais utilizada para investigacao e
modelagem dos dados.

De acordo com Gujarati (2000, p. 4),

A andlise de regressdo ocupa-se da dependéncia de uma variavel, a variavel
dependente, em relagdo a uma ou mais variaveis, as variaveis explicativas, com o
objetivo de estimar e/ou prever a média (da populagdo) ou o valor médio da
dependente em termos dos valores conhecidos ou fixos (em amostragem repetida)
das explicativas.

No Quadro 3.5 descreve-se, resumidamente, os modelos causais de analise de
regressao ¢ modelos econométricos, destacando suas caracteristicas e condi¢des de

aplicabilidade, juntamente com as fontes que podem ser consultadas para maiores detalhes.



Quadro 3.5 Caracterizagao de técnicas quantitativas aplicadas em previsao envolvendo modelos causais.
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Modelos Caracterizagao Aplicabilidade Fonte
Causais
O objetivo da regressdo ¢ obter uma equagao matematica que relacione o efeito da(s) variavel(is) dita(s) | Modelos de regressdo sdo | Makridakis;
independente(s) sobre a varidvel dependente (demanda, vendas) de forma a minimizar o erro de previsao | Uteis em previsdes de médio | Wheelwright;
no modelo. A regressdo procura descrever ou explicar o comportamento (valores) de uma variavel em | e  longo prazo com | Hyndman (1998),
fun¢do de outra(s), descrevendo o padrdo existente nos dados por meio de uma equagdo que pode ser | horizontes de pelo menos | Nahmias (2001),

linear ou ndo linear, dependendo do ntimero de variaveis independentes e do comportamento dos dados.
O que se espera ¢ que valores da variavel resposta Y (variavel dependente) possam ser obtidos ou

um ano e a existéncia de
uma forte relagdo causal

Buffa; Sarin
(1987), Johnson;

preditos a partir de valores de X (variavel independente). Ou seja, Y € uma funcdo de X, Y= f(X). O tipo | entre as variaveis | Montgomery
Andlise d de regressio (linear simples, multipla) a ser adotada depende de fatores como, por exemplo, a natureza | envolvidas no processo € | (1974), Sipper;
Rna 1se de das varidveis, relagdo linear ou curvilinea, variabilidade, etc.. A analise grafica dos dados é uma forma de | verificada. Bulfin (1998),

egressao descobrir ou avaliar essa relagdo. Pode-se utilizar de logaritmos ou outros procedimentos para | Em previsdes para novos | Gujarati (2000),

transformar relagdes ndo lineares em relagdes lineares. produtos e servigos; | Tubino (2000),

As etapas basicas do processo de previsdo com regressdo envolvem (i) especificagdo do modelo com a | mudanga de instalagdes; | Wanke; Julianelli

selecdo de variaveis (por meio de teorias ou experimentagdo) e da forma funcional a ser utilizada | elaborar  estratégia  de | (2006), Hill;

considerando a finalidade do estudo, (ii) estimagdo dos paridmetros do modelo, realizacio de teste de | marketing; planejamento de | Griffiths; Judge

hipoteses para existéncia da regressio, andlise dos coeficientes de correlagdo e determinagdo para | producdo. (1999).

verificar a confiabilidade do modelo, (iii) realizagdo da previsdo e construgdo de intervalos de predig¢do

para os valores mais provaveis da variavel predita. Testes estatisticos podem auxiliar a determinar a

confiabilidade (precisdo) do modelo com relagdo as previsdes.

Previsdes com a utilizagcdo de Modelos Econométricos envolvem ndo apenas uma equagdo de regressdao, | Modelos econométricos tém | Makridakis;

mas varias equagdes de regressdo simultdneas para descrever e explicar a relagdo entre as variaveis. | sido em grande parte usados | Wheelwright;

Modelos econométricos sdo sistemas simultdneos onde a variavel dependente em uma equacdo pode ser | em previsdes de médio | Hyndman (1998),

uma variavel independente em outra (fungo de outra), caracterizando a interdependéncia mutua entre as | prazo em conexdo com | Armstrong (2001),

variaveis (SIPPER; BULFIN,1998). Desta forma o uso de equagdes simultaneas, embora apresente maior | produtos relativamente | Nahmias (2001),
%{Zi(:r(sétricos grau de dificuldade na elabora¢do do modelo, permite tratar a interdependéncia como parte do modelo | maduros em que um registro | Buffa; Sarin

explicativo e a inclusdo de muitos fatores que permitiriam aumentar o nivel de detalhe nas previsdes.
Segundo Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), a auséncia de um conjunto de regras que possam
ser aplicadas em situagdes diferentes constitui a principal fraqueza do modelo econométrico, tornando
seu desenvolvimento altamente dependente da situacdo especifica e do envolvimento de pessoal
qualificado, o que aumenta o custo da previsdo. Ainda segundo estes autores, esta abordagem envolve (i)
especificacdo - determinar as variaveis a serem incluidas em cada equagdo, (ii) determinar a forma
funcional de cada uma das equagdes, (iii) estimar de uma maneira simultinea os pardmetros das
equagdes, (iv) teste para a significag@o estatistica dos resultados e a validade das suposigdes.

histérico consideravel esta
disponivel na  industria
(estratégia de marketing,
producdo e planejamento de
instalacdes) e para previsoes
econdmicas em  geral
(BUFFA; SARIN, 1987).

(1987), Sipper;
Bulfin (1998),
Gujarati (2000).

* Segundo Sipper e Bulfin (1987), o horizonte de planejamento de longo prazo refere-se ao periodo de 3 a 5 anos, médio prazo de 3 meses a 2 anos e curto prazo até 3 meses.
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Como mencionado anteriormente, previsdes que envolvem regressdo requerem
decidir sobre o numero de variaveis e sobre a forma da equacdo que descreve a relagdo entre
as variaveis. Evidéncias empiricas e argumentagdo tedrica podem ser usadas para decidir
sobre a forma da equacdo a ser utilizada. Se a relagdo entre as varidveis pode ser descrita por
uma reta (Y ¢ funcdo linear de X) e envolve somente uma variavel independente (somente
uma variavel regressora), tem-se um modelo de regressdo linear simples cuja equagdo pode

ser escrita:

Y= B() + [31 Xik T & (36)

onde: Y, ¢ a variavel a ser predita no periodo t, ou seja, a t-ésima observagdo para a variavel
dependente Y (demanda, vendas, etc.);
Xix € o valor da variavel independente X no periodo t-k;
Bo € o coeficiente linear da reta (ponto onde a reta de regressao intercepta o €ixo y);
B; € o coeficiente angular da reta ou a inclinagdo da reta (quantidade a ser aumentada
ou diminuida em Y para cada unidade de variagdo em X);
e: € o erro aleatorio, cujo valor esperado € zero (representa outros fatores que afetam

Y e ndo sdo explicados por X).

O valor de k na equagdo 3.6, indica a defasagem da relagdo entre as varidveis X e Y,
isto ¢, o periodo (ou momento) em que os valores das varidveis foram colhidos. Observam
Sipper e Bulfin (1998) que, ao se estabelecer o valor de k>1, a previsdo para a variavel
dependente apodia-se em um dado, pelo menos um periodo anterior ao da variavel
independente e, para o caso em que k assume o valor zero, primeiro é necessario prever (ou
obter) os valores da varidvel independente para depois fazer a previsdo para a varidvel
dependente.

O modelo de regressdo linear simples assume que a varidavel dependente Y seja
afetada, predominantemente, pela variavel independente X e, a existéncia de outros fatores
(varidveis) que possam afetar Y esteja caracterizada no termo de erro aleatorio e; (parte
aleatoria e ndo previsivel do modelo).

Na realidade, a forma mais usual de se representar a relagdo entre as varidveis X e Y

¢ utilizar a notac¢ao condicional, como representado na equagao 3.7 abaixo:

E(Y[X) = Bo + B1 X; + e (3.7)
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Tal notacdo ocorre porque, sendo a variavel Y aleatéria (processo com erro), a
relagdo entre X e Y ndo € exata, ou seja, na pratica os pontos que descrevem a relacao entre as
variaveis ndo estdo, exatamente, sobre uma reta (presenca do erro aleatério) e qualquer
predicdo para a varidvel Y estard sujeita aos valores observados de X. Assim, a equagdo 3.7
indica que para um dado valor de X, os valores, efetivamente, observados de Y situam-se em
torno do valor esperado (média) de Y considerado a distribui¢ao descrita para aquele valor de
X e, e; representa a diferenca entre os valores observados de Y e suas médias E(Y|Xy) = Bo +
BiX: Observa Gujarati (2000, p. 24) que “... a curva de regressdo da populagdo ¢
simplesmente o lugar geométrico das médias ou expectativas condicionais das variaveis
dependentes, para os valores fixados da variavel ou varidveis explicativas”.

Uma vez que, na pratica, raramente, tem-se informagdo sobre os valores
populacionais de X e Y, o que se faz ¢ estimar os valores dos coeficientes By e B; na parte
deterministica do modelo (By + B; X;) utilizando-se de dados amostrais. A reta estimada pode

ser escrita como:
Y, =By + B X, (3.3)

onde Y, , B, e B, sdo as estimadores de Y, By € B1 respectivamente.

As estimativas dos coeficientes ou parametros do modelo (processo de ajuste do
modelo aos dados) podem ser obtidas pelo método de minimos quadrados’ que procura
minimizar a soma dos quadrados dos erros entre os valores observados e os valores preditos.
O objetivo ¢ achar a reta que melhor se ajusta aos dados, ou seja, aquela que torna o erro total
o menor possivel. Se X for um bom preditor de Y, a variancia do erro aleatorio sera pequena,
caso contrario, outros fatores importantes (variaveis independentes) para descrever a relagao
podem ser incluidos no modelo (DOWNING; CLARK, 1998). Neste caso tem-se uma
regressao multipla.

Portanto, se Y ¢ fun¢do de duas ou mais variaveis independentes (preditoras,
regressoras ou explicativas), o modelo de regressdo multipla para k variaveis preditoras pode

ser representado por:
Yi=Bo + Bi Xiet B Xoet oo + P Xie T € (3.9)

onde: Y, ¢ valor da varidvel dependente no periodo t;

> Para maiores detalhes sobre o método de minios quadrados e obtengdo da equagio de regressdo estimada, veja,
por exemplo, Gujarati (2000, p. 42).
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Xit, Xot, X3, ... , Xkt 530 0s valores das variaveis independentes (por exemplo: Xj; € o
valor da t-€sima observagao da j-ésima variavel independente);

Bo € o intercepto (valor médio de Y, quando X, Xat,..., Xk assumem o valor zero);

Bi, P2, ... , Pk sd@o os coeficientes ou pardmetros do modelo a serem estimados - f;
representa a mudanca ou variagdo (em média) esperada na variavel resposta (Y) para
cada unidade de variagdo em (X), j=1,2, ..., k;

e; sdo os valores do erro aleatorio.

A premissa por tras deste modelo ¢ que a adicdo de outras variaveis independentes
correlacionadas com a variavel Y a parte deterministica (ou ndo aleatéria) do modelo, pode
levar a uma melhor representacdo da relacdo entre as varidveis, aprimorando assim, o modelo
que representa as caracteristicas do problema. Para que a previsdo seja confiavel, o método de
regressao requer que se tenha dados confiaveis sobre as variaveis independentes (ou que estas
sejam preditas confiavelmente) e que o relacionamento entre as varidveis possa ser
representado por eles no momento da previsdo, ou seja, o relacionamento entre as variaveis
ndo se tenha modificado ao longo do periodo de tempo considerado. Assim, o modelo de
regressao usado para realizar a previsdo deve ser consistente nos parametros — estimados com
a maior precisdo possivel para que possa ser replicado em outros conjuntos de dados.

E importante salientar que na analise de regressdo algumas suposi¢des sobre o
modelo, sobre as variaveis e sobre a distribui¢do de probabilidade dos erros aleatorios devem
ser observadas, como a suposi¢do de homoscedasticidade (variancia constante para os erros),
ndo-colinearidade (nenhuma relagdo linear exata entre as regressoras), normalidade para
distribuicdo dos erros, entre outras, € que o uso desta técnica ndo se resume a simples
aplica¢dao de formulas ou de programas computacionais e explanagao dos resultados. Ajustes
de regressao impostos de forma inadequada para as relagdes entre as variaveis levam a erros
sérios de avaliacdo e interpretacdo de coeficientes e testes estatisticos, comprometendo a
previsdo e, consequentemente, a tomada de decisdo. Antes de se iniciar a previsdo, deve-se
verificar o grau de adequagdo do modelo, com especial atencdo para a verificagdo dos
pressupostos do modelo e para os efeitos de sua omissao. Gujarati (2000) observa que os
sinais dos coeficientes estimados podem ser confrontados com as teorias estabelecidas para
confirmar as expectativas teoricas, no modelo de previsao.

As suposi¢des do modelo de regressao linear, que caracterizam a relagdo entre as

variaveis dependente e independente(s) podem ser resumidas por:
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(1) Yi=Po + PB1 Xit+ P2 Xor + ... + Pk Xkt + € (ou seja, Y € funcdo linear das
regressoras X;, j=1,2,...,k);

(i1) os valores das variaveis explicativas sdo conhecidos ¢ ndo deve haver relacio
linear exata entre as variaveis explicativas (ou seja, ndo deve existir nenhuma relagao do tipo

X1t =3X3¢ 0u Xo = X3¢ — X4t);

(iii) E(e;) = 0 — o que significa dizer que, “... 0s fatores néo incluidos explicitamente
no modelo, e portanto incluidos em e;, ndo afetam sistematicamente o valor médio de Y ...”
(GUJARATI, 2000, p. 51);

: 2 ~ £ A e
(iv) var(ej) = o~ (os erros sao homoscedasticos — possuem variancia constante);

(v) cov(e, &) = 0, t #j (os erros sdo independentes para quaisquer das observagdes

amostrais de X);

(vi) os erros €; sao normalmente distribuidos com média zero e varidncia o 2. Isso
permite dizer que a distribuicdo da varidvel aleatoéria Y ¢ uma normal com média igual a

Bo + P1 X1+ Pa X+ ... + By Xkt € variancia igual a o 2.

Nos estudos de regressdo, geralmente o termo regressao linear indica que o modelo €
linear nos parametros, ou seja, as derivadas parciais da funcdo que descreve a relagdo entre a
variavel aleatéria Y e as variaveis Xs, dependem apenas das variaveis X;, Xa, ... , Xk, ¢ de
nenhum dos parametros Bo, B1, ... , Pk

Analogamente ao modelo de regressdo linear simples, no modelo de regressdo
multipla o que temos ¢ o valor esperado (ou média) de Y, condicional a valores dados de Xs.
Como observado anteriormente, os parametros do modelo de regressdo multipla podem ser
estimados pelo método de minimos quadrados utilizando de dados amostrais das varidaveis

independentes, cujo objetivo ¢ calcular as estimativas dos parametros que minimize a soma

quadratica dos residuos €,= Y, — \A(t (estimativa amostral do erro aleatorio), ou seja,
min Y [Y, =¥, 1* =min Y [Y, =By =B, X, — B> X, = =B X, 1 (3.10)

onde Y, e Bs sdo as estimativas calculada com base no modelo de regressdo estimado. A

solucdo pode ser obtida diferenciando-se a expressdao (3.10). Entretanto, o calculo destes
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estimadores, a analise de suas propriedades, a verificagdo das suposi¢cdes do modelo e,
também, da distribuicao dos estimadores, sao de dificil trato uma vez que envolvem célculo
matricial. Como este ndo € o foco desta tese, reportar-se-a sobre alguns pontos importantes na
andlise de regressdo sem, contudo, aprofundar na explanagdo matematica. Para um melhor
embasamento sobre estes conceitos, veja Draper ¢ Smith (1966), Kmenta (1988), Gujarati
(2000), Costa Neto (2002), entre outros.

Uma vez realizada a estimativa de minimos quadrados para uma amostra dada,
pode-se verificar a qualidade do ajuste do modelo a amostra. Uma forma de se realizar esta
analise ¢ medir o quanto as varia¢des da varidvel dependente em relacdo a sua média podem
ser atribuidas as varidveis explicativas presentes no modelo de regressdo. O coeficiente de
determinagdo (ou explica¢do) €, geralmente, a medida usada para este calculo e pode ser

definido, em sua forma mais simples, como

T 2
Rzz%, 0<R*’<1 (3.9)

onde Z (Y - Y)? ¢ uma medida da variagdo total dos valores de Y (a soma dos quadrados das
variagoes de Y em relagdo a sua média) e

Z(?—?)zé uma medida da parte de Y explicada pela regressdo (a soma dos

quadrados das variacdoes de Y em relacao a média).

Valores de R? préximos de 0 indicam pouca influéncia das variaveis explicativas,
presentes no modelo, sob o comportamento da variavel Y e, valores de R? proximos de 1
indicam um bom ajuste da equagdo de regressio aos dados. Cabe observar que o valor de R
aumenta a medida que mais varidveis independentes (significativas ou ndo) forem

introduzidas no modelo (HILL; GRIFFITHS; JUDGE, 1999, DOWNING; CLARK, 1998,
STOCK; WATSON, 2004). Uma medida alternativa ¢ o R” ajustado (R?) que considera,

além do nimero de variaveis independentes presentes no modelo, também, o tamanho da
amostra. Esta medida ¢ geralmente empregada na verificagdo da adequagdao do modelo de
regressdo e, frequentemente, informada pelos pacotes estatisticos. No entanto, Gujarati (2000,

p. 202) ao mencionar Goldberger (1991), Achen (1982) e outros autores, chama a atengdo

. . ) ES
para o risco em escolher o modelo com base apenas na magnitude de R* ou R?uma vez que o

propodsito ¢ obter estimativas confidveis para os coeficientes e isto ndo implica em um
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R?alto: “... o pesquisador deve se preocupar mais com a relevancia légica ou tedrica das

variaveis explicativas para a variavel dependente e com seu significado estatistico ... se R?

for baixo, isto ndo significa que o modelo seja necessariamente ruim”. Enfatizam Stock e

Watson (2004, p. 119) que um R* ou R?préximos de 1 indicam boas previsdes da variavel
dependente a partir das varidveis regressoras presentes na amostra, mas isto ndo garante que
“... 0s regressores sdo a causa verdadeira dos movimentos na varidvel dependente” ou que “...
uma variavel incluida ¢ estatisticamente significante” ou ainda “... que vocé tenha o conjunto
mais apropriado de regressores”.

Ao se estabelecer as estimativas para a variavel dependente e para os parametros do
modelo, testes de significincia podem ser realizados para examinar a confiabilidade de uma
afirmacao sobre os valores dos parametros ou para verificar a existéncia da regressao (efeitos
das variaveis independentes sobre a variavel dependente). O teste F de Snedecor, realizado
por meio do quadro de analise de variancia do modelo ¢, freqlientemente, usado para testar a
significancia conjunta dos parametros ¢ pode ser obtido nos software de regressido junto com
outros testes estatisticos (por exemplo, teste t para a significancia de cada parametro) e
informacgdes relevantes sobre as estimativas dos coeficientes (intervalos de confianca). A
hipotese a ser testada (hipotese nula) para a existéncia da regressdo utilizando o teste
estatistico F ¢ Hy: 1= B>= ... = Bx= 0; caso o teste F ndo rejeite esta hipotese conclui-se que
as variaveis explicativas presentes no modelo ndo t€ém influéncia ou nao sdo significativas
para explicar o comportamento da varidvel dependente Y.

Se o proposito ¢ conhecer como cada varidavel explicativa se relaciona (ou
influencia) com a varidvel dependente, o teste a ser realizado é, geralmente, o teste t para cada
um dos coeficientes de regressdo (B;j) isoladamente e a hipotese nula a ser testada € Hy: Bj= 0
contra a hipotese alternativa Hy: Bj # 0. Neste caso, se Hy ndo puder ser rejeitada pelos dados,
significa que a variavel explicativa Xj ndo afeta Y e, portanto, ndo contribui para predizer Y.

Cabe lembrar que o calculo das estimativas dos parametros ¢ realizado a partir de
dados amostrais e diferentes amostras podem gerar diferentes estimativas, uma vez que seus
valores dependem dos valores observados das variaveis aleatorias envolvidas. A construcao

de intervalos de confianca para os coeficientes de regressdo ou para as estimativas obtidas

usando a equagio estimada Y (intervalos de predi¢do) pode ser praticada para verificar a

confiabilidade das estimativas e a validade do processo de previsdo’.

% Detalhes sobre as estatisticas de teste F e t, sobre os procedimentos e suposi¢des para a realizagio dos testes de
significancia e construgdo de intervalos de confianga e de predigdo, podem ser obtidos, por exemplo, em Draper
e Smith (1966), Hill, Griffiths e Judge (1999), Gujarati (2000) e Dowdy, Weardon e Chilko ( 2004).
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Uma outra forma de verificar a adequagdo do modelo de regressao ¢ por meio da
analise dos residuos obtidos pela diferenca entre os valores observados e os valores preditos.
Esta andlise ¢ realizada grafando os residuos contra cada uma das variaveis explicativas
disponiveis ou com os valores preditos e, no caso de séries temporais, grafando os residuos
em fungdo do tempo; a presenga de qualquer padrao no comportamento dos dados indica
problemas com as variaveis no modelo.

Segundo Draper e Smith (1966) na analise de regressdo, ao examinar os residuos,
pode-se verificar a validade das suposi¢des levantadas para a aplicabilidade do modelo de
regressdo. Assim, por exemplo, pode-se checar linearidade com um grafico dos residuos
contra os valores preditos, ou checar se os erros sao, normalmente, distribuidos com variancia
constante grafando os residuos contra os valores preditos ou contra as varidveis
independentes. Qualquer violagdo das suposi¢des de regressdo exige correcao no modelo para

que se possa confiar nos procedimentos e nos resultados de inferéncia.
No grafico dos residuos contra os valores preditos Y, ou residuos contra as

variaveis explicativas X, para situagdes em que as suposi¢oes do modelo estdo aparentemente
satisfeitas, os residuos sdo distribuidos de forma aleatéria numa faixa em torno da linha
desenhada sobre o valor e=0, como mostra a Figura 3.1 (a). Neste caso, nenhum padrao
sistematico entre as duas variaveis ¢ observado. Qualquer outro padrdao pode indicar violagao

das suposic¢des e/ou inadequagao do modelo.
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Figura 3.1 Residuos contra os valores preditos ou residuos contra as variaveis explicativas.
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Conforme descrito por Draper e Smith (1966) graficos do tipo da Figura 3.1 (b), (c) e
(d) indicam situagdes em que as suposi¢des do modelo, aparentemente, nao estdo satisfeitas.
A Figura 3.1 (b) sugere a violacdo da hipdtese de varidncia constante (uma vez que a
dispersao dos dados ndo ¢ a mesma ao longo da reta) e a necessidade do uso de minimos
quadrados ponderados ou alguma transformag¢do dos dados (Y;). No caso (c¢) tem-se um erro

de andlise; um padrao sistematico no grafico, ou seja, residuos negativos correspondem a
valores baixos de Y, e residuos positivos a valores altos de Y,. Este efeito também pode ser

causado pela omissdo (injusta) do termo Py, no modelo. No caso (d) tem-se um modelo
inadequado, isto €, a relacdo ndo ¢ linear, com a necessidade de ag¢des corretivas como, por
exemplo, da adi¢do de termos extras no modelo (um termo quadratico) ou a necessidade de
uma transformacao nas observagoes de Y, antes da analise.

A andlise de residuos também ¢ indicada para a deteccdo de outliers — valores que
diferem muito do padrdo dos demais dados (pontos atipicos ou discrepantes) — que podem
levar a erros de estimacdo dos parametros, sendo necessario um exame cuidadoso para
verificar as causas ou as razdes da existéncia deste(s) tipo(s) de ponto(s) no conjunto de dados
e sua provavel eliminagdo, caso este(s) seja(m) proveniente(s) de algum tipo de erro ou de
uma situagdo pouco provavel.

Além da analise de residuos, testes estatisticos podem ser realizados para verificar a
violag¢do ou ndo dos pressupostos do modelo. A condi¢do de normalidade pode ser verificada,
por exemplo, por meio do teste do grau de ajuste por qui-quadrado ou por meio do teste de
Jarque-Bera os quais tém como base os residuos (veja Gujarati 2000, p. 131). A formulacao
incorreta da forma funcional do modelo de regressdo, a omissdo de variaveis explicativas
significantes sdo algumas das causas apontadas para a falta de normalidade.

A condi¢gdo de homoscedasticidade ¢ quebrada se para diferentes valores das
variaveis independentes ou explicativas, as variancias dos termos de erro &, mudam. Ou seja,
as variancias condicionais € ndo sdo idénticas. Neste caso, tem-se a presenga de

heteroscedasticidade, o que pode ser escrito como
_ 2y_ 2
var (e(x,) = E(e; )= o; .

Heteroscedasticidade pode ocorrer, por exemplo, devido a erros de especificacido do
modelo, omissdo de variaveis ou pela presenga de outliers (Gujarati, 2000; Kmenta, 1998)
que podem distorcer a realidade da situagdo estudada alterando os resultados da andlise de

regressdo. Isto ocorre porque na presenca de heteroscedasticidade, o método usual de
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minimos quadrados ordindrios (MQO) j& ndo produz os melhores estimadores, ou seja,
estimadores com varidncia minima e eficiéncia e, como consequéncia, as estatisticas t e F
utilizadas para testar hipdteses ndo sdo mais validas. Neste caso, uma alternativa para corrigir
a heteroscedasticidade ¢ usar o método de minimos quadrados genaralizados (MQG) que
podem levar a estimadores mais eficientes, ou seja, estimadores lineares ndo-viesados (veja
por exemplo, Gujarati, 2000; Wooldridge, 2006). Para diagnosticar homoscedasticidade pode-
se usar o teste de Park, de Glejser, de Goldfel-Quandt, teste geral de heteroscedasticidade de
White, entre outros.

A existéncia de multicolinearidade, ou seja, a violagdo do pressuposto de que
nenhuma das variaveis explicativas ou independentes esteja perfeitamente correlacionada com
outra variavel explicativa ou com qualquer combinacdo linear destas varidveis, pode levar a
erros de predi¢cdo uma vez que os coeficientes podem nao ser estimados corretamente. As
possiveis causas para a multicolinearidade observadas por Montgomery e Peck citados por
Gujarati (2000) sdo: (a) método empregado para a coleta dos dados — amostragem sobre uma
gama limitada de valores; (b) restricdo sobre o modelo ou a populagdo que estd sendo
amostrada; (c) especificacdo do modelo ¢ (d) um modelo sobredeterminado — o modelo tem
mais variaveis explicativas que o nimero de observagdes. Observa Kmenta (1988, p. 437) que
“A multicolinearidade € uma questédo de grau e ndo de natureza. A distin¢ao significativa nao
esta entre a presenca ou auséncia de multicolinearidade mas entre seus varios graus”. A
acdo, entdo, deve ser no sentido de identificar quando a multicolinearidade deixa de ser
“normal” para ser “prejudicial”. Segundo esse mesmo autor, um critério pratico estabelece
que multicolinearidade seja considerada prejudicial se ao nivel de 5% de significancia (por
exemplo) a estatistica F for significativamente diferente de zero, mas nenhuma das estatisticas
t para os coeficientes das variaveis o for.

Nesta direcao, o diagnodstico de multicolinearidade da-se por meio de algumas regras
praticas como, por exemplo: em situacdes em que o R? é alto, porém os coeficientes de
regressao parcial sdo ndo significativos ou em situagdes que apresentam altas correlacdes dois
a dois entre os regressores. A descrigdo destas e de outras regras para detectar
multicolinearidade (teste de Farrar-Glauber, regra pratica de Klein), as consequéncias da
multicolinearidade e as possiveis agdes corretivas podem ser encontradas em Gujarati (2000)
e Kmenta (1988).

Outras consideracdes sobre a determinacdo e utilizacdo de modelos de regressao
e/ou econométricos devem ser observadas, como, por exemplo, a verificacdo de erros ou viés

de especificagao no modelo, a inclusdo ou omissao de varidveis relevantes e erros de medida
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nas variaveis. E consenso que um modelo que descreve uma série ou uma relagdo entre
variaveis ndo descreve, necessariamente, a realidade e, portanto, o modelo deve conservar-se
o mais simples possivel (principio da parciménia). Em outras palavras ... devemos introduzir
no modelo algumas varidveis-chave que capturem a esséncia do fendmeno em estudo,
relegando para o termo de erro u; todas as influéncias secunddrias e aleatérias” (GUJARATI,
2000, p. 456). Um objetivo ¢ captar as varidveis de modo a evitar erros de medida (aferir os
dados o mais precisamente possivel) que levariam a inconsisténcia nas estimativas dos
parametros do modelo. O referido autor (p. 461), ao referenciar Intriligator (1978) observa,
com relagdo as variaveis do modelo, que “Em geral, a melhor abordagem ¢ incluir somente as
variaveis explicativas que, fundadas na teoria, influenciem diretamente a variavel dependente
e que ndo sejam explicadas pelas outras variaveis incluidas”.

Segundo Dowdy, Weardon e Chilko (2004, p. 459) para ser incluida no modelo, uma
variavel regressora deveria contribuir, significantemente, para a precisdo da estimacgdo, uma
vez que o objetivo € obter o modelo mais simples que, adequadamente, se ajustara aos dados
para o proposito de predicdo. Estes autores observam que “... ¢ possivel uma variavel
independente ter uma relagdo significante coma a varidvel y e ndo ser especialmente 1til para

b

o propoésito de predicdo...” e apresentam a estatistica Cp de Mallow como um critério
diferente para a significancia estatistica no processo de ajuste do modelo. Esta estatistica pode
ser encontrada nas saidas de alguns pacotes estatisticos (no SAS, por exemplo) e, ao comparar
diferentes modelos, a escolha deve ser feita por aquele que apresentar o menor valor numérico
da estatistica Cp.

Algumas abordagens alternativas para a escolha das variaveis regressoras e
constru¢do do modelo sdo descritas na literatura; dentre elas a eliminacdo backward e o
procedimento de regressao stepwise que serdo apresentadas a seguir conforme abordado por
Dowdy, Weardon e Chilko (2004) e Draper e Smith (1966).

A abordagem backward inicia com uma equac¢do contendo todas as variaveis
regressoras envolvidas no estudo “modelo cheio” e vai eliminando uma por uma conforme
seu nivel de contribuicdo para predicao.

O primeiro passo consiste em fazer a regressdo com todas as variaveis regressoras e,
em seguida, determina-se a contribuicdo de cada uma das varidveis para a soma dos
quadrados de regressdo, calculando o valor do teste F parcial para as variaveis envolvidas
como se ela fosse a Ultima varidvel a entrar na equacao de regressdo. Ou seja, realiza-se um
teste de significancia para os coeficientes de regressdo parciais determinando a importancia

relativa da varidvel regressora na predicao. Dentre os valores obtidos para o teste F, escolhe-
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se aquele com menor valor (F,) € compara-se com algum valor critico de F pré-selecionado
(F¢) para um nivel de significancia (a). Se o F calculado ou observado for menor que o F
critico (F, < F¢) remove-se do modelo a variavel (X,) que originou o F, e reinicia-se o
processo novamente com as variaveis restantes, ou seja, faz-se a regressdo para as varaveis
remanescentes, o calculo do teste F parcial para a nova equagdo e a andlise para decidir qual
variavel deve sair ou ficar no modelo. O processo continua até que todas as variaveis
regressoras, restantes no processo, sejam consideradas significantes. Assim, quando na analise
Fo > F¢, finaliza-se o processo adotando a equagdo de regressdo da forma calculada, isto €,
com as varidveis que restaram no estudo para o modelo.

Ao contrario da eliminacdo backward no procedimento de regressdo stepwise o
modelo ¢ construido adicionando uma varidvel de cada vez, para medir sua contribuicao para
o modelo. Segundo Draper e Smith (1966) este processo oferece melhorias, em relagdo a
outros procedimentos, uma vez que envolve o reexame para toda fase da regressdo das
variaveis incorporadas no modelo, nas fases anteriores. Argumentam os autores que uma
variavel pode ser a melhor variavel a entrar no modelo em um dado momento e, em uma fase
posterior, ser supérflua devido a sua relacdo com outras varidveis agora presentes no modelo.
O julgamento da contribui¢do de cada variavel incorporada é realizado em qualquer fase
utilizando o critério F parcial com algum valor critico de F pré-selecionado e considera cada
variavel como se fosse a mais recente a entrar no modelo, independentemente, do seu ponto
atual de entrada. Qualquer variavel com contribui¢do nao significante ¢ removida do modelo.

O procedimento Stepwise inicia-se com o célculo da matriz de correlagdo simples
entre as variaveis regressoras € a variavel de resposta; a varidvel com o maior coeficiente de
correlacdo ¢ a escolhida para entrar primeiro no modelo (por exemplo, X3). Testa-se a
significancia da variavel usando o coeficiente de regressao parcial (teste F) e, confirmada a
significancia, passa-se para a proxima variavel a entrar na regressao — aquela cuja correlagao
parcial com a varidvel de resposta ¢ a mais alta dado que o modelo ja contém a variavel X3;
considere esta varidvel como sendo a X, por exemplo.

Com a nova equagdo de regressdao contendo as duas variaveis, o método examina a
contribuicdo que X3 teria feito caso X; tivesse entrado primeiro e X3 entrado depois. Assim
realiza-se uma andlise de regressdo multipla testando a significAncia de cada um dos
coeficientes parciais de regressao das variaveis presentes na equagdo. Se o teste F ndo rejeitar
a hipotese de nulidade a um nivel a estabelecido, a varidvel em questdo é removida e o passo
seguinte ¢ para a proxima variavel a entrar na equagao, aquela melhor correlacionada com a

varidvel de resposta. Ou seja, um novo coeficiente de correlagdo parcial ¢ avaliado entre a
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variavel de resposta e as outras variaveis regressoras que podem entrar no modelo, mantendo
constantes as varidveis anteriores que ficaram no modelo.

Dado que X3 e X; permanecem na equacdo, seja X, a nova variavel a entrar; uma

nova equagdo de regressdo Y = (X3, X1, Xz) é determinada por minimos quadrados e,
novamente, realizam-se teste F parcial para as varidveis X; e X3 para determinar se elas
devem ou ndo permanecer na equagdo de regressio com a entrada de X,. Isto ¢, o
procedimento stepwise realiza um teste de Hoy: f=0 individual para determinar se as variaveis
adicionadas em passos anteriores ainda sdo uteis para propoésitos de predicao depois da adi¢ao
da nova variavel (DOWDY; WEARDON; CHILKO, 2004). Este processo continua até¢ que
mais nenhuma variavel presente, no estudo, puder ser admitida ou rejeitada na equacdo. A
equagao de regressdo adotada passa a ser aquela com as variaveis que restaram no final do
estudo.

Além dos testes descritos, anteriormente, para verificar a adequagdo do modelo de
regressao, outros testes para detectar erro(s) de especificagdo do modelo (como por exemplo,
a omissdo de uma varidvel importante ou acréscimo de uma varidvel ndo significante)
aparecem na literatura como, por exemplo, a estatistica d de Durbin-Watson, teste RESET de
Ramsey e teste do multiplicador de Lagrange (para uma descricdo destes testes veja, por
exemplo, Gujarati (2000); Kmenta (1998)).

Assim, quaisquer que sejam as fontes de erros de especificacdo da equacdo, é
necessario conhecer e utilizar critérios bem estabelecidos para desenvolver o modelo e, entdo,
utilizd-lo para previsdo. De acordo com Armstrong (2001, p. 339), métodos econométricos
trabalham melhor quando “(1) a relagdo causal pode ser estimada com precisdo, (2) as
variaveis causais mudam substancialmente com o passar do tempo, ¢ (3) as mudangas nas
variaveis causais podem ser previstas com precisdo”. Outras consideragdes sdo colocadas e
discutidas pelo autor ao explorar as condi¢des e diretrizes para a aplicabilidade dos modelos
econométricos, dentre as quais: (i) se o proposito ¢ explicar a relagdo, utilizar previsoes
condicionais baseadas em valores diferentes da variavel de controle; (ii) se possivel, usar uma
unica equacao para fazer previsdes em lugar de um sistema de equacdes; (iii) plotar,
inspecionar e testar os residuos para valores incomuns; (iv) testar heteroscedasticidade e
autocorrelagdo e (v) testar todos os modelos por desempenho com dados ndo usados na
estimagdo, comparando com extrapolacdo ou alternativas de julgamento (judgmental).

Detalhes sobre os pressupostos, testes de ajuste e aplicabilidade do modelo de
regressdo e modelos econométricos podem ser encontrados nas fontes citadas no Quadro 3.5.

Para uma abordagem mais completa sobre modelos de regressdo e econométricos, veja Draper
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e Smith,1966; Kmenta, 1998; Gujarati, 2000; Hill, Griffiths e Judge, 1999; Wooldridge 2006;
Armstrong, 2001 e Dowdy, Weardon e Chilko, 2004, por exemplo.

3.5 Selecio do método de previsao

Ao citar o trabalho de outros pesquisadores atuantes na area de previsao, Armstrong
(2001) observa o empobrecimento do resultado da selecio do método de previsao quando
baseado somente em uma das premissas — acurdcia do modelo, conveniéncia, popularidade de
mercado, critérios estatisticos ou custo da previsdo. Isto acontece porque, ao usar somente um
critério, pode-se negligenciar outros fatores que levariam a diferentes escolhas do método de
previsao mais adequado a situagao.

Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998) observam que a selecdo do método de
previsdo deve estar relacionada ao objetivo ou finalidade da mesma e apontam quatro fatores
a serem considerados: os dados, as caracteristicas dos dados (presenca de sazonalidade,
tendéncia, ciclo e aleatoriedade), o tipo de dados (anual, mensal, diario, etc.) € o numero e
frequéncia das previsdes necessarias para programar, planejar ou formar estratégias. Pode-se
incorporar a estes fatores os seguintes elementos: o conhecimento do previsor sobre as
caracteristicas e/ou pressupostos inerentes ao modelo e a sua aplicagdo, a disponibilidade dos
dados e/ou o custo envolvido em obter as informagdes (dados) da forma exigida pelo método
de previsdo e os recursos disponiveis para a previsao (por exemplo, recursos computacionais).

De acordo com os autores acima referidos, se o objetivo for ndo sé obter previsoes,
mas identificar e entender melhor os fatores que influenciam a varidvel a ser predita, um
modelo de regressao ou econométrico ¢ indicado. Entretanto, se o objetivo for obter previsdes
somente, um modelo de série de tempo ¢ adequado, por ser mais simples, barato e, em média,
mais preciso.

Estes estudiosos argumentam que, em previsdes envolvendo séries de tempo deve-se
preferir métodos mais simples para estimar sazonalidade (métodos de decomposigao classica,
por exemplo) uma vez que a presenca de sazonalidade ndo configura um problema especial
devido a sua regularidade, e todos os métodos podem predizer, satisfatoriamente, a situacao.
Assim, a intensidade da aleatoriedade e o comportamento da tendéncia-ciclo, sdo a chave para
a selecdo do método. Quando aleatoriedade domina a tendéncia-ciclo (como ¢ o caso em
dados de curto prazo, diarios, por exemplo) o método de suavizacdo exponencial simples &,
frequentemente, a aproximacdo mais adequada. Se quase ndo existir a presenca de
aleatoriedade e o componente de tendéncia dominar flutuagdes ciclicas, o0 método Holt deve

ser o preferido. Porém, se o componente ciclico dominar a tendéncia, suavizagdo exponencial
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¢ mais indicada. Para séries com a presenga de tendéncia e sazonalidade, o método de
Winters, em geral, apresenta resultados mais satisfatorios.

Com relagdo ao tipo de dados Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman (1998)
observam que estes estdo ligados as caracteristicas das séries de tempo e, em geral, quanto
mais agregados os dados, menor a aleatoriedade. Dados dispostos, anualmente, apresentam
pouca aleatoriedade, e sugerem um método que possa capturar e extrapolar a componente de
tendéncia como, por exemplo, o método de Holt. Dados didrios apresentam forte
aleatoriedade com pouca ou nenhuma tendéncia significante, sendo o método de suavizagao
exponencial simples o indicado. Para dados agrupados em posigdes intermediarias — dados
mensais ou trimestrais, por exemplo — além de aleatoriedade e tendéncia, flutuacdes ciclicas e
sazonalidade podem estar presentes, sugerindo métodos mais avangados (como ARIMA/Box-
Jenkis) que podem extrapolar padrdes mais complexos, desde que aleatoriedade seja limitada
e o padrao da série ndo mude, consideravelmente.

Quanto ao numero e a frequéncia com os quais as previsodes sdo exigidas, dados com
menor grau de agregacdo ao longo do tempo (didrios ou semanais, por exemplo), solicitam
um maior nimero de predigdes. Assim, em situagdes onde um nimero grande de previsdes €
requerido (previsdes de demanda de inventdrio, por exemplo) € com mais frequéncia, o uso de
métodos simples e automaticos ¢ recomendado (MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT;
HYNDMAN, 1998, p. 537).

Utilizando de vasta pesquisa bibliografica e instrumental, Armstrong (2001) listou
varios “principios” de previsdo com a finalidade de orientar praticantes e pesquisadores na
dificil tarefa de selecionar e implementar o melhor método de previsdo para uma situagdo em
particular. Segundo este autor, a escolha de um método de previsdo depende da situacdo — em
previsdes de longo prazo sobre o mercado, por exemplo, métodos econométicos sdo
apropriados; decisdes que envolvem conflito entre as partes (entre a empresa e seus
competidores, por exemplo) podem ser obtidas utilizando role-playing. Assim, os principios
representam diretrizes, afirmagdes sobre condigdes-agdes e regras para a escolha do método
mais apropriado a situacdo em questao.

Inicialmente, seis maneiras de selecionar métodos de previsdo sdo apresentadas:
conveniéncia, popularidade de mercado, julgamento estruturado, critérios estatisticos, busca
relativa de registros e diretrizes de pesquisas anteriores, os quais podem conduzir a selecao de

mais de um método para a situacdo analisada e/ou a combinagdo das previsoes.
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(i) Conveniéncia (convenience): é recomendada em situagdes em que se espera uma
pequena mudanga ou que a precisdo da previsao nao seja considerada critica. Nestes casos,
métodos diferentes podem conduzir a previsdes semelhantes, ndo justificando, gastar muito
tempo selecionando um método de previsdo. Embora este procedimento seja um modo “facil”
e “barato” para selecdo do método de previsdo, ele pode conduzir a métodos que sdo mais
dificeis de se entender, pois o previsor pode forcar o uso de determinado método a luz de sua

qualificacdo e/ou treinamento.

(ii) Popularidade de Mercado (market popularity): selecionar um método de previsido
em fungdo de sua popularidade supde que o que ¢ melhor para outras organizagdes também o
sera para vocé. Como limitacdo a aplicabilidade deste conceito, destaca-se a utilizagdo de
métodos de previsdo incorporados por previsores sem que eles realmente saibam em que
condigdes os métodos foram aplicados (como por exemplo, o grau de incerteza, o nivel de
mudangas esperadas, o horizonte da previsdo, etc.), as particularidades do método utilizado e
o seu real desempenho quando comparado a outros métodos submetidos as mesmas
condi¢des. Como a popularidade de um método ndo indica sua efetividade, recomenda-se a

avaliacao de métodos alternativos, em cada caso.

(ii1) Julgamento Estruturado (Structured Judgment): o previsor deve considerar este
procedimento em situagdes em que varios critérios de sele¢do (como por exemplo, precisao,
contencdo de custo proveniente de decisdes melhoradas, facilidade de uso e de interpretacao,
flexibilidade), sdo pertinentes e varios métodos sdo possiveis de serem aplicados. O passo
inicial € desenvolver critérios relevantes a situagdo, e questionar os especialistas como que
o(s) método(s) que suporta(m) estes critérios foi (ram) de encontro aos mesmos (isto €, taxam-
se 0os métodos contra esses critérios). A importancia relativa dos varios critérios depende da
situacdo, variando com o tamanho das séries, a quantidade de previsdes requeridas e os tipos

de métodos (econométricos e/ou de extrapolag¢ao) envolvidos.

(iv) Critérios estatisticos (statistical criteria): o autor coloca que critérios estatisticos
sdo considerados uteis e que, embora extensamente usados, sdo arriscados se aplicados
estritamente, pois poucas pesquisas foram feitas para examinar sua efetividade. Destaca que
estes critérios, por considerarem apenas a significancia estatistica, ignorando conhecimento de
dominio, podem conduzir os analistas a resultados enganosos e a negligenciarem outros

critérios para selecdo do método. Desta forma, estes critérios ndo sdo apropriados para fazer
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comparagoes entre métodos substancialmente diferentes, como por exemplo, escolher entre
métodos de julgamento (judmental) e métodos quantitativos, previsdo de especialistas e
analise conjunta. Por outro lado, sdo particularmente uteis em extrapolagcdo, ajudando
previsores a determinar o uso ou ndo de fatores sazonais, o melhor método de suavizagio de

tendéncias ou a selecionar modelos econométricos.

(v) Busca relativa de registros (Relative Track Records): ¢ uma forma de
acessar/avaliar o que funcionou numa dada situagdo (em relagdo aos critérios previamente
estabelecidos), comparando o desempenho de varios métodos quando avaliados por
procedimentos sistematicos, imparciais e seguros. Geralmente, estes estudos sdo caros porque
envolvem estudos de avaliacdo e requerem um tempo longo para comparagdo da precisdo dos
métodos; assim, sua aplicabilidade deve ocorrer quando grandes mudangas s3o esperadas e
erros tém consequéncias sérias. E caracteristico dessa abordagem supor que resultados
anteriores podem ser generalizados, o que pode levar a erros de avaliagdo, uma vez que o
previsor ndo tem informacdo sobre os procedimentos utilizados pelas organizacdes para
avaliar os métodos, podendo a situagdo futura diferir em estabilidade/turbuléncia da situagao

anterior.

(vi) Diretrizes de pesquisas anteriores (guidelines from prior research): confia em
pesquisa publicada, anteriormente, para selecionar métodos de previsdo, beneficiando-se de
descobertas baseadas em julgamentos de especialistas em previsdo. Baseado em que a
situacdo atual € similar a examinada em pesquisas anteriores, pode-se usar métodos que tém

funcionado bem em situagdes semelhantes, sendo esta abordagem util e barata.

Apoiado em alguns principios gerais, pesquisas anteriores e evidéncias empiricas,
Armstrong (2001) apresenta um guia mais especifico para selecdo e implementagdo de
métodos de previsdo baseados na situagdo (veja Figura 3.2). Segundo o autor, alguns
principios sdo comuns a todos os métodos de previsao, outros sdo especificos para métodos
judgmental e outros para métodos quantitativos. No Quadro 3.6 apresenta-se uma leitura

sintetizada dos principios comuns contemplando o que foi descrito pelo autor.
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Quadro 3.6 Principios comuns aos métodos de previsao e as condi¢des nas quais podem ser

aplicados.

Principios de previsao

Condigoes de aplicabilidade

Liste todos os critérios de selecdo importantes
(precisdo, o nivel de mudangas esperadas, o horizonte
da previsdo, etc.) antes de avaliar métodos.

Quando mais de um método ¢ praticavel e/ou varios
critérios de selegdo sdo importantes.

Pega para especialistas em previsdo ou que dominam
0 assunto para determinar quais métodos sdo mais
Uteis para a tarefa.

Quando mais de um método ¢ praticavel e/ou varios
critérios de selegdo sdo importantes.

Use métodos de previsdo estruturados em lugar de
métodos ndo estruturados quando julgamento for
necessario.

Meétodos estruturados sdo uteis quando precisdo for
um critério fundamental e quando a situagdo for
complexa. Esses métodos sdo sistematicos/detalhados
e de facil reaplicacio.

Use métodos quantitativos em lugar de métodos
qualitativos  (métodos judgmental podem ser
incorporados no processo fornecendo inputs ou
decidindo quais procedimentos quantitativos usar).

Meétodos quantitativos sdo apropriados quando dados
pertinentes  estiverem  disponiveis em grande
quantidade e grandes mudangas existirem (como
previsdo econdmica de longo alcance). Sdo menos
tendenciosos e usam os dados mais eficientemente.

Use métodos causais em lugar de métodos simplistas
(naive methods), especialmente se sdo esperadas
grandes mudangas em cima do horizonte de previsdo
(previsodes de longo prazo).

Use métodos causais, especialmente, para considerar
fatores que causam mudanga na variavel de interesse;
existir conhecimento de relagdes causais ou previsdes
precisas das variaveis causais e quando necessitar
prever os efeitos de mudancas de politica.

Selecione métodos simples (poucas variaveis e
relagdes simples), a menos que evidéncia empirica
pega um método mais complexo.

Simplicidade pode ser, por exemplo, em um modelo
econométrico - um numero pequeno de varidveis
causais e uma forma linear em seus parametros.

Simplicidade ajuda a compreensdo do tomador de
decisdes ¢ implementacdo; ¢ menos caro ¢ reduz a
probabilidade de enganos. Use em situagdes em que a
incerteza ¢ alta e poucos dados estdo disponiveis.
Meétodos complexos t€m provado ser uteis em
situagdes em que existe extenso conhecimento sobre
as relagoes.

Ligue os métodos de previsdo a situagdo. Selecione
métodos que sdo apropriados aos critérios, a
disponibilidade e tipo de dados, conhecimento
anterior, presenga de conflito, quantidade de mudanga
esperada e valor da precisdo da previsao.

Quando métodos alternativos sdo possiveis e existe
muita incerteza.

Examine o valor dos métodos alternativos de previsdo
- se 0s custos sdo baixos em relagdo aos beneficios
potenciais.

Este principio ¢ desnecessario quando economias
potenciais forem obviamente grandes em relagdo aos
custos das previsdes.

Fonte: ARMSTRONG (2001).

Os principios acima revelam a importancia do conhecimento do propdsito para o
qual o método sera aplicado, dos pressupostos do modelo selecionado e das caracteristicas dos
dados e/ou das varidveis envolvidas no processo. Cabe lembrar que sem experiéncia € bom
senso ndao ha como fazer bom uso de resultados dos métodos. Nao custa sempre perguntar: o
resultado faz sentido?

Um guia mais especifico para sele¢cdo de métodos de previsao judgmental e métodos

quantitativos estd esquematizado na Figura 3.3 e comentado a seguir.
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Para a sele¢do de métodos judgmental, em geral, sabe-se que: se poucos dados estdo
disponiveis, estes métodos sdo indicados e a escolha do método estda condicionada
principalmente ao tamanho da mudanca esperada em cima do horizonte de previsdo e a
frequéncia das previsdes (lado esquerdo da Figura 3.2). O uso de previsdes de especialistas ¢
indicado quando pequenas mudangas sdo esperadas e as previsdes ndo forem frequentes. Se
muitas previsdes sdo necessarias, o uso de especialista pode ser muito caro e neste caso
recomenda-se o uso de Judgmental Bootstrapping (que aplica procedimentos de especialistas
de um modo mecanico e com maior precisao), diminuindo o custo da previsdo.

Nao existindo conflito entre os tomadores de decisdes e quando grandes mudancgas
sao esperadas, pode-se obter previsdes de especialistas ou participantes. Se as decisdes
envolvem examinar ou comparar politicas diferentes ou alternativas (elaborar planos de
marketing diferentes, por exemplo) as previsdes podem ser obtidas por meio de judgmental
bootstrapping e analise conjunta. Se grandes mudangas sdo esperadas e ha existéncia de
conflito entre os tomadores de decisdes, a aplicagdo de casos similares (analogias) pode ser
um caminho, embora seja dificil encontrar analogias pertinentes. Se casos similares sdo
escassos ¢ conflitos existem, role playing ¢ considerado mais preciso que previsdes de
especialistas.

Quanto a selecdo de métodos quantitativos, observa-se que, se muitos dados
(objetivos) estdo disponiveis, métodos quantitativos sdo indicados e a escolha do método da-
se, principalmente, em termos de se ter ou ndo um bom conhecimento a priori das relagdes,
da quantidade de mudancas envolvidas e do tipo de dados — dados cross-sectional (aqueles
coletados no mesmo ponto do tempo, para uma ou mais varidveis) ou dados de séries
temporais (valores assumidos pela varidvel em diferentes momentos). Caso falte
conhecimento anterior sobre as relagdes esperadas e dados cross-sectional forem observados,
e ainda, se ndo houver a necessidade de comparar politicas alternativas, o uso de analogias
(casos semelhantes) ¢ indicado para realizar as previsdes, devendo ser evitado amostragens
pequenas (um unico caso), o que pode gerar pouca precisdo nos resultados. Se nenhuma
analogia satisfatoria puder ser encontrada (previsao para novos produtos, por exemplo),
experimentos de campo ou de laboratorio podem ser criados para fornecer previsdes, embora
sujeitos a ameaca de validade (mudangas no ambiente podem afetar resultados de testes).
Garantir uma boa adequagdo dos experimentos a situagdo ¢ fator primordial para fornecer
previsdes mais confiaveis. Extrapolacdo de séries de tempo ¢ indicada se falta conhecimento
especifico sobre a situagdo e se as séries de tempo (envolvida no processo) sdo estaveis e

muitas previsdes sao necessarias, como em previsao para controle de estoque.
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Quando existe um bom conhecimento das relagdes e/ou pequenas mudancas sdo

13

esperadas, “... estudos envolvendo previsdes de curto prazo mostram que métodos de

extrapolagdo (que ignoram informag¢do causal) sdo geralmente tdo precisos quanto métodos
econométricos” (ALLEN; FILDES, 2001 citado por ARMSTRONG, 2001, p. 380).

Caso exista um bom conhecimento das relagdes e grandes mudangas s3o esperadas,
o uso de métodos econométricos ¢ recomendado (Allen ¢ Fildes, 2001; Armstrong e
Grohman, 1972, citado por Armstrong, 2001) por conduzirem a uma melhor precisdo,
permitirem comparar politicas alternativas e serem atualizados e/ou melhorados a medida que
se ganha conhecimento sobre a situagdo. O “... conhecimento sobre as relagdes pode estar
baseado em julgamento de especialistas que obtiveram um bom retorno em situagdes
anteriores comparaveis ou em resultados empiricos” (ARMSTRONG, 2001, p. 380).

Em conformidade com os objetivos da previsdo, pode-se adotar um ou outro critério
para a selecdo do método de previsdo. Assim, nos quadros 3.3, 3.4 e 3.5 de caracterizacdo dos
métodos de previsdo, pode-se notar que alguns métodos sdo indicados para horizontes de
curto prazo (média mdvel, suavizacdo exponencial, por exemplo) por apresentarem maior
precisdo, outros em previsdes a médio e longo prazo (Delphi, regressdo, por exemplo). Se o
critério usado para a sele¢do do método for o desempenho (precisao) do método e diferentes
medidas de precisdo forem avaliadas, o desempenho pode diferir dependendo da medida
usada (MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT; HYNDMAN, 1998). Métodos qualitativos podem
ser combinados com métodos quantitativos (principalmente se diferentes métodos fornecem
previsdes uteis), incorporando as informagdes ¢ o conhecimento adquirido dos especialistas
para aumentar a confianga nas previsoes e diminuir o erro de predi¢cdo, desde que a situacao
seja encarada de forma realista e objetiva, sem o viés de opinides ou interesses particulares e
evitando ou, pelo menos, minimizando, erros de medida na varidvel, em andlise. Para
Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998, p. 551), as predigdes a partir de julgamento tém
que completar as predigdes quantitativas, ajudando a identificar mudancas futuras de forma a
predizer a direcdo, a extensdo e a influéncia destas mudangas num momento proximo, de
maneira que predi¢des estatisticas, que podem mais objetivamente e corretamente identificar
padroes estabelecidos e/ou relagdes existentes, possam ser modificadas, adequadamente.

Dada a relativa abrangéncia do tema previsao e a complexidade de alguns métodos
de previsdo quanto a sua forma funcional, de critérios para aplicacdo e implementacdo, as
consideracdes anteriores apresentam algumas lacunas. Entretanto, as partes aqui tratadas
cobrem de forma satisfatoria o proposito deste trabalho e as referéncias mencionadas podem

ser consultadas para outros desenvolvimentos, nesta area.
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3.6 Consideracoes sobre a forma de gestdo e previsiao de vendas na industria de calcados
de Franca

Com o objetivo de apresentar uma visdo geral do processo de gestdo e previsao de
vendas na industria de calgados de Franca, com foco no planejamento e controle da produgao,
utilizou-se de um estudo de multiplos casos em sete Industrias de Calgados de médio e grande
porte, oportunidade em que se buscou, por meio de investigacao direta (entrevista) e indireta
(questiondrios), levantar informagdes sobre as possiveis variaveis inerentes ao processo de
previsdo de vendas destas empresas, privilegiando, desta forma, a visdo dos profissionais
envolvidos no processo de tomada de decisdo em busca de um modelo que, adequadamente,
descreva as possiveis relagdes causais que possam existir € que conduzam ao entendimento do
processo de previsdo de vendas em estudo (ou seja, partir da realidade para constru¢do do

modelo).

3.6.1 O processo de gestio da demanda na industria de calcados de Franca

De modo geral, a gestdo da demanda e/ou de vendas nas empresas pesquisadas
inicia-se com a determina¢do de uma meta de crescimento para o préximo ano (o quanto se
quer produzir). Esta meta ¢ baseada nas vendas dos representantes no periodo anterior —
geralmente, em dados de vendas do ano anterior — e na capacidade produtiva da empresa.
Assim sdo definidas, em termos agregados, as vendas para o proximo ano, o que implica em
definir objetivos financeiros.

Posteriormente, realiza-se uma analise de tendéncias de mercado, geralmente no
ultimo trimestre de cada ano, uma vez que, antes dos lancamentos oficiais nas duas grandes
feiras calgadista anuais, Couromodas (em janeiro) e Francal (em junho), faz-se um pré-
lancamento das cole¢des (comumente em outubro e abril de cada ano) em quase todas as
regides do pais para identificar as tendéncias dos materiais e a receptividade dos clientes
frente a nova colecdo. O pré-lancamento ¢ uma forma de testar o mercado, verificar a
aceita¢do do produto e, se a linha de produtos ndo emplacar, tentar mudar a cole¢do para as
feiras (mudando o material, os enfeites, costuras, etc.). Por exemplo, langa-se o sapato em
verniz, os representantes verificam que o verniz nao foi bem aceito. Leva-se para a feira o
sapato em outro material. Portanto, antes das feiras ja se tem um parametro para as vendas
com as linhas de produtos que estdo vendendo mais.

A partir das informagdes de campo fornecidas pelos representantes, o departamento
de vendas estabelece um plano de vendas desagregado por regido e por representante,

considerando o historico das vendas e/ou o cumprimento de quotas dos representantes. Ou
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seja, se a meta € produzir mil pares por dia e o vendedor representa em termos de vendas 30%
desta producado, ele terd a responsabilidade de cobrir este percentual de vendas durante o més
— esta serd sua quota de vendas.

Cabe notar que, em geral, estes objetivos por regido e representantes ndo sao
desagregados em familias de produtos e em produtos — o representante ¢ livre para escolher e
vender qualquer linha ou produto, na sua regido. Se houver necessidade de aumentar a quota
do representante devido a entrada de novos clientes em potencial, hd um remanejamento das
quotas junto com a adequacdo da producdo. Além disso, devido a auséncia de uma pesquisa
de campo mais abrangente com o consumidor final, em um primeiro momento quem decide
sobre o que vai estar disponivel para venda no ano ¢ o lojista — ele ¢ um sinalizador da
resposta do consumidor (naquela regido) para o produto que esta sendo oferecido — e isso ¢
transmitido para a empresa via representante. Assim, se forem fixadas quotas por linha de
produtos ou por produtos (modelos), o representante pode influenciar ou forgar a venda de
determinado produto, ou ainda, deixar de apresentar o produto para o lojista, seja porque este
produto proporciona um lucro maior ou por ele ja ter atingido a sua quota em determinada
linha.

Nos periodos de baixa demanda, quando ndo se consegue colocar o pedido (isto &,
atingir as quotas de vendas), € comum produzir para pronta entrega os produtos (modelos)
mais vendidos da linha e estocar para o periodo de alto volume de vendas. Desta forma, evita-
se o aumento da producdo no periodo de final de ano, no qual lojistas “desesperados” ligam
pedindo o produto para um tempo imediato.

Outra consideracao a ser feita ao gerenciar as vendas ¢ o numero de dias tteis para
poder produzir e entregar. Por exemplo, se em novembro s6 tem 20 dias uteis (devido a
feriados), as empresas tém de antecipar as vendas para outubro para poder entregar o pedido
antes das vendas de fim de ano. Esta pratica, juntamente com as promog¢des, ¢ uma maneira de
controlar o fluxo de caixa e a demanda dos produtos.

Alguns fatores que influenciam a demanda no setor sdo o cadmbio (para as empresas
exportadoras), datas comemorativas e estagdes do ano, perda do poder aquisitivo (renda),
concorréncia (como por exemplo, a China com produtos com certa qualidade e pregos mais

baixos), propaganda e promogdes.

3.6.2 O processo de previsio de demanda
A previsédo de demanda e/ou de vendas ¢ realizada para eliminar gargalos de produgdo

de uma determinada atividade ou de um produto especifico, servindo como um norte para o
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planejamento da capacidade, aproveitamento dos recursos, planejamento das necessidades,
dimensionamento das acdes e estabelecimento e alocacdo de quotas de vendas para os
representantes. No entanto, esta previsdo de demanda/vendas ndo determina a capacidade
produtiva, e sim, a capacidade produtiva que limita as vendas.

A partir do pré-lancamento das cole¢des no mercado para identificar as tendéncias,
assim como das informagdes dos agentes de vendas, realiza-se a andlise da capacidade
produtiva para o desenvolvimento de metas/quotas de vendas a serem estabelecidas por
representante e regido, tanto no mercado interno quanto no externo. Esta analise ja inicia uma
previsdo de demanda dos materiais mais estratégicos e que comprometem a entrega dos
produtos, além de ser um sinalizador de vendas por regido. Em geral, os departamentos de
vendas, planejamento e suprimentos trabalham juntos nesta previsdo de vendas, compras e
balanceamento da capacidade produtiva, no intuito de melhor utilizar os recursos e matérias-
primas necessarias para o processo produtivo.

Embora o “nivel de exportacdo” nao determine a capacidade de producao da
empresa, uma vez que as quotas de vendas sdo estabelecidas de acordo com a capacidade
global das unidades de produgdo, tanto para o mercado externo quanto para o interno, ele ¢
um determinante para o planejamento de médio prazo do volume de vendas esperado, para
projecdes de investimentos, adequagao da mao-de-obra, projecdes de fluxo de caixa e do
proprio orcamento da empresa.

Cabe ressaltar que as empresas buscam, em nivel estratégico, um equilibrio entre os
mercados interno e externo em termos de quotas de vendas, evitando a dependéncia maior de
um mercado. Desta forma, as empresas pesquisadas nao possuem um método estatistico para
a previsdo de demanda. Elas partem da andlise de dados das vendas por meio de pesquisa
boca-a-boca com representantes e clientes. Durante o ano, as previsdes sdo revistas a partir da
colocacdo dos pedidos e, entdo, ¢é realizada uma atualizagcdo dos objetivos e planos de vendas,
com possiveis ajustes nas quotas.

Neste contexto, pode-se verificar que a falta de um método de previsdo de demanda
e/ou de vendas mais adequado as necessidades das empresas, muita vezes, leva ao
estrangulamento da capacidade produtiva ou a ociosidade, dificultando um melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis em determinados periodos. A importancia de se
fazer a proje¢do de vendas para o planejamento da produgdo apoia-se no fato de que o
planejamento tem recursos limitados (recursos de mao de obra, horas maquinas, por exemplo)

que tém de ser respeitados em relacdo a demanda. Por exemplo, se a empresa vender um
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produto que consome mais horas maquina do que ela tem em capacidade produtiva, vai gerar
um problema de entrada na producao.

Outra questdo ¢ em relagdo ao custo; a projecao de vendas também ¢ importante para
a colocagdo da linha de produto na producgdo, uma vez que as despesas fixas vao ser diluidas
em funcdo do que esta linha de produtos vai consumir de recursos na sua produgdo, ou seja,
deve-se considerar o “chdo de fabrica” que aquele produto ocupa. Por exemplo, se para fazer
1000 pares de botas, € necessario usar 90% da capacidade do chdo de fabrica (horas maquina,
horas homem, etc.), outro produto (1000 pares de sandalias, por exemplo) pode consumir
45% da capacidade; assim, uma possibilidade, se na mesma instalagdo pudessem ser
produzidas botas e sandalias, ¢ produzir 1000 pares de sandéalias num dado periodo e mais 611
pares (55% esta para X assim como 90% est4 para 1000) de botas em tal periodo.

Pode-se dizer que a falta de dados no setor, a instabilidade do mercado devido a
fatores econdmicos (cambio, por exemplo) e o ndo dimensionamento correto do potencial de
mercado consumidor, sdo os principais complicadores para o estabelecimento de um método

mais adequado de previsao de demanda, no setor.
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Capitulo 4

O ESTABELECIMENTO DE QUOTAS COMO FATOR PROPULSOR
DE VENDAS

O estudo sobre quotas de vendas aparece como tema central de diversos autores que
ressaltam a importancia da determinagdo das quotas como parte integrante do processo de
gestdao de vendas da organizagao. Autores como Stone (1924) e Cowani (1935), por exemplo,
examinaram a importincia do entendimento das quotas e a maneira como sdo utilizadas e
estabelecidas ja nas décadas de 20 e 30. Estes autores argumentam que o estabelecimento de
quotas ou metas deve ser incluido junto a outras questdes importantes do plano de vendas
como: onde e quando vender, quais produtos vender e como vendé-los e a que prego - dada a
sua importincia significativa no impacto motivacional dos vendedores e consequente
repercussdo nos resultados das vendas da organizacao.

Mais recentemente, tem-se observado varias publicacdes sobre a relevancia de as
organizagdes adquirirem competéncia no que se refere ao conhecimento sobre como
administrar a forca de vendas, considerando as relagOes entre as variaveis envolvidas no
processo de determinacdo e alocacdo de quotas de vendas. Schwepker e Good (2004)
observam que as quotas de vendas literalmente “dirigem” as organizagdes de vendas e a sua
execu¢ao tém um impacto significante no desempenho das vendas, direcionando estratégias
de gerenciamento para o marketing e organizagdo de vendas.

As quotas de vendas enquanto medidas da performance de vendas, pode resultar em
uma variedade de insumos para a organizacdo uma vez que elas sdo resultado de, ou
influenciadas por, uma variedade de elementos do ambiente operacional e, portanto, refletem
necessidades organizacionais especificas (GOOD; STONE, 1991).

Algumas abordagens interativas apoiadas em computador tém sido utilizadas para
dar suporte ao estabelecimento de quotas “otimizadas”. Darmon (1987) descreve um menu-
driven e o procedimento user-friendly para o modelo QUOPLAN — um sistema para
otimiza¢do dos planos de quotas de vendas implementado pela IBM-PC para ajudar o
gerenciamento a desenhar os planos de quotas-bonus para a forga de vendas. O objetivo destes
planos ¢ maximizar o lucro atual da firma mantendo ou aumentando os niveis de satisfa¢ao
dos membros da forga de vendas por meio de um plano geral que seja consistente € harmonico

entre os vendedores.
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Esta rapida investigagdo sobre quotas de vendas demonstra a relevancia do estudo
sobre como entender e determinar quotas de vendas, enquanto ferramenta de gestdo, em
diferentes setores do mercado. O setor calgadista ¢ um deles devido a sua alta competitividade
e expressivo volume de negocios, o que implica em uma constante busca para manter ou
adquirir novos clientes e, por conseguinte, um esforgo na preparagdo, orientagao e direcao da
for¢a de vendas na busca por melhores resultados.

Neste capitulo, procura-se definir e explicar alguns pontos importantes na
determinagdo de quotas de vendas. Muitos destes pontos sdo comuns na literatura de diversos
autores como, Stone, (1924), Darmon (1987), Mantrala, Sinha e Zoltners (1994), Cobra
(1986), Stanton e Spiro (2000), Schwepker e Good (2004), e serdo apresentados a seguir.

4.1 Quotas de Vendas

A busca pelos objetivos tracados pela empresa passa, necessariamente, pelo ato de
vender e, portanto, pela maneira de gerir todo o processo de vendas. Entender as necessidades
do mercado, adequando produtos e servigos aos clientes, e identificar oportunidades de novos
clientes e o comportamento da concorréncia sdo capacidades essenciais ndo s6 da
administracao de vendas, como também, do profissional de vendas.

Para Kotler e Keller (2006, p. 619) o profissional de vendas ¢ o “elo pessoal entre a
empresa e os clientes” e, a empresa, cabe definir os objetivos especificos a serem atingidos
pela forca de vendas. Ainda, segundo estes autores, o tipo de produto e de cliente pode
conduzir a definicdo dos objetivos para a for¢a de vendas da empresa, mas, que nos dias

atuais os vendedores terdao de realizar no minimo uma das sete tarefas seguintes:

e Prospeccao: busca de clientes potenciais e indicagdes.

e Definicéiio de alvo: decisdo de como alocar o tempo entre clientes potenciais
e atuais.

e Comunicacfo: transmissdo de informagdes sobre os produtos e servigos da
empresa.

e Venda: aproximacdo do cliente, apresentagdo, resposta a objecdes e
fechamento da venda.

e Atendimento: oferta de varios servigos aos clientes — consultoria,
assisténcia técnica, intermediacdo em financiamentos, agilizagdo de
entregas.

e Coleta de informagoes: condugdo de pesquisa de mercado e trabalho de
inteligéncia.

e Alocacio: decisdo sobre quais clientes ndo poderao ficar sem produtos nos
periodos de escassez.
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Cabe notar que os objetivos devem ser claros sobre o que deve ser realizado por
cada membro da equipe, fazendo com que cada um direcione seus esfor¢os para os resultados

pretendidos pela empresa. De acordo com Drucker (1997, p. 421)

Os resultado devem ser medidos pela contribui¢cdo que cada um presta ao éxito
global da empresa. Os dirigentes devem saber e compreender o que de cada um
exigem as metas da empresa em termos de desempenho, a0 mesmo tempo em que
seus superiores devem saber que contribuicdo pedir-lhes e deles esperar.

Neste contexto, a quota de vendas surge na literatura como uma medida de
desempenho dos vendedores; um parametro utilizado pela administragcdo para avaliar e
controlar a performance dos vendedores a luz dos objetivos pretendidos pela empresa, de
forma a direcionar as decisdes a serem tomadas no ambito da estratégia de vendas da
organizagao.

Observa Cobra (1986) que o entendimento de quota demanda a identificagdo dos
objetivos quantitativos definidos para unidades mercadoldgicas especificas, quais sejam,
produtos, clientes, vendedores, entre outros, objetivando dirigir e controlar as operagdes de
vendas, facilitando o planejamento na dire¢cdo, no controle e na avaliacdo das atividades de
vendas.

Uma quota ¢ uma medida quantitativa (desempenho esperado), uma meta a ser
atingida pela for¢a de vendas da empresa (um vendedor, um distribuidor ou revendedor, uma
filial) em determinado periodo de tempo. Good e Stone (1991) ressaltam que as quotas sdo
ferramentas para os gerentes no que se refere a mensuracao do nivel de realizacdo esperado de
um individuo.

A implementacdo e o éxito do estabelecimento de quotas de vendas dependem da
capacidade e da habilidade da administracdo de vendas em adequar os objetivos da empresa
as necessidades da for¢a de vendas de modo a reconhecer e valorizar todo esfor¢o realizado
pelo profissional de vendas para atingir as metas estabelecidas.

Stanton e Spiro (2000) associam quotas de vendas ao gerenciamento estratégico,
enfatizando que as quotas devem ser estabelecidas a partir das metas e das politicas
desenvolvidas no planejamento de marketing. S6 assim sera feita a escolha mais apropriada
do tipo de quota a ser empregada, segundo o proposito para o qual a empresa deseja utilizé-la,

pois, orienta de forma eficaz a implementacdo dos planos estratégicos.
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4.2 O Proposito das Quotas de Vendas

O estabelecimento de quotas deriva, diretamente, da necessidade da administragao
de vendas em definir normas que servirdo de guias, ndo s6 para comparar atitudes e/ou avaliar
capacidades ou desempenho do profissional de vendas, mas, também, planejar e direcionar
acoes corretivas para todo o processo de vendas. Como tal, “As quotas servem para canalizar
os esforcos dos vendedores para as areas que o gerenciamento quer priorizar. Toda a
performance dos negocios ¢ significantemente afetada pela habilidade, tanto dos vendedores
individuais, quanto do departamento de vendas em preencher as quotas” (SCHWEPKER;
GOOD, 2004, p. 47). Quando definidas e trabalhadas, adequadamente, pela empresa, as
quotas de vendas apresentam-se como um importante indicador dos resultados da forca de

vendas frente aos movimentos do mercado, funcionando como um instrumento para:

o controlar as atividades do profissional de vendas definindo, por exemplo, a necessidade
de conquistar novos clientes, qualificar qual ou quais produtos devem ser melhor
trabalhados pelo vendedor (maior margem de lucro), o numero de visitas aos clientes,
limitar despesas de vendas com base no or¢amento de vendas da empresa. Desta forma,
a administracdo de vendas pode ajudar o vendedor a melhorar suas atividades e,

também, corrigir provaveis erros de procedimento.

o identificar erros de estratégias ou posicionamento da equipe de vendas como a
estimagao inadequada do potencial de cada territdrio a ser coberto pelo vendedor; a
distribuicdo e demarcacdo da regido de atuagdo do profissional com base nas suas
aptiddes e cumprimentos das metas estabelecidas; o investimento mal sucedido em
propaganda em funcdo de uma avaliagdo incorreta sobre o potencial do territério, do
posicionamento da concorréncia ou da colocagdo de uma familia de produtos que nao se
adequa as necessidades dos clientes. Em outras palavras, em fun¢do da efetivagdo ou
ndo das metas estabelecidas para cada vendedor, distribuidor, territorio ou cliente, a
administracdo de vendas pode rever a forma como as quotas/metas foram estabelecidas
corrigindo possiveis erros de avaliagdao das varidveis envolvidas no processo de vendas

e, assim, mudar a dire¢do e a forma de atuagdo da equipe de vendas.

o estabelecer critérios de desempenho mais realistas para direcionar programas de
capacitagdo ¢ melhoria da performance do vendedor, permitindo a identificacdo e o

desenvolvimento de fatores qualificadores considerando a singularidade de cada
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vendedor (habilidades, atitudes, esfor¢o de realizagdes, etc.) melhorando, assim, a

eficacia da forca de vendas.

o munir a equipe de vendas de padrdes, metas e incentivos para conduzir as atividades de
venda. As quotas ou metas permitem que empresa ¢ vendedor abastecam-se de um
parametro, um componente de analise capaz de avaliar as atividades da for¢a de vendas,
de explicitar objetivos a serem alcancados e padrdes a serem seguidos, de regular ou
ajustar o comportamento do profissional de vendas, de definir critérios de remuneracao,
promogdo € recompensa mais justos e, assim, servir como um instrumento de

planejamento e incentivo para a forga de vendas.

o prover a empresa e o0 vendedor de uma medida quantitativa (objetivos a serem
atingidos), aplicavel a toda equipe de vendas, capaz de ajudar a identificar fatores
criticos (de desempenho e/ou produtividade) que possam ter levado a periodos de alta ou
baixa performance das vendas e, assim, nortear para a corre¢ao das estratégias de vendas
da empresa, seja por meio do remanejamento do pessoal de vendas, analise da
concorréncia e posicionamento no mercado, atuagdo do vendedor frente aos clientes,
estabelecimento de comissdes ou bonificagdes por atingir ou superar a meta

estabelecida.

Especificamente para o vendedor, o estabelecimento de quotas ou metas de vendas
pode ajuda-lo a identificar seus limites e potencialidades frente ao que foi estabelecido pela
empresa, no que se refere ao exercicio de sua funcao (COBRA, 1986, STANTON; SPIRO,
2000). Serve como um norte orientador de sua conduta no policiamento das atividades,
previamente planejadas, como também, orientar agdes de oportunidades de novos clientes,
servindo-lhe de meio identificador de novos desafios.

No processo de administragdo de quotas, ha de se considerar o comportamento
motivado do profissional de vendas para o atingimento das metas organizacionais. Entende-se
por motivacio a forga motriz intrinseca ao individuo que o induz a emissao de determinados
comportamentos, orientando-o a ag¢des rumo a satisfacio de seus desejos, vontades e
necessidades. Convém lembrar, no entanto, que os objetivos das organiza¢des nio sdo os
mesmos dos funciondrios € que, nem mesmo a consciéncia de que a sua permanéncia em seu
emprego encontra-se, intimamente, relacionada ao alcance das metas organizacionais pela
sobrevivéncia da empresa no mercado e, consequentemente, o seu emprego, ndo favorece ou
garante um comportamento motivado. E necessario entender e considerar, ainda, a

singularidade de cada pessoa em termos dos motivos que as fazem se comportar de
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determinada maneira, sendo impossivel garantir um comportamento motivado por todos os
trabalhadores pelas mesmas razoes.

Em Soares (acesso em 2007):

A motivagdo depende, basicamente, de trés varidveis: da percepc¢do do
estimulo (que varia conforme a pessoa na mesma pessoa, conforme o
tempo), das necessidades (que também variam conforme a pessoa) ¢ da
cognicdo de cada pessoa. Ela refere-se ao motivo pelo qual as pessoas fazem
as coisas — o porqué de envolverem-se em um dado esforgo. (...) é um
processo mais complexo, que ndo depende da vontade de quem quer
motivar, mas de disposicao intrinseca daqueles a quem se dirige a estratégia
motivacional. Talvez aqui esteja a principal caracteristica da motivaggo: ela
nao é transferivel. (Disponivel em
http://www.administradores.com.br/artigos/motivagdoprofissionalaessenciad
aadministracdo/14189/. Acessado em 13/07/2007).

Logo, reconhecer que os trabalhadores tém objetivos, necessidades e interesses
particulares e diferenciados das organizagdes, ¢ acertar na identificagdo e definicao das
proprias politicas organizacionais, uma vez que se pode estimular o trabalhador para se
esforcar na consecu¢@o de objetivos e/ou metas estabelecidos por ela. Isto porque, as pessoas
sdo passiveis de adaptacdo ao ambiente e situacdes em que se encontram inseridas, podendo
equilibrar as necessidades dos trabalhadores com as da organizagdo. No entanto, outro fator
deve ser considerado — o comprometimento do trabalhador tanto para com a organizag¢do
quanto para a tarefa que desempenha.

O termo Motivagdo origina-se do latim movere, que significa “mover”. Refere-se a
um conjunto de forgas internas, conscientes ou inconscientes, de ordem fisioldgica,
intelectual ou afetiva, com agdo interdependente, o que estabelecerd a conduta do individuo
rumo a satisfacdo de uma vontade ou interesse para a realizagdo de tarefas, seja individual ou
em grupo. Trata-se de um fendomeno psicoldgico basico que, por ndo poder ser observado
diretamente, ¢ tido como um constructo hipotético na tentativa da compreensdao do
comportamento humano. Segundo Bergamini (1997, p.24), “... a motivacdo especifica para o
trabalho depende do sentido que se d4 a ele.”

Apesar das proposi¢des delineadas até o momento sobre o mundo do trabalho e seu
significado para o trabalhador na contemporaneidade, o que fica claro ¢ que por meio do
trabalho o homem se realiza e se humaniza pelo estabelecimento de relagdes mantidas com a
natureza e com outros homens. Desta forma, claro se faz que o trabalho ocupa uma posicao
central inquestionavel nas nossas vidas. Sob esta otica, é prudente, buscar nao o sentido do
trabalho nas nossas vidas, mas sim, um sentido no trabalho — o que poderia favorecer a

satisfacdo do trabalhador para as atividades que desempenha e, talvez, a sua motivagao para o


http://www.administradores.com.br/artigos/motiva��oprofissionalaessenciadaadministra��o/14189/
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trabalho.

Monteiro (1999, p. 9) observa que “Como inidad productiva, como instituicion,
como lugar de socializacion, la empresa en cuanto tal se hd convertido en el espacio
privilegiado en el que ocurre, o se espera que ocurra, la innovacion social.” Assim, pensar a
cultura e o clima organizacional como propulsores de um espaco privilegiado ou proximo
do ideal para se trabalhar, faz-se necessario, a medida que favorecem o comprometimento do
trabalhador, caracterizado pela sua determina¢do no trabalho, o que envolve sentimentos de
lealdade para com a empresa, de desejo em permanecer e se esforcar rumo ao atingimento das
metas organizacionais com vistas, tanto ao seu proprio crescimento na carreira
(comprometimento de carreira) como o crescimento da organizagdo (comprometimento
organizacional).

A preocupagdo com a motivacdo dos trabalhadores pelas empresas ¢ fato recente.
Segundo Bergamini (1997), ha muito acreditou-se que o sujeito trabalhador poderia ser
controlado mediante puni¢do a fim de garantir metas de produtividade — clima este
considerado como aterrorizante por parte daqueles trabalhadores e substituido, por volta de
1911, pela crenga de que o dinheiro seria a mola mestra da motivacdo e, consequentemente,
da produtividade maxima. Mais tarde, Elton Mayo propds que o trabalhador fosse
considerado e tratado na sua totalidade com énfase no comportamento social destas pessoas.
Hoje, os modelos contemporaneos de administragdo adotam a premissa de que a motivacao do
trabalhador refere-se a um processo muito mais complexo de fatores que se inter-relacionam,
e os trabalhadores considerados, pelos administradores, como talentos em potencial, porém,
de forma individualizada, holistica.

Ainda, de acordo com Bergamini (1997), para alguns autores a motivagdo pode estar
ligada as necessidades internas do individuo e auto determinagdo — motivagao intrinseca; e/ou
pode estar ligada as recompensas extrinsecas, externas ao individuo — motivagao extrinseca.
Veja, por exemplo, a Teoria dos Dois Fatores (Motivacao e Higiene) de Frederick Herzberg, o
qual defende que “...varios aspectos relativos ao trabalho referem-se a uma de duas categorias
da necessidade. A primeira diz respeito a natureza do trabalho em si, e a segunda refere-se a
recompensas, como pagamento” (SPECTOR, 2006, p. 285). A autora sustenta que a
motivacao ¢ intransferivel e, portanto, intrinseca as pessoas — o que justifica o comportamento
motivado dos trabalhadores, apenas por um curto espaco de tempo, mediante beneficios
oferecidos pela empresa.

Para Minicucci (1995, p. 141), “(...) as causas da motivagdo, (...) da baixa ou alta

produtividade estao nos individuos, nas suas caracteristicas de personalidade. A motivagao no
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trabalho € uma tarefa cuja responsabilidade unica e total pesa sobre o proprio individuo”. O
autor aduz que a motivagdo obedece trés fases: a primeira refere-se ao surgimento de uma
necessidade interna ao individuo; a segunda refere-se a uma meta a ser atingida e a terceira,
diz respeito a um desequilibrio interno ao individuo que o conduz a busca de seus objetivos e
que desaparece a medida em que o alcanga.

Especificamente no caso da motivacdo organizacional, Dubrin (2003, p. 110)
sustenta a premissa de que o atingimento das metas organizacionais depende da motivagdao do
trabalhador — traduzida pelo seu interesse ou esfor¢o despendido em alcancga-las.

Em Spector (2006), a motivagdo esta sustentada em trés dimensdes: a dire¢do, a
intensidade e a persisténcia de um determinado comportamento — as quais trazem implicacdes
diretas para as organizagdes e para os trabalhadores. A direcao refere-se a energia empregada
pela pessoa para as atividades da vida — diz respeito ao objeto ou alvo da agdo. A intensidade
traduz o esfor¢o aplicado pela pessoa na diregdo definida e a persisténcia que representa a
energia sustentada pela pessoa ao longo do tempo, ou seja, por quanto tempo ela mantera seu
esforco.

Estudiosos do comportamento humano como por exemplo, Maslow, 1943;
Herzberg, 1968; Hackman e Oldham, 1976; Stajkovic e Luthans, 1997; Vroom, 1964, tentam
identificar e cada vez mais, melhor explicar os fatores determinantes do comportamento
motivado no a&mbito organizacional, inclusive. Propuseram vérias teorias das quais podem ser
ressaltadas a da Expectativa, a da Fixacdo de Metas e a da A¢do por entender serem as que
mais se aproximam da tentativa de explicar o comportamento motivado do profissional de
vendas no que se refere a sua motivacao para o alcance de quotas ou metas de vendas. Ainda,
por entender que o processo motivacional esta intimamente ligado a inser¢ao ou participagao
direta do sujeito em todas as fases do processo do planejamento de vendas, como uma via de
mao dupla entre empresa/supervisao e profissional de vendas.

Segundo Spector (2006), a Teoria da Expectativa de Vroom tem como premissa que
a motivacao esta relacionada a crenca das pessoas de que elas podem ser recompensadas pela
adocdo ou emissdo de determinados comportamentos. Se perceberem que os resultados
poderdo ser diferentes dos almejados por elas, ndo se sentirdo motivadas, sendo possivel,
desta forma, predizer um comportamento. Assim, o profissional de vendas poderia estar se
orientando ndo somente pelo planejamento das quotas de vendas, mas, também, pela
avaliagdo de seu desempenho e feedback. Ao supervisor caberia a identificagdo e
considera¢ao dos motivos ou das forcas propulsoras de um comportamento motivado para

vendas.
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De acordo com Spector (2006), a Teoria da Auto-Eficacia de Bandura propde que, a
partir do momento em que as pessoas acreditam serem capazes de realizar uma determinada
tarefa (elevada auto-eficacia/eficiéncia), elas estardo motivadas ou determinadas a
despenderem esfor¢o necessario para tal.

A Teoria da Fixacdo de Metas de Locke defende que o comportamento motivado
esta, intimamente, relacionado ao desejo consciente (a meta) da pessoa em alcangar objetivos
e intencdes pessoais. Para tanto, ¢ necessaria a ado¢do de comportamentos especificos para,
por exemplo, o atingimento de determinada meta, cuidadosamente, pré-estabelecida.

Segundo Locke ¢ Henne apud Spector (2006, p. 303) as metas podem ser
especificas quando, por exemplo, atingirem uma quota de vendas “X”, ou genéricas — “(...)
frequentemente associadas a um determinado niimero de objetivos especificos.”, como obter
bom desempenho nas vendas. Sob a Otica organizacional esta teoria pode colaborar para
manter ou aumentar o desempenho do trabalhador de forma eficiente. Para tanto, ha de se
considerar fatores como o comprometimento com a meta, ou seja, ela tem que ser aceita pelos
trabalhadores mesmo sabendo que os seus objetivos ndo sdo, necessariamente, 0S mesmos
que os da organizagdo; o feedback, cuja inteng¢do é a de informar o trabalhador sobre o seu
comportamento em relagdo ao seu desempenho e consecugdo dos objetivos; o grau de
dificuldade da meta, pois, supde-se que a melhora do desempenho esta subordinada a
dificuldade da meta e o trabalhador tendera buscar o seu atingimento desde que obedecido o
seu limite de capacidade; a eficacia das metas especificas, pois servem de indicadores de
exceléncia do desempenho ao proprio trabalhador e, por fim, a autofixagcdo das metas, cuja
suposicao estd centrada na crenca de que quando o trabalhador define suas proprias metas ou,
pelo menos, quando ele participa deste processo, a tendéncia ¢ uma maior aceitabilidade
destas metas por parte do funcionario.

Embora a Teoria da Fixagao de Metas seja uma das mais utilizadas pelos psicologos
organizacionais contemporaneos, os pesquisadores Yearta e outros; Doerr, Mitchell,
Klastorin e Brown; Ambrose e Kulik; Drach-Zahavy e Erez apud Spector (2006, p. 305),
chamam a aten¢do para as limitacdes que esta abordagem traz, quais sejam:

o que em se tratando de trabalhos mais complexos e metas multiplas e dificeis, o

desempenho podera ficar aquém do esperado;

o que o estabelecimento de objetivos grupais sdo melhores em se tratando do aumento da

velocidade da produgdo do que quando estabelecidos, individualmente;

o que aspectos igualmente importantes do trabalho sdo ignorados quando os trabalhadores
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concentram-se mais nas metas, promovendo conflitos impeditivos na consecu¢ao de

todas elas;

o que metas consideradas dificeis podem ser propulsoras de um desempenho pior quando
observado um alto grau de estresse, mas que, em situagdes tidas como relativamente
simples — com metas Unicas e trabalhos simples — e nivel de estresse baixo, estas

mesmas metas tendem a funcionar melhor.

Como uma variagdo desta abordagem, a Teoria da Agdo (veja, Frese e Zapf, 1988
em Spector, 2006) considera o sujeito a causa primaria do seu proprio comportamento ou
acoes-produto da intencdao consciente, pois, de acordo com o seu desejo, define uma meta,
estabelece um plano para o seu alcance e realiza a¢des para efetivar o plano.

As consideracdes acima revelam a importancia de um melhor entendimento do que
orienta ou move o trabalhador rumo ao atingimento das metas em vendas, uma vez que o
processo de determinagdo e alocagdo de quotas revela-se, particularmente, ligado a motivacao
do vendedor para despender esforcos na tarefa de vendas envolvendo aspectos psicologicos,
comportamentais, individuais, econdmicos, gerenciais e, principalmente, financeiro.

Na tentativa de compreender como as quotas podem afetar a motivacao e o esforco
despendido pelos vendedores na tarefa de vendas, Chowdhury (1993, p.28) apresenta uma
revisdo de diferentes paradigmas que norteilam a complexa tarefa de fixagdo de metas e
elabora as hipoteses de sua investigacdo. Segundo este autor, “... a teoria da espectativa-valor
de Vroom, a teoria da realizagdo da motivagdo de Atkinson, e a teoria da defini¢cdo de metas
de Locke tém sido consideradas como paradigmas que oferecem recomendagdes concorrentes
sobre a forma como a tarefa das metas atribuidas externamente, devem ser fixadas, a fim de
maximizar a motiva¢do e o desempenho...”. Enquanto Vroom sugere que a motivagdo e o
desempenho da tarefa de vendas decrescem monotonicamente com o nivel de dificuldade das
quotas definidas externamente (quotas mais elevadas implicam em expectativa em realizar a
tarefa menor), Locke afirma que o desempenho cresce da mesma forma (quotas mais altas
reforgam o desempenho, a persisténcia para a consecu¢do do objetivo). Por outro lado, a
teoria da realizacdo da motivacgéo sugere que a relagao entre o nivel de dificuldade da quota e
o desempenho é ndo-monotdnica, uma vez que esta ligada a percepcdao da dificuldade em
atingir a quota (quota de dificuldade intermediaria resulta em motivacao mais alta).

Diante deste conflito Chowdhury apresenta uma estrutura conceitual — com base na
alegacdo de que “metas mais altas produzem resultados mais elevados” proposta por Locke —

para alguns paradigmas acerca do estabelecimento ideal de quotas de vendas. Dentre os
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achados deste estudo destaca-se que autoconfianca é, especialmente, observada como fator
determinante para motivacao e o esforco dos vendedores, a medida que a dificuldade da tarefa
de vendas aumenta. Ou seja, a vendedores com niveis mais altos de autoconfianga devem ser
atribuidas tarefas e/ou quotas com niveis altos de dificuldade (quotas desafiadoras), uma vez
que se espera destes individuos, um impacto motivacional maior no esfor¢co gasto na tarefa.
Além disso, a expectativa de sucesso na tarefa estd, diretamente, afetada pela informagao
(externa) ou estimativa, passada para o vendedor, sobre a dificuldade em se realizar a quota,
especialmente, para vendedores com niveis altos de autoconfianga.

Condizente com os achados de Chowdhury, sobre autoconfianga ¢ dificuldade de
quota, Schwepker e Good (1999) também apresentam uma relagdo negativa para estas
variaveis, apoiando a idéia de que vendedores mais confiantes em suas habilidades sdo mais
propensos a aceitar quotas desafiadoras, uma vez que sdo menos suscetiveis de verem suas
quotas como dificeis.

Outras teorias ou suposi¢des acerca da motivacdo humana foram formuladas, no
entanto, apesar de todo esforco dos estudiosos do comportamento em identificar as causas e
efeitos da motivacdo humana no e para o trabalho, outras variaveis, principalmente as de
atitude como a satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional devem ser
levadas a cabo, pois direcionam as questdes de motivacdo a outras varidveis e/ou facetas que
auxiliam na identificacdo de comportamentos desejaveis e passiveis de manipulagcdo pelo
administrador.

Em suma, este ¢ um assunto inacabado, complexo, assim como o ¢ o individuo na
sua unicidade/singularidade. O que fica, no entanto, € que as pessoas devem ser vistas de
forma holistica, ndo fragmentada — o que requer conhecimento especializado para o
entendimento do seu comportamento e, ainda, sensibilidade para se colocar em seu lugar,
considerando ndo somente seu lado trabalhador, mas o contexto global atual em que estdo
inseridas, suas experiéncias traduzidas nos ganhos e perdas passados, sua histéria de vida.
Desta forma, de posse dos motivos determinantes do comportamento do sujeito trabalhador, é
que se poderd pensar em politicas organizacionais propulsoras de estimulos a desempenhos
satisfatorios e a ganhos adicionais. Posto isto, as estratégias administrativas para a
produtividade devem ser revistas e construidas, cotidianamente, pois, para a satisfacdo das

pessoas e, em particular dos trabalhadores, ndo se tém receitas.
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4.3 Tipos de quotas e os diferentes procedimentos para estabelecé-las

O desafio em estabelecer quotas de vendas encontra-se em identificar as reais
necessidades e perspectivas sinalizadas pelo mercado, capazes de suscitar decisdes
estratégicas de vendas com retornos satisfatorios para a organizagao, de forma a manter e/ou
conquistar novos mercados. E necessario realizar uma leitura mais ampla do ambiente no qual
a empresa estd inserida, buscando por indicadores e/ou informagdes que permitam identificar
e avaliar fatores conjunturais que possam levar & mudanca no ambiente, alterando as
expectativas dos clientes e, conseqilientemente, o comportamento futuro do mercado.

O primeiro passo para se estabelecer quotas de vendas passa pela analise estruturada
de fatores externos (situagdo politica, econdmica e social, nivel de emprego, comportamento
da concorréncia, entre outros) e internos (planos de marketing, disponibilidade de recursos
financeiros e de producdo, entre outros) a empresa os quais podem influenciar nos resultados
das vendas, afetando assim, o processo de previsdo de vendas.

Alinhado com as metas estratégicas e de marketing da empresa, a previsdo de
vendas (passo 2) aparece como um dispositivo central na obteng@o das informagdes relevantes
a determinacdo das quotas de vendas. O ponto de partida para esta andlise estruturada ¢ a
estimativa do potencial de mercado ¢ do potencial de vendas da empresa (seja por regiao,
cliente, vendedor ou outros), permitindo a administracao efetuar uma previsao de vendas mais

proxima da realidade do mercado. Em Cobra (1986, p. 471),

As quotas ou metas sdo, normalmente, estabelecidas a partir de informagdes
de previsdo de vendas, de estudos de mercado e potencial de vendas, bem
como do orgamento de vendas e dos custos estimados. (...) Uma das maiores
tarefas da empresa é o correto dimensionamento de mercado e de seu
potencial. Para tanto, a empresa precisa conhecer o mercado em que atua, o
potencial de mercado, o meio ambiente, as tendéncias do ramo e os recursos
disponiveis na empresa e as restrigdes existentes.

O terceiro passo € a identificacdo do tipo de quota a ser usado pela administragdo de
vendas. De acordo com Stanton e Spiro (2000), Cobra (1986), os tipos de quotas mais

comumente utilizados sao:

i) quotas de volume de vendas: o fator determinante neste tipo de quota é o volume
de vendas que pode ser fixado para um produto ou linha de produtos, para um vendedor, uma
regido, um distribuidor ou filial, um cliente ou qualquer combinagdo destas formas. A
empresa pode utilizar este tipo de quota para controlar a quantidade a ser vendida do produto,
reduzindo ou majorando o volume de vendas de acordo com a capacidade de produgdo, lucro,

disponibilidade de estoque ou produtividade do vendedor. Ou ainda para atrelar recompensa e
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objetivos, definindo critérios de modo a premiar o vendedor quando este atingir certo volume

de vendas do produto ou quantia em dinheiro estipulado pela empresa.

il) quotas de lucros: a dinimica do processo aqui ¢ fixar uma quota privilegiando os
produtos que oferecem maior retorno financeiro (a meta ¢ aumentar o lucro), ou seja, o
vendedor deve concentrar seus esfor¢os para vender os produtos cuja margem de lucro seja
maior ou direcionar o seu tempo e suas vendas para clientes com maior potencial de compra,

mais lucrativos.

iii) quotas de despesa: a finalidade de se estabelecer quotas de despesa ¢ chamar a
atencdo da forca de vendas ou do vendedor para a necessidade de manter despesas em
conformidade com o nivel ou volume de vendas a ser atingido, evitando, assim, gastos
excessivos com viagens, hospedagens, etc. que podem retornar como lucro para empresa. A
empresa pode incentivar esta pratica reembolsando o vendedor de parte de suas despesas ou
por meio de gratificacdes estabelecidas para diferentes niveis de vendas, considerando os
diferentes potenciais de cada regido, vendedor ou cliente de modo a ndo desmotivar a equipe

de vendas.

iv) quotas de atividade: com as constantes mudangas no ambiente competitivo e nos
habitos dos clientes, empresas utilizam quotas de atividade para assegurar que a forca de
vendas execute, ndo s6 as vendas prefixadas, mas outras atividades que fazem parte da funcao
vendas de modo a manter ou conquistar novos clientes ou novos mercados. Como exemplo, a
empresa pode monitorar/estabelecer a quantidade de visitas realizadas a um determinado
cliente por periodo, o nimero de chamadas efetivamente atendidas pelo vendedor,
informagdes sobre o mercado e o concorrente, o nimero de novos clientes conquistados para a
empresa no periodo, entre outras atividades e, deste modo, melhorar a produtividade da forga

de vendas.

v) combinacdo de quotas: muitas empresas optam por combinar quotas de modo a
reduzir a dependéncia de um so6 tipo de quota. O objetivo ¢ melhorar a produtividade da forga
de vendas valendo-se do que de melhor cada tipo de quota pode oferecer rumo a realizacao
das metas. Para tanto, pode-se privilegiar ou ponderar as habilidades, o desempenho ¢ as
contribuicdes esperadas de cada vendedor frente as varias atividades da forca de vendas

requeridas pela empresa, diminuindo, com isto, a importancia exagerada de um Unico fator.

O Quadro 4.1 a seguir, retrata os diferentes tipos de quotas de vendas, destacando sua

aplicabilidade, as vantagens e as desvantagens em se optar por um ou outro tipo de quota.
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Tipos de quotas Aplicabilidade Vantagens Desvantagens
de vendas
Se a meta for aumentar a participa¢do de mercado | De facil compreenséo. O unico fator determinante é o volume de
da empresa ou desenvolver um novo territorio. Simplicidade de calculo. vendas alcangado.
Controlar, corrigir ¢ movimentar estoque de | Aplica-se as diversas unidades de marketing | Ndo considera outras atividades de vendas na
Volume de produtos ou linha de produtos ¢ contrabalangar as | (vendedor, produto, regido, filial, distribuidor). | avaliag@o da produtividade e desempenho.
vendas vendas de determinados produtos. Enfase no volume de vendas desestimulando

Em situagdes do mercado em que os pregos dos
produtos oscilam consideravelmente ou o prego
unitario do produto ¢ bastante alto.

outras atividades importantes da funcdo de
vendas.

Lucro bruto ou

Se a meta for aumentar o retorno dos
investimentos ou o lucro liquido da empresa.

Em empresas que trabalham com produtos
diversos que contribuem com niveis diferenciados

Gera maior rentabilidade para a empresa sem
aumentar volume de vendas.
Aplica-se as diversas unidades de marketing.

A forma e/ou os fatores considerados para o
cilculo da quota podem ser de dificil
compreensdo para a forca de vendas gerando
conflitos entre a administracdo e o vendedor.

liquido de lucros. A forca de vendas pode concentrar seu trabalho
Enfase no lucro (produtos ou clientes mais em contas e/ou produtos considerados mais
lucrativos). lucrativos desprezando o potencial de novas
contas ¢ de novos produtos que podem, a
posteriori, tornarem-se mais lucrativos.
Se a meta for aumentar o retorno dos | Desperta a conscientizagdo do vendedor sobre | Pode conduzir a equipe de vendas a se
investimentos instigando a reducdo de despesas e | os custos e lucros. concentrar no corte de despesas em detrimento
aumentando a consciéncia do lucro. Reduz despesas de viagens aumentando a | do aumento das vendas de produtos mais
Despesas Controlar as despesas de vendas em relagdo ao | rentabilidade. lucrativos.
volume de vendas. Inibir aumento de volume de vendas em | De dificil determinacdo e uniformizagdo, pois
periodos de alta demanda e producdo limitada. | territorios e clientes diferentes demandam por
atividades, tarefas e gastos diferentes.
Se a meta for desenvolver um novo territério ou | Assegurar e estimular a execucdo das varias | Dificuldade em determinar se a atividade foi
diminuir a énfase no volume de vendas. atividades de vendas de forma equilibrada e | realmente executada e em que grau de eficacia.
Atividades Compensar e equilibrar tarefas de vendas | periddica que conduzam a realizagdo das
importantes a longo prazo para | vendas. Ajudar o vendedor a planejar e
desenvolver/manter mercado ou clientes. programar suas atividades de vendas.
Se a meta for compensar/equilibrar fatores criticos | Combinar critérios, fatores ¢ pesos de acordo | Dificil de ser determinada devido a
relacionados a atividade de vendas contra os quais | com sua importancia relativa para a empresa | complexidade e a subjetividade na analise dos
o desempenho da for¢a de vendas pode ser | atingir suas metas, bem como, avaliar | fatores envolvidos (diferencas de territorio,
Combinacio comparado realisticamente. desempenho. clientes, conduta do vendedor, etc.).

Valer-se do que de melhor cada tipo de quota
pode oferecer.

De dificil compreensdo para os vendedores.
Pode levar o vendedor a enfatizar determinado
fator/elemento em detrimento de outro.

Fonte: Adaptado de Stanton; Spiro (2000), Cobra (1986).
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Uma vez definido(s) o(s) tipo(s) de quota(s) a ser(em) utilizado(s), o passo seguinte
para o estabelecimento de quotas de vendas consiste em determinar os procedimentos para
fixar as quotas. Para tanto, ¢ importante que a geréncia de vendas defina para qual unidade
(uma familia de produtos, um cliente e particular, um vendedor, um territério ou regido, etc.)
a quota vai ser estabelecida e também obtenha informagdes relevantes sobre os fatores
internos € os externos que possam afetar o comportamento das vendas, considerando a
unidade escolhida. Ou seja, dentro da unidade escolhida a administracdo deve utilizar de
informagdes inerentes ao meio em que ela se encontra inserida para nortear, com objetividade,
acoes corretivas no comportamento da forga de vendas de modo a assegurar que os objetivos
de vendas sejam alcangados.

No estabelecimento de quotas de vendas (veja por exemplo, Stanton e Spiro, 2000;
Cobra, 1986; Las Casas, 2002), usualmente utilizam-se os métodos: i) quotas baseadas em
previsdo de vendas e potencial de mercado, ii) quotas baseadas em vendas passadas, iii)
guotas baseadas em julgamento de executivos, iv) quotas estipuladas pelos proprios

vendedores.

1) quotas baseadas em previsdo de vendas e potencial de mercado: este
procedimento envolve entender e identificar as oportunidades de vendas da empresa frente ao
mercado. Inicia-se com a identificacdo dos fatores criticos que possam influenciar no processo
de gestdo de vendas por meio da analise do potencial de mercado e da previsdo de vendas.

Pela estimativa do potencial de mercado tem-se um levantamento da situagdo
presente (oportunidade de vendas para um determinado setor de negodcios) uma vez que o
potencial de mercado ¢ um niimero relativo que reflete ou “fotografa” o momento em que os
dados foram coletados, ¢ mede o tamanho relativo dos diferentes segmentos geograficos que
estdo sendo medidos (DIAS, 2003).

De fato, para o estabelecimento de quotas, o importante para a empresa ¢ estimar o
quanto ela podera vender em um periodo determinado. Esta visdo de futuro pode ser obtida a
partir da analise da previsdo de vendas e do potencial de vendas da empresa. O potencial de
vendas da empresa pode ser entendido como “... 0 quanto a empresa poderia vender em
numeros absolutos em relagdo a demanda, para cada uma das regides (microrregides, Estados
ou municipios), em fun¢do do potencial de mercado do ramo, ¢ a demanda global do ramo.”
(COBRA, 1986, p. 472). Ou seja, ¢ a fatia (estimada) de mercado que cabe as vendas da
empresa em uma determinada regido ou territério e, portanto, exerce influéncia sobre a

previsdo de vendas.
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Para Stanton e Spiro (2000, p. 331), o potencial de mercado refere-se ao “total
esperado de vendas de um determinado produto ou servico de toda uma induastria de um
determinado mercado num periodo de tempo estabelecido” e o potencial de vendas refere-se a
participa¢do de mercado de uma empresa em particular, sendo, este tltimo, o ponto de partida
para a demarcagdo dos territorios de vendas. Ja a previsdo de vendas refere-se a estimativa de
vendas (em dinheiro ou em unidades) a ser alcangada pela empresa em dado mercado (ou
segmento de mercado) e por um periodo de tempo determinado, considerando todas as
operagdes de marketing da empresa.

O éxito deste processo de estabelecimento de quotas depende do correto
dimensionamento dos fatores externos (como as variaveis econOmicas, demograficas,
inovacgdes tecnologicas, concorrentes, etc.) € internos a empresa (produto, prego, propaganda
e promog¢do de vendas, canais de distribuicdo, etc.). Isto envolve a existéncia de um bom
banco de dados com um sistema de informagdo capaz de detalhar, ndo s6 o desempenho
histérico das vendas (por produto, regido, cliente etc.), mas também, fornecer dados sobre as
atividades dos vendedores e competidores, variagdo das vendas por regido e cliente, nimero
de novos clientes e clientes potenciais, entre outras.

A empresa pode optar por fixar as quotas considerando apenas a estimativa do
potencial de vendas da empresa no territorio ou ajustar este valor, para mais ou para menos,
de acordo com seus objetivos. Com isto a empresa pode considerar as diferencas relativas aos
potenciais de territérios, experiéncia, limitagdes fisicas e performance do vendedor, como
também, usar de artificios (estimulo psicologico, gratificacdo etc.) para obter um melhor

rendimento da forca de vendas.

ii) quotas baseadas em vendas passadas: com base no desempenho historico das
vendas realizadas em um determinado periodo (por exemplo, o ano anterior) estima-se o
quanto as vendas cresceram ou o quanto ¢ esperado que a empresa cres¢ca no mercado e,
entdo, adiciona-se este percentual estimado as quotas de vendas do periodo anterior. Como
este procedimento utiliza apenas a analise de dados de vendas passadas para estimar e projetar
comportamentos futuros das vendas, o risco assumido estd em admitir a existéncia e
continuidade de um padrdo de comportamento no futuro, ou seja, as vendas ndo sofreriam

nenhuma influéncia de outros fatores.

iii) quotas baseadas em julgamento de executivos: a quota ¢ obtida com base na

opinido ou julgamento do profissional que, analisando informag¢des sobre as vendas, utiliza a
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sua experiéncia, conhecimento adquirido e de sua percepcdo para inferir sobre o

comportamento futuro do mercado e assim estabelecer a quota.

iv) quotas estipuladas pelos proprios vendedores: neste procedimento, gerentes de
vendas delegam a seus representantes a responsabilidade por fixar suas quotas e,
consequentemente, sobre os resultados de suas vendas. A inten¢do ¢ melhorar a eficicia da
forga de vendas exigindo um maior comprometimento do vendedor para com suas agdes €
atividades, uma vez que cabe ao vendedor a quantificagdo e a andlise dos fatores
mercadoldgicos que possam interferir nos resultados de suas vendas e, assim, no desempenho

da empresa.

O risco ou o prejuizo incorrido a empresa por adotar este procedimento para
estabelecer quotas ¢ que ela passa a perceber o mercado com base na visdo, na intui¢ao e
interesses de seus vendedores que, em muitas situagdes, difere daqueles estabelecidos pela
empresa. Observam Stanton e Spiro (2000) que este procedimento pode levar os vendedores a
empenharem-se mais para atingir suas quotas, entretanto, ele pode levar os vendedores a
superestimar o potencial de vendas do seu territorio, seja por falta de informacdo ou por
autoconfianga, resultando em frustracdo pelo ndo atingimento das quotas e afetando o moral
dos vendedores. Deve-se ter em mente que o papel do vendedor ¢ capital para a empresa, mas
quem deve responder pelos resultados e pela forma de gerir as vendas ¢ a empresa.

Dada a complexidade e a importancia relativa dos elementos envolvidos no processo
de determinagdo de quotas de vendas — potencial de vendas de cada territério, nivel de
competicdo e motivacdo, habilidade do vendedor, personalidade do cliente, concorréncia,
entre outros — o seu desenvolvimento sugere a identificacdo de fatores especificos e praticas
diferentes no estabelecimento de quotas, dependendo da necessidade da organizagdo. Para
Stone (1924), o entendimento de quotas de vendas e sua utilizagdo resultam da identificagdo e
compreensdo da proposta especifica pela qual a quota ¢ desenvolvida. O autor ressalta que,
para ser mais eficaz, uma quota de qualquer tipo deve ser simples e verdadeira, entendida e
aceita pelo administrador e pelo vendedor sem, no entanto, desprezar a experiéncia passada
sobre as reagdes das vendas de seus produtos.

Em Good e Stone (1991), na perspectiva dos gerentes de vendas industriais, os
parametros estratégicos sdo indicados como os mais importantes no desenvolvimento e
implementagdo de quotas. O territério foi apontado como o elemento mais importante, além

dos topicos sobre os produtos vendidos e produtos novos, suporte organizacional, antecipagao
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do crescimento da firma e estratégia de competitividade, os requerimentos da firma e as
previsoes de vendas.

A participacdo da forca de vendas na previsdo e estabelecimento de quotas de
vendas foi investigada por Wotruba e Thurlow (1976) sob a 6tica da relagdo existente entre o
tipo de plano de compensacéo em uso pela empresa, o atingimento das quotas e o efeito disso
para a forca de vendas. Os achados deste estudo indicam que, quando os vendedores sao
solicitados a participarem da previsdo e estabelecimento de quotas, eles o fazem de forma
eficiente, independente do tipo de mercado ou consumidor, plano de compensacdo ou
tamanho da companhia. Contudo, procedimentos formais para guiar os vendedores devem ser
incorporados, fornecendo informagdes sobre os planos da companhia, dados econdmicos e
interpretacdes pertinentes a cada mercado de cada vendedor.

Cowani (1935), ao investigar a determinagdo das quotas de vendas, menciona a
necessidade de se descobrir a normalidade (e/ou tendéncia) de um evento de negodcios e as
razoes para as variagdes desta normalidade, uma vez que quanto mais normal este for, mais
frequente serd sua recorréncia. Para este autor, o estabelecimento de quotas pressupde algum
conhecimento das possibilidades ou potencial de vendas para toda organizac¢do distribuida
para determinadas areas, e se a performance de vendas em cada area (ou territorio) ¢ boa ou
mediocre em relagdo a suas possibilidades. Para a situagao onde o desafio ¢ langar um novo
produto, as bases devem ser estabelecidas em distribui¢des de produtos similares, estudo da
disponibilidade de mercado e experiéncia da concorréncia, entre outros fatores que afetam as
vendas.

Dada a significancia em avaliar e controlar as atividades dos vendedores, quotas sao
frequentemente ligadas a planos de compensagdo e esquemas de gratificacdo para a forca de
vendas (veja, por exemplo, Darmon (1987), Mantrala, Sinha e Zoltners (1994), Gaba e Kalra
(1999), Oyer (2000), entre outros).

Alguns pontos sao percebidos como complicadores, ndo s6 na tarefa de como dirigir
e/ou controlar as atividades da forca de vendas, mas também, em alocar esfor¢cos de venda
sobre produtos ou clientes especificos de modo a maximizar o lucro da empresa, considerando
0 comportamento e a motivacdo dos representantes com relagdo aos planos de compensacao e
planos de incentivo.

Davis e Farley (1971) notam que controlar as atividades individuais de uma forga de
vendas implica em problemas diferentes, uma vez que cada vendedor opera mais ou menos
independente um do outro ou de outras partes da firma. Especificamente, estes autores focam

no problema de como motivar um vendedor a alocar os seus esforcos, eficazmente, sobre uma



104

variedade de produtos. Segundo estes autores, o problema de alocar os esforgos dos
vendedores sobre os produtos pode ser encarado por meio do estabelecimento de quotas e/ou
comissdes que devem conciliar os interesses tanto dos gerentes (rentabilidade associada ao
custo de producdo) quanto dos vendedores (rentabilidade associada a volume de venda e
alocagdo de tempo) de modo a considerar os custos da firma alinhados com as restricdes de
tempo do vendedor. Para tanto sugerem uma “quota interativa”, ou seja, a firma estabelece
uma quota de comissdo para cada produto, que ¢ transmitida ao vendedor e este a devolve
com consideragdes sobre suas “quotas desejaveis”’. O procedimento repete-se até que haja
um consenso entre a quantidade que a firma deseja vender e a quantidade requerida pela forga
de venda.

Observam Mantrala, Sinh4 e Zoltners (1994) que, embora as empresas tenham suas
razdes para utilizar o tipo de plano de compensacdo que elas utilizam, muitas vezes eles sao
fixados de modo arbitrario. Particularmente, a dificuldade e/ou incapacidade dos gerentes de
vendas para observar os esfor¢os reais de um vendedor no seu campo de atuagdo, a incerteza
das respostas das vendas devido a fatores aleatérios ao ambiente de vendas e a
heterogeneidade da forca de vendas (capacidades diferentes, preferéncias por resultados,
esfor¢o e territdrios potencialmente diferentes) implicam em planos de incentivos
personalizados que irdo variar em suas especificacdes e oportunidade de ganhos. Os autores
apresentam uma abordagem para a concepcao de uma estrutura de um plano de quotas-bonus
para a venda de multi-produtos por uma for¢a de vendas especializada e heterogénea que
operam em um ambiente repetitivo de compra. Esta abordagem envolve estimar para cada
vendedor a fun¢do de utilidade e o esfor¢o de venda, prever as realizagdes individuais das
vendas e o lucro agregado para a empresa.

Mcfarland, Challagalla e Zenor (2002) focam a questdo do vendedor em selecionar
(ou optar) entre uma venda de “alto” ou “baixo” risco com base no seu nivel de vendas atual e
em relacdo ao cumprimento da quota e/ou uma quota mais bonus. Os mesmos chamam a
atenc¢do para os achados do estudo de Ross (1991), os quais indicam que as quotas atribuidas
podem impactar se um vendedor opta por uma chamada "segura" ou por uma perspectiva
arriscada, preferindo pela melhor oportunidade de atingir a quota, ou seja — se o nivel de
vendas atual de um vendedor for significativamente inferior a quota, ele vai deslocar o foco
dos clientes de seguranca (aqueles cuja perspectiva de venda ¢ maior, porém ndo o bastante
para atingir a quota) e fazer as chamadas de uma perspectiva arriscada (um pedido grande,
porém com baixa probabilidade) cujo pedido sera de melhor ajuda para atingir quotas.

Nesta dire¢do, os autores compararam e confrontaram a selecdo chamada quando
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uma Unica meta (quota) ¢ estabelecida versus quando sao atribuidos objetivos duplos, uma
quota mais nivel de bonus. Como resultado, os autores colocam que a selecdo chamada ¢
influenciada pelo numero de metas atribuidas ao vendedor, porém, somente quando o segundo
alvo estd em jogo, isto porque uma segunda meta de vendas inatingivel tendera a ser ignorada.

A preocupacdao com fatores que possam maximizar niveis de esfor¢os na tarefa de
vendas (aumentando as chances de sucesso) tem sido uma constante em estudos ligados a
administracdo de vendas, mais especificamente, em esquemas de aloca¢do de quotas e
compensagdo para forca de vendas. Neste sentido, Gaba e Kalra (1999) investigaram como
decisdes de alocacdo de uma dada quantia de esforco — em uma abordagem de alto ou baixo
risco — podem ser afetadas pela estrutura de pagamento quando um esquema baseado em
quota ou esquema de compensagdo baseado em competicdo ¢ usado. Para tanto, os autores
somaram a variavel “quantidade de esfor¢o gasto na tarefa de vendas” — tida como a variavel
de decisdo fundamental na escolha da abordagem por parte dos representantes — a variavel
“quantidade de risco a ser assumido na tarefa de vendas”. Os resultados sugerem que, para
uma quota fixada alta (baixa) ou se a propor¢ao de vencedores em uma competi¢do de vendas
for baixa (alta), os representantes podem optar por prospectos de alto (baixo) risco e este
comportamento poderia ser utilizado pela firma para alinhar o foco dos representantes as
metas e/ou aos objetivos da firma.

Winer (1973) investigou o trade-off entre o efeito de fixar quotas para produtos
especificos em um nivel desafiador somado a recompensas significantes a sua realizacdo —
esta seria uma maneira de motivar e/ou dirigir os esforcos e o tempo dos vendedores para os
caminhos desejados pela empresa — e a opgao de “relaxar a disciplina do produto”, deixando o
vendedor com um “tempo livre” para vender outros produtos — os vendedores buscariam
alocar o tempo de vendas entre produtos mais favoraveis a venda, maximizando a sua renda e
proporcionando maiores lucros para empresa. Ao final do experimento, constatou-se que os
vendedores ndo tinham usado o seu tempo livre para maximizar os proprios salarios. Para o
autor, os vendedores sdo “realizadores de quotas” e o estabelecimento de uma quota para um
produto, mesmo que desafiadora (aquela fixada a um nivel mais alto do que o nivel de vendas
que se espera alcangar com a auséncia de quotas), pode leva-lo, ndo s6 ao cumprimento das
metas, mas também a ampliar prospectos de vendas, uma vez que o esfor¢o despendido para

alcancgar a quota resultaria em maior oportunidade de ampliagdo de mercado.
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4.4 Atributos de um bom plano de quotas

Independentemente do tipo de quota a ser fixada pela empresa, um bom plano de
quotas deve ser estabelecido de forma imparcial, ser claro, preciso e objetivo, direcionado
para capturar as diferengas de cada territério e/ou cliente e, assim, ligar a meta ao potencial de
mercado, de forma justa com base em um efetivo sistema de avaliagdo de mercado. Além
disso, o plano deve ser justo ao considerar as diferengas de potencial de mercado e ao julgar a
capacidade e habilidade dos profissionais de venda de acordo com suas limitagdes e
similaridades.

Uma quota deve ser executavel, estabelecida dentro de limites que sejam alcangaveis
para encorajar e estimular a forca de vendas a direcionar seus esfor¢os para atingir as metas.
Deve ser compreensivel, de facil assimilagao e execugao para todos os envolvidos no processo
de vendas da empresa, e também, ser flexivel o bastante a ponto de permitir que erros sejam
corrigidos (individualmente ou junto a toda equipe de vendas) até mesmo em meio ao
processo de vendas, possibilitando o controle dos procedimentos e dos resultados frente aos
movimentos do mercado. Cabe observar que estas consideragdes sobre quotas ¢ um resultado
de, e esta em afinidade com os achados de varios autores como, por exemplo, Stone (1924),
Darmon (1979), Darmon (1987), Stanton e Spiro (2000). Para os dois ultimos autores, a
aceitabilidade da quota serd maior se aos representantes forem explicados, de forma clara, os
objetivos, 0 processo e/ou as bases sobre as quais as quotas foram definidas. Uma maneira de
estabelecer quotas de forma mais realista e justa ¢, além de considerar as diferencas de
territérios e habilidades dos vendedores, apoiar em dados e/ou desempenho de vendas
anteriores de cada vendedor.

Ao citar Locke, Blumenfeld e Leidy; Ralis e O'Brien, entre outros, Shwepker e
Good (2004) constroem a base para sua investigacdo sobre as consequéncias em nao atingir as
quotas e a relacdo disto com a performance do vendedor e da firma. Mais especificamente, os
autores exploraram as agdes gerenciais aplicadas aos vendedores quando estes falham em
atingir a quota — a relagdo entre estas agdes e o desempenho do vendedor, a renda do
vendedor e o lucro das vendas da firma. Segundo os autores acima, as consequéncias positivas
associadas ao alcance das metas (por exemplo, compensagao, bonus, promog¢ao, permanéncia
no trabalho), geralmente agem como uma for¢a motivacional por trds deste alcance e,
consequentemente, a ndo realizagdo das quotas levaria a rendimentos negativos gerenciais.

Os resultados deste estudo sugerem que: (a) a percep¢do do vendedor sobre a
dificuldade em atingir a quota influencia na performance e no rendimento do vendedor;

“quota dificil” pode resultar em performance baixa e rendimento menor; por outro lado, os
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lucros anuais das vendas da firma tendem a ser maiores; (b) as atitudes gerenciais que podem
ser tomadas quando os vendedores falham em atingir a quota nao foram relacionadas ao lucro
anual de vendas, mas sim a performance do vendedor — se “nenhuma atitude ¢ tomada pelos
gerentes”, a performance tende a ser menor. O papel do gerente como agente direcionador ¢
relevante, uma vez que uma melhor performance foi associada a adverténcias verbais, puni¢ao
e ajuda do gerente sem, no entanto, haver ameagas pelo nado cumprimento das quotas. A
analise dos resultados ressalta a idéia de que uma quota deve ser estabelecida de forma justa,
consistente e realista a partir da perspectiva dos vendedores, sem, no entanto deixar de ser
desafiadora.

Um bom plano de quotas, capaz de incitar e auxiliar a geréncia e os vendedores a
aumentarem a eficécia nas vendas, passa pelo reconhecimento da importancia do trabalho do
vendedor para a empresa, pelo reconhecimento de suas necessidades e interesses particulares,
e pela conscientizagdo de que a responsabilidade maior em relagdo ao resultado das vendas ¢
da empresa, ¢ a ela cabe o planejamento e a geréncia de todas as agdes a serem
implementadas na busca pelo atingimento dos objetivos tragados, o que perpassa pelo
profissionalismo e integragdo de todas as pessoas envolvidas no processo de vendas. S6 dessa
forma, os vendedores irdo respeitar e acreditar no processo de determinacdo de quotas e

confiar na imparcialidade e justeza do mesmo.

4.5 As quotas de vendas e o gerenciamento da forca de vendas

Do ponto de vista gerencial, a implementagdo efetiva e o impacto de um plano de
quotas sobre a for¢a de vendas e, consequentemente, sobre as vendas da empresa, dependem,
fundamentalmente, da capacidade da administragdo achar o equilibrio entre os varios
elementos que o compdem. Empresas e vendedores tém necessidades e interesses, nem
sempre comuns, que pontuam e direcionam suas decisdes quanto a natureza e a maneira de
gerir seu proprio negdcio. Como consequéncia, a determinagdo e implementagao de um plano
ideal de quotas que se aplique, igualmente, a toda for¢ca de vendas ¢ impraticavel, seja pelas
diferengas de respostas do territorio de vendas, pela complexidade da linha de produtos, pela
singularidade de cada cliente e do vendedor ou qualquer outro fator apresentado
anteriormente.

Em Etzel, Walker e Stanton (2001, p. 487), “O processo de gerenciamento das
vendas envolve planejar, implementar e avaliar as atividades da for¢ca de vendas, dentro de
diretrizes estabelecidas no plano estratégico de marketing da empresa.” Neste contexto,

delinear, implementar e administrar um plano de quotas ¢ parte da funcao da gestdo de vendas
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e alguns fatores sdo apontados como complicadores, nao s6 no processo de gestao da forca de
vendas, mas também, para a defini¢do do plano de quotas, dentre os quais pode-se ressaltar: o
alto custo despendido para operar a for¢a de vendas; a dificil supervisdo da for¢a de vendas
uma vez que os vendedores, geralmente, atuam de forma independente e em locais distantes
dos gerentes; o desafio de motivar o vendedor para despender esfor¢o em atividades de nao-
venda devido as diferengas de respostas do ambiente, as modificagcdes de comportamento dos
clientes, a personalidade dos representantes ¢ ao tempo de retorno dos resultados destas
atividades.

Observa Darmon (1979, p. 133) que estabelecer quotas e/ou um sistema de
recompensa apropriado para a forga de vendas € uma tarefa dificil por envolver parametros ou
elementos que podem afetar o moral da for¢a de vendas. O autor aponta que estabelecer
quotas implica em conhecer a fun¢do resposta das vendas do vendedor e esta, por sua vez,
depende de fatores como o potencial de vendas e o grau de resposta do territério para as
atividades de vendas, além do nivel de competéncia do vendedor. A quota deve ser
desafiadora a ponto de gerar lucro para a companhia sem, contudo, deixar de ser julgada
atingivel por parte do vendedor. Somado a isto “A recompensa para o atingimento das quotas
deve ser alta o bastante para motivar os vendedores a empregarem o esfor¢o necessario para
atingir as quotas, mas baixa o bastante para manter os custos de vendas sob controle”. Para
Darmon, uma maneira de os gerentes diminuirem os conflitos pertinentes ao estabelecimento
de quotas ¢ usar o julgamento dos vendedores para avaliar a funcdo resposta do territorio de
vendas para ajustar os resultados dentro de um plano coerente de quota-bonus.

Para Gaba e Kalra (1999), gerentes podem utilizar-se do conhecimento sobre o
comportamento de risco de seus representantes para projetar esquemas de quotas e/ou
incentivo de modo a alinhar as atividades dos vendedores com os objetivos de curto ou longo
prazo da empresa. Isto sugere que a firma, ao direcionar o vendedor para uma abordagem de
alto ou baixo risco, pode decidir por focar em obter novos clientes ou manter os ja existentes,
dependendo do contexto no qual a empresa esté inserida em relagdo a disputa pelo mercado.

Schwepker e Good (1999) chamam a aten¢@o para o comportamento dos vendedores
quando se relaciona o sistema de quotas e/ou recompensa com julgamento moral. Para estes
autores o fato dos vendedores serem, geralmente, avaliados e controlados por meio de um
sistema baseado em resultados, pode conduzir a um comportamento pouco ético,
particularmente, se este comportamento for tido como necessario para alcangar a quota devido
as consequéncias por tras do ndo cumprimento dela. Consequéncias estas, que refletem o

clima organizacional da equipe, supostamente antiético, visto adotarem esquemas de refor¢os
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e puni¢dao como forma de dirigir seus vendedores a produtividade. Ressaltam os autores que a
percepcao dos vendedores sobre a dificuldade da quota ndo ¢ determinante exclusivo de
comportamento ético ou antiético. As consideragdes do autor referem-se ao clima
organizacional em que prevalece o dominio autocratico de lideranga. Mas, se a organizagao
ndo adota este tipo de abordagem administrativa, configurando uma cultura organizacional
ética - seus gestores podem organizar normas € regras para minimizar ou extinguir o

comportamento antiético. Para Cundiff, Still e Govoni (1979, p. 405),

A natureza das posi¢cdes no campo de vendas varia de empresa para empresa,
porque, embora os vendedores de diferentes firmas possam deter obrigacdes e
responsabilidades similares, as diferengas entre os objetivos das vendas de cada
organizacdo fazem com que eles variem em sua énfase a tarefas especificas.

Falhas na administragdo das quotas de vendas, caracterizadas pela sua utilizagdo
inadequada, levam algumas empresas a acreditarem em limitagdes do sistema de quotas de
vendas. Para Stanton (2000), esta impressao por parte destes administradores ndo € real, visto
que as limitagdes referem-se a pontos fracos da administragao para um bom plano de quotas,
evidenciadas pela dificuldade em elaborar e implantar o plano. Por outro lado, um plano de
vendas elaborado de forma clara e objetiva, respaldado no planejamento estratégico da
empresa, sera visto pela forca de vendas como instrumento de credibilidade e passivel de
realizagdo — crenca esta, que se faz completa quando os vendedores sdo munidos de feedback
gerencial e inseridos, no que lhes cabe, no plano de quotas com informagdes sobre um

mercado que lhe ¢ familiar.

4.6 Consideracodes relacionadas com a industria de cal¢ados

Tendo como pano de fundo as citagcdes observadas, anteriormente, bem como,
observacdes de empresas engajadas neste contexto, pode-se destacar com relagdo a industria
calcadista que esta apresenta uma particularidade na administragdo de sua forca de vendas —
os representantes de vendas, em sua maioria, ndo sdo “exclusivos” do fabricante, podendo, até
mesmo, representar outras firmas do setor. Muitas vezes, sdo escritorios de representacao ou
distribuidores que atendem a varios fabricantes (muito dos quais sdo concorrentes) € em um
territorio limitado. Em geral, pretendem vender o produto de maior valor agregado, maior
preco, devido a comissdo ser maior. Como consequéncia, esta for¢a de vendas pode
privilegiar um ou outro fabricante, influenciando nos resultados das vendas da companhia.
Muita vezes, um produto que, supostamente, ndo deu o retorno satisfatorio de vendas

esperado para o fabricante, ¢ consequéncia ndo de um projeto mal executado, mas sim, do
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trabalho do representante que nao explorou, devidamente, o produto. Desta forma, o sistema
de quotas pode ajudar a administracdo a avaliar e controlar o desempenho da for¢ca de vendas
de forma a garantir que os objetivos e as metas de vendas sejam alcangados.

Outros fatores podem ser apontados como justificativa para a implementacdo de um

sistema de quotas na industria cal¢adista como, por exemplo:

i) menor variacdo do volume de producdo — neste caso, a vantagem em se
estabelecer quotas estaria em diminuir as oscilacdes no volume de produgdo, evitando
mudangas inesperadas no processo produtivo. Ou seja, a empresa pode fixar quotas por
produto ou familia de produto de modo a considerar a complexidade de produgdo ¢ a
restricdes de mao de obra (disponibilidade de horas/homens ou horas/méaquina) requeridas

pelo produto e a disponibilidade e/ou capacidade produtiva da linha de produgao;

ii) equilibrar custo de producdo, recursos disponiveis e retorno financeiro —
utilizando a quota para balizar as vendas em um periodo de tempo determinado, a empresa
pode direcionar suas vendas para produtos que diluem melhor o custo de produgio,
equilibrando entre produtos que vendem menos e produtos que vendem mais em termos de

retorno financeiro;

iii) diminuicdo da rotatividade dos funcionarios e ganho de qualidade — com maior
controle sobre quanto e quais produtos fabricar, a empresa ganha em vérias dimensdes como,
por exemplo, a diminuicdo da rotatividade de funciondrios, evitando a dispensa de
funcionarios (contratacao) nos periodos de baixa (alta) demanda, reduzindo assim, as despesas
trabalhistas. Além disso, com menor rotatividade dos funcionarios, ¢ possivel formar e/ou
manter uma equipe de trabalho mais unida, qualificada e comprometida com os objetivos da
empresa. Ou seja, por sentirem-se mais seguros no emprego (maior estabilidade) sdo mais
receptivos aos treinamentos de capacitagdo e especializagdo e, dessa forma, correspondem

melhor as expectativas em relagdo a qualidade;

iv) evitar e/ou diminuir gargalo no fluxo de caixa — com um maior controle sobre a
quantidade a ser vendida é possivel evitar as mudangas bruscas de produgdo e assim alinhar
custo industrial e receita (controlando a entrada de matéria prima) e também, evitar que

fornecedores e/ou servicos terceirizados ndo estejam presentes nos periodos de alta demanda.
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Com isso a diregdo da empresa tem mais tempo para ficar atenta a novas oportunidades do

mercado ao invés de focar em problemas internos.

Longe de buscar compreender toda a complexidade de uma situagdo que envolva
uma tentativa de venda, as consideragdes apresentadas até aqui sobre quotas servem para
agucar o interesse de gerentes e fabricantes de calcados para um melhor entendimento e
compreensdo desta pratica de gestdo que se faz presente neste tipo de industria.

As empresas que se propdem a construir um plano de quota tém como desafio a
gestdo da diversidade. O desafio é administrar a subjetividade de cada sujeito envolvido no
processo de vendas de forma a identificar, combinar e compreender as necessidades e
interesses de todos — o que exige a compreensdo dos elementos quantitativos e qualitativos

envolvidos no esquema de fixacdo de metas.
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Capitulo 5

SISTEMA DE PREVISAO DE VENDAS E DETERMINACAO DE
QUOTAS: a proposta

Devido as caracteristicas do objeto de estudo e as peculiaridades de producdo (veja
Quadro 2.1) e de gestdo da demanda que envolvem o setor calcadista, a elaboragdo de um
estimador para a demanda neste setor ¢ de dificil abordagem, principalmente, no que se refere
a obtencao e coleta de dados. O tipo de informacgao a ser coletada e a forma de se coletar os
dados devem considerar aspectos que podem influenciar a demanda e também a escolha do
método e/ou modelo de previsdo mais adequado a situagdo investigada.

Segundo Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman (1998), em um sistema de previsao ¢
importante que se obtenham dados estatisticos para que se possa modelar a série e escolher o
modelo de previsdo adequado e, também, dados subjetivos para avaliar e/ou validar a escolha
dos dados, dos procedimentos e do modelo de previsdao adotados. Desta forma, deve-se buscar
um critério para escolha e agrupamento dos dados que contemple tanto os interesses gerencias
(em relagdo aos produtos e ao mercado) como os fatores determinantes na escolha do modelo.

A indtstria de calcados compreende empresas que tanto do ponto de vista da
demanda quanto da produg¢do possuem caracteristicas bem diferentes. Considere-se por
exemplo os produtos: sandalia do tipo “havaiana” convencional popular, calgados anti-stress e

sandalias da moda feminina cujas caracteristicas de demanda e produgao estao no Quadro 5.1.

Quadro 5.1 Caracteristicas de demanda e de produgao de trés produtos.

Produto
o “Havaiana” Calc¢ado anti-stress Sandalia de moda

Caracteristicas convencional feminina
Grau de padronizagio do produto alto médio baixo
Estabilidade da demanda alta média baixa
Homogeneidade do mercado alta média baixa
Grau de diversificacio baixo baixo médio
Grau de distin¢ao baixo médio alto
Estratégia de resposta a2 demanda MTS MTO ou RTO MTO ou RTO
Ti i 3 roducdo em massa repetitivo ou semi-repetitivo

ipo de sistema de producao p ¢ semi-repetitivo p
Principal tipo de layout linha de produgdo célula de manufatura | célula de manufatura
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Um método ou modelo de previsao capaz de contemplar todas as diversidades e/ou
caracteristicas expostas acima ¢, praticamente, inexequivel. Uma alternativa para a elaboragdo
da escolha dos dados e, conseqiientemente, do modelo de previsao pode ser feita,
inicialmente, considerando dois aspectos: a segmentacdo de mercado e a estratificagdo por
regido. O objetivo ¢ identificar e estabelecer aspectos/comportamentos que sdo proprios deste
tipo de industria e que, de certo modo, possibilitam levantar caracteristicas de mercado
(necessidades dos consumidores potenciais) e de produgdo (padronizagcdo de produto) que
direcionariam a identificagdo do ambiente e posterior escolha do modelo de previsao.

A estimativa de demanda/vendas estaria balizada primeiro na segmentacdo de
mercado’, cuja anélise teria a finalidade de capturar caracteristicas da demanda e do produto,
tais como: o tipo de publico a ser atingido (identifica¢do do perfil do consumidor), o tamanho
deste mercado, padronizacdo do produto, processo de produgdo, ciclo de vida do produto e
tipo de demanda (homogénea, heterogénea, estavel ou instavel) de modo a ajustar a oferta de
produtos as necessidades dos clientes.

Como exemplo, considere uma “cole¢do” (ou linha) de sapatos que foi desenvolvida
para atingir um publico especifico — pessoas com diabetes. Clientes com diabetes, devido ao
alto nivel de glicose no sangue por um longo tempo, podem perder a sensibilidade nos pés, o
que pode levar a ferimentos. Isto implica em um produto cujo principal diferencial ¢ o
conforto com caracteristicas especificas como, por exemplo, pouca ou nenhuma costura
interna para evitar ferimentos; estrutura em couro com maior maciez; palmilhas anatomicas
que privilegiem a anatomia da planta dos pés e auxiliem o amortecimento do impacto com o
solo; que evitam a umidade excessiva dos pés e, com ela a proliferagdao de bactérias; solados
mais leves, flexiveis e antiderrapantes. Estas caracteristicas demandam um diferenciado
processo de producdo com a maioria das etapas feitas a mao, sem o uso de pregos ou tachas e
materiais adequados para este estilo.

A estratificacdo e agrupamento de dados por regido teriam como finalidade ajudar
a empresa a dimensionar a significdncia da regido (e do representante) para as vendas da
empresa ¢ os produtos que mais se destacam naquela regido, além de caracterizar as
preferéncias, habitos e as diferengas entre os consumidores. Tal informac¢do pode ajudar a
empresa a estabelecer planos de vendas e/ou marketing para as regides, a identificar

problemas com determinado representante ou distribuidor, a identificar oportunidades de

7 Segmentagio de mercado é o processo de dividir mercados em grupos de consumidores potenciais com
necessidades e/ou caracteristicas semelhantes que provavelmente exibirdo comportamentos de compra
semelhantes. (WEINSTEIN apud DIAS, 2003, p. 18)
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vendas de produtos, a sinalizar para a abertura de novas lojas, a fixar “quotas” ou metas de
vendas por regido, obtendo, assim, um maior controle sobre a demanda do produto. No
tratamento dos dados e aplicacdo dos métodos de previsdo, a estratificacdo por regido seria
importante para identificar alguma caracteristica no comportamento da série como, por
exemplo, sazonalidade e padroniza¢do. Deste modo a empresa poderia estabelecer politicas de
vendas alinhando oferta e demanda por tipo de produto, renda, estacdes do ano, datas
comemorativas, populacdo, etc.

A partir destas consideragdes, neste capitulo é apresentada uma proposta de
abordagem para um sistema de previsao de vendas e determinagdo de quotas na industria de
calgados. A secdo 5.1 retrata o ambiente em que o modelo ¢ proposto, destacando o objeto, o
objetivo e o mercado-alvo a ser contemplado no estudo. Nas se¢des 5.2 e 5.3, sdo
apresentados, respectivamente, os modelos de previsdo de vendas e determinag¢do de quotas

propostos.

5.1 O ambiente em que 0 método é proposto

Tendo como objeto de estudo a industria calgadista da cidade de Franca (SP),
pretendeu-se com este trabalho explorar e entender a dindmica de gestdo e previsdo de vendas
nas empresas para estabelecer procedimentos para prever, de forma mais adequada, as vendas
neste tipo de industria, objetivando a construcdo de um modelo para determinar quotas de
vendas que melhor atendam as particularidades do setor.

Devido a heterogeneidade do objeto de estudo em relagdo a forma de producao, ao
produto, ao mercado e a disponibilidade de dados, foca-se esta tese em cal¢cados com
caracteristicas similares aos calgados anti-stress (veja coluna 3 do Quadro 5.1). Ou seja, as
caracteristicas de demanda/mercado sdo: (1) produtos com um médio grau de padronizacdo
(com poucas alteragdes no projeto a curto prazo); (2) média estabilidade da demanda; (3)
média homogeneidade do mercado, (4) baixo grau de diversificagdo (relaciona-se com a
variedade de produtos/modelos muitos diferentes) e (5) médio grau de distin¢ao (relaciona-se
com a variedade de produtos/modelos semelhantes, por exemplo, mudar fivelas e enfeites).

Ja as caracteristicas de producdo sdo: (1) baixo grau de diversificagdo; (2) médio
grau de distingdo; (3) o sistema de produgado responde a demanda por encomenda (MTO, do
ingés make to order) — mantém estoque de matéria prima num primeiro estagio (couro cru ou
acabado, por exemplo), fabrica, monta e distribui, ou RTO (resources to order) — os recursos
insumos materiais sao encomendados apo6s a confirmagdo dos pedidos, ou seja, ndo mantém

estoque de matéria prima, o material € comprado por plano de entrega junto a fornecedores
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(por exemplo, salto, palmilhas e viras) em seguida fabrica, monta e distribui; (4) sistema de
producdo repetitivo ou semi-repetitivo com nivel de automagdo normal e alto grau de
participacdo humana e (5) principal tipo de layout célula de manufatura com padrio de fluxo
flowshop (ndo ha contra-fluxo) ¢ em alguns casos com padrdo de fluxo jobshop (ocorre
contra-fluxo).

Devido as propriedades deste tipo de produto, cuja preocupacdo maior ¢ com o
conforto e a saude do cliente, e ndo com a constante inovagdo e mudanga de modelagem para
atender a “moda”, o que se espera ¢ que este produto possua uma demanda mais estavel,
homogénea e que tenha um ciclo de vida bem mais longo que a classe de produtos destinados
ao mercado da moda, que em geral possuem ciclo de vida mais curto, inovacdes constantes e

demanda mais instavel.

5.2 Previsao de Vendas

Para selecionar o método de previsao de vendas ter-se-a4 em mente as consideragdes
apresentadas no capitulo 3 (sec¢des 3.3, 3.4 e 3.5), a Figura 3.2 proposta por Armstrong (2001)
e caracteristicas descritas na coluna 3 do Quadro 5.1 sobre o tipo de produto a ser investigado.

Conforme observado, anteriormente, a sele¢do do método de previsdo passa,
necessariamente, pela definicdo do objetivo da previsdo e o porqué da necessidade da
previsdo. Nesta tese, o objetivo primeiro da previsdo de vendas ¢ servir de subsidio para
determinagdo e alocagdo de quotas de vendas. Neste contexto, a necessidade da previsdo esta,
intimamente, ligada a identificagdo de fatores que possam influenciar as vendas e o
reconhecimento de oportunidades (ou ameacas) de mercado e/ou de vendas em regides ou
territorios especificos onde a empresa atua, para que ela possa direcionar seus esforgos de
produgdo (planejamento de capacidade, mao de obra, etc.) e mercado (investimento em
propaganda, posicionamento da equipe de vendas, etc.) junto as areas que ela quer priorizar.

Nesta direcdo, o correto dimensionamento dos dados e/ou fatores externos
(variaveis econdmicas, demograficas, concorrentes, etc.) e internos a empresa (familia de
produtos, prego, investimento em propaganda, canais de distribui¢do, etc.) sdo partes
determinantes no processo de previsdo das vendas. Assim, as proximas questdes a serem

observadas sdo:

(a) Existem dados objetivos suficientes? Sim. Admitir-se-4 que a proposta sera

aplicada em situagdes onde ha uma significativa quantidade disponivel de dados objetivos.
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(b) Existe a possibilidade de se definir satisfatoriamente as relagdes entre as vendas
do produto e as variaveis que as influenciam? Sim. Admitir-se-a4 que tais relagcdes podem ser

definidas gerando um aceitdvel erro de previsao.

(¢) Podem ocorrer grandes mudangas nas varidveis que afetam as vendas? Sim.
Admitir-se-a4 que ao logo do tempo podem ocorrer mudancas significativas nas variaveis que
afetam as vendas como, por exemplo, no nivel de renda, investimento em propaganda,

mudangas nas linhas de produtos e pregos.

Comparando as suposi¢des acima e a Figura 3.2, observa-se que o método mais

apropriado sdo os métodos econométricos que definem modelos causais.

5.2.1 Método econométrico selecionado
Conforme descrito na secao 3.4, entre os métodos econométricos (ou modelos

causais) tem-se:

(i) método econométrico com modelo de analise de regressdo composto por apenas
uma equacao de regressao. Neste modelo, a énfase estd na previsdo do valor esperado da

variavel dependente (Y) condicionado aos valores fixados das varidveis independentes (Xs).

(i1) métodos econométricos compostos por um conjunto simultineo de equagdes de
regressdao. Nestes modelos, as equagdes descritas procuram capturar a existéncia de uma
relagdo simultanea entre uma ou mais variavel explicativa (ou independente) e a variavel a ser
predita (ou dependente), ou seja, as variaveis sdo mutuamente dependentes. Assim, a variavel
dependente pode se transformar em uma variavel explicativa em alguma das equagdes do

sistema.

Como serd visto na se¢do a seguir € no capitulo 6 (estudo de caso), o modelo de
analise de regressdo composto por apenas uma equagao de regressao foi o escolhido para ser
utilizado na abordagem do problema (prever as vendas na industria de cal¢ados) por ser
considerado suficiente para obter uma previsdo mais que satisfatoria considerando as

dificuldades encontradas na obtencao e coleta de dados.
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5.2.2 O modelo de analise de regressiao proposto

A identificacdo e definicdo das variaveis que fardo parte do modelo devem,
necessariamente, vir de encontro aos objetivos e/ou finalidade da previsdo e a disponibilidade
de dados (suas caracteristicas, periodicidade, etc.), uma vez que a quantidade de variaveis
explicativas dentro do modelo depende do tamanho da amostra — o que pode comprometer a
analise estatistica da significancia do modelo. Assim, o proposito ¢ conhecer a realidade do
contexto, obtendo informacdes sobre as varidveis inerentes ao processo de previsdo de vendas
na industria de calgados de Franca do ponto de vista dos profissionais envolvidos no problema
investigado. Ou seja, a partir do entendimento do que esta acontecendo nas organizagdes nos
termos proprios dos participantes envolvidos na tomada de decisao.

Neste contexto, além das caracteristicas da coluna 3 do Quadro 5.1 que considera
como sendo caracteristicas de um possivel objeto de estudo, também admitir-se-4 que os
produtos sdo destinados ao mercado interno. Este recorte deve-se ao fato de que, entre as
empresas pesquisadas e, de modo geral, observa-se uma tendéncia no aumento da produgao
destinada ao mercado interno devido a atual crise econOmica instalada nos paises
importadores, a valorizagdo cambial e a crescente disputa com produtores asiaticos,
diminuindo, assim, a dependéncia deste tipo de mercado.

Outra justificativa ¢ que, dada a dificuldade de se criar um estimador de demanda
para a industria de calcados, devido as peculiaridades deste tipo de industria (pouca
disponibilidade de dados no setor, falta de padronizacdo dos dados, diversificagio da
produgdo, ciclo de vida do produto, auséncia de economia de escala, entre outras) a
segmentacdo de mercado e a estratificacdo por regido discutida, anteriormente, revela-se
apropriada. Ou seja, a producdo destinada ao mercado externo sofre a influéncia
principalmente da variavel valor cambial e de outros fatores como, por exemplo, se a firma
produz e exporta com marca propria. Ha empresas que exportam de acordo com o programa
do importador, isto €, eles definem a modelagem, as caracteristicas do produto, a estacao do
ano para a qual ele vai ser produzido (dependendo da estacdo do ano os produtos tém
determinadas caracteristicas) dificultando, assim, a programa¢do e o sequenciamento da
producdo devido a falta de uniformidade.

Ja no mercado interno, existe uma maior probabilidade de se ter uma padronizacao,
pois, dentro do mix de produgdo, existem familias de produtos mais homogéneos (como ¢é o
caso dos calcados anti-stress) e, dentre as variaveis presentes no processo de producao pode-
se destacar a preferéncia ou gosto do consumidor, a renda e a conjuntura econdmica. Deve-se

considerar ainda o fato de o representante comercial ser um agente ativo sobre as vendas do
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produto, podendo interferir no processo conforme sua conveniéncia. O representante vende
diversas marcas e, dependendo de suas “quotas” de vendas ou do seu “faturamento” com o
produto, ele pode influenciar na venda de um ou outro modelo.

Outro aspecto a considerar na questdo da estimativa de vendas ¢ o comportamento
desse mercado (interno) nos ultimos anos. Conforme a Resenha Estatistica 2008 apresentada
pela ABICALCADOS, no periodo de 2004 a 2008, observa-se uma redugcdo do volume
exportado (21,7%) e um crescimento na quantidade importada, embora o consumo per capita
tenha diminuido e estabilizado em torno de 3,5 pares/ano, seja devido a renda do consumidor
ou a oferta de crédito no mercado, que desloca a compra para outros produtos como, por
exemplo, o celular.

Estas consideracdes, de certa forma, revelam os desafios que as empresas tém que
enfrentar ao imprimirem esfor¢cos na elaboragdo de um processo para a projecdo de vendas
neste tipo de industria — as previsdes dependem da maneira como o mercado ¢ decomposto.

Nesta perspectiva, embora existam inumeros fatores (e/ou variaveis) externos e
internos ao ambiente no qual as empresas estdo inseridas, os quais podem influenciar no
processo de previsao de vendas, focar-se-a no contexto do mercado interno, privilegiando as
informagdes dos profissionais das empresas envolvidas no problema investigado como fontes
relevantes para a proje¢ao das vendas. Desta forma, ndo serd considerada a variavel valor do
cambio. Entretanto, para uma situa¢do onde os produtos sdo exportados, tal variavel deveria
ser incorporada ao modelo proposto sem quebrar a 16gica do modelo — a esséncia logica do
modelo continuaria a mesma.

Em conformidade com os objetivos e as necessidades da previsdo de vendas,
realizar-se-4 as previsoes por familia de produto e por regido com o intuito de capturar as
possiveis diferengas de respostas dos territorios em relacdo aos produtos, vendedor e
oportunidades do mercado.

As variaveis a serem consideradas no modelo sdo:

(1) o nimero de pessoas com um “perfil de consumo” adequado as caracteristicas
para as quais o produto foi desenvolvido e que pertencem a determinada area geografica, ou
seja, o nimero de clientes potenciais existentes no mercado (segmento alvo);

(2) uma medida do consumo médio per capita com o produto (ou seja, a quantidade
média consumida por pessoa);

(3) o pre¢o médio do produto por unidade deflacionado em relacdo a data base;

(4) o gasto com propaganda e/ou promog¢des de vendas deflacionados em relagao a

data base, no periodo e area geografica considerada;



119

(5) o nimero de pontos de vendas (lojas) no periodo e area geografica considerada;
(6) o nimero de modelos oferecidos pela empresa no periodo e area geografica
considerada;

(7) vendas da familia de produtos no pré-langamento do periodo.

As variaveis 1 e 2 pertencem ao ambiente externo a empresa e sua evolugdo depende
de fatores ndo controlaveis pela empresa como, por exemplo, valores sociais e econdmicos,
renda, grau de utilizacdo do produto, precos dos concorrentes ¢ mudanca nos habitos de
consumo.

O pressuposto para selecdo destas varidveis ¢ o de que, para haver consumo, ¢
preciso ter pessoas dispostas a gastar com aquele tipo de produto e que tenham recursos
(renda) para isso, além do fato de que o produto precisa estar disponivel para este consumidor
na hora da compra. E uma tentativa, embora limitada, de ponderar o tamanho da oportunidade
de consumo na regido investigada, uma vez que uma abordagem (andlise) mais ampla sobre a
dimensdo subjetiva do processo de compra/venda de um produto (relagdes que levam o
cliente 4 compra de determinado produto) envolveria pesquisa de marketing® com alto custo
para as empresas que, geralmente, nao dispdem de or¢amento para isso.

Embora existam vdarios fatores externos ao ambiente da empresa que podem
interferir nas vendas do produto, as varidveis (1) e (2), combinadas com a variavel (3) podem
ser percebidas como sendo o “potencial de vendas do produto na regido” em valor, se

dispostas na seguinte forma:
PVi=nxqxp (5.1)

onde
PV, ¢ o potencial de vendas na regido r;
n ¢ nimero de clientes potenciais (consumidores);
q ¢ a quantidade consumida por pessoa;

p € o preco médio por unidade comercializada.

As variaveis 3, 4, 5 e 6 pertencem ao ambiente interno da empresa (fatores sob
controle) e podem ser manipuladas de modo a interferir no volume de vendas da mesma. A

variavel “vendas da familia de produtos no pré-lancamento do periodo” corresponde as

¥ Pesquisa de Marketing ¢ o planejamento, coleta, analise ¢ apresentagdo sistematica de dados e descobertas
relevantes sobre uma situagdo especifica de marketing enfrentada por uma empresa. (KOTLER, P., 1998, p.
114).
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vendas observadas pela empresa antes do lancamento oficial da coleg¢do nas principais feiras
de calcados (veja se¢do 3.6.1). E uma tentativa de capturar a aceitabilidade da colegdo (linha
de produtos) frente ao mercado, servindo como um sinalizador das vendas futuras, sem,
contudo, utilizar procedimentos mais caros como, por exemplo, pesquisa de mercado.

Outras varidveis podem ser incorporadas ao modelo desde que a série histérica
analisada seja grande o bastante para comportar (avaliar) os dados no modelo. E de
fundamental importancia que estas varidveis estejam, intimamente, ligadas ao negocio e ao
objetivo da previsdo e que sejam medidas em um mesmo periodo de tempo. Assim, o trabalho
de definicdo e segmentagdo de mercado, colocado anteriormente, pode ajudar a identificar
e/ou definir as variaveis mais adequadas a situagdo, fornecendo informagdes (dados)
relevantes sobre o mercado-alvo. A segmenta¢cdo de mercado pode ser feita em varios niveis

de agregacdo como, por exemplo:

o no nivel demogréfico com variaveis como sexo, faixa etaria, estado civil, densidade da

populacgdo, grau de instrucao, ocupagao, etc.;

o no nivel socioecondmico com variaveis como renda, escolaridade, taxa de desemprego,

taxa de inflagdo, classe social, etc.;

o no nivel geogréfico com variaveis como local onde as pessoas moram, trabalham e/ou

se divertem (paises, estados, cidades, etc.);

o no nivel psicogréafico (modo como as pessoas vivem) com variaveis como estilo de vida,

personalidade, valores, etc.;

o no nivel de utilizacdo ou de consumo de determinado produto/servico com variaveis

como frequéncia de uso do produto, formas de se usar o produto.

Para mais detalhes sobre segmentacdo de mercado e selecdo de mercado-alvo veja:
Aaker, Kumar e Day (2001); Kotler (1998); Kotler e Keller (2006) e Dias (2003).
Dentre as varidveis que podem influenciar a demanda e/ou as vendas de um

produto destacam-se:

o As variaveis do ambiente externo a empresa - consumo familiar, faturamento do setor,
precos praticados no setor, Produto Interno Bruto, Indice Nacional de Precos ao
Consumidor, atuagdo dos concorrentes, importagdo e exportacdo. Algumas fontes uteis

para coleta e informagdes (dados) destas variaveis sdo:
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(a) Instituto Brasileiro de Geografia e  Estatistica. Disponivel em

http://www.ibge.com.br/home/

(b) Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Cal¢ado e Artefatos. Disponivel em

http://www.ibtec.org.br/index.php

(¢) Ministério do Desenvolvimento, Induastria e Comércio Exterior. Disponivel em

http://www.mdic.gov.br/sitio/

(d) publicagdes setoriais, sindicatos e associagdes consulte, por exemplo: Associagdo
Brasileira das Industrias de Calcados (http://www.abicalcados.com.br/index.html);
Associacdo Brasileira dos Lojistas de Artefatos e Calgados (http://www.ablac.com.br/);
Associagdo Brasileira das Empresas de Componentes para Couro, calgados e Artefatos

(http://www.assintecal.org.br/) e Servico Brasileiro de Apoio a Pequenas Empresas

(http://www.sebrae.com.br/paginainicial).

o As variaveis do ambiente interno & empresa — mix de produtos oferecidos, canais de
distribuicdo e atendimento ao cliente, inovacdes tecnolodgicas. As empresas podem
buscar estas informagdes no seu proprio banco de dados como, por exemplo, dados e/ou
relatorios sobre as vendas, produtos comprados, cadastros de clientes, perfil do cliente,

informacodes dos representantes.

Ao combinar as varidveis do ambiente externo com as varidveis operacionais a
empresa pode chegar a forma funcional do modelo de previsdo, desde que estas variaveis
possam ser mensuradas e estejam disponiveis.

De modo geral, sendo X, Xs, ..., Xi, as variaveis que influenciam as vendas e que
podem ser controladas pela empresa e Y, Yo, ..., Y, as varidveis ndo controladas, a equagao

das vendas pode ser representada por:
V = (X1, X2, .o, Xy Y1, Yo, .oy Ya) (5.2)

Nesta tese, um complicador para a formulacdo do modelo de previsao foi a auséncia
de informacao disponivel de forma adequada (nivel de agregacdo) para aplicagdo do modelo.
O IBGE, por exemplo, ndo fornece dados sobre o consumo com cal¢ados de forma isolada
e/ou desagregada (sapato de homem, sapato de mulher, etc.), mas em conjunto, como € o caso

da variavel despesa monetaria e ndo-monetaria média mensal familiar com calcados e


http://www.ibge.com.br/home/
http://www.ibge.com.br/home/
http://www.assintecal/
http://www.ibge.com.br/home/
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apetrechos em que se inclui despesas com cintos, bolsas, etc. Dados sobre o setor no mercado
interno como, por exemplo, o faturamento do setor ou o consumo per capita aparecem muito,
timidamente, ¢ de forma confusa (por exemplo, consumo aparente, no Site da Abicalgados) e
sem estratificagdes, prejudicando o calculo de medidas como, por exemplo, do potencial de
mercado.

As consideragdes anteriores levaram a elaboracdo de dois tipos de modelos para a
previsdo de vendas na industria de calcados — os quais serdo testados na situagao particular e o

escolhido devera ser o que levar a um menor erro de previsao. Sdo eles:

(a) Modelo aditivo

Visrn=Bo+ Bi PV + B2 Giro + Bs Nery + Ba Mg + Bs PLirrp) + €1 (5.3)

(b) modelo multiplicativo

2 _ B B B3 B B
Virg = Bo X PV x Gy x NiZy x Mg x PLI ) + e (5:4)

onde
Vitry € a previsio de vendas da familia f na regido r no periodo t;

PV (1) € o potencial de vendas na regido I no periodo t;

G € o gasto médio com propaganda e/ou promogdes de vendas deflacionados em
relagdo a data base, na regido r (area geografica considerada) no periodo t;

Nirp € o nimero de pontos de vendas (lojas) na area geografica considerada no periodo t;
Mtry € 0 nimero de modelos da familia f oferecidos pela empresa no periodo e area
geografica considerada;

PL 11 sdo as vendas da familia f no pré-langamento do periodo na regido r;

e; erro aleatdrio para a observagao relacionada ao periodo t.

Para um melhor entendimento do modelo proposto, algumas consideracdes sdo

necessarias:

(1) a previsao de vendas V ¢ realizada por familia de produto e por regido; isto
permite identificar diferengas de consumo entre as regides (preferéncias por um ou outro
produto), proporcionando a empresa um melhor planejamento das vendas (promogdes, gastos

com propaganda, etc.) e da linha de producdo (programacao por similaridade de produgao,
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recursos disponiveis, mao de obra, etc.) alinhando oferta ¢ demanda, além de servir como

subsidio para a alocagao de quotas de vendas.

(2) a empresa pode definir/estabelecer a quantidade de familias de produtos a serem
utilizadas na previsao de acordo com sua necessidade e/ou recurso disponivel para realizar a
previsdo. Assim, a empresa pode definir as “familias de produtos” agregando os produtos por
similaridade de producdo, similaridade de vendas ou importincia do produto para o

faturamento da empresa, por exemplo.

(3) no calculo do potencial de vendas PV a varidvel pre¢o pgry serd o prego
médio do produto da familia f na regido r e no periodo t deflacionado em relagdo a data base.
A variavel nimero de clientes (n) pode ser definida de acordo com o perfil do consumidor da
empresa, ou seja, pode-se estratificar por idade, por renda, sexo, etc. J4 a variavel quantidade
consumida (q), neste caso especifico sera o consumo médio per capita com sapato no
mercado interno, pois ndo se tem essa informacgdo por regido. Nesta tese, os valores de
referéncia a serem utilizados s3o do consumo aparente (consumo aparente = total da produgao
brasileira + importagdes — exportagdes) conforme informagdo contida na resenha estatistica
2008 da abicalgados (acesso em 2009).

A conveniéncia de se utilizar no modelo, o potencial de vendas calculado por meio
de uma tUnica variadvel PV é que para situagdes onde poucos dados estdo disponiveis para

analise (pequenas amostras) pode-se obter um melhor ajuste aos dados.

(4) a previsdo de vendas “global” pode ser obtida pela soma das previsdes

desagregadas, ou seja:

R
V= ZV( frit) (5.5)
r=1

onde R ¢ o numero de regides consideradas na previsao.

A verificagdo da aplicabilidade do modelo aqui proposto sera apresentada no
capitulo 6. A seguir, na se¢do 5.3, descreve-se o sistema de determinacdo de quotas de vendas

proposto nesta tese.
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5.3 Sistema de determinacio de quotas de vendas

Como apresentado e discutido no capitulo 3, a determinagdo, a implementacdo e o
impacto de um plano de quotas sobre as vendas da empresa, dependem da forma como os
elementos que o compdem sdo equilibrados para atingir tanto os interesses/objetivos da
empresa quanto os interesses da forca de vendas. Nao ¢é repetitivo dizer que a busca por este
equilibrio demanda por esfor¢os gerenciais de complexidade significativa, uma vez que
envolvem, em grande parte, fatores e/ou julgamentos subjetivos de dificil mensuragdo, como,
por exemplo, a diferenga de resposta de cada territorio de vendas e a singularidade de cada
cliente e/ou vendedor.

Especificamente, para a induastria calcadista, a mensuragao destes fatores torna-se
ainda mais complexa quando se observa as particularidades da for¢a de vendas, a saber — os
representantes de vendas sdo, em sua maioria, profissionais autdbnomos que vendem mais de
um produto podendo, até mesmo, representarem firmas concorrentes; a presenca de escritorios
e/ou distribuidores que atendem a varios fabricantes e que repassam suas quotas de vendas
para seus vendedores, sobre os quais o fabricante ndo tem nenhum controle. Desta forma, as
quotas sdo sub-alocadas, independentemente, da atuagdo do fabricante, prejudicando, assim, a
elaboracdo e a mensuragao de critérios de desempenho que poderiam servir de parametros (ou
como incentivo para impulsionar as vendas como, por exemplo, bonus e recompensa) para a
elaboragdo de um plano de quotas mais geral e coeso entre os representantes. Como
observado por Cowani (1935), o estabelecimento de quotas pressupde algum conhecimento
sobre o potencial de vendas da organiza¢do, juntamente, com a analise das possibilidades de
cada area de atuacao e/ou dos territorios, das performances relativas e caracteristicas de cada
vendedor, entre outros fatores.

Diante das consideracdes apresentadas acima, fica patente a dificuldade em obter e
registrar informagdes sobre a for¢a de vendas e/ou controlar as a¢des dos representantes em
direcdo as metas tragadas pela empresa, o que seria importante para a escolha do tipo de quota
e/ou do plano de quotas a ser implementado neste tipo de industria — observacdo esta que
pode ser verificada in loco com os gerentes das empresas colaboradoras deste trabalho.

Assim, optou-se nesta tese pela elaboracdo de um modelo de plano de quotas do tipo
“quotas de volume de vendas” cujo fator determinante ¢ o volume de vendas a ser fixado por
produto ou linha de produto, por vendedor, distribuidor ou regido de acordo com os interesses
da empresa (restricdo de capacidade de producdo, disponibilidade de estoque, recursos
disponiveis, etc.). A unidade para a qual a quota sera estabelecida € por regido (uma vez que

um representante pode atuar em mais de um territério) e familia de produtos, devido ao alto
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mix de produtos oferecidos pelas empresas. Cabe ressaltar que a elabora¢do deste modelo
inicia-se com a estimativa do potencial de vendas da empresa que esta caracterizado no
modelo de previsdo de vendas, juntamente com as outras variaveis importantes para a
caracterizagdo do territério de vendas — em conformidade com a literatura de quotas, que
aponta o territorio, assim como, o potencial de vendas, como varidveis determinantes das

vendas (veja Darmon 1987, Cowani 1935, entre outros).

5.3.1 Defini¢do do problema

Para a construcdo do modelo, admitir-se-a que cada representante comercial ¢
responsavel pelas vendas em uma determinada regido. Cabe ressaltar que: (1) se o
representante atua em mais de uma regido (Estado, cidade, etc.), o seu territorio/regido de
atuacdo sera considerado a soma das regides onde ele vende; (2) se o representante atua em
uma regido em que dados ndo estdo disponiveis para pesquisa (como € o caso de algumas
cidades e/ou municipios), este pode ser incorporado a outros representantes num territorio
maior. Por exemplo, alguns representantes podem vender em cidades diferentes de um mesmo
Estado, cujas informagdes sobre a populagdo e/ou renda importantes para o calculo do
potencial de vendas ndo estdo disponiveis neste nivel podendo, somente, serem calculados
para o Estado todo. Este procedimento, embora possa levar a erros de medida, foi o caminho
encontrado para o problema de falta de informacdo verificado na pratica. Assim a
determinagdo de quotas sera por territdrio/regido em conformidade com o modelo de previsdo
de vendas. Sao R representantes comerciais ja que foram definidas nr regioes.

Determinar-se-30o quotas de vendas para cada uma das nr regides de modo que seja
minimizada a soma do custo esperado de faltar quotas com o custo esperado de sobrar quotas
sujeito a restricdo de que a carga de trabalho proveniente da somatoria para todas regides e
familias (Qf) X (tempo para fabricar um par de cagado da familia f )) seja menor ou igual a
capacidade produtiva. Q. ¢ a quota da familia f alocada a regido r. O numero de familias ¢
nf. No estudo de caso (capitulo 6) ndo houve a necessidade de colocar restrigdes diretamente

ligadas a for¢a de vendas, por exemplo, a quota do representante r deve ser no minimo m, e

nf
no maximo M; (m, < ZQ(r,f) < My), porém, se houver necessidade dependendo do caso em
f=1

questao, restri¢cdes deste tipo poderiam ser adicionadas.
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5.3.2 Construcao do modelo

No caso da industria de calgados que opera sob encomenda estabelecer quotas de
producdo respeitando as necessidades das familias de produtos e, também, as disponibilidades
dos recursos produtivos, fornece um instrumento poderoso para a integracao das fungdes
Vendas e Planejamento e Controle da Producao (PCP).

A seguir apresenta-se a notacao usada na modelagem para determinar as quotas de

vendas.

Variavel de decis&o:
Q) = quota de venda da familia de calgado f para a regido r (ou representante) no periodo

considerado (geralmente o proximo trimestre);

Variaveis aleatorias:

D= demanda pela familia f na regido r no periodo considerado (proximo trimestre);
Fn=nimero de pares de calgados da familia f em falta na regido r;

HO = namero de horas ociosas na linha de produgdo. Considera-se aqui, sem perda de
generalizacdo, que a empresa dispde de uma Unica linha de produgdo. Se houvessem mais de
uma linha de producdo definir-se-ia o indice w como referente a linha de produgdo w e HO(y,

seria o numero de horas ociosas na linha de produgao w;

Variavel resposta:

S = custo médio = soma do custo médio de faltar quota com o custo médio de sobrar quota;

indices:
f = refere-se a familia de calcado f;

r = refere-se a regiao r;

Parametros:

cfirr) = Custo_faltarr = custo de faltar uma unidade de quota da familia f para atender a
demanda por esta familia na regido r. E um custo de oportunidade e pode ser entendido como
o lucro que a empresa teria se ndo ocorresse tal falta;

csh = custo da linha de producao ficar uma hora ociosa;

cs(r,f = custo de sobrar uma unidade de quota da familia f alocada para a regido r;

ty = Tempo_trabalho(, = tempo para fabricar um par de calgado da familia f. Se a familia f
pudesse ser produzida em mais de uma linha de producdo, definiriamos ), como sendo o

tempo para produzir um par de calgado da familia f na linha de produgdo w. Cabe notar que
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cs(r.f =t % csh e, quando sobrar uma unidade de quota da familia f em alguma regido, a linha
de produgdo onde ¢ fabricada a familia f fica ociosa, ou seja, parada ts) unidades de tempo;

nf = nimero de familias de cal¢ados;

nr = nimero de regides;

cap = capacidade da linha de producao no periodo considerado.

Tendo em mente a notagdo apresentada, o modelo torna-se:

_ nf nr _ _

min S = ZZCf(r,f) xFr ) +cshxHO (5.6)

f=lr=l
sujeito a:

nf nr

2.2t ¥ Q. Scap (5.7)
f=1r=1

Qrn=0parar=1,2,..,nr e, f=1,2, ..., nf (5.8)

onde : l_:(r,f) ¢ o numero médio de faltas na regido r da familia f,

HO ¢ o nimero médio de horas ociosas da linha de produgao.

Para o caso de se ter mais de uma linha de producao, a restricdo 5.7 tornar-se-ia um
conjunto de restricdes uma para cada linha de produ¢do w. A somatdria dar-se-ia para todas as
familias que sdo produzidas na linha de produ¢do w em todas as regides onde estas familias
sdo comercializadas ¢ a carga de trabalho (lado esquerdo da inequagdo) deveria ser menor
ou igual que cap(w), ou seja, que a capacidade da linha de producdo w.

Se D) > Qqr,f) entdo produzir-se-a a quota, isto €, Prod = Q) € haverd uma falta de
quota igual a (D¢ f) — Qqr,p)-

Se Dy = Q1) entdo a Prod = Q1 € ndo havera nem falta nem sobra de quota.

Se D¢ < Q) entdo produzir-se-a4 a demanda, isto ¢, Prod = D) e haverd uma

sobra de quota igual a (Qf) — D(r f).

Para melhor visualizar a restricdo apresentada na inequagdo 5.7 considere uma
situagdo em que se tenha duas linhas de produgdo para cinco familias distintas de sapatos que
sdo vendidos em trés regides diferentes. Na linha 1 sdo produzidas as familias f=1,4 ¢ 5 e na

linha 2 sdo produzidas as familias 2 e 3. Assim, tem-se do conjunto de inequagdes 5.7:



128

ta)* (Qa,n *+ Qe T Qa1+t X (Qua) + Qray + Qi) + 15 < (Qus + Qs + Qa,s5) < capq

(&

to) X (Qu2) T Qr2) T Qi2) +13) X (Qu3) + Qrs) + Qi) < capp)

A solucdo otima para o modelo (minimizar a equagdo 5.6 sujeito ao conjunto de
restricdes 5.7 e 5.8) ndo seréd discutida neste trabalho, entretanto apresentar-se-4 a seguir uma
abordagem de simulacdo para a solu¢do do modelo de uma forma totalmente satisfatoria para

efeito de aplicacao pratica.

5.3.3 Método de solucao do modelo

Uma forma aproximada de solucionar o modelo ¢ criar um método que se utiliza de
simulagdo. Tal método estd apresentado, a seguir, na forma de um pseudo-codigo que foi
implementado em SAS para resolver o problema do estudo de caso do capitulo 6. Antes,
algumas consideracdes sobre a notagdo utilizada no procedimento de simulagdo sao

apresentadas.

Notacéao:

nrep = numero de replicagoes;

rep = contador do numero de replicagdes (rep = 1, 2, ..., nrep). Cada replica¢do consiste em
tam iteragdes do modelo de simulagdo. Para uma determinada replicagdo (rep) sera testado o
desempenho de uma quota tentativa (suposta solugdo) obtendo-se, assim, tam valores da

variavel resposta S, a saber: S(rep, 1), S(rep, 2), ..., S(rep, tam) respectivamente para as

iteracdes 1, 2, ..., tam. Tendo estes valores obtém-se o ponto amostral S (rep), que ¢ a média

dos tam valores obtidos para S durante a replicacdo rep, ou seja:
S (rep) = (S(rep, 1) + S(rep, 2) + ... + S(rep, tam)) / tam

tam = tamanho de simulagdo, ou seja, o numero de iteragdes de cada replicacdo;

Carga = ¢ o calculo do lado esquerdo da inequacdo 5.7 (carga de trabalho na linha de
produgdo no periodo considerado);

k = contador do nimero de iteragdes da simulagdo em uma mesma replicagao;

S = soma do custo de faltar quota com o custo de sobrar quota;

Prod = quantidade a ser produzida conforme explicagdo da se¢do 5.3.2.

Dmu(f, = demanda média na regido r pela familia f = previsdo de vendas da familia f na

regido I (isto ¢ \A/(r,f));
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Dsigr ) = desvio-padrdo da demanda na regido r pela familia f;

phi’(p) = quantil da distribui¢io Normal com média 0 ¢ desvio-padrio 1 correspondente a
probabilidade p;

Quota_iniys = é a primeira quota cujo desempenho vai ser avaliado. Tal valor pode ser

determinado por meio do seguinte raciocinio logico:

o sejap = Prob(D¢ < Quota_ini(f) isto € — p ¢ a probabilidade da demanda da familia f na
regido r ser menor ou igual a quota inicial alocada a regido r para a familia f, ou seja, p € a

probabilidade de sobrar quota;
o (1 —=p)="Prob(D¢f > Quota ini(y), ou seja, (1 —p) € a probabilidade de faltar quota;
Se a idéia fosse minimizar a seguinte soma ponderada (SP):
SP=px(custo de sobrar uma unidade de quota) + (1—p)x(custo de faltar uma unidade de quota)

poder-se-ia demonstrar — similarmente ao que ocorre no problema do jornaleiro (veja
Fernandes e Godinho Filho, 2010, p. 181), que o valor de Quota_ini(f que minimiza (SP)

ocorre quando os custos ponderados se igualam, ou seja,
p x csen = (1 —p) < cfiry
ou, por simples manipulagdo algébrica:
p = Prob(Ds < Quota_ini ) = cfirs / (cfirs + cserp)-

Este, portanto, ¢ um bom valor para testar a primeira quota. Como D, tem distribuicdo

normal com média Dmu ) € desvio-padrdo Dsig o valor de Quota_ini s sera:

Quota_iniyf = Dmu s + Dsigf ¥ phi'l(p)

PSEUDO-CODE (PORTUGUES ESTRUTURADO)

Matriz de demanda esperada por familia e regido:
Dmu{r,¥f}

Matriz de desvio padrdo da demanda esperada por familia e regido:
Dsig{r,f}

Matriz de custo de falta unitédrio por familia e regido:
Custo_falta{r,T}

Pardmetro de custo de sobra (hora de trabalho):
csh

Vetor de tempo de trabalho para producdo unitaria por familia:
Tempo trabalho{f}

Quantil da distribuicdo N(0,1) que deixa a probabilidade p:
phi™ (p)

Valor da quota inicial:
Quota_ini (r,F)= dmu{r,f}+ dsig{r,f}*phi "t (cf{r,F}/ (cf{r,F}+t{f}*csh)

Quantidade de quotas diferentes a serem avaliadas
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nrep
Tamanho da simulacdo para uma dada quota
tam

(1) Para rep de 1 até nrep faca:
Carga:=0.
Custo:=0.
(2)Para r de 1 até 5 faca:
(3)Para f de 1 até 4 faca:
Se rep igual a 1 faca: Quota{r,f}:= Quota ini(r,F).
Sendo faca:
Quota{r,f}:= Quota ini(r,f)* (aleatdrio entre(o.5 e 2.0));

Carga::Carga+Quota{r,f}*tempo_trabalho{f}.

(3)Fim do laco for de f.
(2)Fim do laco for de r.
Carga < cap ?
Caso ndo, va para (1)
Caso sim, va& para (4)
(4)Para k de 1 até tam faca:
(5)Para r de 1 até 5 faca:
(6)Para f de 1 até 4 faca:

Demanda{r,f}:=Alea normal( Dmu{r,f}, Dsig{r,F}? );

Se Demanda{r,f}<=Quota{r,f} entdo faca:

a) Sobra{r,f}:= Quota{r,f}- Demanda{r,f}.

b) Custo::Custo+csh*sobra{r,f}*tempo_trabalho{f}.
Sendo faca:

a) Falta:=Demanda{r,f}- Quota{r,f}.

b) Custo:=Custo+custo_falta{r,f}*Falta.

(6)Fim do laco for de f.
(5)Fim do laco for de r.
Imprima na base as variaveis:

a)rep.
b) k
c)quota{para cada (r,f)}.
d) demanda{para cada (r,f)}.
e)custo.

f)carga.

(4)Fim do laco for de k.
(1)Fim do laco For de rep.

Para um melhor entendimento do modelo de quotas proposto e dos procedimentos
considerados em sua solugdo (se¢ao 5.3.3), uma ilustra¢ao da aplicacdo do modelo ¢ descrita
a seguir.

Suponha que a empresa disponha, no momento, de apenas uma linha de produgéo
(w=1), e que nela sejam produzidas duas familias de sapatos. A familia 1 (f=1, sapato
masculino, por exemplo) que atende as regides r=1 e r=2 e a familia 2 (f=2, bota masculina,
por exemplo) que atende as regides =2 e r=3. Assim, Ly, ¢ o conjunto de familias produzidas
na linha de produgdo w, ou seja, L= {1, 2}.

Supondo que a linha w=1 trabalhe um turno de 44 horas semanais; no trimestre
serdo 528 horas, isto €, a capacidade produtiva da linha de producao no periodo considerado

(préximo trimestre, por exemplo) ¢ cap= 528 horas/trimestre.
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Suponha que os valores estimados para t(;) € t2) sejam, respectivamente, 0,10 horas e
0,12 horas. Ou seja, considerando a complexidade de producao de cada familia de sapatos, a
empresa pode estimar estes valores de acordo com suas particularidades e recurso disponiveis.

Se a linha de produg¢do comporta, por exemplo, 20 funciondrios a um custo de
R$1.200,00 ao més, trabalhando 8,8 horas/dia durante 22,5 dias uteis no més, tem-se 198
horas/més. Logo, o custo estimado (aproximado) por hora da linha de producdo ¢ de
R$121,00 (csh= R$121/hora).

Assim, alocar uma quota de um par de calgado da familia 1 que deixa de ser
produzido por falta de demanda em alguma regido (r = 1 ou r = 2) gera uma ociosidade na

linha de produgao de 0,10 horas, e portanto:
CS(1, )= €S2, 1= t1) X csh=0,10 x 121=R$12,10

Similarmente, o custo de sobrar uma unidade de quota da familia 2 (seja por falta de

demanda na regido 2 ou na regido 3) gera um custo de sobra igual a:
CS(2,2) = €8(3,2) = to) X csh=0,12 x 121=R$14,52

J& o custo de falta € um custo de oportunidade, ou seja, o lucro que a empresa deixou
de ganhar por ter uma unidade a menos de quota que o necessario para atender a demanda.
Para esta ilustracdo, considerar-se-a cf(;, 1) = cfx 1) = R$15,00 e cfpp, 2) = cfi3, 2y = R$20,00
(lucro por par de cal¢ado).

Supde-se que a distribuicdo da demanda, para este exemplo, seja normal.

O passo inicial no pseudo-code ¢ introduzir os dados do problema e calcular com o
auxilio de uma tabela da distribuicdo normal padrdo (z) o conjunto de quotas iniciais (veja

Tabela 5.1), ou seja:

p= PI‘Ob(D(r’f) < Quota_ini(r,f)) = Cf(r,f) / (Cf(r,f) + CS(r,f)).

Assim,
PI‘Ob(D(]) H= Quota_ini(l, 1)) = Cf(l, 1 / (Cf(]a 1t s, 1)) =15/ (15 + 12,1) =0,55.

Esta ¢ a probabilidade da empresa atender a demanda da familia 1 na regido 1, ou
seja, a empresa quer estipular uma quota que lhe proporcione uma probabilidade de atender a

demanda em 55% para a familia 1 na regido 1. De forma semelhante obtém-se:
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PI‘Ob(D(z’ H< Quota_ini(z, 1)) =0,55.

PI‘Ob(D(z’ 2) = Quota_ini(z, 2)) = P(D(3, 2) =< Quota_ini(g, 2)) =0,58.

PI‘Ob(D(l’ e Quota_ini(l, 1)) = P(D(z’ e Quota_ini(z, 1)) =1-0,55=0,45.

PrOb(D(z, 2) > Quota_ini@ 2)) = P(D(3, 2) > Quota_ini@, 2)) =1-0,58=0,42.

Sendo Dmugf a demanda média da familia f na regido r no periodo avaliado e,

considerando os valores para as previsdes das vendas V¢, no trimestre (em pares de

calgados) iguais a \A/(], n= 1000, \A/(z’ D= 2000, \’\/(3’ D= 0, \’\/(1’ )= 0, \’\/(2’ )= 500 e 0(3,2):

800, tém-se os valores iniciais das quotas apresentados na Tabela 5.1.

Tabela 5.1 Determinagdo das quotas iniciais.

Dt = \A/(rvf) Dsigs Quota_ini = Dmuyy + Dsig * phi’(p)

Dmu, 1y =1000 | Dsigq,y=31,6 | Quota_inig, ;)= 1000 + 31,6 x phi T (15/(15+12,10)) = 1004
Dmu,, 1) = 2000 | Dsign,1y=44,7 | Quota_inip, 1,= 2000 + 44,7 x phi” (15/(15+12,10)) = 2006
Dmug =0 Dsigs 1y =0 Quota_ini )= 0+ 0 x phi” (15/(15+12,10)) = 0

Dmug 5=0 Dsig,2=0 Quota_ini(; 5= 0+ 0 x phi” (20/(20+14,50)) = 0

Dmug 5 =500 | Dsigp 2 =224 | Quota_inip 5=>500+ 22,4 x phi” (20/(20+14,50)) = 505
Dmug; 5 =800 Dsig 2= 28,3 | Quota_ini(s, 5= 800 + 28,3 x phi™' (20/(20+14,50)) = 806

*(uma vez que a familia 1 ndo é comercializada na regido 1)

Portanto, a quota inicial para a familia 1 estabelecida para a regido 1 ¢ de

aproximadamente 1004 pares, e assim sucessivamente. O passo seguinte no pseudo-code ¢

informar o niimero de replicagdes, ou seja, o nimero de conjuntos de quotas a serem testadas,

isto €, nrep=2 e o tamanho da simula¢do ou niimero de iteracdes em cada replicagdo tam=4.

Assim, para rep=1 faz-se o teste da capacidade produtiva, ou seja, soma-se toda carga que

seria necessaria para atender as necessidades do conjunto de quotas que esta sendo avaliado.

Carga:= Quota_ini(L nXtay+ Quota_ini(z, nXtayt Quota_ini@, 1 Xt

+ Quota_ini(l, )Xt t Quota_ini(z, )Xt t Quota_ini(3, 2 X o)

=1004 % 0,10 + 2006 x 0,10 + 0 x 0,10+ 0 x 0,12 + 505 x 0,12 + 806 x 0,12=458,3 h

Carga<cap?

Caso ndo, va para (1)

{458,3 <528 7}
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{e testa-se um novo conjunto de quotas se ainda houver replicacao(des) a ser(em)
executada(s)}

Caso sim (capacidade de produgao ndo foi violada), continue a seguir

{gerar tam conjunto de demandas, ou seja, 4 conjuntos de demandas, e para cada um
deles calculam-se S(1), S(2), S(3) e S(4=tam) e entdo calcula-se S = (S(1) + S(2) + S(3) +
S(4))/4 e o desvio padrao de S para esta iteracdo da simula¢do}. Cabe notar que no pseudo-
code a variavel resposta S aparece denominado de Custo.

{conjunto 1 de demandas geradas segundo a distribuicdo da demanda por regido e

familia de calcado}
D(l’ D= 1002 D(z’ D= 2020 D(3’ )= 0 D(l’ 2)= 0 D(z’ 2)= 490 D(3, 2):= 823

Como visto na se¢do 5.3.2:
Se D) > Qs entdo produzir-se-a a quota, isto €, Prod = Q1) € haverd uma falta de
quota igual a (D¢ f) — Qqr.1)-
Se D) = Q) entdo a Prod = Q1) € ndo havera nem falta nem sobra de quota.
Se D¢y < Q) entdo produzir-se-4 a demanda, isto ¢, Prod = D) € haverd uma
sobra de quota igual a (Q.fy — D(r ).
Assim, desenvolvendo a expressdo e aplicando os valores das quotas e dos custos,
tem-se:
S(1):=(Qa.n—Dq, ) x esh x t1) + (D, 1) = Q. ) X cfiz, 1) + 0
+0+(Qa 2 —De.2) x csh X to) + (Dg, 2 — Qa,2) * cfi, 2
= (1004 — 1002) x 121 x 0,10 + (2020 — 2006) x 15+ 0
+ 0+ (505 -490) x121 x 0,12 + (823 — 806) x 20 = R§792,00

{conjunto 2 de demandas geradas segundo a distribui¢do da demanda por regido e

familia}
D(l, )= 850 D(z, )= 2030 D(3, )= 0 D(1,2)1= 0 D(z, 2):= 450 D(3, 2):= 853

S(2):=(Qq, 1y—Dqa, 1)) X esh x tqy+ (D2, 1) — Q. 1)) X cfi, 1) + 0
+0+(Qe. 2~ De,2) x csh x to) + (Dg,2)— Q. 2)) X ¢f3,2
= (1004 — 850) x 121 x 0,10 + (2030 —2006) x 15+ 0
+ 0+ (505 —-450) x 121 x 0,12 + (853 — 806) x 20 = R$3962,00

{conjunto 3 de demandas geradas segundo a distribuicdo da demanda por regido e

familia}
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D(l, D= 1042 D(z, D= 1820 D(3, D= 0 D(1,2)I: 0 D(z, 2):= 491 D(3,2)I: 723

S(3):= (Da, 1y — Qq. 1) x esh Xty + (Q@, 1) — D, 1)) * cfi2, 1) + 0
+0+(Qa.2 —Dea.2) x esh x o)+ (Qa,2 — D, 2) * cf,2)
= (1042 — 1004) x121% 0,10 + (2006 — 1820) x15 + 0
+0+ (505 —491) x121x 0,12 + (806 — 723) x 20 =~ R$5113,00

{conjunto 4 de demandas geradas segundo a distribui¢do da demanda por regido e

familia}
D(l, D= 902 D(z, D= 2000 D(3, D= 0 D(1’2)2: 0 D(z, 2):= 498 D(3’2)2: 803

S(4):=(Qa.n—Dq, 1) x esh x t1) + (Qa. 1) = De. 1) * cfiz. 1) + 0
+ 0+ (Q@.2— De.2)) X csh X to) +(Qe,2) — D, 2)) X ¢fi,2)
— (1004 —902) X121 0,10 + (2006 - 2000) x15 + 0
+0+ (505 — 498) x121 x 0,12 + (806 — 803) x 20 ~ R$1486,00

Com os resultados obtidos acima para a variavel resposta S nesta replicagdo, calcula-
se a média e o desvio-padrio, ou seja, S repi= R$2838,25 e orepi= R$2037,40

O proximo passo € testar outros valores de quotas como solugdo para o modelo. O
novo conjunto de quotas (para rep=2) pode ser gerado considerando a quota inicial e uma

porcentagem da quota, ou seja:
Quota f:= Quota_ini s * (aleatorio entre(0,5 e 2,0))}

Assim, os valores (aproximados) das novas quotas estdo apresentados na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 Determinacdo das quotas para a segunda replicagao.

Quotas iniciais Percentual Quotas para rep=2

(Quota_ini¢ ) (aleatorio_entre(0,5 ¢ 2,0) Quota s
Quota_ini(l’ n= 1004 1,2 Quota(l, n= 1205
Quota_ini(z’ )= 2006 0,98 Quota(z, = 1966
Quota_inigs, ) =0 0,7 Quotas ) = 0
Quota_ini; 2 =0 0,8 Quotag, 2 = 0
Quota_ini(z‘ 2= 505 1,5 QuOta(Z, 2= 758
Quota_ini(m) =806 1,25 Quota@,z) =1008
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Para esta nova disposicao de quotas, testa-se a restricao de capacidade de producao,
ou seja, soma-se toda carga que seria necessaria para atender as necessidades deste conjunto
de quotas:

Carga:= Quota(;, 1) X t1) + Quota, 1) X t1) + Quotag, 1) % t)
+Quotag, 2 X t) T Quotag, 2) X t2) + Quotag, 2 X te)
=1205 % 0,10 + 1966 x 0,10 + 0 x 0,10
+0x0,12+758 x 0,12+ 1008 x 0,12=529 h

Carga<cap? {529<5287?}

Nao. Como ja foram realizadas nrep=2 replicagdes, continue:
compare pelo teste de Ducan ou o teste de Tukey (caso haja normalidade, se ndo use o teste
de Kruskal-Wallis) S e o das replicacdes em que carga < cap e, portanto, forem geradas as
demandas e calculados S e o para tais replicagdes. A partir dessa comparagdo, imprima o
conjunto selecionado de quotas.

FIM do processo de simulagao.

No Apéndice C, encontra-se disponivel um programa para realizar simulacdo para o
processo de solugdo do modelo de quotas com todos os procedimentos realizados na
ilustragdo anterior. O numero de iteracoes ou de simulagdes, bem como os valores
estabelecidos para as outras varidveis envolvidas no processo, podem ser alterados de acordo

com as necessidades ou interesses da empresa.
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Capitulo 6

APLICACAO DOS MODELOS PROPOSTOS: estudo do caso

A proposta inicial, para verificar a aplicabilidade dos modelos de previsao de vendas
e determinacdo de quotas apresentados no capitulo anterior, norteou-se por uma aplicacao de
um estudo de multiplos casos em empresas do setor calgadista da cidade de Franca. Este
estudo teve inicio ja na primeira fase da pesquisa, em que se buscou informagdes sobre as
variaveis inerentes ao processo de gestdo, previsdo de demanda e estabelecimento de quotas
na industria de calgados para o posicionamento frente ao estado da arte. Doze empresas foram
contatadas e, apoOs a apresentacdo do trabalho a ser desenvolvido e das informagdes que
deveriam ser fornecidas pelas empresas, apenas sete se propuseram a colaborar e iniciaram a
primeira fase da pesquisa.

Para a obtencdo das informacodes utilizou-se da técnica de entrevista ndo-estruturada
junto aos profissionais envolvidos no processo de tomada de decisdo da empresa, quais sejam,
os gerentes e diretores da area de vendas.

Infelizmente, com o andamento do estudo durante os anos, duas empresas indicaram
o encerramento das suas atividades na cidade de Franca; trés deixaram ou se recusaram a
responder sobre as variaveis identificadas no estudo (vendas internas, pre¢o, nimero de
pontos de vendas, comissdes pagas aos representantes, etc.) e uma foi cortada por ndo se
encaixar no perfil do estudo apos o recorte da pesquisa com relagcdo ao tipo de produto e
mercado-alvo.

Assim, a avaliagdo da abordagem proposta, nesta tese, foi realizada via estudo de
caso em que procurou-se identificar a situacdo da empresa frente ao processo de gestdo,
previsdo e determinacdo de quotas de vendas com dados disponibilizados pela empresa
(varidveis internas) e por meio de dados secunddarios (variaveis externas).

Neste capitulo, na se¢do 6.1 caracteriza-se a empresa pesquisada, destacando sua
atuacdo mercadoldgica e as caracteristicas do sistema produtivo. Na se¢do 6.2 tem-se uma
descri¢ao do processo de gestdo, previsao e determinacdo de quotas de vendas realizado pela
empresa. Na secdo 6.3 descrevem-se os modelos adaptados para a situagdo especifica, ou seja,
para o estudo de caso e as estratégias de coleta de dados. Nas se¢des 6.4 e 6.5 sdo
apresentados, respectivamente, os dados coletados e os resultados obtidos na andlise com a

modelagem das vendas da empresa. Na secdo 6.6 ¢ realizada a leitura/interpretacdo dos
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resultados com consideracdes sobre a aplicacdo do modelo de previsao de vendas e um
método alternativo com uma abordagem subjetiva para prever as vendas na induastria de
calcados. Por fim, na se¢do 6.7 ¢ apresentada a andlise dos resultados da simula¢cdo do modelo

de quotas.

6.1 Caracterizaciao da empresa objeto do estudo de caso

A empresa descrita neste estudo encontra-se sediada na cidade de Franca, Estado de
Sao Paulo desde a sua fundacao, no ano de 1995 época em que a empresa contava com 3
funciondrios produzindo 20 pares de cal¢ados/dia e a parte administrativa, feita pelo proprio
empresario.

Atualmente, conta com uma producdo diaria de 1000 pares/dia e mais de 40 linhas
diferentes com mais de 16 tipos de construgdes de sapatos (variagdes de solados, modelos,
tipos de couros e cores). Possui um quadro de 250 colaboradores diretos e indiretos, com a
producdo de sapatos, sanddlias e cintos tanto para o publico masculino quanto para o
feminino, sendo este ultimo o carro chefe da empresa.

A atuagdo mercadologica da empresa concentra-se, basicamente, no mercado interno
com 98% de sua produgdo. A empresa realiza suas vendas por meio de representantes de
venda que atendem diretamente os lojistas e em feiras e exposi¢des do setor. Possui lojas
proprias e licenciadas para atender o consumidor final com vista a fortalecer a marca a longo
prazo.

Os representantes nao sao exclusivos da empresa, embora existam regides em que o
representante optou somente pela marca. A remuneragdo desses profissionais ¢ feita somente
por meio de comissdo e ndo existe saldrio fixo ou bonificagdo. Os critérios para a escolha de
representantes sdo: ter experiéncia na venda de calgados, que seja bem inserido na regiao
(conhega o mercado), possua uma carteira de clientes ja ativa, seja bem relacionado e tenha
bons antecedentes.

Em principio, ja que o controle da for¢a de vendas ¢ ainda incipiente, as fun¢des do
representante sao: levar as novidades (do produto) ao lojista; tirar pedidos e proceder com a
digitacdo para envio a fébrica; trazer informagdes do mercado para o gestor e, dentro das
lojas, monitorar estoques para fazer as reposi¢cdes necessarias e, servir de intermediario nas
questodes de pos-venda.

A linha de produtos ou sapatos produzidos pela Empresa ¢ constituida,
essencialmente, em cal¢ados do tipo anti-stress, cujas caracteristicas ja foram apresentadas no

capitulo 5. Ou seja, a Empresa foca seus produtos para um publico diferenciado, o qual vé na
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qualidade da matéria prima utilizada no produto e, principalmente, no conforto oferecido pelo
sapato em prol da saude, seu principal diferencial para compra.

Fazem parte das caracteristicas do sistema produtivo da empresa:

a) a producdo por encomenda (MTO), devido a empresa trabalhar com um
representativo mix de produtos, levando a uma complexidade produtiva e mercadologica,

tornando-se inviavel a produgdo programada para estoques e

b) o processo produtivo semi-repetitivo atende as programagdes do planejamento e
controle da producdo balanceando as entradas por giro de forma e produtos, dentro das
especificagdes técnicas (complexidade de producdo) e tempo de tarefas. Dentre as
dificuldades encontradas no sistema produtivo, pode-se destacar o lead time de produgdo de
12 dias, o que demanda uma “previsdo” para a manutencdo de determinado nivel de estoque
estratégico de couro acabado devido a duragdo do leadtime de suprimento e, também, sobras

de estoques de insumos fora de linha devido a previsoes de demanda equivocadas.

O plano de produgdo envolve a reserva de capacidade a ser utilizada e que ¢
realizada por meio do estabelecimento de quotas de producdo, que sdo baseadas na
capacidade global de cada unidade produtiva, considerando a complexidade e os limitadores
de producdo de cada linha de sapato (por exemplo, formas, moldes, tipos de solados, etc.).
Estas quotas sdo estabelecidas em funcdo de uma expectativa de venda por regido, que
acontece duas vezes no ano em fun¢do do langamento das colegdes primavera/verao e
outono/inverno. A medida que as vendas vdo ocorrendo, as informagdes sdo passadas pelos
agentes de vendas e as quotas sdo ajustadas de acordo com os gargalos de produgdo e tempo
de entrega do pedido. Dessa forma, é possivel adequar a produ¢do para atender a demanda,
seja por meio de turnos extras, atuando em cima dos gargalos ou impondo restri¢des de
vendas. Os recursos fisicos disponiveis definem a capacidade méaxima, ja que ndo ha interesse
na terceiriza¢do, no momento.

As unidades produtivas ndo priorizam nenhum grupo de produtos, o que determina a
produgdo sdo as quotas de vendas, o tempo para entrega e os gargalos de cada tipo de linha ou
modelo do sapato, independente do mercado para onde ele foi vendido. Entretanto, existem
divisdes de linhas de produtos que t€ém maior ou menor complexidade de producdo, sendo
direcionadas, em determinados momentos, para viabilizar a produgdo. As dificuldades

encontradas no planejamento da producao sao:
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(a) parceiros que ndo conseguem atender de forma efetiva a demanda, seja devido a
complexidade da linha de producao ou ainda a nao exclusividade nos servigos prestados —
alguns fornecedores ndo conseguem obedecer os prazos de entrega, garantir a diversificagao

do produto e manter a qualidade dos mesmos;

(b) sazonalidade do mercado, com destaque para os meses que comportam o dia das

maes, o dia dos pais e o natal;

(c) dimensionamento real da necessidade de mé&o-de-obra, gerando, em
determinados momentos, falhas no seu total aproveitamento devido a determinadas linhas nao
exigirem determinadas especificidades naquela tarefa (ociosidade) e, em determinados

momentos, “gargalos”, devido as dificuldades de balanceamento da produgao.

6.2 O processo de gestio, previsao e determinacio de quotas de vendas na empresa

A gestdo da demanda e/ou de vendas esta baseada na aprecia¢do das tendéncias do
mercado, que ¢ realizada por meio do pré-langamento das cole¢des junto aos clientes da
empresa nas regides onde ela atua. A partir das informacdes colhidas pelos representantes e da
analise dos recursos da empresa (espago fisico, mdo de obra instalada, etc.) define-se o plano
de quotas de vendas por representantes e regido considerando as vendas do ano anterior e a
meta de crescimento estabelecida pela diretoria. Assim, estabelecem-se as quotas de vendas
para o proximo ano de acordo com a porcentagem de crescimento nas vendas observadas
durante o ano anterior em relacdo a todos os representantes.

A empresa ndo possui um departamento de marketing que atue buscando informagao
de mercado. E com dados da for¢a de vendas, triagem de pedidos e, principalmente, presenca
em feiras e exposi¢des que se realiza a gestdo e a proje¢do das vendas. Se houver necessidade
de ajustar a produ¢do ou as quotas de vendas de determinado representante, realiza-se um
remanejamento das quotas independente da linha de produto ou modelagem. Se durante o ano
a modelagem ndo estiver correspondendo a expectativa de vendas da empresa, procura-se
incrementar a modelagem com mudancgas no produto. Geralmente, os langamentos de novos
produtos, respeitam uma ordem de vendas, ou seja, aquela linha (ou modelo) que estd
vendendo mais ¢ mantida na cole¢do com poucas modificagdes, assim, lancam-se mais
modelos da linha respeitando a mesma construgdo (aumenta-se o grau de distingdo - variedade

de modelos semelhantes).



140

A empresa utiliza-se de um sistema de gerenciamento de dados desenvolvido,
internamente, para o gerenciamento das atividades, porém um método estatistico de analise de
tendéncias, previsdo e proje¢des das vendas, inexiste dentro da empresa. As previsdes seguem
analises basicas de dados de vendas anteriores e estdo embasadas na sensibilidade e
experiéncias adquiridas dos envolvidos por meio de pesquisas boca-a-boca com
representantes e clientes. Isto leva, muitas vezes, a uma falta de alinhamento entre a demanda
e a oferta de alguns modelos. Segundo os gerentes da empresa, ¢ comum, nos meses de abril e
novembro, haver perda de vendas em fun¢do do aumento de demanda. Com este quadro,
pode-se verificar que a gestdo de demanda da empresa estd atrelada, principalmente ao
estabelecimento de quotas de vendas que, de certa forma, limitam as vendas (em funcao da
capacidade de produgdo disponivel) e o atendimento das necessidades do mercado.

A empresa considera que um método de previsdo de vendas mais técnico ¢
importante para o planejamento de médio prazo do volume de vendas, para projecdes de
investimentos, para o planejamento de recursos necessarios para producao (adequagdao de
mao-de-obra, horas maquina, etc.), para a projecao do fluxo de caixa e do proprio orcamento
da empresa.

Os desafios encontrados pela empresa para realizacdo da previsdo sdo a falta de
dados no setor, as constantes mudangas na economia (projecdes de longo prazo), a auséncia
de um método mais cientifico para realizar simulagdes devido a falta de um profissional com
conhecimento na area, a dificuldade em dimensionar o tamanho real do mercado e,

consequentemente, do proprio negocio.

6.3 Modelos adaptados para o estudo de caso e estratégia de coleta de dados

Os objetivos e as necessidades da empresa, em estudo, frente ao processo de
previsdo de vendas estdo em conformidade com os objetivos apresentados no capitulo 5, ou
seja, identificar fatores que possam influenciar as vendas e o reconhecimento de
oportunidades de mercado em regides especificas onde a empresa atua, além de servir como
um norte para o estabelecimento de quotas de vendas mais justas aos representantes. A
proxima questdo a ser examinada para a aplicagdo do modelo proposto refere-se a
especificagdo e coleta dos dados.

Dentre as dificuldades encontradas neste estudo, a etapa de obten¢do, coleta e
tratamento dos dados mostrou-se extremamente ardua, tanto em relagdo a captacdo das

informagdes sobre as varidveis internas quanto sobre as externas. Isto devido ao fato de que:
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(a) embora a empresa em estudo mantivesse um banco de dados com as informagdes
sobre o desempenho historico das vendas, a disposicdo dos dados quanto aos produtos,
regides e clientes mostrou-se bastante dispersa em arquivos bem diferentes que necessitaram
ser trabalhados e apurados para a inclusdo no modelo. Informagdes sobre as atividades dos
competidores e dos vendedores (nimero de visitas, nimero de novos clientes, entre outras)
que seriam uteis no estabelecimento de quotas, praticamente, nao existiam no banco de dados.
Outro complicador ¢ o fato da empresa, em nenhum momento, ter realizado uma pesquisa de

mercado para melhor definir o perfil do seu consumidor final e de seus clientes em potencial.

(b) em relagdo a captagdo das informacdes sobre as variaveis externas, as
dificuldades e limitagdes ocorreram em fungdo do célculo do potencial de vendas. O primeiro
passo foi definir o perfil do consumidor dos produtos da empresa para, entdo, apreciar a
variavel numero de clientes potenciais. Em entrevista com os profissionais da empresa
envolvidos no processo, ficou estabelecido que:

(1) por se tratar de um produto destinado a um publico diferenciado, cuja
preocupagdo ¢ com a saude e ndo com a moda e, sendo o pre¢o médio do produto
considerado, relativamente, alto para a maioria da populacdo, a variavel nimero de clientes
potenciais seria definida como o niimero de pessoas com renda igual ou superior a 3 salarios
minimos e que pertencem a faixa etdria de no minimo 40 anos, na regido em estudo. Ou
seja, devido as caracteristicas dos produtos oferecidos pela empresa, considerou-se que estes
produtos ndo se destinavam ao publico jovem e sim a pessoas mais “maduras” e com uma
renda, relativamente, expressiva para gastar com este tipo de produto.

(2) Para a variavel quantidade consumida por pessoa “q”, os valores utilizados sdo
do consumo aparente, conforme informagdo contida na resenha estatistica 2008 da

ABICALCADOS, uma vez que ndo se tem esta informagao estratificada por faixa de renda

€ por regiao.

A busca pela informacdo destas varidveis, assim definidas, revelou-se um tanto
complexa, pelo fato de ser necessario o cruzamento entre a varidvel faixa etdria e a variavel
renda estratificada por regido. Varias pesquisas foram realizadas frente a diversas instituigoes
e o Unico banco de dados que possibilitou este cruzamento foi o SIDRA (Sistema IBGE de
Recuperagdo Automética), que incorpora a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(PNAD) disponivel na pagina do IBGE. Entretanto, as informagdes necessarias s6 estavam

disponiveis com dados referentes ao ultimo Censo Demografico, isto ¢, o Censo de 2000, o
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que inviabilizou o estudo para o periodo considerado na anélise dos dados disponibilizados
pela empresa que foi do ano de 2004 a 2008.

Depois de muita pesquisa e informacdes desencontradas, finalmente, chegou-se ao
banco de dados BME - Banco Multidimensional de Estatistica do IBGE — que ¢ oferecido
somente por meio de assinatura e seu manuseio depende de programas estatisticos. Por meio
deste banco de dados foi possivel obter as informacdes estratificadas por idade, sexo e regiao
para o periodo de 2004 a 2008. Estes dados estdo apresentadas sob a forma de tabelas no
Anexo A (Tabelas Al a A24), e fornecem informagdes sobre a variavel renda — rendimento
mensal proveniente de todas as fontes, segundo as classes de salario minimo que vigorava no
més de referéncia da pesquisa (setembro), conjuntamente, com a variavel faixa etdria para
algumas das principais regioes metropolitanas (RM) do Brasil e Unidades da Federagao (UF).

Outro fator limitador para a aplicagdo dos modelos propostos no estudo de caso foi
o horizonte disponibilizado pela empresa para analise dos dados, apenas cinco anos o que
diminui a precisdo e¢ a confiabilidade da analise estatistica, na avaliagdo dos modelos em
funcdo do tamanho da amostra. Diante desta restricdo e da quantidade de pardmetros a serem
estimados no modelo, optou-se por trabalhar com dados trimestrais, o que possibilitou
aumentar o tamanho da amostra, sem, contudo prejudicar o horizonte coberto pela previsao,
uma vez que as possiveis mudangas nos dados das vendas da empresa ocorrem,
semestralmente, em fun¢do do lancamento das novas colegdes nas duas grandes feiras do
setor. Todavia, a medida que a empresa atualize e incorpore mais dados a série historica, a
previsdo pode ser realizada por semestre. Outra possibilidade ¢ a exclusdo de uma ou outra
variavel do modelo apos a analise de significancia estatistica, o que diminuiria o nimero de
parametros do modelo.

E importante perceber que a aplicagio dos modelos est4 limitada a oferta e a forma
como as informagdes sobre as variaveis sdo disponibilizadas. Cabe ao pessoal envolvido no
processo de previsdo de vendas definir, coletar e disponibilizar, adequadamente, a situagao
particular as varidveis a serem incluidas no modelo, sem, contudo, deixar de atender aos
objetivos e/ou finalidade da previsdo.

Como mencionado, anteriormente, como as informagdes sobre as variaveis a serem
consideradas no modelo encontravam-se em arquivos bem diferentes no banco de dados da
empresa, alguns procedimentos foram necessarios para obtencao e apuragdo das informacdes.

Assim, considerando:

o o periodo de analise dos dados de 2004 a 2008 e os dados dispostos trimestralmente,
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o o alto mix de produtos oferecidos pela empresa — mais de 40 linhas diferentes com
mais de 16 tipos de construcdes de sapatos (variagdes de solados, modelos, tipos de

couros € cores), €

o previsdo e determinacdo de quotas de vendas a serem realizadas por familia de

produto e por regido — em conformidade com os objetivos tracados pela empresa.

Inicialmente decidiu-se dividir as familias de produtos em 6 tipos, tendo como
critério a agregagao dos dados por similaridade de constru¢do de modelo e de produgdo. Sao
trés familias de modelos femininos: as sandalias que compreendem modelos como tamanco,
chanel e chinelo; 0s sapatos como mocassim, sapaténis, t€nis, babuch, sapatilha e outros e
botas; e trés familias de modelos masculinos: as sandalias com sandalias e chinelos; 0S
sapatos e as botas. Por serem vendidas em poucas regides e por representarem menos de 1%
das vendas da empresa optou-se, posteriormente, pela retirada da familia de botas (feminina e
masculina) da analise.

Decidiu-se dividir as regides a serem utilizadas no estudo em conformidade com o
nimero de regides atendidas pela empresa que permaneceram do comego da investigagdo até
o seu final, ou seja, de 2004 até 2008, além de pertencerem ao banco de dados fornecido pelo
IBGE. Uma vez que a empresa nao vende em todas as cidades de um determinado Estado e os
dados da pesquisa do IBGE s3ao dados amostrais (Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios) e, portanto, ndo sdo coletados em todas as cidades e nem retorna dados para o
nivel de municipios, apenas para regides metropolitanas como um todo ou para Unidades da
Federagao, estabeleceu-se ao final um total de cinco regides. Este nimero deve-se ao fato da
incorporagdao de algumas regides a outras onde a for¢ca de vendas da empresa atua
conjuntamente, ou seja, alguns representantes vendem em cidades diferentes do mesmo
estado e, portanto, fazem parte do mesmo conjunto de dados, ou ainda, representam a empresa
em mais de uma regiao.

As cinco regides contempladas no estudo sdo: (1) Sao Paulo Capital — inclusive a
regido metropolitana de Sdo Paulo; (2) regido metropolitana de Recife e Paraiba (UF); (3)
Minas Gerais (UF); (4) Rio de Janeiro e Espirito Santo (UF) e (5) Estado de Sao Paulo,
excluindo a capital. Cabe notar, que embora a empresa venda em outras regides como, por
exemplo, Fortaleza, Mato Groso do Sul e Parana, estas regides nao foram incluidas no estudo

por ndo apresentarem todas as informacdes necessarias para a andlise — a empresa teve
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problemas com alguns representantes, deixando de oferecer o produto nestas regides, por um

bom periodo de tempo, retomando alguns anos depois.

6.3.1 Coleta de dados para as varidveis internas e externas ao ambiente da empresa

Com relagdo as varidveis internas ao ambiente da empresa tem-se que:

(a) neste estudo de caso, a varidvel “vendas no pré-lancamento” ndo serad
incluida/testada no modelo, uma vez que a empresa s6 incorporou esta informagdo no seu

banco de dados a partir de 2009.

(b) as variaveis “preco médio por unidade comercializada” e “gasto médio com
propaganda” foram deflacionadas para uma data base (mar¢o de 2004) utilizando o Indice
Geral de Precos do Mercado (IGP-M) fornecido pela Fundagdo Getulio Vargas (veja Tabela
B1 do Anexo B), para que se possa avaliar melhor seu desempenho. Os dados considerados
na analise foram os dos meses do final de cada trimestre, ou seja, os dos meses de margo,

junho, setembro e dezembro.

Cabe notar que a empresa pratica 0 mesmo preco para os sapatos em todas as regides
em que ela tem disponibilizado o seu produto. Um complicador para a andlise deu-se em
relacdo aos dados da varidvel gasto médio com propaganda, uma vez que a empresa nao fixa
verba para nenhuma das regides. Este gasto da-se, em sua maior parte, com propaganda nas
feiras de calgados em que a empresa participa durante o ano e, com a colocagdo de outdoor e
distribuicao de panfletos em poucas cidades onde atua. Como a empresa ndo tem informagdes
sobre o quanto gastou com propaganda por regido, a solu¢do encontrada foi considerar o total
gasto no trimestre (despesa média deflacionada para a data base) e dividir, igualmente, para
todas as regioes.

Os valores da variavel “ntimero de pontos de vendas na area geografica e no
periodo considerado” sdo valores aproximados, uma vez que a empresa ndo tem todo o
controle sobre esta variavel devido a terceiriza¢dao das vendas por parte de alguns escritérios e

distribuidores.

Com relagdo as variaveis externas ao ambiente da empresa tem-se que a variavel
“numero de clientes potenciais” (populagdo/renda) no calculo do potencial de vendas foi
extrapolada para cada trimestre do periodo considerado no estudo, uma vez que o IBGE

disponibiliza os dados anualmente. Para tanto, utilizou-se como referéncia para o célculo das
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projecdes a expressao 6.1 da metodologia utilizada pelo IBGE para projetar o crescimento da

It
t[——1=r 6.1
\ P, ©.1)

onde P; ¢ a populagdo no instante t, Py a populacgdo inicial, t o intervalo de tempo entre essas

populagdo’.

datas e r ¢ a taxa de crescimento da populagao.

Para realizar as projegdes, inicialmente, considerou-se as regides nas quais a
empresa atua com as informagdes estratificadas por sexo (masculino e feminino), faixa etaria
(igual ou superior a 40 anos) e renda (maior ou igual a 3 saldrios minimos). Como os dados
fornecidos sdo anuais, e tendo como més de referéncia da pesquisa o més de setembro de cada
ano, projetou-se os dados para cada trimestre do ano (periodo considerado para a previsao)
calculando, inicialmente, a taxa de crescimento da populagdo (r) no periodo para, entdo,
aplicar aos dados. Assim, para a regido de Minas Gerais, tem-se que a populagdo no 3°

semestre de 2003 era de 370.366 (Py) e, no 3° semestre de 2004 era de 396.821 (Py); sendo

t =4, entdo r :‘{/39682%70366 —1=0,01739801. Logo, a populacdo para o 4° trimestre de

2003 era de x = (370366 x 0,01739801) + 370366 = 376.809,6, ou seja, aproximadamente
376.810.

Na secdo 6.4, a seguir, sdo apresentados os dados coletados para as varidveis do
modelo de previsdo de vendas de forma conjunta e dividida para as 5 regides que compdem o

estudo de caso.

6.4 Dados coletados para as variaveis do estudo de caso

As Tabelas 6.1 a 6.20 destacam os valores coletados para as variaveis consideradas
no modelo de previsdo de vendas para o periodo de 2004 a 2008, quais sejam — o potencial de
vendas na regido I no periodo t PV(y; o gasto médio com propaganda e/ou promogdes de

vendas deflacionados em relagdo a data base, na regido r no periodo t Gp; o nimero de

? Para maiores detalhes, consultar a publicagdo Estudos e Pesquisas Informac&o Demogréfica e Socioecondmica,
nimero 24 — Proje¢do da populagdo do Brasil por sexo ¢ idade 1980-2050 — revisdo 2008. (Disponivel em
<http.//www.ibge.gov.br/>).
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pontos de vendas na area geografica considerada no periodo t Nt € nimero de modelos da
familia f oferecidos pela empresa no periodo e area geografica considerada Mt 1.

Foram incluidas as varidveis utilizadas no calculo do potencial de vendas conforme
(5.1): nimero de clientes potenciais (n), quantidade média consumida por pessoa (q), € preco
médio do produto por unidade (p) deflacionado em relagdo a data base. As vendas,
efetivamente, realizadas pela empresa estdo representadas por V em pares de calgados. Os
dados encontram-se dispostos, trimestralmente, e divididos por familias de produtos e por
regido.

As Tabelas 6.1, 6.2, 6.3, 6.4 ¢ 6.5, caracterizam os valores das variaveis para a

familia sandalia feminina.
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Tabela 6.1 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sandalia feminina” e a regido de Sdo Paulo Capital no periodo de 2004 a 2008.

indice | Ano | Feriedo | V Potencial de vendas (PV,) Geo | Neo |Maro
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3 s.m | q | pary PViy

1 2004 1° 168 734.906 3,9 130,62 87.761.004,7 27375 9 29
2 2004 2° 7 747.307 3,9 129,46| 85.861.090,5 2669,3 9 29
3 2004 3° 315 759.917 3,9 |37,49| 111.108.224,5 3312,7| 33 40
4 2004 4° 185 765.576 3,9 136,77 | 109.785.895,1 32457 33 40
5 2005 1° 52 771.275 3,8 141,40 | 121.336.983,0 3043,6 | 20 44
6 2005 2° 42 777.022 3,8 141,32 | 122.004.886,4 3006,5| 20 44
7 2005 3° 1002 782.809 3,8 141,96| 124.817.329,4 3536,1| 40 65
8 2005 4° 890 766.179 3,8 141,54 120.942.887.,5 3525,8| 40 65
9 2006 1° 984 749.901 3,6 140,82 | 110.199.451,8 4112,8| 42 83
10 2006 2° 314 733.970 3,6 140,54 | 107.118.517,7 41157 42 83
11 2006 3° 2070 715.377 3,6 144,08 | 113.521.745,4 4517,1| 52 88
12 2006 4° 1307 741.082 3,6 143,41 | 115.813.330,6 44548 | 52 88
13 2007 1° 2988 764.505 3,5 145,02| 120.463.052,9 54344 50| 106
14 2007 2° 1220 788.667 3,5 144,87 123.856.209,0 5408,9| 50| 106
15 2007 3° 3152 813.594 3,5 146,40 132.127.665,6 5484,8| 51| 130
16 2007 4° 3180 781.589 3,5 144,82 | 122.607.866,4 5308,8| 51| 130
17 2008 1° 3381 750.844 3,5 143,45| 114.184.601,3 5653,7| 54| 159
18 2008 2° 1176 721.307 3,5 141,64 | 105.123.282,2 5483,0| 54| 159
19 2008 3° 3536 692.933 3,5 140,73 | 98.781.063,8 5298,8| 54| 161
20 2008 4° 2458 665.675 3,5 140,24 | 93.753.667,0 5238,2| 54| 161

Tabela 6.2 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sandélia feminina” e as regides de Recife e Paraiba no periodo de 2004 a 2008.

Periodo

\4

Potencial de vendas (PV )

Indice | ANO | 1imesire | (pares) | 1240 anos/n23 s.m q | pers PV, Cen | Neo | Men
1| 2004 1° 51 138.517 3,9 30,62 | 16.541.423,1 | 27375 4| 29
2 [2004] 2 177 143.003 3,9 [2946] 16.430.186,7 | 26693| 4] 29
3 [2004] 3 273 147.660 39 [3749] 21.589.5163 | 33127] 9] 40
4 [2004] 4 10 146.848 3,9 136,77] 21.058.443,7 [ 32457] 9] 40
5 [2005 1° 405 146.101 3,8 |41,40] 22.984.609.3 | 3043,6] 13| 44
6 [2005] 2 468 145.419 38 |41,32] 22.833.109.7 [ 3006,5] 13| 44
7 2005 3 831 144.802 3,8 | 41,96| 23.088.3893 | 3536,1| 16| 65
8 [2005] 4 108 141.193 38 | 41,54 222875974 | 35258] 16| 65
9 [2006] 1° 928 137.674 3,6 [40,82] 202314696 | 41128] 20| 83
10 |2006] 2° 568 134.243 3,6 40,54 19.591.9604 | 41157] 20| 83
11 |2006] 3° 715 130.897 3,6 | 44,08 20.771.783,1 | 4517,1] 20| 88
12 ]2006] 4 200 131.353 3,6 |4341] 205273214 | 44548] 20| 88
13 [2007] 1° 764 131.814 3,5 [45,02] 20.769.932,0 | 54344] 17] 106
14 |2007] 2° 633 132.279 3,5 | 44.87| 20.773.755.6 | 54089| 17| 106
15 |2007] 3° 2136 132.750 3,5 | 46,40] 21.558.600,0 | 5484.8| 35 130
16 2007 4 622 135.809 3,5 | 44,.82] 213043578 | 53088| 35| 130
17 | 2008 1° 1537 138.942 3,5 |4345] 21.129.604,7 | 5653,7] 27| 159
18 [2008] 2° 942 142.152 3,5 |41,64] 207172325 | 5483,0] 27] 159
19 |2008] 3° 2328 145.440 3,5 140,73 20.733.199.2 | 52988| 27| 161
20 |2008] 4° 173 148.809 3,5 |4024] 209582596 | 52382] 27| 161
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Tabela 6.3 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sandélia feminina” e a regido de Minas Gerais no periodo de 2004 a 2008.

ndice | Ano | Feriodo v Potencial de vendas (PV,, ) Geo | Nuo |Mars
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | pury PV,

1 2004 1° 4770 383.365 3,9 130,62 45.780.681,6 2737,5| 174 29
2 2004 2° 2956 390.035 39 129,46| 44.812.681,3 2669,3 | 174 29
3 2004 3° 10169 396.821 39 137,49 58.019.595,2 3312,7| 222 40
4 2004 4° 7794 397.147 3,9 136,77 56.952.071,2 3245,7| 222 40
5 2005 1° 5514 397.472 3,8 141,40 62.530.295,0 3043,6 | 158 44
6 2005 2° 4443 397.799 3,8 141,32 62.460.807,8 3006,5 | 158 44
7 2005 3° 12081 398.125 3,8 141,96 63.480.235,0 3536,1 | 190 65
8 2005 4° 7717 402.014 3,8 [ 41,54 63.458.713,9 3525,8 | 190 65
9 2006 1° 10603 405.940 3,6 40,82 59.653.694,9 4112,8 | 159 83
10 | 2006 2° 5240 409.905 3,6 |40,54| 59.823.175,3 4115,7| 159 83
11 2006 3° 11898 413.909 3,6 | 44,08 65.682.3914 4517,1 | 212 88
12 2006 4° 10235 412.388 3,6 43,41 64.446.347,1 4454,8 | 212 88
13 | 2007 1° 9820 410.873 3,5 145,02 64.741.258,6 54344 225| 106
14 | 2007 2° 8300 409.363 3,5 [ 44,87 64.288.412,3 5408,9 | 225| 106
15 12007 3° 10960 407.859 3,5 146,40 66.236.301,6 5484,8 | 250 130
16 | 2007 4° 11061 416.113 3,5 144,82 65.275.646,3 5308,8 | 250 130
17 | 2008 1° 13721 424.534 3,5 143,45 64.561.008,1 5653,7| 234| 159
18 | 2008 2° 9214 433.125 3,5 [ 41,64 63.123.637,5 5483,0| 234| 159
19 | 2008 3° 18682 441.890 3,5 140,73 62.993.629,0 5298,8 | 234| 161
20 | 2008 4° 4536 450.832 3,5 140,24 63.495.178,9 5238,2| 234 | 161

Tabela 6.4 Dados coletados para as varidveis do modelo de previsdo de vendas, referentes a
familia “sandalia feminina” e as regides do Rio de Janeiro e Espirito Santo no periodo de

2004 a 2008.
indice | Ano Pgriodo A\ Potencial de vendas (PV ) Gey | Neo | Mero
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | pars PViy

1 2004 1° 2021 776.505 3,9 [30,62| 92.728.674,1 2737,5| 49 29
2 2004 2° 965 787.867 39 2946 90.521.191,1 2669,3| 49 29
3 2004 3° 2523 799.404 39 137,49 116.881.658,2 3312,7| 51 40
4 2004 4° 776 785.688 3,9 [36,77] 112.670.016,3 3245,7] 51 40
5 2005 1° 1823 772.249 3,8 41,40 121.490.212,7 3043,6| 58 44
6 2005 2° 1659 759.081 3,8 [ 41,32 119.187.862,3 3006,5| 58 44
7 2005 3° 4168 746.179 3,8 [ 41,96| 118.976.749,2 3536,1| 81 65
8 2005 4° 3458 751.253 3,8 41,54 118.586.788,6 3525,8| 81 65
9 2006 1° 5365 756.373 3,6 140,82 | 111.150.525,1 4112,8| 83 83
10 | 2006 2° 2041 761.539 3,6 140,54 | 111.142.047,8 | 4115,7| 83 83
11 2006 3° 6119 766.751 3,6 44,08| 121.674.182,7 | 4517,1| 81 88
1212006 4° 2781 746.401 3,6 143,41 116.644.562,7 | 4454,8| 81 88
13 2007 1° 5795 726.603 3,5 145,02 114.490.834,7 54344 84| 106
14 |2007 2° 5292 707.341 3,5 [ 44,87 | 111.084.367,3 5408,9| 84| 106
15 12007 3° 7342 688.600 3,5 146,40 | 111.828.640,0 5484,8] 90| 130
16 | 2007 4° 6062 696.597 3,5 [ 44,82 109.275.171,4 5308,8] 90| 130
17 12008 1° 7333 704.683 3,5 [43,45| 107.164.667,2 5653,7| 84| 159
18 | 2008 2° 4847 712.875 3,5 [ 41,64 103.894.402,5 5483,0| 84| 159
19 ]2008 3° 10866 721.158 3,5 140,73 | 102.804.678,7 5298,8| 93| 161
20 | 2008 4° 4827 729.539 3,5 | 40,24 | 102.748.272,8 5238,2| 93| 161
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Tabela 6.5 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sandélia feminina” e a regido do Estado de Sdo Paulo (menos a capital) no periodo de
2004 a 2008.

indice | Ano Pgriodo \'% Potencial de vendas (PV ) Gy | Neo | Miry
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | parn PViy
1 2004 1° 7647 648.532 3,9 | 30,62| 77.446.394,4 2737,5| 104 29
2 2004 2° 3785 646.645 3,9 | 2946| 74.295.630,6 26693 | 104 29
3 2004 3° 12642 644.629 3,9 | 37,49| 94.251.850,7 3312,7| 130 40
4 2004 4° 3763 643.281 3,9 | 36,77 92.248.4252 3245,7| 130 40
5 2005 1° 8946 641.904 3,8 | 41,40| 100.984.337,3 3043,6 | 123 44
6 2005 2° 4944 640.498 3,8 | 41,32 | 100.568.434,0 3006,5 | 123 44
7 2005 3° 9551 639.063 3,8 | 41,96| 101.897.317,2 3536,1 | 117 65
8 2005 4° 7302 632.924 3,8 | 41,54 99.908.319,2 35258 117 65
9 2006 1° 12480 626.796 3,6 | 40,82 92.108.925,8 4112,8 | 139 83
10 | 2006 2° 4380 620.681 3,6 | 40,54| 90.584.667,9 4115,7| 139 83
11 2006 3° 15312 614.581 3,6 | 44,08| 97.526.629,7 4517,1| 161 88
12 | 2006 4° 7861 621.816 3,6 |4341| 97.1749172 44548 | 161 88
13 | 2007 1° 16402 629.005 3,5 | 45,02 99.112.317,9 543441 209| 106
14 | 2007 2° 9701 636.142 3,5 | 44,87 | 99.902.920,4 54089 209| 106
15 | 2007 3° 16715 643.218 3,5 | 46,40 | 104.458.603,2 54848 | 236| 130
16 | 2007 4° 15355 640.378 3,5 | 44,82 | 100.456.096,9 5308,8 | 236| 130
17 | 2008 1° 17268 637.112 3,5 | 43,45| 96.888.807,4 5653,7| 233 | 159
18 | 2008 2° 7565 633.450 3,5 | 41,64| 92.319.003,0 5483,0| 233 | 159
19 | 2008 3° 14868 629.420 3,5 | 40,73 | 89.726.968,1 52988 | 232| 161
20 | 2008 4° 10890 625.049 3,5 | 40,24| 88.031.901,2 52382 | 232| 161

As tabelas 6.6, 6.7, 6.8, 6.9 e 6.10, caracterizam os valores das variaveis para a

familia sapato feminino.
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Tabela 6.6 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sapato feminino” e a regido de Sao Paulo Capital no periodo de 2004 a 2008.

indice | Ano | Feriedo | V Potencial de vendas (PV,) Geo | New |Maro
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3 s.m q Pér) |

1 2004 1° 133 734.906 3,9 | 35,81 | 102636237,1 27375 9 30
2 2004 2° 142 747.307 3,9 | 34,45]| 100404432,0 | 2669,3 9 30
3 2004 3° 438 759.917 39 [37,50] 111137861,3 | 3312,7| 33 34
4 2004 4° 188 765.576 3,9 | 36,78 109815752,6 | 3245,7| 33 34
5 2005 1° 289 771.275 3,8 | 38,53 | 112925457,9 | 3043,6| 20 36
6 2005 2° 319 777.022 3,8 | 38,46| 113560211,3 | 3006,5| 20 36
7 2005 3° 784 782.809 3,8 39,05] 116161027,5 | 3536,1| 40 39
8 2005 4° 300 766.179 3,8 | 38,66 | 112557824,5 | 3525,8| 40 39
9 2006 1° 759 749.901 3,6 | 40,65]| 109740512,3 | 4112,8| 42 50
10 2006 2° 1079 733.970 3,6 | 40,37 | 106669328,0 | 4115,7| 42 50
11 2006 3° 661 715.377 3,6 | 39,61] 102009898,7 | 4517,1| 52 49
12 2006 4° 556 741.082 3,6 | 39,00] 104047912,8 | 4454,8| 52 49
13 2007 1° 1005 764.505 3,5 140,97] 109626194,5 | 54344| 50 53
14 2007 2° 1553 788.667 3,5 | 40,83 | 112704457,6 | 5408,9| 50 53
15 2007 3° 1178 813.594 3,5 | 41,57 | 118373859,0 | 5484,8| 51 70
16 2007 4° 1107 781.589 3,5 | 40,15] 109832794,2 | 5308,8| 51 70
17 2008 1° 2017 750.844 3,5 140,96| 107640995,8 | 5653,7| 54 89
18 2008 2° 1703 721.307 3,5 13926 99114794,9 5483,0| 54 89
19 2008 3° 2128 692.933 3,5 | 38,86| 942458173 5298,8| 54| 114
20 2008 4° 1431 665.675 3,5 | 38,38 89420122,8 5238,2| 54| 114

Tabela 6.7 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sapato feminino” e as regides de Recife e Paraiba no periodo de 2004 a 2008.

Periodo

\4

Potencial de vendas (PV )

Indice | ANO | 1imesire | (pares) | 1240 anos/n23 s.m q | pers PV, Cen | Neo | Men
1 |2004 1° 108 138.517 3,9 |3581] 193451457 | 27375 4| 30
2 |2004] 20 231 143.003 3,9 3445 19213168,1 | 26693| 4] 30
3 [2004] 3 272 147.660 39 [37,50] 215952750 | 3312,7] 9| 34
4 [2004] 4 9 146.848 39 [36,78] 210641708 | 32457] 9] 34
5 [2005 1° 183 146.101 3,8 [3853] 213912318 [ 3043,6] 13| 36
6 |2005] 2° 148 145.419 3,8 |3846] 212526960 | 3006,5] 13| 36
7 2005 3 478 144.802 3,8 [39,05] 214871688 | 3536,1] 16| 39
8 [2005] 4 20 141.193 3,8 [38,66] 207423812 [ 35258| 16] 39
9 [2006] 1° 135 137.674 3,6 [40,65] 201472132 [ 41128] 20 50
10 |2006] 2° 357 134.243 3,6 | 4037 19509803,7 | 41157] 20 50
11 |2006] 3° 127 130.897 3,6 39,61 18665388,6 | 4517,1] 20| 49
12 ]2006] 4 156 131.353 3,6 139,00 184419612 [ 44548| 20| 49
13 [2007] 1° 236 131.814 3,5 [40,97] 18901468,5 | 54344| 17| 53
14 [2007] 2° 289 132.279 3,5 [ 40,83 189033305 | 54089| 17| 53
15 |2007] 3 478 132.750 3,5 41,57 193144613 54848 35| 70
16 2007 4 52 135.809 3,5 [40,15] 190845597 | 53088| 35| 70
17| 2008 1° 370 138.942 3,5 140,96 199187251 5653,7] 27| 89
18 [2008] 2° 463 142.152 3,5 [39.26]  19533106,3 54830 27| 89
19 |2008] 3° 1186 145.440 3,5 |3886] 197812944 [ 52988| 27| 114
20 |2008] 4° 141 148.809 3,5 3838] 19989513,0 | 52382] 27| 114
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Tabela 6.8 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sapato feminino” e a regido de Minas Gerais no periodo de 2004 a 2008.

ndice | Ano | Feriodo v Potencial de vendas (PV,, ) Geo | Nuo |Mars
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | pury PV,

1 2004 1° 8382 383.365 3,9 | 35,81 53540372,5 2737,5] 174 30
2 2004 2° 12624 390.035 3,9 | 34,45 524031524 2669,3 | 174 30
3 2004 3° 16364 396.821 3,9 37,50 58035071,3 3312,7| 222 34
4 2004 4° 5612 397.147 3,9 36,78 56967560,0 3245,7] 222 34
5 2005 1° 8432 397.472 3,8 | 38,53 58195465,4 3043,6 | 158 36
6 2005 2° 8838 397.799 3,8 | 38,46 581375283 3006,5| 158 36
7 2005 3° 9373 398.125 3,8 | 39,05 59077768,8 3536,1 | 190 39
8 2005 4° 3874 402.014 3,8 | 38,66 59059072,7 3525,8] 190 39
9 2006 1° 8104 405.940 3,6 | 40,65 59405259,6 4112,8 | 159 50
10 | 2006 2° 7954 409.905 3,6 | 40,37 59572313,5 4115,7| 159 50
11 2006 3° 11462 413.909 3,6 | 39,61 59021767,8 4517,1 | 212 49
12| 2006 4° 6033 412.388 3,6 | 39,00 57899275,2 4454,8 | 212 49
13 | 2007 1° 7411 410.873 3,5 | 40,97 58917133,8 5434,4 | 225 53
14 | 2007 2° 8220 409.363 3,5 |40,83 58500019,5 5408,9 | 225 53
15 | 2007 3° 7618 407.859 3,5 | 41,57 59341445,2 5484,8 | 250 70
16 | 2007 4° 5565 416.113 3,5 40,15 58474279,3 5308,8 | 250 70
17 | 2008 1° 7988 424.534 3,5 | 40,96 60861194,2 5653,7| 234 89
18 | 2008 2° 7823 433.125 3,5 139,26 59515706,3 5483,0 | 234 89
19 | 2008 3° 11368 441.890 3,5 | 38,86 60101458,9 5298,8 | 234| 114
20 | 2008 4° 29031 450.832 3,5 | 38,38 60560262,6 5238,2| 234 | 114

Tabela 6.9 Dados coletados para as varidveis do modelo de previsdo de vendas, referentes a
familia “sapato feminino” e as regides do Rio de Janeiro e Espirito Santo no periodo de 2004

a 2008.
indice | Ano Pgriodo A\ Potencial de vendas (PV ) Gey | Neo | Mero
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | pars PViy

1 2004 1° 1016 776.505 3,9 [3581| 108445911,8 2737,5| 49 30
2 2004 2° 941 787.867 3,9 [34,45| 105853870,8 2669,3| 49 30
3 2004 3° 1138 799.404 3,9 [37,50| 116912835,0 3312,7| 51 34
4 2004 4° 228 785.688 3,9 136,78 112700658,1 3245,7] 51 34
5 2005 1° 931 772.249 3,8 [ 38,53 113068065,1 3043,6| 58 36
6 2005 2° 626 759.081 3,8 [ 38,46 110938170,0 3006,5| 58 36
7 2005 3° 614 746.179 3,8 39,05 110725501,8 3536,1| 81 39
8 2005 4° 376 751.253 3,8 [ 38,66 110365075,7 3525,8| 81 39
9 2006 1° 1002 756.373 3,6 40,65| 110687624,8 4112,8| 83 50
10 | 2006 2° 947 761.539 3,6 140,37 110675985,9 4115,7| 83 50
11 2006 3° 1498 766.751 3,6 39,61 109335625,6 4517,1| 81 49
1212006 4° 521 746.401 3,6 39,00 1047947004 4454,8| 81 49
13 2007 1° 1527 726.603 3,5 140,97 | 104191237,2 54344 | 84 53
14 |2007 2° 1525 707.341 3,5 40,83 | 101082565,6 5408,9| 84 53
15 12007 3° 1523 688.600 3,5 [ 41,57 100187857,0 5484,8| 90 70
16 |2007 4° 626 696.597 3,5 140,15] 978892934 5308,8] 90 70
17 12008 1° 2257 704.683 3,5 140,96| 101023354,9 5653,7| 84 89
18 | 2008 2° 1900 712.875 3,5 39,26 97956153,8 5483,0| 84 89
19 ]2008 3° 3346 721.158 3,5 [ 38,86 98084699,6 5298,8| 93| 114
20 | 2008 4° 1300 729.539 3,5 [ 38,38 97998973,9 52382 93| 114
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Tabela 6.10 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sapato feminino” e a regido do Estado de Sdo Paulo (menos a capital) no periodo de
2004 a 2008.

indice | Ano Pgriodo \'% Potencial de vendas (PV ) Gy | Neo | Miry
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | parn PViy

1 2004 1° 3646 648.532 3,9 | 35,81 90573330,6 2737,5| 104 30
2 2004 2° 5641 646.645 3,9 | 3445 86879989,0 26693 | 104 30
3 2004 3° 4687 644.629 3,9 | 37,50 94276991,3 3312,7| 130 34
4 2004 4° 1472 643.281 3,9 | 36,78 92273513,2 3245,7| 130 34
5 2005 1° 6487 641.904 3,8 | 38,53 93983732,3 3043,6 | 123 36
6 2005 2° 3625 640.498 3,8 | 38,46 93607501,7 3006,5 | 123 36
7 2005 3° 5774 639.063 3,8 | 39,05 94830558,6 3536,1 | 117 39
8 2005 4° 1663 632.924 3,8 | 38,66 92981599,0 35258 117 39
9 2006 1° 4463 626.796 3,6 | 40,65 91725326,6 4112,8 | 139 50
10 | 2006 2° 5335 620.681 3,6 | 40,37 90204811,1 4115,7| 139 50
11 2006 3° 4982 614.581 3,6 | 39,61 876367923 4517,1| 161 49
12 | 2006 4° 2026 621.816 3,6 | 39,00 87302966,4 44548 | 161 49
13 | 2007 1° 7857 629.005 3,5 | 40,97 90196172,0 543441 209 53
14 | 2007 2° 6325 636.142 3,5 | 40,83 90907872,5 5408,9 | 209 53
15 | 2007 3° 6566 643.218 3,5 | 41,57 93585002,9 54848 | 236 70
16 | 2007 4° 2499 640.378 3,5 | 40,15 89989118,5 5308,8 | 236 70
17 | 2008 1° 9442 637.112 3,5 | 40,96 91336376,3 5653,7 | 233 89
18 | 2008 2° 9097 633.450 3,5 | 39,26 87042364,5 5483,0| 233 89
19 | 2008 3° 8369 629.420 3,5 | 38,86 85607414,2 52988 232| 114
20 | 2008 4° 3986 625.049 3,5 | 38,38 83962832,2 52382 232| 114

As tabelas 6.11, 6.12, 6.13, 6.14 e 6.15, caracterizam os valores das varidveis para a

familia sandalia masculina.
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Tabela 6.11 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a

familia “sandélia masculina” e a regido de Sao Paulo Capital no periodo de 2004 a 2008.

indice | Ano | Feriedo |V Potencial de vendas (PV,) Geo | Neo |Maro
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m| q | pars PV

1 2004 1° 83 1.350.185 3,9 149,86 | 262.548.874,0 | 2.737,5 9 7
2 2004 2° 390 1.368.272 3,9 147,96 | 255.927.068,0 | 2.669,3 9 7
3 2004 3° 368 1.386.601 3,9 146,45| 251.189.704,2 | 3.312,7| 33 8
4 2004 4° 75 1.374.024 3,9 145,56 244.142.080.4 | 3.245,7| 33 8
5 2005 1° 17 1.361.560 3,8 147,74 | 247.003.322,7 | 3.043,6 | 20 8
6 2005 2° 292 1.349.210 3,8 147,64 244.250.184,7 | 3.006,5 | 20 8
7 2005 3° 284 1.336.972 3,8 148,37 | 245.743.475,4 | 3.536,1 | 40 14
8 2005 4° 248 1.317.027 3,8 147,90 | 239.725.254,5 | 3.525,8 | 40 14
9 2006 1° 376 1.297.380 3,6 150,07 | 233.855.339,8 | 4.112,8 | 42 13
10 2006 2° 79 1.278.026 3,6 149,72 | 228.756.429,8 | 4.115,7| 42 13
11 2006 3° 277 1.258.961 3,6 150,17 | 227.383.464,1 | 4.517,1 | 52 15
12 2006 4° 149 1.274.080 3,6 149,40 226.582.387,2 | 4.454,8 | 52 15
13 2007 1° 155 1.289.380 3,5 152,47 236.788.190,1 | 54344 | 50 17
14 2007 2° 212 1.304.865 3,5 152,29 | 238.809.868,0 | 5.408,9 | 50 17
15 2007 3° 120 1.320.535 3,5 150,98 | 235.623.060,1 | 5.484,8 | 51 17
16 2007 4° 193 1.309.843 3,5 149,24 | 225.738.342,6 | 5.308,8 | 51 17
17 2008 1° 156 1.299.237 3,5 150,63 | 230.231.292,6 | 5.653,7| 54 22
18 2008 2° 49 1.288.718 3,5 148,53 | 218.895.195,9 | 5.483,0 | 54 22
19 2008 3° 96 1.278.283 3,5 147,79 213.812.006,0 | 5.298,8 | 54 21
20 2008 4° 122 1.267.933 3,5 147,21 | 209.506.909,3 | 52382 | 54 21

Tabela 6.12 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a

familia “sandélia masculina” e as regides de Recife e Paraiba no periodo de 2004 a 2008.

Periodo

\4

Potencial de vendas (PV )

Indice | ARO | primestre | (pares) | n>40 anos/n>3 sm q | pary PV, o | New | Mery
1 |2004| 1° 42 204.169 3,9 |49.86| 39.701.478,7 |2737.5| 4| 7
2 [2004] 2 132 207.895 3,9 | 47,96| 38.885.5124 [2.6693| 4| 7
3 [2004] 3 13 211.810 3,9 [ 4645 383704406 |33127] 9 8
4 J2004] 4 . 210.379 39 |4556| 37.380.9822 |3.2457] 9| 8
5 2005 1 48 208.974 3,8 | 47,74| 37.910391,3 | 3.043.6| 13 8
6 [2005] 2 28 207.597 3,8 | 47,64| 37.581.700,1 | 3.006,5| 13 8
7 |2005] 3° 72 206.246 3.8 [ 4837 37.909.2523 |3.536,1] 16| 14
8 [2005] 4 24 203.788 38 [47.90] 37.093.491.8 |3.5258| 16| 14
9 2006 1° 36 201.363 3,6 [50,07] 36.296.083.5 | 4.112,8| 20| 13
10 [2006] 2° 120 198.970 3,6 [49.72] 35.614.0382 | 4.1157| 20| 13
11 [2006] 3° 332 196.609 3,6 [50.17] 35.509.944,7 | 45171 20| 15
12 [2006] 4 27 197.471 3,6 [4940] 3511824206 | 44548 20| 15
13 [2007] 1° 258 198.365 3,5 [5247] 364287404 | 54344 17| 17
14 [2007] 2° 366 199.291 3,5 [5229] 364732424 | 54089| 17| 17
15 [2007] 3 272 200.250 3,5 |50,98| 35.730.607,5 | 5.484.8| 35| 17
16 [2007] 4 117 200.875 3,5 14924| 34.618.797,5 | 5.3088| 35| 17
17 |2008] 1° 313 201.509 3,5 |50,63| 35.708.402,3 | 5.653.7] 27| 22
18 [2008] 2° 368 202.152 3,5 [ 4853 343365280 | 5483.0| 27| 22
19 [2008] 3° 268 202.804 3,5 47,79 33.922011,1 | 52988 27| 21
20 [2008] 4° 96 203.465 35 [4721] 336195393 |52382] 27| 21
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Tabela 6.13 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a

familia “sandélia masculina” e a regido de Minas Gerais no periodo de 2004 a 2008.

indice | Ano Pgriodo \% Potencial de vendas (PV ) Geo | New | Mry
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3 s.m q | pary PViy
1 2004 1° 626 817.535 3,9 |49,86| 158.972.950,9 | 2.737,5| 174 7
2 2004 2° 925 825.034 3,9 |47,96| 154.317.659,5 | 2.669,3| 174 7
3 2004 3° 998 832.602 3,9 | 46,45| 150.830.015,3 | 3.312,7| 222 8
4 2004 4° 969 823.930 3,9 | 45,56| 146.399.178,1 | 3.245,7| 222 8
5 2005 1° 961 815.349 3,8 | 47,74| 147.914.092,8 | 3.043,6 | 158 8
6 2005 2° 746 806.857 3,8 | 47,64| 146.066.936,4 | 3.006,5| 158 8
7 2005 3° 827 798.453 3,8 | 48,37 | 146.760.452,1 | 3.536,1| 190 14
8 2005 4° 864 798.507 3,8 |47,90| 1453442441 | 3.525,8| 190 14
9 2006 1° 755 798.560 3,6 | 50,07 | 143.942.037,1 | 4.112,8| 159 13
10 | 2006 2° 603 798.614 3,6 | 49,72 | 142.945.517,1 | 4.115,7| 159 13
11 2006 3° 730 798.668 3,6 | 50,17 | 144.249.024,8 | 4.517,1| 212 15
12 | 2006 4° 1224 807.174 3,6 |49,40| 143.547.824,2 | 4.454,8 | 212 15
13 | 2007 1° 995 815.771 3,5 | 52,47 | 149.812.265,3 | 5.434,4| 225 17
14 | 2007 2° 917 824.459 3,5 | 52,29 | 150.888.363,9 | 5.408,9 | 225 17
15 | 2007 3° 1141 833.240 3,5 | 50,98 | 148.675.013,2 | 5.484,8 | 250 17
16 | 2007 4° 962 838.079 3,5 | 49,24 | 144.434.5349 | 5.308,8 | 250 17
17 | 2008 1° 1170 842.946 3,5 | 50,63 | 149.374.2459 | 5.653,7| 234 22
18 | 2008 2° 1244 847.842 3,5 | 48,53 | 144.010.202,9 | 5.483,0| 234 22
19 | 2008 3° 1299 852.766 3,5 | 47,79 | 142.637.905,0 | 5.298,8 | 234 21
20 | 2008 4° 334 857.719 3,5 | 47,21 | 141.725.199,0 | 5.238,2| 234 21

Tabela 6.14 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsdo de vendas, referentes a
familia “sandéalia masculina” e as regides do Rio de Janeiro e Espirito Santo no periodo de

2004 a 2008.
indice | Ano Pgriodo A\ Potencial de vendas (PV ) Gey | Neo | Mero
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | pars PViy
1 2004 1° 355 1.264.783 39 149,86 245942.113,5 | 2.737,5| 49 7
2 2004 2° 224 1.287.619 3,9 [47,96| 240.841.408,2 | 2.669,3| 49 7
3 2004 3° 173 1.310.948 3,9 [46,45| 237.484.784,9 | 3.312,7| 51 8
4 2004 4° 42 1.278.111 3,9 45,56 227.099.874,9 | 3.245,7| 51 8
5 2005 1° 301 1.246.103 3,8 | 47,74 226.058.037,4 | 3.043,6| 58 8
6 2005 2° 527 1.214.904 3,8 | 47,64 219.936.500,9 | 3.006,5| 58 8
7 2005 3° 567 1.184.492 3,8 | 48,37 | 217.716.736,6 | 3.536,1 | 81 14
8 2005 4° 359 1.169.937 3,8 147,90 212.951.932,7 | 3.525,8| 81 14
9 2006 1° 528 1.155.652 3,6 [50,07| 208.308.584,3 | 4.112,8| 83 13
10 | 2006 2° 317 1.141.630 3,6 149,72 | 204.342.637,0 | 4.115,7| 83 13
11 2006 3° 516 1.127.864 3,6 |50,17| 203.705.772,8 | 4.517,1| 81 15
1212006 4° 266 1.125.141 3,6 149,40| 200.095.075,4 | 4.454,8| 81 15
13 2007 1° 871 1.122.586 3,5 [ 52,47 | 206.157.306,0 | 5.434,4| 84 17
14 |2007 2° 557 1.120.202 3,5 152,29 205.013.769,0 | 5.408,9| 84 17
15 12007 3° 370 1.117.991 3,5 [ 50,98 | 199.483.134,1 | 5.484,8| 90 17
16 |2007 4° 346 1.122.792 3,5 149,24 193.501.973,3 | 5.308,8| 90 17
17 12008 1° 294 1.127.614 3,5 50,63 199.818.838,9 | 5.653,7| 84 22
18 | 2008 2° 464 1.132.456 3,5 | 48,53 | 192.353.313,9 | 5483,0| 84 22
19 ]2008 3° 501 1.137.320 3,5 47,79 190.233.829,8 |5.298,8 | 93 21
20 | 2008 4° 259 1.142.205 3,5 | 47,21 | 188.732.243,2 | 5.238,2| 93 21
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Tabela 6.15 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sandalia masculina” e a regido do Estado de Sdo Paulo (menos a capital) no periodo

de 2004 a 2008.
indice | Ano Pgriodo \'% Potencial de vendas (PV ) Gy | Neo | Miry
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | parn PViy
1 2004 1° 383 1.447.803 3,9 | 49,86| 281.531.084,6 | 2.737,5| 104 7
2 2004 2° 416 1.479.213 3,9 |47,96| 276.677.916,4 | 2.669,3 | 104 7
3 2004 3° 1078 1.511.257 3,9 | 46,45| 273.771.761,8 | 3.312,7| 130 8
4 2004 4° 146 1.479.382 3,9 | 45,56| 262.862.511,3 | 3.245,7| 130 8
5 2005 1° 376 1.448.075 3,8 | 47,74 | 262.698.181,9 | 3.043,6 | 123 8
6 2005 2° 625 1.417.326 3,8 | 47,64| 256.581.360,4 | 3.006,5| 123 8
7 2005 3° 1366 1.387.126 3,8 | 48,37 | 254.962.081,6 | 3.536,1| 117 14
8 2005 4° 507 1.379.708 3,8 147,90| 251.134.450,2 | 3.525,8| 117 14
9 2006 1° 841 1.372.267 3,6 | 50,07| 247.353.871,3 | 4.112,8 | 139 13
10 | 2006 2° 607 1.364.805 3,6 | 49,72 | 244.289.176,6 | 4.115,7| 139 13
11 2006 3° 1174 1.357.324 3,6 | 50,17| 245.149.002,3 | 4.517,1| 161 15
12 | 2006 4° 358 1.390.882 3,6 | 49,40 | 247.354.4549 | 4.454,8| 161 15
13 | 2007 1° 1003 1.425.165 3,5 | 52,47 | 261.724.426,4 | 5.434,4| 209 17
14 | 2007 2° 1673 1.460.156 3,5 | 52,29| 267.230.450,3 | 5.408,9 | 209 17
15 |2007 3° 756 1.495.961 3,5 | 50,98 | 266.924.321,2 | 5.484,8 | 236 17
16 | 2007 4° 847 1.458.709 3,5 |49,24| 251.393.909,1 | 5.308,8 | 236 17
17 | 2008 1° 1050 1.422.186 3,5 | 50,63| 252.018.470,1 | 5.653,7| 233 22
18 | 2008 2° 641 1.386.380 3,5 | 48,53 | 235.483.574,9 | 5.483,0| 233 22
19 | 2008 3° 1266 1.351.277 3,5 | 47,79 | 226.021.347,4 | 5.298,8 | 232 21
20 | 2008 4° 397 1.316.865 3,5 | 47,21 | 217.592.188,3 | 5.238,2| 232 21

As tabelas 6.16, 6.17, 6.18, 6.19 e 6.20, caracterizam os valores das varidveis para a

familia sapato masculino.
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Tabela 6.16 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sapato masculino” e a regido de Sdo Paulo Capital no periodo de 2004 a 2008.

Lo Periodo A% Potencial de vendas (PV )

b (pares) | n>40 anos/m>3 s.m| q | pers - PV Oeo | Moo | Muro
1 2004 1° 180 1.350.185 3,9 |65,77| 346.326.503,1 2.737,5 9 12
2 2004 2° 976 1.368.272 3,9 163,27| 337.625.220,8 | 2.669,3 9 12
3 2004 3° 806 1.386.601 3,9 |61,28| 331.386.546,2 | 3.312,7| 33 17
4 2004 4° 86 1.374.024 3,9 160,10| 322.057.485.4 | 3.245,77| 33 17
5 2005 1° 312 1.361.560 3,8 162,95| 325.698.767,6 | 3.043,6 | 20 16
6 2005 2° 812 1.349.210 3,8 162,83| 322.129.284,3 | 3.006,5 | 20 16
7 2005 3° 666 1.336.972 3,8 |63,79| 324.084.686,7 | 3.536,1 | 40 17
8 2005 4° 490 1.317.027 38 63,17 316.147.063,2 3.525,8 | 40 17
9 2006 1° 431 1.297.380 3,6 |66,04| 308.444.310,7 | 4.112,8 | 42 20
10 2006 2° 1099 1.278.026 3,6 |65,57| 301.680.593,4 | 4.115,7| 42 20
11 2006 3° 1431 1.258.961 3,6 |66,17| 299.899.617,7 | 4.517,1 | 52 24
12 2006 4° 423 1.274.080 3,6 |6517| 298.914.457,0 | 44548 | 52 24
13 2007 1° 484 1.289.380 3,5 169,16 312.107.322,8 | 5.434,4| 50 28
14 2007 2° 1128 1.304.865 3,5 [68,93| 314.805.205,6 | 5.408.9 50 28
15 2007 3° 551 1.320.535 3,5 67,40 311.514.206,5 5.484,8 51 28
16 2007 4° 861 1.309.843 3,5 |65,10| 298.447.727,6 | 5.308,8 | 51 28
17 2008 1° 306 1.299.237 3,5 |65,97| 299.987.327,1 | 5.653,7| 54 37
18 2008 2° 802 1.288.718 3,5 |63,23| 285.199.737,0 | 5.483,0 | 54 37
19 2008 3° 507 1.278.283 3,5 [62,27| 278.595.388,4 | 5.298.8 54 47

20 2008 4° 574 1.267.933 3,5 |61,51| 272.966.9559 | 5.238,2| 54 47

Tabela 6.17 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sapato masculino” e as regides de Recife e Paraiba no periodo de 2004 a 2008.

Periodo

\4

Potencial de vendas (PV )

Indice | ARO | primestre | (pares) | n>40 anos/n>3 sm q | pary PV, o | New | Mery
1 |2004] 1° 88 204.169 39 | 6577 52.369.961,0 | 2.737.5| 4| 12
2 [2004] 2 60 207.895 39 [63.27] 51.298.7149 |2.6693| 4| 12
3 [2004] 3 206 211.810 39 [ 61,28 50.620.8955 |3312,7] 9| 17
4 [2004] 4 . 210.379 39 160,10 493107338 [3.2457] 9| 17
5 2005 1° 36 208.974 3,8 | 62,95 49.988.670,5 | 3.043.6] 13| 16
6 [2005] 2 28 207.597 38 [ 62,83 49.564.614,1 |3.006,5| 13| 16
7 [2005] 3 262 206.246 38 [63.79] 49.9944429 |3.536,1| 16| 17
8 [2005] 4 . 203.788 38 [ 63.17] 489184942 |35258| 16] 17
9 [2006] 1° 24 201.363 3,6 | 66,04 47.872.8451 | 4.1128| 20| 20
10 [2006] 2° 54 198.970 3,6 | 6557 46.967.266.4 | 4.115,7] 20| 20
11 [2006] 3° 111 196.609 3,6 | 66,17 46.834.623,1 | 45171 20| 24
12 ]2006] 4 24 197.471 3,6 | 6517 46329.0663 | 4454.8| 20| 24
13 [2007] 1° 240 198.365 3,5 [ 69.16] 48.016.231,9 | 54344 17| 28
14 [2007] 2° 175 199.291 3,5 | 68,93| 48.079.950,2 | 5.4089| 17| 28
15 [2007] 3 246 200.250 3,5 | 67,40| 47.2389750 | 5.484.8| 35| 28
16 [2007] 4 77 200.875 3,5 165,10] 45.769.368,8 | 5.3088| 35| 28
17 |2008] 1° 216 201.509 3,5 | 6597| 46.527.420,6 | 5.653.,7| 27| 37
18 [2008] 2° 86 202.152 3,5 [ 6323 44.737.2484 | 54830| 27| 37
19 [2008] 3° 197 202.804 3,5 [ 6227 44.200.117.8 | 52988 27| 47
20 [2008] 4° 30 203.465 35 [ 6151 43.802.962,5 | 52382] 27| 47
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Tabela 6.18 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sapato masculino” e a regido de Minas Gerais no periodo de 2004 a 2008.

indice | Ano Pgriodo \% Potencial de vendas (PV ) Geo | New | Mry
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3 s.m q | pary PViy
1 2004 1° 1277 817.535 3,9 | 65,77| 209.700.180,1 | 2.737,5| 174 12
2 2004 2° 1826 825.034 3,9 | 63,27| 203.579.614,6 | 2.669,3| 174 12
3 2004 3° 2179 832.602 3,9 | 61,28 | 198.985.217,2 | 3.312,7| 222 17
4 2004 4° 1162 823.930 3,9 |60,10| 193.120.952,7 | 3.245,7| 222 17
5 2005 1° 1700 815.349 3,8 |62,95| 195.039.634,3 | 3.043,6 | 158 16
6 2005 2° 1867 806.857 3,8 | 62,83 | 192.640.336,2 | 3.006,5| 158 16
7 2005 3° 1259 798.453 3,8 | 63,79 | 193.546.604,1 | 3.536,1| 190 17
8 2005 4° 1207 798.507 3,8 | 63,17| 191.678.411,3 | 3.525,8 | 190 17
9 2006 1° 823 798.560 3,6 | 66,04| 189.852.848,6 | 4.112,8| 159 20
10 | 2006 2° 1574 798.614 3,6 | 65,57| 188.514.431,9 | 4.115,7| 159 20
11 2006 3° 1698 798.668 3,6 | 66,17| 190.252.301,6 | 4.517,1| 212 24
12 | 2006 4° 1195 807.174 3,6 | 65,17| 189.372.706,5 | 4.454,8| 212 24
13 | 2007 1° 1566 815.771 3,5 | 69,16| 197.465.528,3 | 5.434,4| 225 28
14 | 2007 2° 1482 824.459 3,5 | 68,93 | 198.904.856,0 | 5.408,9 | 225 28
15 | 2007 3° 1820 833.240 3,5 | 67,40 196.561.316,0 | 5.484,8 | 250 28
16 | 2007 4° 1181 838.079 3,5 | 65,10 190.956.300,2 | 5.308,8 | 250 28
17 | 2008 1° 1415 842.946 3,5 | 65,97 | 194.632.016,7 | 5.653,7| 234 37
18 | 2008 2° 892 847.842 3,5 | 63,23 | 187.631.673,8 | 5.483,0| 234 37
19 | 2008 3° 1701 852.766 3,5 | 62,27 | 185.856.085,9 | 5.298,8 | 234 47
20 | 2008 4° 204 857.719 3,5 | 61,51 | 184.654.034,9 | 5.238,2| 234 47

Tabela 6.19 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsdo de vendas, referentes a
familia “sapato masculino” e as regides do Rio de Janeiro e Espirito Santo no periodo de 2004

a 2008.
indice | Ano Pgriodo A\ Potencial de vendas (PV ) Gey | Neo | Mero
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | pars PViy
1 2004 1° 336 1.264.783 3,9 | 6577 | 324.420.633,8 | 2.737,5| 49 12
2 2004 2° 398 1.287.619 3,9 | 63,27 317.723.851,1 | 2.669,3| 49 12
3 2004 3° 857 1.310.948 39 [ 61,28| 313.306.084,4 | 3.312,7| 51 17
4 2004 4° 66 1.278.111 3,9 1 60,10| 299.576.437,3 | 3.245,7| 51 17
5 2005 1° 761 1.246.103 3,8 |62,95| 298.080.298,6 | 3.043,6| 58 16
6 2005 2° 590 1.214.904 3,8 |62,83| 290.063.189,6 | 3.006,5| 58 16
7 2005 3° 783 1.184.492 3,8 63,79 | 287.123.229,8 | 3.536,1 | 81 17
8 2005 4° 431 1.169.937 3,8 | 63,17 280.838.697,1 | 3.525,8| 81 17
9 2006 1° 1070 1.155.652 3,6 66,04 274.749.329,1 | 4.112,8| 83 20
10 | 2006 2° 595 1.141.630 3,6 | 65,57 | 269.484.044,8 | 4.115,7| 83 20
11 2006 3° 1414 1.127.864 3,6 66,17 | 268.670.739,2 | 4.517,1| 81 24
1212006 4° 651 1.125.141 3,6 6517 263.971.580,3 | 4.454,8| 81 24
13 2007 1° 1202 1.122.586 3,5 169,16 271.733.167,2 | 54344 | 84 28
14 |2007 2° 795 1.120.202 3,5 [ 68,93 | 270.254.333,5 | 5.408,9| 84 28
15 12007 3° 965 1.117.991 3,5 [ 67,40 | 263.734.076,9 | 5.484,8| 90 28
16 |2007 4° 461 1.122.792 3,5 | 65,10 255.828.157,2 | 5.308,8| 90 28
17 12008 1° 716 1.127.614 3,5 [ 6597 260.360.434,5 | 5.653,7| 84 37
18 | 2008 2° 841 1.132.456 3,5 | 63,23 | 250.618.175,1 | 5.483,0| 84 37
19 ]2008 3° 798 1.137.320 3,5 [ 62,27 | 247.873.207,4 | 5.298,8| 93 47
20 | 2008 4° 443 1.142.205 3,5 | 61,51 | 245.899.603,4 | 5.238,2| 93 47
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Tabela 6.20 Dados coletados para as variaveis do modelo de previsao de vendas, referentes a
familia “sapato masculino” e a regido do Estado de Sao Paulo (menos a capital) no periodo de
2004 a 2008.

indice | Ano Pgriodo \'% Potencial de vendas (PV ) Gy | Neo | Miry
Trimestre | (pares) | n>40 anos/n>3s.m | q | parn PViy
1 2004 1° 1636 1.447.803 3,9 | 65,77 371.365.812,9 | 2.737,5| 104 12
2 2004 2° 1843 1.479.213 3,9 | 63,27 365.000.245,4 | 2.669,3| 104 12
3 2004 3° 2855 1.511.257 3,9 | 61,28 361.178.332,9 | 3.312,7| 130 17
4 2004 4° 810 1.479.382 3,9 | 60,10 346.752.347,0 | 3.245,7| 130 17
5 2005 1° 1292 1.448.075 3,8 | 62,95| 346.394.020,8 | 3.043,6| 123 16
6 2005 2° 2089 1.417.326 3,8 | 62,83 | 338.392.251,8 | 3.006,5| 123 16
7 2005 3° 2307 1.387.126 3,8 | 63,79| 336.242.116,7 | 3.536,1| 117 17
8 2005 4° 1048 1.379.708 3,8 | 63,17 331.193.386,6 | 3.525,8| 117 17
9 2006 1° 2337 1.372.267 3,6 | 66,04 326.248.245,6 | 4.112,8| 139 20
10 | 2006 2° 2623 1.364.805 3,6 | 65,57 322.164.949,9 | 4.115,7| 139 20
11 2006 3° 3082 1.357.324 3,6 | 66,17 323.330.864,7 | 4.517,1| 161 24
12 | 2006 4° 1245 1.390.882 3,6 | 65,17 326.317.607,8 | 4.454,8| 161 24
13 | 2007 1° 2611 1.425.165 3,5 | 69,16 344.975.439,9 | 54344 | 209 28
14 | 2007 2° 3838 1.460.156 3,5 | 68,93 352.269.935,8 | 5.408,9| 209 28
15 | 2007 3° 2769 1.495.961 3,5 | 67,40 352.897.199,9 | 5.484,8| 236 28
16 | 2007 4° 1934 1.458.709 3,5 | 65,10 332.366.845,7 | 5.308,8 | 236 28
17 | 2008 1° 2525 1.422.186 3,5 | 65,97 | 328.375.636,5 | 5.653,7| 233 37
18 | 2008 2° 1537 1.386.380 3,5 | 63,23 | 306.812.825,9 | 5.483,0| 233 37
19 | 2008 3° 3123 1.351.277 3,5 | 62,27 | 294.504.065,8 | 5.298,8 | 232 47
20 | 2008 4° 1266 1.316.865 3,5 | 61,51 | 283.501.281,5 | 5.238,2| 232 47

6.5 Modelagem das vendas da empresa

O processo de andlise dos dados (ou modelagem das vendas da empresa) inicia-se
com a andlise descritiva dos dados seguida do teste de correlagdo entre cada uma das
variaveis explicativas sugeridas no modelo e as vendas da empresa (variavel explicada ou
dependente). Sao realizados teste de adequacao dos modelos propostos (teste F e t) e o
coeficiente de determinagio R” ¢ a base para esta analise. O objetivo ¢ encontrar o melhor
modelo de regressdo, ou seja, aquele que apresentar o menor valor para a soma dos quadrados
dos residuos levando a um menor erro de previsao.

As Figuras 6.1, 6.2, 6.3 ¢ 6.4 retratam a relagdo entre a variavel V (vendas) e as
varidveis explicativas PV (potencial de vendas), G (gasto médio com propaganda), N (nimero
de lojas) e M (niimero de modelos). Nesta andlise o PV ¢ relacionado de forma global, ou
seja, considerando tanto o género feminino quanto o masculino e todas as cinco regides do
estudo (Sao Paulo Capital, Recife e Paraiba, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Espirito Santo e
Estado de Sdo Paulo excluindo a capital). Para as varidveis G, N e M a andlise foi feita

considerando todas as familias de sapatos (sandalia feminina, sapato feminino, sandalia
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masculina e sapato masculino) e as cinco regides em estudo, o periodo de analise dos dados

foi de 2004 a 2008.
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Figura 6.1 Relagdo entre as variaveis V (vendas) e PV (potencial de vendas) para os géneros
feminino e masculino e as cinco regides em estudo no periodo de 2004 a 2008.

A Figura 6.1 sugere que existe uma grande variabilidade das vendas para diferentes

valores do potencial de vendas.
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Figura 6.2 Relagdo entre as variaveis V (vendas) e G (gasto com propaganda) para todas as
quatro familias de sapatos € as cinco regides em estudo no periodo de 2004 a 2008.

Observa-se na Figura 6.2 que as vendas aumentam de forma moderada a medida que
0 gasto com propaganda aumenta. Esta constatagdao talvez possa ser explicada pela forma
como a variavel gasto com propaganda foi abordada neste estudo, ou seja, o gasto com
propaganda foi dividido igualmente entre todas as regides, uma vez que a empresa nao fixa
verba para nenhuma regido especifica e o foco deste investimento concentra-se nas feiras em

que a empresa participa (conforme abordado anteriormente).
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Figura 6.3 Relacdo entre as variaveis V (vendas) e N (nimero de lojas) para todas as quatro
familias de sapatos e as cinco regides em estudo no periodo de 2004 a 2008.

A Figura 6.3 destaca o que ja era esperado, ou seja, a medida que o nimero de lojas
aumenta as vendas também aumentam, consideravelmente. Na Figura 6.4 nota-se que o
aumento do numero de modelos leva, ainda que de forma ndo tdo acentuada, a um aumento

nas vendas.
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Figura 6.4 Relagdo entre as varidveis V (vendas) e M (niimero de modelos) para todas as
quatro familias de sapatos e as cinco regides em estudo no periodo de 2004 a 2008.

Devido a grande variabilidade verificada na analise dos dados apresentados na
Figura 6.1, para melhor entender a relacdo entre a varidvel PV (potencial de vendas) e a
varidvel V (vendas) optou-se por calcular a média das vendas combinada por regido, familia
de sapatos (sandalia/sapato) e género (feminino/masculino), conforme apresentado na Figura

6.5.
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Figura 6.5 Média das vendas combinada para todas as quatro familias de sapatos, as cinco
regides em estudo e género no periodo de 2004 a 2008.

Pode-se observar na Figura 6.5 que a empresa ndo atende ao potencial de vendas
igualmente em todas as combinagdes, isto ¢, existe uma concentragdo em determinados
grupos. Estes grupos ficam mais claros quando se observa as Figuras 6.6 ¢ 6.7.

Figura 6.6 Relacdo VxPV dada pela média das vendas
por regido no periodo de 2004 a 2008.
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Figura 6.7 Relagdo VxPV dada pela média das vendas
por género e modelo no periodo de 2004 a 2008.

A andlise da Figura 6.6 revela que a empresa concentra suas vendas principalmente
nas regioes de Minas Gerais (MG) e Sao Paulo excluindo a capital (SPIL — interior de Sao
Paulo e litoral). Destaca-se que apesar de Sao Paulo Capital (SPC) e Rio de Janeiro e Espirito
Santo (RJ/ES) apresentarem grande potencial de vendas, a empresa tem uma baixa vendagem.
Ja as regioes de Recife e Paraiba (RE/PA) apresentam baixa vendagem e o menor potencial
dentre as regidoes. A Figura 6.7 mostra que a empresa tem de fato foco no publico feminino
que, mesmo tendo um potencial de vendas menor que o masculino, ¢ o principal alvo das
vendas das empresas. Vale ressaltar ainda que a combinagdo familia-género sandélia-feminina

quase dobra a vendagem da combinacdo sapato-feminino (segunda em ntimero de vendas).
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Devido a esta concentracao observada em determinadas combinagdes dos dados,
tentou-se ajustar, para analisar o investimento das vendas e o potencial de vendas, o seguinte

modelo

V =B+ B1 PV + B, REPA + B3 RJES + B4 SPIL + Bs MG + B¢ FEIRA +
By SAND + Bs FEM + ¢ (6.2)

onde V representa as vendas, PV o potencial de vendas, REPA-RJES-SPIL-SPC-MG sao
variaveis dummies para identificagdo das regides, FEIRA ¢ indicadora de se houve feira de
calgados no periodo considerado (trimestre), SAND é dummy para familia sandalia, FEM ¢
indicadora de género no sexo feminino, € ¢ o erro aleatorio, e os efeitos de: familia sapato,
género masculino, regido Sao Paulo Capital (SPC) estdo todos contidos em [y, pelas razoes
anteriores exposta.

Foi aplicado o método de selecdo de variaveis Stepwise no ajuste do modelo e o
critério utilizado para entrada e saida de variaveis foi por valores de probabilidade iguais ou

menores a 5%. Os resultados obtidos estdo apresentados nas Tabelas 6.21 e 6.22.

Tabela 6.21 Resultado do modelo de regressdo stepwise — ANOVA.

ANOVA - Analysis of Variance

Soma de Quadrados
Fonte GL | Quadrados Médios Estatistica F | P-valor
Modelo 1| 251.748.282 | 251.748.282 46,34| <.0001

Erro 23711.287.639.318 5.433.077
Total 238 11.539.387.601

Os resultados da Tabela 6.21 mostram que o modelo geral ¢ significativo (p-valor <
0.05 para o teste F), ou seja, pelo menos uma das varidveis independentes exerce influéncia
sobre as vendas. Os resultados da Tabela 6.22 (teste individual dos pardmetros) mostram que

apenas a variavel FEIRA foi significativa no modelo.

Tabela 6.22 Resultado do modelo de regressao stepwise — parametros e efeitos do modelo.

Parametros e efeitos

., R Parametro | Erro . L.
Variavel |Parametro | GL Estatistica t | P-valor | Limites de confianca (95%)
Estimado | Padrao

[

Intercepto ﬁo
Feira Be

-847,55 | 197,70 -4,29 | <.0001 -1237,04 -458,07
2080,53 | 305,64 6,81 | <.0001 1478,41 2682,66

—




163

Aplicou-se também a fun¢do logaritmica em V e em PV, mas esta permaneceu nao
significativa. Em outras palavras, como ja havia sido evidenciado pela analise grafica, a
variavel potencial de vendas (PV) ndo apresenta correlacdo com as vendas da empresa (V) e,
portanto serd excluida do modelo. Inicialmente, a suposicdo foi que uma variacdo nessa
variavel, ao afetar o mercado como um todo, afetaria também as vendas da empresa.
Entretanto, por se tratar de uma variavel externa a empresa ¢ com representatividade para o
setor de calgados em geral, demonstrou ndo ser adequada para modelar o comportamento das
vendas, da empresa em questao.

Uma justificativa para este fato seria que a empresa atua no mercado de acordo com
suas possibilidades de producao e representacao, ou seja, mesmo que a empresa tenha reais
possibilidades de aumentar suas vendas em determinada regido, ela fica limitada a atuagdo e
ao numero de representantes de sua for¢a de vendas que, em muitos casos, ¢ muito pequena
frente as possibilidades do mercado. Cabe notar que a analise do PV pode ajudar a empresa a
se posicionar frente ao mercado sinalizando tendéncia de crescimento (publico alvo) entre as
regides e, consequentemente, um melhor planejamento para a forca de vendas e/ou para as
vendas da empresa nestas regides.

Num segundo momento, a proposta foi ajustar o modelo considerando apenas as
variaveis internas a empresa disponiveis para a analise, ou seja, um modelo com as variaveis
gasto com propaganda (G), nimero de lojas (N) e numero de modelos (M). A forma do

modelo testado (com as mesmas consideragdes do modelo anterior) foi

In(V) = Bo+ B1 In(G) + B> REPA + B3 RIES + B4 SPIL + Bs MG + ¢ FEIRA + p; SAND +
Bs FEM + Bo In(N) + B0 In(M) + & (6.3)

O historico utilizado restringe-se ao periodo apds o 1° trimestre de 2006, uma vez
que foi a partir do 2° trimestre deste ano que a empresa comegou a participar das feiras do
setor e, conforme verificado anteriormente, o indicativo de feira ¢ uma variavel significante
para a modelagem das vendas. Novamente, o método de selegdo utilizado foi o Stepwise com
nivel de significincia de entrada e saida de variavel igual a 0.05. Os principais resultados

obtidos sdao apresentados nas Tabelas 6.23 e 6.24.



Tabela 6.23 Resultado do 2° modelo de regressao stepwise — ANOVA.

Analysis of Variance
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Soma de Quadrado
Fonte GL | Quadrados Médio Estatistica F | P-valor
Modelo 6 79,90951 13,31825 168,32 | <.0001
Erro 233 18,4358 0,07912
Total 239 98,34531
R? (Ajust.) 0,8077

A Tabela 6.23 mostra que o modelo definido foi significativo e apresenta um R”
ajustado de 0.81, considerado satisfatorio. Na Tabela 6.24 pode-se observar que todos os
parametros sdo significativos (a0 de 0.05) e que ndo ha correlagdo prejudicial entre as
covariaveis, ou seja, a estatistica VIF (Variance Inflation Factor) apresenta um valor menor
que 10, considerado aceitavel'’. Entretanto, a analise dos parametros revela que o sinal de B, é
negativo, ou seja, quanto maior o gasto com publicidade, menores as vendas. Isto nao ¢
coerente e precisa ser observado no contexto da pesquisa quando da inclusdo e analise das

variaveis no modelo.

Tabela 6.24 Resultados do 2° modelo — parametros estimados.

Parametros Estimados

Estimativa | Erro P- Limite de confianca
Varidavel |Parimetro|GL | Parimetro |Padrio| Estatisticat | valor | VIF (95%)
Intercept Bo 1 5,2298 | 1,6033 3,2600 | 0,0013 | 0,0000 2,0710 8,3885
InG Bi 1 -1,5084 | 0,4597 -3,2800 0,0012 {1,5520 | -2.4142 -0,6027
InN Bo 1 0,9933| 0,0754 13,1800 | <.0001 | 2,3630 0,8449 1,1418
InM Bio 1 0,7972| 0,1277 6,2400 | <.0001 | 5,7325 0,5457 1,0488
Feira Bs 1 0,2067 | 0,0396 5,2200 | <.0001 | 1,1554 0,1287 0,2847
GenFem Bg 1 0,2396 | 0,0843 2,8400 | 0,0048 | 5,3821 0,0736 0,4056
_RegREPA B, 1 -0,1774 | 0,0692 -2,5600| 0,0110|2,3256| -0,3137 -0,0410

O passo seguinte consiste na avaliagdo dos pressupostos que garantem a
aplicabilidade e significancia do modelo. A andlise dos residuos revelou que as suposicdes do
modelo ndo foram satisfeitas — apesar da Figura 6.8 induzir a presenca de simetria dos
residuos e possivel normalidade, o teste de Shapiro-Wilk (Tabela 6.25) ndo confirma a

normalidade, com p-valor menor que a=5%.

1% Veja Kutner, Nachtsheim e Neter (2004).
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Tabela 6.25 Resultados do testes de Shapiro-Wilk para a normalidade.

Teste de normalidade de Shapiro-Wilk

Estatistica W 0,9851

P-valor 0,01284

Histogram of r[, 1]

Frequency

-1.0 05 0.0 05 1.0
1]

Figura 6.8 Histograma do residuo do modelo.

Figura 6.9 Box-plot do residuo do modelo.

Esta constatagdo, evidentemente, deve-se ao grande nimero de residuos envolvidos

(240), o que permite ao teste de Shapiro-Wilk identificar pequenos desvios da normalidade.

Além disso, olhando para a Figura 6.9 observa-se a existéncia de outliers que, neste caso,

, ~ . C e~ ;. .11
também sdo pontos influentes na distribui¢do uma vez que a estatistica DfFits’ apresentou

um valor maior que 0,70. Estas observagdes (234, 360 e 136) podem estar prejudicando o

estudo das relagdes entre as variaveis modeladas (veja Figuras 6.10 e 6.11) e, portanto, foram

excluidas da analise.

As Figuras 6.10 e 6.11 mostram os trés pontos outliers que deslocam da massa de

pontos.

" DfFit — Diferenca de Ajuste entre o valor estimado de V e estimativa apos a retirada dos pontos influentes.

Ponto de refinamento [DfFit| > 2 \/% . Mais detalhes veja Montgomery e Peck (1992).
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Figura 6.10 Dispersdo de valores preditos x residuos. Figura 6.11 Dispersio de valores preditos x observados.

Apos a retirada destes pontos o modelo foi novamente testado e gerou os resultados
apresentados nas Tabelas 6.26 (selegdo stepwise), 6.27 ( ANOVA) e 6.28 (estimativa dos
parametros). O método de selegdo foi o stepwise com nivel de significancia de entrada e saida

de varidvel igual a 0.05.

Tabela 6.26 Resultado do 2° modelo de regressao stepwise — selegdo de variaveis.

Resumo do stepwise

Varidvel | Varidvel Varidveis | R’ R’
Passo | que entrou | que saiu | Parimetro | no modelo | parcial | do modelo | Estatistica F | P-valor
1|InN Bo 1] 0,4552 0,4552 196,39 | <.0001
2 | InM Bio 2| 0,3400 0,7953 388,61 | <.0001
3 | GenFem Bs 3] 0,0143 0,8096 17,52 <.0001
4 | Feira Bs 41 0,0126 0,8222 16,51 | <.0001
5| InG B 51 0,0111 0,8333 15,37] 0,0001
6 | RegREPA B, 6 0,0040 0,8373 5,64 0,0184

Tabela 6.27 Resultado do 2° modelo de regressao stepwise — ANOVA.

Analysis of Variance

Soma de | Quadrado
Fonte | GL | Quadrados | Médio | Estatistica F | P-valor
Modelo 80,1750 13,3625 197,28 <.0001
Erro |230| 15,5785 0,0677
Total |236| 95,7535
R2 (Ajust.) | 0,8331




Tabela 6.28 Resultados do 2° modelo — parametros estimados.
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Parametros Estimados

Estimativa | Erro Limite de confianca

Variavel |Pariametro | GL | ParAmetro | Padrio | Estatistica t | P-valor VIF (95%)
Intercept | Bo 1 54137 1,4959 3,6200| 0,0004| 0,0000| 2,4662 8,3611
InG B, 1 -1,6032 | 0,4295 -3,7300| 0,0002| 1,5763| -2,4494 -0,7571
InN Bo 1 1,0352| 0,0700 14,7800 | <.0001| 2,3242| 0,8972 1,1732
InM Bio 1 0,8605| 0,1198 7,1800| <.0001| 5,8532| 0,6244 1,0966
Feira Bs 1 0,1983 | 0,0369 5,3700 | <.0001| 1,1641| 0,1255 0,2710
GenFem Bg 1 0,2094 | 0,0792 2,6400| 0,0088| 54840 0,0533 0,3654
_RegREPA B, 1 -0,1535 | 0,0646 -2,3700| 0,0184| 2,2858| -0,2808 -0,0261

Os resultados apresentados nas Tabelas 6.26, 6.27 e 6.28 permitem as seguintes

conclusdes: (i) na selecdo de variaveis por stepwise em nenhuma etapa uma variavel que

entrou saiu; (ii)) o modelo sem os pontos aberrantes ¢ significativo e apresenta uma leve

melhora no coeficiente de determinagdo — R* ajustado igual a 0,83; (iii) todos os parimetros

sdo significativos e a correlagdo entre as covaridveis ndo geraram problemas de estimacao

(VIF<10). Entretanto, a variavel gasto com propaganda (G) continua com sinal negativo.

A avaliac¢do dos pressupostos da distribui¢do normal dos residuos permite aceitar a

normalidade, tanto pela analise das Figuras 6.12 ¢ 6.13 quanto pelo resultado do teste de

Shapiro-Wilk (Tabela 6.29). Os pontos de outliers verificados na Figura 6.13 nido configuram

pontos influentes uma vez que a estatistica DfFits ¢ menor que 0,70.

Tabela 6.29 Resultados do testes de Shapiro-Wilk para a normalidade.

Teste de normalidade de Shapiro-Wilk

Estatistica W

0,9932

P-valor

0,3520

Histogram

of rf, 1]

T
on

1.1

Figura 6.12 Histograma do residuo do modelo.
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Figura 6.13 Box-plot do residuo do modelo.
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No entanto, neste modelo a alteracdo relevante acontece na analise da suposicao de
variancia constante, ou seja, a suposi¢ao de homoscedasticidade ¢ violada como pode ser
observado na Figura 6.14. A variabilidade ¢ maior para valores pequenos do predito do que
para valores grandes. Na Figura 6.17 ordena-se a variavel resposta (In V) e calcula-se o
desvio padrao para 20 observagdes por vez (um procedimento similar aos suavizadores
média-movel da analise de séries temporais) e, pode-se verificar que a variabilidade esta

dividida em cerca de 4 patamares.

Residuo x Predito Residuo x Observado
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Figura 6.16 Dispersao de predito x observado. Figura 6.17 Desvio padrdo movel.

Apds andlise exploratoria foram identificadas as diferentes varidncias do residuo
condicionadas as regides. A Tabela 6.30 mostra que as regioes de Sao Paulo — interior e litoral

(SPIL) e Rio de Janeiro e Espirito Santo (RJ/ES) apresentam desvios padrao similares.

Tabela 6.30 Desvio padrao dos residuo por regido.

Rotulos de Linha Média de residuo Desvio Padrao de residuo
MG -0,0195 0,1888
SPIL 0,0484 0,2168
RI/ES -0,0009 0,2178
SPC -0,0283 0,2899

RE/PA 0,0000 0,3458
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Como a analise dos dados revelou a presenga de heteroscedasticidade, ou seja, a
variancia dos residuos nao ¢ constante para todas as observacdes das variaveis explicativas,
conforme observado no Capitulo 3, algumas medidas corretivas podem ser utilizadas para
achar outros estimadores dos pardmetros (f3j) que sejam mais eficientes que os estimadores de
minimos quadrados ordinarios (MQQO) como, por exemplo, transformacdes nas variaveis,
retirada de outlier, métodos robustos em relacdo a heteroscedasticidade e o uso de
estimadores de minimos quadrados generalizados (MQG). Neste Gltimo caso, a idéia ¢ dar
menor peso as observagdes vindas de populagdes com maior variabilidade (variancia de erro
mais alta), uma vez que o método de MQO da igual peso para todas as observagdes

(WOOLDRIDGE, 2006, p. 258; GUJARATI, 2000, p. 361).
O procedimento para estimar a variancia do erro cst2 (variancias heteroscedasticas)'?,

considera a heteroscedasticidade como uma constante multiplicativa h(x;), ou seja,
oL = var(e;) = 6°h(Xy) (6.4)

onde o subscrito t indica que a variancia do erro esta condicionada aos valores de X, (variaveis

independentes), h(X;) > 0 VX, e 6 pode ser estimado a partir dos dados amostrais.

O procedimento consiste em transformar a equagao original do modelo de regressao
(aqui representada apenas com duas variaveis explicativas para facilitar a manipulagdo, sendo

Xor a variavel do termo independente e igual a 1 para cada observagao t), ou seja,
Yt: BOX0t+ BIXt+ et (65)

em uma equacdo cujas variaveis transformadas satisfagam as outras hipoteses do modelo
classico, exceto a homoscedasticidade, ou seja Yi= Bo Xor+ B1 Xi+ € em que e~N(0, cszh(Xt)).

Como h(X;) ¢ uma fungdo apenas de X; e supostamente conhecida, divida a equagio

original por /h(X,) para obter:

Y, B
Jhexy

Xot X, €

—— |+P + (6.6)
Jhexo ) Yo ) hexy)

que pode ser escrita como:

12 Privilegiando o que foi escrito por Wooldridge, 2006, capitulo 8.
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Y{ =BoXo +Bi X, +e (6.7)

onde as variaveis com asterisco sdo as variaveis originais divididas por /h(X,) .

Observe que

E(e;)=E(e,/,[h(X,))=1/y/n(X,) . E(&) =0 (6.8)

var(e} ) = var(e,/+[h(X,) ) = E[(e.//h(X,) 1] = hol().E(eﬁ)z h()l( ).02 hX)=o> (6.9)

. A . * ’ ’ . ~ . J4
ou seja, a variancia de €, € homoscedastica e, entdo, basta aplicar o método de MQO ao

. A * . , .
modelo transformado para obter os estimadores dos pardmetrosf3;, isto €, os estimadores de

MQG que se apresentam como os melhores estimadores lineares ndo-viesados de ;.
Neste estudo de caso, definiu-se o modelo heteroscedastico como na equagdo 6.3,

com a diferenca que o erro possui a seguinte distribuicao:
e~N(0, o*h(r)) (6.10)

onde r ¢ a indicadora de regido ¢ a fungao h(r) ¢ descrita da seguinte forma:

0.18%, s+ =" MG’
0,217, ser =" SPIL
h{r) = 4 0.218,ser =" RJES"
0.200,zer =" SPC’
348, 5er =" PEPA’ (6.11)

Assim, para estimar o novo modelo heteroscedastico basta dividir as covaridveis e a
variavel resposta pelo respectivo h(r). A Tabela 6.31 mostra o resumo da sele¢ao de variaveis

para este modelo utilizando stepwise.

Tabela 6.31 Resultado do modelo heteroscedastico — selegdo de variaveis por Stepwise.

Resumo do stepwise

Variavel | Variavel Variaveis R’ R
Passo | que entrou | que saiu | Parimetro | no modelo | parcial | do modelo | Estatistica F | P-valor
1|InN_B Bo 1]0,8157 0,8157 1040,38 | <.0001
2|InM_B Bio 2] 0,1255 0,9412 499,7| <.0001
3| GenFem f Bs 30,0051 0,9464 22,24 | <.0001
4 | Feira B Be 41 0,0031 0,9495 14,4| 0,0002




Tabela 6.32 Resultado do modelo heteroscedastico stepwise — ANOVA.

Analysis of Variance

Soma de Quadrado
Fonte | GL | Quadrados Médio Estatistica F | P-valor
Modelo 4| 4895,32666 | 1223,83166 1090,25 <.0001
Erro 232  260,42467 1,12252
Total 236 | 5155,75133
R2 Ajust. 0,9486

Tabela 6.33 Resultados do modelo heteroscedastico — pardmetros estimados.
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Parametros Estimados

Estimativa Erro Limite de confianca
Variavel Parametro | GL | ParAmetro | Padrio | Estatistica t | P-valor | VIF (95%)
Intercepto Bo| 1 -0,80572 10,31834 -2,53| 0,012 0] -1,43292| -0,1785
InN B By| 1 1,00484 | 0,04446 22,6 | <.0001 |3,88235| 091724 | 1,09245
InM_B Bo| 1 0,66123 | 0,10083 6,56 | <.0001| 8,8815| 0,46258| 0,85988
Feira Bs| 1 0,12558 | 0,0331 3,791 0,0002]1,05252| 0,06037| 0,1908
GenFem f By 1 0,36054 | 0,06872 5,25 <.0001|4,72104| 0,22514| 0,49593

Os resultados das Tabelas 6.31, 6.32 ¢ 6.33 mostram que o modelo corrigido foi

significativo, apresentando um R” ajustado maior que o do modelo anterior, ou seja, no

modelo corrigido, as varidveis independentes explicam 94,86% da variagdo na variavel

dependente. Os parametros sdo significativos para um o de 5% e nao ha indicios de

multicolinearidade (todos os VIF<10) e nenhum parametro apresenta sinal invertido.

Na analise das Figuras 6.18 e 6.19 pode-se aceitar que os residuos apresentam-se

distribuidos normalmente, o que ¢ confirmado pelo teste de Shapiro-Wilk (Tabela 6.34), que

apresenta um p-valor bem acima de 5%.

Tabela 6.34 Resultados do testes de Shapiro-Wilk para a normalidade.

Teste de normalidade de Shapiro-Wilk

Estatistica W

0,9963

P-valor

0,8473
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Figura 6.18 Histograma do residuo do modelo.

Figura 6.19 Box-plot do residuo do modelo.

Nas Figuras de 6.20 a 6.23 pode-se constatar que a heteroscedasticidade antes

presente, agora ndo ¢ mais encontrada (comportamento aleatdrio dos residuos) e que o desvio

padrdo versus a variavel resposta apresenta apenas uma variacdo aleatoria em torno da

unidade.
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Figura 6.20 Dispersao de residuo x predito.

Figura 6.21 Dispersdo de residuo x observado.
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Figura 6.22 Dispersdo de predito x observado.
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Figura 6.23 Desvio padrdo movel.
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Na Figura 6.24 sdo apresentadas as avaliacdes de cada ajuste do modelo
considerando as varias combinacdes por regido — Minas Gerais (MG), Recife e Paraiba
(RE/PA), Sao Paulo excluindo a capital (SPIL — interior de Sdo Paulo e litoral), Sdo Paulo
Capital (SPC) e Rio de Janeiro e Espirito Santo (RJ/ES) — género (feminino/masculino) e

familia de sapatos (sandalia/sapato).
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Finalmente o modelo de regressdo estimado para realizar previsdes apoOs o0s

procedimentos de selecdo de variaveis pode ser representado por:

In(V)= - 0,80572 + 0,12558 FEIRA +0,3654 FEM +1,00484 In(N) + 0,66123 In(M) +¢ (6.12)

Ao final da se¢dao 6.6 encontram-se os resultados do modelo de regressao (Tabela

6.42) avaliados para cada combinacdo de regido, género e familia.

6.6 Consideragdes sobre a aplicacio do modelo de previsio de vendas e resultados
obtidos na analise de dados

Alguns fatores podem ser apontados para justificar a incorporacdo desta secdo nesta
parte do estudo. Um dos primeiros ¢ o comprometimento com a transparéncia e a objetividade
que nortearam este trabalho em dire¢do aos objetivos tragados. J& no primeiro contato com o
objeto de estudo, pode-se perceber que a elaboragdo de um modelo para prever a demanda ou
as vendas, neste tipo de industria, seria de dificil abordagem devido a forma como a situacdo e
os dados apresentam-se (pouco controle sobre a for¢a de vendas; alta variabilidade nas
vendas) e as restrigdes associadas as técnicas quantitativas apresentadas. Nesse particular, na
busca por um equilibrio satisfatorio entre pratica e teoria, inicialmente, visualizaram-se quatro
maneiras de integrar as agdes de Vendas e Produgdo na industria de calgados que opera sob

encomenda; sdo elas:

alternativa (1) — elaborar a previsao de vendas por meio de séries temporais ¢ entao

determinar as quotas de vendas;

alternativa (2) — elaborar a previsao de vendas por meio de um método causal

(regressao linear) que ¢ um método econométrico e entdo determinar as quotas de vendas;

alternativa (3) — elaborar a previsdo de vendas utilizando de uma técnica subjetiva,
ou seja, a partir de algumas informagdes contextuais (como por exemplo, o desempenho do
representante de vendas nos anos anteriores, a capacidade de producao disponivel, a quota
desejada pelos representantes de vendas, planos de marketing, posicionamento da

concorréncia) realiza-se a previsdo de vendas para entdo determinar as quotas de vendas;

alternativa (4) — ndo determinar quotas de vendas; fazer os ajustes necessarios via
programacao da produgdo com determinagdo de prazos de entrega. Ou seja, um representante

comercial recebe um pedido e conecta o departamento de PCP comunicando tal solicitagdo. O
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departamento de PCP envia em poucos minutos um e-mail comunicando que tal pedido pode
ser aceito num prazo de, digamos, 10 semanas. O representante logo em seguida informa se o
lojista aceita ou ndo tal prazo, confirmando ou ndo o pedido. No sistema de PCP em tempo
real, tal pedido ¢ alocado ou ndo ao ciclo de produgdo correspondente ao prazo.

Diante de um olhar mais acurado em torno das particularidades do objeto de estudo
(como, por exemplo, a grande variedade de produtos, diversificagdo da producao, falta de
padronizacdo e disponibilidade de dados no setor, baixa previsibilidade da demanda, ciclo de
vida do produto cada vez mais curto e utilizagdo de quotas de vendas) optou-se pela
alternativa 2, uma vez que, como ja observado anteriormente, para as empresas colaboradoras
do estudo de casos, a previsao de vendas tem como finalidade nao apenas prever as vendas
(caso em que se poderia utilizar previsdo por séries temporais), mas também identificar
fatores que possam influenciar as vendas, apontar oportunidades de crescimento no mercado,
servir de subsidio para determinacdo de quotas e, principalmente, mostrar quais variaveis
podem ou devem ser alteradas de modo que as vendas convirjam para as quotas, que € o
objetivo supremo de um bom sistema de determinacao de quotas.

Neste contexto, a alternativa 1 foi descartada por deixar de atender ao propdsito da
previsdo, além do fato de que, com a alternativa 1, haveria a necessidade de uma precisao
muito mais acurada na previsdo de vendas, ja que nao se conhece como manipular as
variaveis controlaveis de forma que as vendas convirjam para as quotas (objetivo da
empresa). Basta olhar mais, atentamente, para o conjunto de dados (veja Tabelas 6.1 a 6.20)
para observar que, no ambiente estudado, devido a alta variabilidade na série de dados,
nenhum método apresentara uma boa precisdo na previsao de vendas. J& com a alternativa 2
ndo ha necessidade de uma previsdo de vendas precisa, mas sim, saber como se pode forgar as
vendas a convergir para a respectiva quota de vendas. O modelo causal dira quais as varidveis
controlaveis que mais afetam as vendas, proporcionando saber, por exemplo, se as vendas em
determinada regido sao bastante sensiveis ou ndo a propaganda feita na regido. Se as vendas
estdo aquém da quota aumenta-se a propaganda, se acima pode-se, por exemplo, estudar a
possibilidade de diminuir a quota, de outra regido e aumentar a desta regido. Numa outra
situacdo, se o preco for a varidvel controlavel que mais afeta as vendas, pode-se aumentar ou
diminuir os precos se hd a tendéncia, respectivamente, das vendas superarem a quota ou
ficarem aquém da quota. Esta alternativa ¢ muito interessante se a equipe de vendas € propria
ou pelo menos exclusiva.

Com relagdo a alternativa 4, de forma implicita, esta ja foi explorada

academicamente em Silva e Fernandes (2008). No entanto, com relagdo ao uso de tecnologia
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de informacao para interligar diretamente os representantes de vendas com o responsavel pela
elaboragdo do Programa Mestre de Producdo e confirmar ou ndo o pedido em tempo real,
pode-se observar que no caso da industria calgadista francana, esse tipo de “procedimento”
fica prejudicado devido as caracteristicas e particularidades da forca de vendas (veja secdo 4.6
p. 109) a qual sofre grande influéncia da sazonalidade e tém objetivos nem sempre
compativeis com os da empresa, principalmente porque muitos representantes de vendas nao
sdo exclusivos da empresa.

Como exemplo: nos meses de alta nas vendas, o vendedor que vendesse
com antecedéncia colocaria mais pedidos em prejuizo de outros que ndo conseguiriam colocar
seus pedidos devido a restrigdo de capacidade. Por outro lado, nos meses de baixa nas vendas
(como os representantes/vendedores ndo sdo exclusivos da empresa) ndo haveria
comprometimento com a colocacdo de pedidos, deixando a linha de produg¢do ociosa, uma vez
que a empresa ndo tem flexibilidade o bastante para essas variagdes. Ou seja, o vendedor pode
beneficiar outra empresa por nao ter sido atendido no periodo de maior demanda.

Conforme observado por um dos gerentes envolvidos neste estudo de caso, “para
garantir uma quota mais alta nos periodos de alta demanda o vendedor precisa brigar pra
vender nos outros meses. Temos muitos casos de clientes que compram pelo menos 48 pares
em meses ruins s6 pra garantir uma entrega maior em novembro e alegam que compraram o
ano inteiro. O problema que vejo é que aquele cliente que ndo comprou nada da empresa
durante o ano todo sO precisaria comprar com antecedéncia para ser atendido e
provavelmente faltaria oferta para clientes assiduos em razéo da limitacdo da capacidade
produtiva. Trabalhamos com quotas por representante; essas quotas sdo cadastradas no
sistema por representante e ele ndo consegue cadastrar pedidos além do numero
disponibilizado a ele. Essa é nossa realidade. Caso exista gargalo, ou seja, representantes
ndo cubram quotas, € feita uma redistribuicdo de acordo com os percentuais unitarios em
relacdo ao total da oferta”.

Outro ponto a ser observado ¢ que no “sistema em tempo real” os representantes
encontrariam dificuldade em fazer um mapeamento e/ou planejamento de suas atividades,
uma vez que ndo teriam uma garantia de atendimento a seus clientes — o que acarretaria muita
instabilidade na remuneragao ou comissoes dos mesmos. Isto deve ser considerado, pois estes
profissionais operam longe da administracdo da empresa e em territorios e/ou clientes com
caracteristicas bem heterogéneas.

Considerando o outro lado da cadeia produtiva cabe observar que muitas empresas

(principalmente as de pequeno e médio porte) ndo possuem um capital de giro para bancar
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estoques e trabalham terceirizando algumas etapas do processo produtivo como, por exemplo,
pesponto, saltos e solados. Esses fornecedores, em sua maioria, atendem a varias empresas ao
mesmo tempo e no “sistema em tempo real”, para os periodos de alta demanda, seria muito
dificil cumprir os prazos estabelecidos devido as restricdes de produgdo dos fornecedores, o
que poderia elevar em demasia o tempo de resposta ao cliente. Isto posto, conclui-se que em
empresas que adotam a estratégia de resposta a demanda RTO (Resources to order, ou seja,
também o suprimento ¢ feito apos a confirmacao do pedido) ¢ mais conveniente adotar quotas
ao invés da alternativa de alocagdo em tempo real pelo PCP. No caso MTO (Make to order),
onde ja se tem os insumos em estoque, a proposta de alocacdo de PCP se torna um pouco
mais viavel. Portanto, uma vez que as quotas sdo uma realidade no contexto da industria
calcadista, em conformidade com a realidade das empresas estudadas, o sistema de quotas
proposto apresenta-se como uma alternativa viavel até o momento, e espera-se com este
estudo ter colaborado para o desenvolvimento deste tema.

Considerando a alternativa 3, a alternativa 2 apresenta-se, academicamente, mais
desafiadora. Entretanto, no estudo de caso, ao se realizar a analise dos dados, verificou-se a
necessidade de uma outra abordagem para a previsdo de vendas devido as diferentes situagdes
que o problema apresentou. Isto €, para determinados conjuntos de dados (regides) o modelo
de regressdo exigiu alto grau de conhecimentos estatisticos para ser aplicado devido a
violagdo de algum(s) dos pressupostos do modelo — fato este que inviabiliza as empresas que
ndo possuem um profissional com tal tipo de conhecimento.

Em um primeiro momento, chegou-se a cogitar a adequabilidade do modelo
(relevancia das variaveis explicativas) e, devido a falta de outros conjuntos de dados que
pudessem ser usados para testar o modelo, questionou-se, novamente, os profissionais
envolvidos no processo de tomada de decisdo sobre as variaveis presentes no modelo de
previsdo. Novamente, houve concordancia que, as variaveis presentes no modelo de regressao
eram importantes para caracterizar a previsao de vendas na industria calgadista e deveriam ser
mantidas, embora, como ja colocado anteriormente, informagdes sobre os concorrentes €
sobre o crescimento da economia (taxa de juros) poderiam ser utilizadas para testar o modelo
caso estivessem disponiveis.

Acreditando que tal situacao nao se restringia & empresa colaboradora do estudo de
caso, algumas proposicdes foram levantadas para tentar entender e explicar tal fato. E
consenso que a alta variabilidade dos dados afeta profundamente o estudo, prejudicando a
aplicagao do modelo de regressdo. Na empresa em questao esta variabilidade é explicada por

alguns fatores. Sao eles:
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(1) a empresa, dentro do periodo estudado, estd a cada ano expandindo sua
capacidade de producao e, conseqiientemente, ampliando suas vendas para outros clientes e

regides com novos representantes de vendas;

(i1) até o segundo semestre de 2006, a empresa ndo expunha seu produto nas feiras
do setor, ficando suas vendas restritas apenas aos representantes. A partir do segundo
semestre de 2006, a empresa passa a colocar seu produto nas principais feiras de calgados do

pais, dai a diferenga significativa no volume de vendas de um periodo para o outro;

(ii1) a empresa teve problemas com alguns representantes e deixou de oferecer seu
produto por um determinado periodo de tempo em algumas regides voltando a atendé-las

posteriormente;

(iv) ha problemas com a estimag¢ao das variaveis “gasto com propaganda’ e ‘“numero
de pontos de vendas” ja que a empresa ndo tem informagdo sobre a terceirizacdo das vendas

por parte de alguns escritorios e distribuidores.

Infelizmente, a situacdo revelou-se deste modo, dificultando a anélise dos dados e a
aplicacdo do modelo de previsdo. Se por um lado esta situacdo restringe a utilizagao do
modelo de previsdo, por outro lado, serviu para chamar a atengdo para uma realidade que ¢
comum a administragdo de muitas empresas do setor calgadista e que deve ser considerada na
abordagem da solu¢do do problema. Assim, além das consideragdes anteriores, ¢ importante
ressaltar que a falta de recurso financeiro (e capital de giro) limita, em muitas empresas, ndo
sO a capacidade produtiva, mas também o investimento em pessoal qualificado para atuar na
area de vendas o qual possui habilidade para tratar com pacotes e ferramentas estatisticas,
além de um sistema mais apurado e confidvel de coleta e armazenamentos de dados, o que ¢
essencial para uma boa previsdo e direcionamento na tomada de decisdo. Outro fato
importante a ser lembrado ¢ que, geralmente, os dados armazenados pelas empresas sdo dados
sobre as vendas consumadas dos produtos — derivados das quotas estabelecidas pela empresa
— e que por isso nao reflete a verdadeira demanda pelo produto e sdo a partir destes dados que
se realiza a previsao sobre as vendas futuras. Diante disso, ndo se trata de uma analise fria dos
dados apresentados, mas de uma analise mais contextual sobre a forma em que a situacao se
apresenta. Sendo assim, decidiu-se apresentar uma abordagem alternativa para a previsdo de
vendas para os casos em que o modelo de regressdo ndo pudesse ser aplicado. Essa
abordagem privilegia uma andlise subjetiva dos dados histoéricos com informagdes do

ambiente estudado gerando uma previsao subjetiva para as vendas.
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Embora a previsao subjetiva possa conter algum tipo de viés proprio do tomador de
decisdo, esta abordagem justifica-se devido as consideragdes ja expostas e ao fato de que o
proposito principal da previsdo de vendas, neste contexto, ¢ servir de subsidio para o modelo
de determinacgdo de quotas e, portanto, a precisdo da previsdo (embora importante e desejada)
ndo ¢ um fator determinante para a aplicacdo do modelo de quotas. O desafio, aqui, ¢ fazer
com que as vendas convirjam para as quotas respeitando as limitagdes dos recursos da
empresa e, necessariamente, a capacidade produtiva a partir de uma previsao de vendas. Nao
¢ possivel negar que quanto maior a precisdo da previsdo menor serdo os erros na tomada de
decisdo e direcionamento das quotas, mas da forma como a situacdo se apresenta o uso da

previsdo subjetiva apresenta-se como a melhor estratégia.

6.6.1 Um método para prever as vendas na induistria de calcados por meio de uma
abordagem subjetiva

O método consiste em duas etapas: (1) previsdo de vendas realizada pelos
representantes de vendas e (2) previsdo de vendas realizada pelos “especialistas” que, nesse
caso, sdo os profissionais responsaveis pela area de vendas (diretores e gerentes) que estdo
envolvidos no processo de tomada de decisdo e que detém conhecimento especifico sobre as

variaveis envolvidas no processo.

Etapa (1) — Previsao de vendas dos representantes de vendas

Nesta etapa o vendedor, com base em sua experiéncia e conhecimento do seu
territorio, e de posse de informacgdes historicas (relatorios) fornecidas pela empresa apresenta
sua estimativa das vendas para o proximo periodo (més, trimestre, semestre ou ano, por
exemplo) especificando: (a) um limite maximo e um limite minimo (em porcentagem) no qual
esta previsdo pode variar e (b) os meses (ou periodos) que ele encontra mais
dificuldade/facilidade de vender.

As informacdes historicas passadas para o vendedor podem englobar — as vendas do
representante nos ultimos 2 anos, o quanto a empresa pretende crescer no periodo
considerado, gastos com propaganda, participagdo em quais feiras, etc. Também ¢ solicitado
ao vendedor que justifique sua previsao fornecendo a empresa informagdes sobre os fatores
que influenciardo na sua estimativa de vendas. Alguns pontos podem ser sugeridos pela
empresa para ajudar o vendedor a se situar em relagdo a estes fatores, como, por exemplo: o
nimero de clientes atuais e o numero provavel de novos clientes; novas regides a serem

cobertas pela equipe de vendas e o numero de vendedores da equipe (quando for o caso); qual
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0 posicionamento da concorréncia em seu territorio em relagcdo aos produtos oferecidos;
identificar a situacao (mercado/financeiro) de cada cliente.
Observa Cobra (1994, p. 104) que o método da opinido da for¢a de vendas apresenta

algumas vantagens e desvantagens. Por exemplo:

o vantagens —“aproveitar o conhecimento dos vendedores; fazer com que os vendedores
tenham mais confianca nos critérios de estabelecimento das quotas a eles atribuidas;

comprometer e responsabilizar os vendedores no cumprimento das previsdes.”

o  Desvantagem —“tendéncia a informar a menos as possibilidades de vendas, para
reduzir o valor da quota de vendas fixada a partir de previsdo de vendas; o vendedor
tende a ter sempre uma visdo de curto prazo e ndo de médio prazo; dificuldade de o

vendedor captar as condi¢des vigentes e suas implicagdes futuras.”

Diante disso, a segunda etapa da previsdo tem o proposito de reduzir o viés da
opinido do representante, somando o conhecimento e a experiéncia dos profissionais
responsaveis pela area de vendas de modo a acrescentar fatores qualitativos e/ou quantitativos
(dias a trabalhar, capacidade de produgdo, etc.) considerados importantes pelos gerentes para
a integracdo entre as acdes de vendas e a producdo da empresa.

A seguir descreve-se a segunda etapa da previsdo subjetiva, ilustrando cada passo,

com os resultados obtidos na analise dos dados fornecidos pela empresa do estudo de caso.

Etapa (2) — Previsao de vendas realizada pelos “especialistas” — profissionais envolvidos
no processo de tomada de decisdo e que det€ém conhecimento especifico sobre as varidveis
envolvidas no processo. Munidos de informagdes contextuais da empresa e do mercado no
qual ela estd inserida, os “especialistas” elaboram suas previsdes de vendas para cada

representante ou regido.

o Passo 1) considerando que os dias trabalhados no ano anterior sdo, praticamente, os
mesmos a serem considerados para o proximo ano (no més ou periodo considerado), o passo
inicial consiste em calcular o quanto em média se vendeu ou produziu por dia nos ultimos
dois ou trés anos. Para tanto, divide-se a média das vendas/produgdo de cada més dos anos
anteriores pelo nimero de dias uteis trabalhados no més (ou periodo considerado). Assim,
tem-se uma referéncia (historico das vendas por periodo) para as vendas/produ¢do do proximo

ano considerando os dias uteis de trabalho. A Gltima linha da Tabela 6.35 retrata estes valores.



Tabela 6.35 Média das vendas e/ou produgdo por dia no periodo de 2007 a 2008.
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Vendas da Empresa Jan Fev Mar | Abr |[Mai |Jun Jul Ago | Set Out | Nov | Dez ano
Total Geral das Vendas ano 2008 25224 | 18066 | 30185 | 12340 | 19081 | 20233 | 21783 | 23897 | 40753 | 19189 | 7475 | 9734 | 247960
Total Geral das Vendas ano 2007 15100 | 23027 | 25063 | 13068 | 18658 | 22475 | 18432 | 22667 | 25579 | 36088 | 8406 | 8614 | 237177
Vendas da Empresa - 2007/2008 40324 | 41093 | 55248 | 25408 | 37739 | 42708 | 40215 | 46564 | 66332 | 55277 | 15881 | 18348 | 485137
Dias titeis trabalhados 20 18 22 20 20 21 22 21 21 21 19 12 237
Média vendas/produgdo (no més) 20162 | 20547 | 27624 | 12704 | 18870 | 21354 | 20108 | 23282 | 33166 | 27639 | 7941 | 9174 | 242569
Média vendas/producio (dia) 2007/2008 | 1008 | 1141 | 1256 635 943 | 1017 914 | 1109 | 1579 | 1316 418 765 1023

o Passo 2) estimar as vendas médias para cada semestre com base nos dados obtidos no
passo 1 e considerando os meses (periodos) de baixa e de alta nas vendas. Para a empresa
colaboradora do estudo de caso, os meses de janeiro, abril e maio (no 1° semestre), julho,
agosto, novembro e dezembro (no 2° semestre) sao considerados de baixa nas vendas e os
meses de fevereiro, marco, junho, setembro e outubro, de alta nas vendas. Assim, a estimativa
das vendas médias para o primeiro semestre ¢ obtida calculando a média aritmética simples
dos valores da tltima coluna da Tabela 6.35 para os meses de janeiro, abril e maio, isto é 862.
Nas colunas 2 e 4 da Tabela 6.36 encontram-se os demais valores. Estes valores servirdo de

referéncia para o estabelecimento da produgao/dia do proximo ano ou periodo.

o Passo 3) estabelecer uma meta de crescimento para o proximo ano (ou periodo) tendo
como referéncia os resultados dos passos 1 e 2 e outros fatores contextuais da empresa
(disponibilidade de recursos, capacidade de producdo, investimento em propaganda,
alteracdes de precos, etc.) e do mercado (taxa de juros, por exemplo) no qual ela esta inserida,

considerados relevantes para que ela possa atingir seus objetivos.

Tabela 6.36 Estimativa das vendas médias de cada semestre e méta de crescimento para o
proximo ano.

Méta de Méta de
1° semestre crescimento 2° semestre crescimento
(5%) (%)
Meses de (janeiro/abril/maio) (julho/agosto/novembro/dezembro)
b:le):::i::s Média de vendas 9205 Média de vendas 841
862 801
Meses de (fevereiro/margo/junho) (setembro/outubro)
alta(;las Média de vendas 1195 Média de vendas 1520
vendaas 1138 1448
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o Passo 4) estabelecer a producao diaria de cada més (ou periodo considerado) para o
préximo ano. Para isso, aplica-se a meta de crescimento aos valores obtidos no passo 2 (veja
colunas 3 e 5 da Tabela 6.36). Estes valores podem ser ajustados de acordo com os interesses
da empresa considerando, por exemplo: a capacidade de producgdo, os recursos disponiveis de
mao de obra, limitagdes financeiras e capital de giro, avaliagdo da participa¢ao de mercado,
estratégia de marketing da empresa, investimento em propaganda e inovag¢des no produto. A
penultima linha da Tabela 6.37 retrata os valores da produ¢do dia para o proximo ano ja
ajustados de acordo com a disponibilidade de recursos da empresa do estudo de caso.

Por exemplo, a empresa sabe que, com alguns ajustes no seu quadro atual de
funcionarios, sua capacidade produtiva total ¢ de 1500 pares/dia. Porém, nos meses de baixa
nas vendas, ela ndo consegue atingir esta meta que, historicamente, atinge em média 900
pares/dia. Nao ¢ interessante para a empresa aumentar seu quadro de funcionarios e ficar com
periodos de ociosidade gerando despesas. Assim, a empresa pode considerar a sazonalidade
do periodo e o niimero de dias uteis (no més) para estabelecer limites (maximo ou minimo) de

producdo para o periodo considerado de acordo com seus recursos.

Tabela 6.37 Produgdo diaria de cada més para o proximo ano.

PREVISAO 2009 1° semestre 2009 2° semestre 2009

Vendas da Empresa Jan Fev | Mar | Abr | Mai | Jun Jul Ago Set Out | Nov | Dez
Média vendas/producio (dia) - 2007/2008 | 1008 | 1141 | 1256 | 635 943 | 1017 | 914 | 1109 | 1579 | 1316 | 418 765
Total de dias a trabalhar 20 18 22 20 20 21 22 21 21 21 19 12
Producio/Dia (préximo periodo) 900 | 1200 | 1200 | 900 900 | 1200 | 900 900 | 1400 | 1400 | 900 900
TOTAL VENDAS/PRODUCAO (MES) | 18000 | 21600 | 26400 | 18000 | 18000 | 25200 | 19800 | 18900 | 29400 | 29400 | 1710 | 10800

o Passo 5) estimar o total das vendas/producdo para cada més (ou periodo
considerado), multiplicando a produ¢ao diaria obtida no passo anterior pelo total de dias a

trabalhar no més ou periodo de referéncia do proximo ano (veja ltima linha da Tabela 6.37).

o Passo 6) estabelecer o quanto, em média, cada representante/regido representou nas
vendas/producdo da empresa nos anos anteriores, ou seja, o percentual em relagdo aos pares
produzidos nos ultimos dois ou trés anos. Basta dividir o total das vendas do representante no
més (para o periodo considerado) pelo total das vendas da empresa em cada més e, em
seguida, calcular a média por semestre de cada representante. A Tabela 6.38 ilustra o calculo

do percentual para um dos representante/regido da empresa do estudo de caso.



Tabela 6.38 Calculo do percentual para um dos representante/regido da empresa.
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o,
Rep.r i sentante/ Ano Familia Jan Fev Mar | Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Ano 0 da
Regido Familia
Sandalia
N° 24 / MG 2007 Feminina 1601 | 3146 | 5073 | 2116 | 2971 | 3213 | 3202 | 3097 | 4661 | 8653 | 1846 562 40141 50,8
Sapato
N° 24 / MG 2007 Feminino 1265 | 2433 | 3713 | 2157 | 2433 | 3630 | 2127 | 2925 | 2566 | 5132 379 54 28814 36,5
Sandalia
N° 24 / MG 2007 Masculina 152 420 423 111 175 631 268 318 555 960 0 2 4015 5,1
Sapato
N° 24 / MG 2007 Masculino 435 471 660 332 364 786 536 558 726 1173 0 8 6049 7,7
Total Vendas Representante 2007 3453 | 6470 | 9869 | 4716 | 5943 | 8260 | 6133 | 6898 | 8508 | 15918 | 2225 626 79019 100
o,
Rep.r ° sentante/ Ano Familia Jan Fev Mar | Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Ano O¢
Regido Fa
Sandalia
o 2008 - 3281 | 3555 | 6885 | 2348 | 3030 | 3836 | 3412 | 5126 | 10144 | 2973 | 1002 561 46153 54,6
N° 24 /MG Feminina
Sapato
N° 24 / MG 2008 Feminino 2348 | 1635 | 4005 | 1846 | 2892 | 3085 | 2821 | 2643 | 5904 | 2029 | 203 699 30110 35,6
Sandalia
N° 24 / MG 2008 Masculina 564 150 456 129 116 999 145 194 960 233 101 0 4047 4,8
Sapato
N° 24 / MG 2008 Masculino 652 242 521 179 189 524 415 305 981 93 54 57 4212 5,0
Total Vendas Representante 2008 6845 | 5582 | 11867 | 4502 | 6227 | 8444 | 6793 | 8268 | 17989 | 5328 | 1360 | 1317 | 84522
Total Vendas Representante - 2007/2008 10298 | 12052 | 21736 | 9218 | 12170 | 16704 | 12926 | 15166 | 26497 | 21246 | 3585| 1943 | 163541
Vendas da Empresa - 2007/2008 40324 | 41093 | 55248 | 25408 | 37739 | 42708 | 40215 | 46564 | 66332 | 55277 | 15881 | 18348 | 485137
% Relacao Vendas/producio da Empresa 25,5 29,3 39,3 36,3 32,2 39,1 32,1 32,6 39,9 38,4 22,6 10,6 33,7
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Cabe notar que o percentual em relagdo aos pares vendidos/produzidos pode ser

estabelecido considerando as familias de produtos oferecidos — basta dividir o total das vendas

do representante para a familia em questdo pelo total das vendas do representante no ano ou

periodo considerado (veja ltima coluna da Tabela 6.38). Estes valores podem ser utilizados

pela empresa na determinacao e distribuicao das quotas no modelo de quotas de vendas.

Na tabela 6.39 estdo os valores dos percentuais obtidos para cada um dos

representantes/regido da empresa.

Tabela 6.39 Percentual médio das vendas de cada representante em relagcdo aos pares
produzidos pela empresa no periodo considerado.

Representante / Regiiio % médio relacao vendas/produciio | % médio relacio vendas/producio
1° semestre - 2007/2008 2° semestre - 2007/2008

N°32/SP 7,6 10,0

N° 16 / Recife e Paraiba 2,9 3,1

N°24 /MG 33,6 29,4
N°27/RJeE.S 15,2 18,5

N°30/Est S.P - Capital 40,7 39,0

Soma 100,0 100,0

o

Passo 7) estimar as vendas para o proximo periodo — aplica-se ao total das

vendas/producdo de cada més (passo 5) o percentual de cada representante obtido no passo 6.

Ou seja, para 0 més de janeiro estima-se um total de 18000 pares a serem produzidos; as

vendas estimadas para o representante nimero 32 neste més foram obtidas calculando 7,6%

de 18000, isto ¢ 1368. Na Tabela 6.40 estdo as previsdes de vendas estimadas para o ano de

2009 para os representantes/regides privilegiados no estudo de caso da empresa.

Tabela 6.40 Estimativa das vendas para o ano de 2009.

. % relagio % relagao

PREVISAO 2009 pares 1° SEMESTRE 2009 pares 2°SEMESTRE 2009
produzidos produzidos

Representante Jan Fev | Mar | Abr | Mai | Jun Jul Ago Set Out | Nov | Dez
Total Dias A Trabalhar poedia L 20 |18 [ 22 [ 20 [20 [ar | T T o [ [ [ 9 [ 2
Producéo/Dia (préximo periodo) 900 1200 | 1200 | 900 900 1200 900 900 1400 | 1400 | 900 900
N°32/SP 7,6 1368 | 1642 | 2006 | 1368 | 1368 | 1915 10,0 1980 | 1890 | 2940 | 2940 | 1710| 1080
N° 16 / Recife e Paraiba 2,9 522 626 766 522 522 731 3,1 614 586 911 911 530 335
N°24 /MG 33,6 6048 | 7258 | 8870 | 6048 | 6048 | 8467 29,4 5821 | 5557 | 8644 | 8644 | 5027 | 3175
N°27/RJeE.S 15,2 2736 | 3283 | 4013 | 2736 | 2736 | 3830 18,5 3663 | 3497 | 5439 | 5439 | 3164| 1998
N°30/Est S.P - Capital 40,7 7326 | 8791 | 10745 | 7326 | 7326 | 10256 39,0 7722 | 7371 | 11466 | 11466 | 6669 | 4212
TOTAL VENDAS/PRODUCAO 100,0 18000 | 21600 | 26400 ( 18000 | 18000 | 25200 100,0 19800 | 18900 | 29400 | 29400 | 17100 | 10800
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A empresa pode, ainda, agregar aos valores obtidos no passo 7 a previsao de vendas
colocada pelo representante e, assim, rever, alterar ou ratificar sua previsdo. Qualquer
variagdo ou divergéncia que surja na estimativa das vendas pode ser resolvida em reunido
entre os representantes e os gerentes — onde os fatores considerados para cada um podem ser
melhor colocados e discutidos até que se chegue a um consenso sobre a previsdo final das
vendas. E uma forma de motivar o representante para que ele despenda os esforos em
dire¢do a realizagdo das vendas ou metas tracadas pela empresa. Desse modo, a empresa pode
obter um maior comprometimento do representante (expondo claramente a forma como a
previsdo foi estabelecida) além de ajuda-lo a ser mais cooperativo — uma vez que as quotas de
vendas e a remuneracao baseadas nessas previsoes apresentam-se de forma mais clara e justa.

Observa um dos gerentes da empresa colaboradora do estudo de caso que “tem
representante que pede para os meses de baixa nas vendas, uma quota de 800 pares e nos
meses de alta quase dobra 1500 pares. A empresa ndo dé, ele tem que manter uma média de
venda (um compromisso) durante todos os meses — 0 vendedor que vende mais nos periodos
de baixa tem privilégio nos outros periodos (quotas maiores). Isto porque a empresa nao tem
flexibilidade o bastante para essas variagcfes; tem custos envolvidos™.

Para o estudo de caso, em conformidade com os objetivos apresentados nas secoes
anteriores, as previsdes subjetivas foram obtidas para cada uma das familias de sapatos e
regides ja descritas. Para tanto, calculou-se o percentual médio das vendas para cada familia e
por regido/representante no periodo de 2007 a 2008 e em seguida aplicou-se este percentual as
vendas do trimestre (soma das vendas dos trés primeiros meses) para cada representante. Na
Tabela 6.41 estdo as previsdes de vendas para o primeiro trimestre de 2009 obtidas por
familia de produto e para as cinco regides do estudo de caso, juntamente, com os desvios

padrdes a serem utilizados no modelo de quotas.
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Tabela 6.41 Previsdes de vendas utilizando o modelo subjetivo para o primeiro trimestre de
2009 por familia de produto e regido.

Represe‘l;t:‘;;eo/ N° 32 N° 16 N°24 | Ne27 N° 30 Total
. g S.P  |Recife/Paraiba| M.G | R.J/E.S | EstS.P-Capital A
Familia Familia
- % 53 59 53 69 57
Sandalia o
Femini Previsao 2659 1129 11753 6922 15311 37774
eminina
DP 51.6 33,6 108.4 83.2 1237
% 31 20 36 18 29
ST Previsio | 1555 383 7983 1806 7790 19517
Feminino v
DP 39.4 19,6 89.3 4.5 88.3
Sandalia 7 3 13 > > 4
Mascaling Previsio | 150 249 1109 501 1075 3084
DP 12,3 15,8 333 22,4 32,8
_— % 13 8 6 8 10
LN Previsio | 652 153 1331 803 2686 5625
Dp 25.5 12,4 36.5 28.3 51.8
Total Previsio 5016 1914 22176 | 10032 26862 66000

Para que se possa iniciar a andlise do modelo de simulacdo, apresentada na
sequéncia, sao registradas na Tabela 6.42 as previsdes de vendas obtidas por meio do modelo
de regressao (equagdo 6.12) para o primeiro trimestre de 2009 obtidas por familia de produto

e para as cinco regides do estudo de caso.

Tabela 6.42 Previsoes de vendas utilizando o modelo de regressdo para o primeiro trimestre
de 2009 por familia de produto e regido.

Representante /|, 3, N° 16 N24 | N°27 N° 30
. gglao S.P RE/PA M.G | RJES |ES.P-C (SPIL) | 1ot
Familia Familia
Sandalia Previsao 1278,5 649,9 7270,2 3630,7 8574,1 21403.,4
Feminina Observado 2648 420 10361 10178 14316
Sapato Previsao 830,3 4221 4721,8 23579 5568,6 13900,7
Feminino Observado 2294 180 10680 2713 12864
Sandalia Previsido 303,1 154,1 1723,6 860,7 2032,7 5074,2
Masculina Observado 82 175 542 366 442
Sapato Previsido 594.9 302,4 3382,9 1689.,4 3989,7 9959,3
Masculino Observado 357 2 724 568 1274
Total Previsao 3006,8 1528.5 170985 8538,7 20165,1 50337,6

Cabe observar que, embora o modelo de previsdo subjetiva de vendas apresentado

anteriormente tenha sido elaborado e desenvolvido com a colaboragdo dos profissionais da
empresa objeto desta pesquisa, neste estudo, especificamente, s6 foram utilizadas as previsoes
de vendas obtidas por meio do modelo de regressao para a aplicacdo no modelo de simulagdo
de quotas. Isto porque para a aplicagdo do modelo subjetivo seria necessaria uma proposta de

pesquisa com caracteristicas de diagnostico, ou seja, uma pesquisa-a¢do, o que envolveria a
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interacdo entre pesquisador e os profissionais envolvidos no processo de vendas; a
necessidade de divulgacdo da informagdo e do conhecimento destes profissionais; a
implementagdo e verificacdo do processo e retorno a empresa para chegar resultados (entre
outras coisas) — motivos que inviabilizaram este tipo de pesquisa, pois a empresa ndo pode

disponibilizar os profissionais para conduzir o processo.

6.7 Analise dos resultados da simulacdo do modelo de quotas

Os dados de entrada necessarios para rodar o modelo de simulagdo foram obtidos
junto a empresa do estudo de caso e encontram-se dispostos na Tabela 6.43. Ja o tamanho da
simulacdo e niimero de réplicas requeridos foram definidos de modo a encontrar um equilibrio
entre a precisdo desejada para a estimativa do parametro (S) e o custo envolvido no processo
de execugao da simulagao.

Para determinar o tamanho da simulagdo tam que é o nimero de iteragdes que serdo
feitas durante uma replicacdo para obter o custo médio da k-ésima replicacio, isto &, S = (S(1,
k) + S(2, k) + ... + S(tam, k)) / tam, inicialmente verificou-se a forma da distribuicdo da
varidvel S. O processo de simulagdo mostrou que tanto S quanto S(k)ndo seguiam uma
distribuicao Normal.

Segundo Shannon (1975, p. 189), se ndo ha disponibilidade para assumir a suposi¢ao
de normalidade da resposta, o teorema de Tchebycheff pode ser usado para estimar o tamanho

da amostra e, se o interesse for, por exemplo, obter a estimativa de modo que ela esteja dentro

de o/t do verdadeiro valor do pardmetro S com uma probabilidade de 1-a, entdo Prob[|§ - S
> o/t] <.
Assumindo a= 0,05 e t= 10 o tamanho da simulagdo (veja Shannon, 1975, p. 190), ¢

obtido fazendo:
tam = t*/ a = 10* x 0,05 = 2000

Como neste estudo de caso cada replicacdo consiste em testar um conjunto de 20
quotas, uma vez que as quatro familias atendem a todas as cinco regides, o nimero de
replicagdes (nrep) definido de modo a minimizar o tempo computacional foi de 5000
replicagoes.

Com tam igual a 2000 e nrep igual a 5000 replicagdes temos um numero de

conjuntos de quotas, suficientemente, grande para aceitar um nivel desejado de precisdo para
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a estimativa do parametro e, o tempo para rodar o modelo de simulacao (desenvolvido no
SAS) foi consideravelmente pequeno — aproximadamente 10 (dez) minutos em uma maquina
com 2 GB de memoria RAM e processador Pentium Dual CORE 2 GHz.

Os parametros usados na simulacdo estdo listados na Tabela 6.43 e o significado da
nomenclatura foi descrito no capitulo 5. Os indices utilizados para representar as familias e as
regides sdo, respectivamente, r=1 (MQG), r=2 (SPIL), =3 (RJ/ES), =4 (SPC), =5 (RE/PA),
f=I1(sand fem), f=2 (sap fem), f=3 (sand masc) e f =4 (sap fem).

Tabela 6.43 Dados de entrada para os parametros e variaveis da simulagao.

Dados da Empresa Valor da constante no
Custo de falta por familia e regido Tempo_trabalho, mOdelf) )
cfirn th heterocedastico

cf flr1=7.5 cf 2r1=7.2 cf f3r1=8.5 cf fA4r1=104 |t f1 =0.008 hx r1=0.189 (MQG)
cf f1r2=7.5 cf 2r2=7.2 cf f3r2=8.5 cf f4r2=10.4 |t £2=0.009 hx r2=0.217(SPIL)
cf f1r3=7.5 cf 2r3=7.2 cf f3r3=8.5 cf f4r3=104 |t £3=0.01 hx r3=0.218(RJES)
cf flr4=7.5 cf 2r4=7.2 cf f3r4=8.5 cf f4r4=104 |t f4=0.01 hx_r4=0.290 (SPC)
cf f1r5=7.5 cf 2r5=7.2 cf f3r5=8.5 cf f4r5=10.4 | csh =787.88 hx r5=0.346(REPA)

Variaveis definidas

Dmu 5 = demanda média na regido r pela familia f

Dmu_f1r1=47.08968512

Dmu_f2r1=44.80387727

Dmu_f3r1=39.46674122

Dmu_f4r1=43.03806681

Dmu_f1r2=41.77570499

Dmu_f2r2=39.78478161

Dmu_f3r2=35.13617173

Dmu_{4r2=38.24677248

Dmu_f1r3=37.6444879

Dmu_f2r3=35.66237475

Dmu_f3r3=31.03433591

Dmu_f4r3=34.13117163

Dmu_f1r4=24.67426704

Dmu_{2r4=23.18552427

Dmu_f3r4=19.709456064

Dmu_{4r4=22.03545492

Dmu f1r5=18.72816401

Dmu f2r5=17.4801222

Dmu f3r5=14.56606757

Dmu f4r5=16.51599685

Dsig s = desvio-padrdo da demanda na regido r pela familia f

Dsig2 flrl=I Dsig2 f2r1=1 Dsig2 f3rl=1 Dsig2 f4rl=1
Dsig2 flr2=1 Dsig2 {2r2=1 Dsig2 {3r2=1 Dsig2 f4r2=1
Dsig2 f1r3=1 Dsig2 {2r3=1 Dsig2 {3r3=1 Dsig2 f4r3=1
Dsig2 flr4=1 Dsig2 {2r4=1 Dsig2 {3r4=1 Dsig2 f4r4=1
Dsig2 flr5=1 Dsig2 f2r5=1 Dsig2 f3r5=1 Dsig2 f4r5=1

As Figuras 6.25 e 6.26 mostram a ordenac¢ao (do menor custo para o maior custo) de
S(k). Cabe notar que o conjunto inicial de quotas (ou seja, conjunto de quotas da primeira
replicagdo ou primeira simulagao) levou ao melhor resultado. Provar que isso sempre ocorrera
e, portanto, a simulagcdo nao seria necessaria para obter a solu¢ao procurada para o modelo de

quotas da secdo 5.3, ndo ¢ questdo de pesquisa desta Tese e fica como proposta para futuros

trabalhos.
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Figura 6.25 Custo médio por simulagdo S(k). Figura 6.26 Custo médio por simulagdo S(k) .

A Tabela 6.44 expde que do total de 10 milhdes de iteragdes da simulagdo

(10.000.000 = 5.000%2.000) em 77,12% a carga de trabalho excedeu a capacidade disponivel.

Tabela 6.44 Total de simulagdes que excederam a capacidade.

carga Frequency | Percent |Frequency| Percent
Carga<=capacidade | 2288000 22,88 | 2288000 22,88
Carga>capacidade | 7712000 77,12 | 10000000 100

Neste ponto, poder-se-ia adotar como conjunto de quota selecionada, conforme
modelo da secdo 5.3.2, aquele que levasse ao menor S (custo médio = soma do custo médio

de faltar quota com o custo médio de sobrar quota). Porém, fez-se um processo um pouco

mais refinado, ou seja, além de considerar apenas o S, considerou-se outras informagdes da

distribuicdo de S (média, mediana e quartis) e ndo so para o conjunto de quotas com menor S

mas sim, para as dez quotas com menores S .

As dez simulagdes (ou replicacdes) que apresentaram os menores custos médios (S )
foram selecionadas para serem comparadas e, dentre estas, apenas uma excedeu a capacidade

(Tabela 6.45), sendo excluida da andlise.
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Tabela 6.45 Comparacao entre as dez simulagcdes com menores custos médios.

Table of rep by carga

carga

rep Carga<=capacidade Carga>capacidade Total
1 2000 0 2000

161 2000 0 2000

769 2000 0 2000

1192 0 2000 2000

1306 2000 0 2000

1857 2000 0 2000

3131 2000 0 2000

4255 2000 0 2000

4367 2000 0 2000

4499 2000 0 2000
Total 18000 2000 20000

A Figura 6.27 retrata que o valor da quota inicial (baseado na razio entre os custos
de sobra e falta) apresenta, consistentemente, o menor custo mediano. O intervalo
interquartilico da rep=1 ndo se sobrepde com nenhum dos demais intervalos, conforme pode

ser observado na Tabela 6.46.

Gasto por rep

140.000,00 7
120.000,00 7
100.000,00 7

80.000,00 -
—_ =03

Custo (S)

60.000,00

Mediana

40.000,00 == Q1

20.000,00 -

T T T T T T T
1 161 769 1306 1857 3131 4255 4367 4499

rep

Figura 6.27 Comparacao das quotas referentes as 10 replicagdes com menores custos médios.

Tabela 6.46 Anélise univariada das simulagdes do custo por rep.

2 . P-valor

rep Média Q3 Mediana Q1 Normalidade
1 67.440,86 76.347,63 65.802,60 56.666,77 0,000
161 101.439,19 111.635,41 100.411,14 89.801,38 0,000
769 99.612,12 111.276,00 97.903,63 85.955,32 0,000
1306 100.758,23 113.762,05 99.237,94 86.777,06 0,000
1857 101.271,36 112.567,27 100.024,90 88.638,96 0,000
3131 93.647,95 104.499,73 92.547,60 81.490,29 0,000
4255 102.523,71 115.232,87 101.196,78 88.249,59 0,000
4367 99.904,14 112.743,42 98.151,27 85.638,22 0,000
4499 101.505,64 112.652,88 100.441,42 89.337,29 0,000
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Para verificar se esta diferenga observada entre as quotas era significativa, realizou-
se as andlises e os testes a seguir. Como nenhuma das dez simulagdes (replicagdes rep)
apresentou normalidade, aplicou-se a transforma¢do Ln(.) verificando que a situagdo ndo
mudou. Mesmo apds a transformagio Box-Cox'* ndo se obteve a normalidade. Sendo assim
foi feito o teste de Kruskal-Wallis (Kruskal e Wallis, 1952) de comparagao multipla nao
paramétrica (veja Tabelas 6.47 e 6.48).

Tabela 6.47 Scores (somas dos ranks) Wilcoxon para a variavel resposta S pela
variavel nrep.

Wilcoxon Scores (Rank Sums) for Variable S

Classified by Variable re

Sum of Expected Std Dev Mean
rep N Scores Under HO Under HO Score
1 2000 4763788 18001000 219095,11 2381,89
3131 2000 16349456 18001000 219095,11 8174,73
769 2000 19255220 18001000 219095,11 9627,61
4367 2000 19456506 18001000 219095,11 9728,25
1306 2000 19962529 18001000 219095,11 9981,26
1857 2000 20371259 18001000 219095,11 10185,63
4499 2000 20517371 18001000 219095,11 10258,69
161 2000 20594624 18001000 219095,11 10297,31
4255 2000 20738247 18001000 219095,11 10369,12

Tabela 6.48 Teste de Kruskal-Wallis.

Kruskal-Wallis Test

Chi-Square 3919,4156
DF 8
Pr > Chi-Square <.0001

O teste de Kruskal-Wallis é baseado na soma dos ranks por grupo. Em seguida ¢
feito um teste qui-quadrado para verificar se a soma de ranks observada por classe ¢ igual a
esperada. Nesse caso como o teste deu significativo rejeita-se Ho (Ho: os reps sdo iguais).
Comparando apenas as duas reps que apresentaram menor custo médio (rep=1 e rep=3131)
via teste de Kruskal-Wallis, a hipotese Hy também ¢ rejeitada conforme pode ser observado

nas Tabelas 6.49 e 6.50.

1 Veja Box e Cox (1964).
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Tabela 6.49 Scores Wilcoxon para a variavel resposta S pela
variavel nrep que apresentaram menor custo.

Wilcoxon Scores (Rank Sums) for Variable S

Classified by Variable rep

Sum of | Expected Std Dev Mean
rep N Scores| Under HO | Under HO Score
1 2000 2493533 4001000 36519,4 1246,767
3131 2000 5508467 4001000 36519,4 2754,234

Average scores were used for ties.

Tabela 6.50 Teste de Kruskal-Wallis.

Kruskal-Wallis Test

Chi-Square 1703,9166
DF 1
Pr > Chi-Square <.0001

Pelos resultados apresentados pode-se concluir que, a partir da simulagdo de 5.000
diferentes quotas (ou seja, 5.000 replicagdes) com 2.000 iteragdes para cada replicacdo, o
melhor valor (talvez o 6timo) ¢ o do conjunto inicial de quotas que ¢ baseado na razdo entre o

custo de faltar quotas e o custo de sobrar quotas.
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Capitulo 7

CONCLUSAO

Tendo como objeto de estudo a industria calgadista da cidade de Franca (SP),
pretende-se com este trabalho: 1) explorar e entender a dindmica de gestdo e previsdo de
vendas nas empresas; ii) estabelecer procedimentos para prever, de forma mais adequada, as
vendas neste tipo de industria; iii) determinar as quotas de vendas por familia de modelos de
produtos e por regido por meio da criacdo de um modelo original; iv) resolver tal modelo de
determinagdo de quotas de vendas por meio de simulagdo; v) aplicar o modelo de previsao de
vendas e o modelo de determinagdo de quotas de vendas em uma empresa fabricante de
calcados anti-stress (empresa do estudo de caso) da cidade de Franca-SP; vi) efetuar uma
analise aprofundada dos resultados do estudo de caso. Entende-se que tais metas foram
plenamente alcancadas. A seguir: a) tiram-se as conclusdes relativas a cada um desses seis

topicos; b) tragcam-se as conclusdes gerais; ¢) apontam-se temas para pesquisas futuras.

Conclusoes por topico:

Topico i) De modo geral a gestdo da demanda/vendas nas empresas pesquisadas
baseia-se no estabelecimento de uma meta de crescimento para o proximo periodo
estabelecida a partir de dados histéricos de vendas dos representantes e na capacidade
produtiva da empresa. Alguns fatores que influenciam a demanda no setor sdo o cambio (para
empresas que exportam; ndo ¢ o caso do estudo de caso), datas comemorativas, estagcdes do
ano, perda de poder aquisitivo (renda), concorréncia, propaganda e promogdes.

Na industria de calgados de Franca, as duas principais utilidades da previsao de
vendas sdo: a) prover informagdes imprescindiveis para o planejamento da capacidade; com
isso contornam-se problemas gerados por gargalos de producdo. Gargalos de produgdo
prejudicam o crescimento da empresa. No entanto, essa previsao de vendas ndo determina a
capacidade produtiva, e sim, a capacidade produtiva que limita as vendas; b) subsidiar a
determinagao e alocacdo de quotas de vendas.

Topico ii) A falta de um método de previsdo de vendas mais adequado as
necessidades das empresas, muitas vezes, leva ao estrangulamento da capacidade produtiva ou
a ociosidade devido as limitagdes de recursos como, por exemplo, o de mao de obra

especializada. Outra questdo ¢ em relacdo ao custo; a projecdo de vendas também ¢€
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importante para a colocag¢ao da linha de produto na produgdo, uma vez que as despesas fixas
vao ser diluidas em funcdo do que essa linha de produtos vai consumir de recursos na sua
produgao.

Alguns fatores podem ser apontados como complicadores para a gestdo de demanda
e o estabelecimento de um método de previsdo de vendas para o setor. Sao eles: (a) fatores
externos - a falta de padronizacdo e disponibilidade de dados no setor, a instabilidade do
mercado devido a fatores econdmicos (cambio, por exemplo), a grande variedade de produtos
oferecidos no mercado e a baixa previsibilidade da demanda; (b) fatores internos - a
dificuldade em obter e registrar informagdes sobre a forca de vendas devido a falta de
exclusividade do profissional de vendas, ciclo de vida do produto cada vez mais curto, alta
variabilidade nas vendas e utilizagdo de quotas de vendas o que ndo reflete a verdadeira
demanda pelo produto. E a partir desses dados que se realiza a previsio sobre as vendas
futuras.

Devido as caracteristicas do objeto de estudo e as peculiaridades de producao, de
gestdo da demanda e de gestdo da forca de vendas, os procedimentos de previsao de vendas
propostos, nesta tese, apoiam-se no tipo e disponibilidade de dados das empresas e na
finalidade a qual a previsdo serve a este tipo de industria, a saber — nesta tese o objetivo
primeiro da previsao de vendas € servir de subsidio para determinagdo e alocagdo de quotas de
vendas. Assim, a necessidade da previsdo estd, intimamente, ligada a identifica¢do de fatores
(externos e internos a empresa) que possam influenciar as vendas e o reconhecimento de
oportunidades de mercado e/ou de vendas em regides especificas onde a(s) empresa(s)
atua(m). Nesta dire¢do, o modelo de regressao mostrou-se como a melhor opgao.

Tépico iii) O modelo original proposto para determinar e alocar quotas de vendas
por regido e familia de produtos consiste em minimizar o custo total médio que ¢ a soma do
custo de faltar quotas com o custo de sobrar sujeito a restri¢ao de que a carga proveniente das
quotas nao deve ultrapassar a capacidade disponivel no periodo considerado. Varias
consideragdes sobre a determinacao desses custos sao feitas nesta tese.

Com relagdo ao modelo de quotas de vendas proposto pode-se destacar como fatores
complicadores para a elaboracdo de um plano de quotas para a industria de cal¢ados: (a) a
dificuldade em obter e registrar informacgdes sobre a for¢a de vendas e/ou controlar as agdes
dos representantes em direcdo as metas tragadas pela empresa — tendo em vista que os
representantes de vendas, em sua maioria, ndo sdo “exclusivos” do fabricante; a presenca de
escritorios/distribuidores que atendem a varios fabricantes e que repassam suas quotas de

vendas para seus vendedores, sobre os quais o fabricante ndo tem nenhum controle; (b) as
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quotas de vendas, de certa forma, limitam as vendas em funcdo da capacidade de producao
disponivel.

Como justificativa para a implementagdo de um sistema de quotas, nesta industria,
pode-se destacar: (a) menor variacdo do volume de producgdo evitando mudancas inesperadas
no processo produtivo; (b) equilibrar custo de producdo, recursos disponiveis e retorno
financeiro; (c) diminuir a rotatividade dos funcionarios com maior controle sobre quantos e
quais produtos devem ser produzidos; (d) diminuir gargalos no fluxo de caixa alinhando
demanda e recursos de produgao.

Devido as caracteristicas do objeto de estudo, a dificuldade em administrar a forga
de vendas e do propodsito para o qual o plano de quotas deve atender a industria de calgados o
modelo de quotas, aqui, proposto leva em conta a capacidade produtiva respeitando a
complexidade e os limitadores de producdo de cada linha de produto buscando integrar, de
forma compativel com a realidade das empresas produtoras de cal¢ados, as fungdes Vendas ¢
Planejamento e Controle da Produgao.

Topico iv) Para solucdo do modelo de determinacdo de quotas tinhamos,
basicamente, trés saidas: a) provar ou desprovar, matematicamente, que a solucdo ¢ (ou nao
¢), desde que haja suficiente capacidade produtiva, determinada pela equacdo: P(D(r, f) < Q(r,
f)) = cf(r, f) / ( cf (r,f) + cs(r, T)); b) em caso de ser desprovada a hipdtese do item a), resolver
o modelo por meio de programagdo matematica estocastica; c¢) resolver o modelo por meio de
simulagdo. As alternativas a) e b) foram descartadas porque ndo ¢ objetivo desta tese em
engenharia de producdo enveredar por um caminho que levaria a um alto nivel de sofisticagdo
matematica. O método de simulagdo proposto em termos de um pseudo-coédigo mostrou-se,
extremamente, adequado sem exigir alta sofisticagdo matematica.

Topico v) Os modelos propostos foram aplicados com sucesso na empresa do estudo
de caso. Entretanto, o estudo de caso expds algumas dificuldades para a realizacdo da
previsdo e modelagem dos dados, devido, principalmente, a falta de dados no setor (e de
outras empresas), o uso de quotas de vendas e a alta variabilidade nas vendas o que, de certa
forma, restringiu a aplicacdo do modelo causal proposto. Uma abordagem alternativa para a
previsdo de vendas que privilegia uma analise subjetiva dos dados foi entdo considerada para
os casos em que o modelo de regressao ndo poderia ser aplicado.

Topico vi) A andlise dos dados encontrados levou a consideracdo de diversas
questdes técnicas relacionadas com as hipoteses necessarias a aplicacdo correta dos modelos
de regressdo. Foram dificuldades que exigiram um sofisticado grau de analises por tentativa e

erro, sempre buscando adequar o modelo as indicagdes tedricas. Tem-se consciéncia de que,
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para efeito de outras aplicagdes praticas, estas consideracdes feitas, no presente caso, muito

provavelmente deverdo ser reconsideradas conforme as novas observagdes realizadas.
Entretanto, como o presente trabalho ¢, eminentemente, um trabalho de pesquisa, em

que se deve compatibilizar a realidade pratica com os preceitos tedricos fornecidos pela

literatura especializada, acredita-se que isso foi feito conforme as possibilidades apresentadas.

Conclusoes gerais:

Uma das principais contribui¢cdes que um trabalho de pesquisa deve fornecer quando
realizado sobre uma situagdo na qual o conhecimento ¢ escasso, ¢ conseguir resultados que
possam ser examinados e analisados por outros pesquisadores interessados no prosseguimento
dos estudos no campo em questao.

Desta forma, embora ndo se descarte a possibilidade de que os resultados teodricos e
praticos do presente trabalho de pesquisa venham a ter utilidade para a empresa que consentiu
em abrir os seus dados para a sua realizacdo, tem-se a convic¢do de que possivelmente a
principal contribuicdo do presente trabalho situe-se no plano teorico, por modelar solucdes de
analise e resolu¢dao de problemas ligados a adaptacao dos modelos existentes de regressao a
realidade dos dados encontrados, bem como propor um modelo original para determinagdo e
alocacao de quotas de vendas.

Pode-se reafirmar que a gestdo de demanda na industria calcadista de Franca esta
atrelada as quotas que limitam as vendas em funcdo da capacidade de producdo e, a
determinagdo, a implementacdo e o impacto de um plano de quotas sobre as vendas dependem
da forma como os elementos que o compdem sdo equilibrados para atingir tanto os
interesses/objetivos da empresa quanto os interesses da forca de vendas — o que implica em

administrar a subjetividade de cada sujeito envolvido no processo de vendas.

Temas para pesquisas futuras:

Provar ou desprovar matematicamente que a solucdo ¢ (ou nao ¢), desde que haja
suficiente capacidade produtiva, determinada pela equacdo: P(D(r, f) < Q(r, f)) = cf(r, f) / ( cf
(r,f) + cs(r, f)). Em caso de ser desprovada tal hipotese: resolver o modelo por meio de
programacao matematica estocastica e, comparar a qualidade da solu¢ao por programagao
matematica estocastica e a solu¢do por meio de simulagdo. Estes temas de pesquisas sdo mais
compativeis com um trabalho em Estatistica ou Pesquisa Operacional e ndo um trabalho em

Engenharia de Produgdo (subarea: Gestao da Produgao).
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Estudar como dar maior precisdo as estimativas dos custos de faltar quotas e os
custos de sobrar quotas.

Avaliar mais profundamente os beneficios e inconvenientes de se utilizar quotas de
vendas Versus os beneficios e inconvenientes de se usar a tecnologia de informagdo para
interligar diretamente os representantes de vendas com o responsavel pela elaboragdo do
Programa Mestre de Producdo conforme proposto (implicitamente) em Silva e Fernandes
(2008). Uma avalia¢do preliminar, no contexto da industria calgadista da cidade de Franca,

encontra-se na se¢ao 6.6 (p. 176-178) deste trabalho.
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APENDICE A

INSTRUMENTO DE PESQUISA — ENTREVISTA

Identificacio da Empresa
1- Localizagao e historia da fundagdo da empresa;
2- A empresa na atualidade: nimero de colaboradores e mercado em que atua;
3- Produtos oferecidos e regides e/ou mercados onde a empresa disponibiliza seu produto

para venda.

Caracteristicas do sistema produtivo

1- Caracterizacao das linhas de produtos que a empresa trabalha (quantas e quais sao);

2- Caracterizagdo do publico alvo para o qual a empresa destina seu produto;

3- Qual a porcentagem e quais as linhas de produtos que sdo destinadas ao mercado
externo?

4- Qual tipo de manufatura ou a forma de atender a demanda?

5- Como ¢ realizado o planejamento da capacidade para as diferentes linhas de produtos?
As linhas de produ¢do sdo divididas de que forma — por tipo de produto? Por mercado
consumidor?

6- A empresa mantém algum controle de estoque de mercadoria?

7- Qual o indice de vendas perdidas por falta de capacidade?

Caracterizacao dos processos gerenciais
Gestao e previsao da demanda e/ou das vendas

1- Como ¢ realizado o processo gestdo de demanda e/ou de vendas da empresa?

2- Aponte os efeitos do método utilizado na gestdo da demanda no processo produtivo e
nas vendas da empresa (ou seja, o que esse método acarreta para a empresa - o que se ganha e
0 que se perde com esse método);

3- Quais os fatores que influenciam a demanda/vendas da empresa?

4- Como é realizada a gestio da demanda de produtos finais? E com base nos pedidos dos
clientes; em uma previsdo de vendas? Qual departamento ¢ responsavel por isso? Existe

algum sistema de informacao que auxilia nesta analise?
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5- Como ¢ medida ou observada a aceitabilidade das cole¢Oes langadas no mercado?

6- A previsao de demanda/vendas ¢ importante para a empresa?

7- Como ¢ feita a previsdo de demanda/vendas na empresa? Existe um método ou modelo
definido? Quais as razdes para se adotar (ou ndo) o método?

8- Qual o objetivo ou a finalidade da previsao de demanda/vendas para a empresa?

9- Qual decisdes sao afetadas e/ou baseadas na previsao?

10- Quais as fontes de informagdes que a empresa utiliza para realizar suas previsdes? A
empresa tem um critério para checar as informacdes passadas pelos representantes sobre as
vendas futuras?

11- Quais fatores influenciam na previsao de demanda/vendas da empresa?

12- Quais os desafios (externos e internos) encontrados pela empresa para realizacdo da
previsdo de demanda?

13- A empresa tem idéia do quanto ela perde em vendas por falta de capacidade de

producao em fungdo da nao realizacdo de uma previsao de vendas mais criteriosa?

Gestao da forca de vendas / determinacio e alocacdo de quotas de vendas

1- Como a empresa realiza suas vendas?

2- Fale sobre a administracao da for¢a de vendas da empresa — como ela esta dividida ou
composta; os representantes sdo exclusivos da empresa; como ¢ feita a remuneracdo dos
vendedores; quais as tarefas realizadas pelos representantes de vendas; a empresa tem um
controle sobre as tarefas realizadas pela equipe de vendas; a empresa realiza alguma avaliagao
formal de desempenho dos seus vendedores; etc.

3- A empresa trabalha com quotas de vendas para os representantes? Como ¢ realizado o
processo determinagdo e alocacdo de quotas de vendas na empresa?

4- Qual o objetivo das quotas de vendas para a empresa?

5- Quais fatores influenciam na determinacao e alocagao das quotas?
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APENDICE B

Programa computacional desenvolvido em SAS para realizar a previsao de demanda.

Legenda dos principais componentes:

/* texto */ : comentdrio do programa. Ndo é executado pelo SAS.
proc texto : Nome da procedure executada.
data=nome : base de dados usada.

Programa:
/****%%x MOD1l - Modelo aplicado o log(e) em Y, N, M e G *****x%x/

proc reg data=almir.basetot4;

model logy=logGjt logNjt logMjt Feira ModSand GenFem RegSPC RegPEPA RegMG
RegRJES /* Modelo ajustado */

/CLB vif selection=stepwise SLENTRY=0.05 SLSTAY=0.05; /*IC para parametros,
multicolinearidade, método de selecdo de varidveis, nivel de significéncia
de entrada e saida no stepwise*/

where indice>=9; /* selecdo do periodo apenas a partir de 2006 */

output out=saida p=predito r=residuo cookd=cook DFFITS=dffit H=leverage; /*
base de saida, venda predida, residuo de cada predicgdo, 3 estatisticas para
andlise de influéncia e outliers */

run;

PROC EXPORT DATA= WORK.SAIDA /* Exportando resultados para excel */
OUTFILE= "C:\Users\Nane e Gui\Documents\Almir\arg 27ago2010\
saida2.x1ls"
DBMS=EXCEL2000 REPLACE;
SHEET="saida";
RUN;

/****x*x%x MOD2 - Modelo aplicado o log(e) em Y, N, M e G, excluindo pontos
influentes **x*x*x/

proc reg data=almir.basetot4;

model logy=logGjt logNjt logMjt Feira ModSand GenFem RegSPC RegPEPA RegMG
RegRJES /* modelo ajustado */

/CLB vif selection=stepwise SLENTRY=0.05 SLSTAY=0.05; /*IC para parametros,
multicolinearidade, método de selecdo de varidveis, nivel de significéncia
de entrada e saida no stepwise*/

where indice>=9 and id not in (234,360,136);/* selecdo do periodo apenas a
partir de 2006 e exclusdo dos 3 outliers */

output out=saida p=predito r=residuo cookd=cook DFFITS=dffit H=leverage; /*
base de saida, venda predida, residuo de cada predicdo, 3 estatisticas para
andlise de influéncia e outliers */

run;

PROC EXPORT DATA= WORK.SAIDA /* Exportando resultados para excel */
OUTFILE= "C:\Users\Nane e Gui\Documents\Almir\arg 27ago2010\
saida3.x1ls"
DBMS=EXCEL2000 REPLACE;
SHEET="saida";
RUN;
quit;
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/****x%x*x MOD3 - heteroscedastico ****xxx/

data almir.basetot5; /* Criacdo das variaveis transformadas pelo fator de
heteroscedasticidade h(x) */

set almir.basetot4;

if reg='MG' then do;
logY B=logY/0.189;
logGjt B=1logGjt/0.189;
logNjt B=logNjt/0.189;
logMjt B=logMjt/0.189;
Feira B=Feira/0.189;
GenFem B=GenFem/0.189;
RegPEPA B=RegPEPA/0.189;
ModSand B=ModSand/0.189;
end;

if reg='SPIL' then do;
logY B=logY/0.217;
logGjt B=1logGjt/0.217;
logNjt B=logNjt/0.217;
logMjt B=logMjt/0.217;
Feira B=Feira/0.217;
GenFem B=GenFem/0.217;
RegPEPA B=RegPEPA/0.217;
ModSand B=ModSand/0.217;
end;

if reg='RJES' then do;
logY B=logY/0.218;
logGjt B=1logGjt/0.218;
logNjt B=logNjt/0.218;
logMjt B=logMjt/0.218;
Feira B=Feira/0.218;
GenFem B=GenFem/0.218;
RegPEPA B=RegPEPA/0.218;
ModSand B=ModSand/0.218;
end;

if reg='SPC' then do;
logY B=1logY/0.290;
logGjt B=1logGjt/0.290;
logNjt B=logNjt/0.290;
logMjt B=logMjt/0.290;
Feira B=Feira/0.290;
GenFem B=GenFem/0.290;
RegPEPA B=RegPEPA/0.290;
ModSand B=ModSand/0.290;
end;

if reg='PEPA' then do;
logY B=1logY/0.346;
logGjt B=1logGjt/0.346;
logNjt B=logNjt/0.346;
logMjt B=logMjt/0.346;
Feira B=Feira/0.346;
GenFem B=GenFem/0.346;
RegPEPA B=RegPEPA/0.346;
ModSand B=ModSand/0.346;
end;

run;

proc reg data=almir.basetot5;
model logy B=logGjt B logNjt B logMjt B Feira B ModSand B GenFem B
RegPEPA B /* modelo ajustado */
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/CLB vif selection=stepwise SLENTRY=0.05 SLSTAY=0.05;/*IC para parametros,

multicolinearidade, método de selecdo de variaveis, nivel de significéncia

de entrada e saida no stepwise*/

where indice>=9 and id not in (234,360,136);/* selecdo do periodo apenas a

partir de 2006 e exclusdo dos 3 outliers */

output out=saida p=predito r=residuo cookd=cook DFFITS=dffit H=leverage; /*
base de saida, venda predida, residuo de cada predicgdo, 3 estatisticas para
andlise de influéncia e outliers */

run;

PROC EXPORT DATA= WORK.SAIDA /* Exportando saida para o excel */
OUTFILE= "C:\Users\Nane e Gui\Documents\Almir\arg 27ago2010\
saida5.x1ls"
DBMS=EXCEL2000 REPLACE;
SHEET="saida";
RUN;
quit;

/***x*k%% MOD4 - heteroscedastico sem Mjt ****xxx/

proc reg data=almir.basetot5;

model logy B=logGjt B logNjt B /*logMjt B*/ Feira B ModSand B GenFem B
RegPEPA B /* modelo ajustado - sem Mjt */

/CLB vif selection=stepwise SLENTRY=0.05 SLSTAY=0.05;/*IC para parametros,
multicolinearidade, método de selecdo de varidveis, nivel de significéncia
de entrada e saida no stepwise*/

where indice>=9 and id not in (234,360,136);/* selecdo do periodo apenas a
partir de 2006 e exclusdo dos 3 outliers */

output out=saida p=predito r=residuo cookd=cook DFFITS=dffit H=leverage; /*
base de saida, venda predida, residuo de cada predicgdo, 3 estatisticas para
andlise de influéncia e outliers */

run;

PROC EXPORT DATA= WORK.SAIDA /* Exportando saida para o excel*/
OUTFILE= "C:\Users\Nane e Gui\Documents\Almir\arg 27ago2010\
saida6.xls"
DBMS=EXCEL2000 REPLACE;
SHEET="saida";
RUN;
quit;
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Programa computacional desenvolvido em SAS para realizar simulagdes para

quotas proposto.

modelo de

Simulacdo: definicdo dos parémetros

$let cap=528;%let nrep=5000;%let tam=2000;

%$let csh=787.88;

$let cf flrl=7.5;%let cf f2rl=7.2;%let
$let cf flr2=7.5;%let cf f2r2=7.2;%let
slet cf flr3=7.5;%let cf f2r3=7.2;%let
$let cf flrd4=7.5;%let cf f2r4=7.2;%let

$let cf flr5=7.5;%let cf f2r5=7.2;%let
slet Dmu flrl=47.08968512;%let Dmu f2r1=44.803877

cf f3rl=8.
cf f3r2=8.
cf f3r3=8.
cf f3r4=8.
cf f3r5=8.

Dmu £f3r1=39.46674122;%let Dmu f4rl1=43.03806681;

%let Dmu flr2=41.77570499;%1let Dmu f2r2=39.78478161;%let

Dmu_f3r2;35.13617173;%let Dmu_ f4r2=38.24677248;

%let Dmu f1r3=37.6444879;%let Dmu_ f2r3=35.66237475;%1let

Dmu_ f3r3=31.03433591;%let Dmu f4r3=34.13117163;

%let Dmu flr4=24.67426704;%1let Dmu f2r4=23.18552427;%let

Dmu £3r4=19.70945664;%let Dmu f4r4=22.03545492;

$let Dmu flr5=18.72816401;%1let Dmu f2r5=17.4801222;%1let

Dmu_ f3r5=14.56606757;%let Dmu_ £f4r5=16.51599685;

$let Dsig2 flrl=1l;%let Dsig2 f2rl=l;%let
$let Dsig2 flr2=1;%let Dsig2 f2r2=1;%let
$let Dsig2 flr3=1;%let Dsig2 f2r3=1;%let
$let Dsig2 flrd=1;%let Dsig2 f2r4=1;%let
%let Dsig2 flrb5=1;%let Dsig2 f2r5=1;%let

$let
$let
$let
$let
$let

Dsig2 f3rl=l;
Dsig2 f3r2=1;
Dsig2 f3r3=1;
Dsig2 f3r4=1;
Dsig2 f3r5=1;

cf f4rl1=10.
cf f4r2=10.
cf f4r3=10.
cf f4r4=10.
cf f4r5=10.

%let t £f1=0.008;%let t £f2=0.009;%1let t £3=0.01;%1let t £4=0.01;

%let hx r1=0.189;%let hx r2=0.217;%let hx r3=0.218;%let hx_

hx r5=0.346;
/*R=1 MG*/

/*R=2 SPIL*/
/*R=3 RJES*/
/*R=4 SPC*/

/*R=5 PEPA*/
/*F=1 SAND FEM*/
/*F=2 SAP FEM*/
/*F=3 SAND MASC*/
/*F=4 SAP FEM*/

~e
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Dsig2 f4rl=l;
Dsig2 fdr2=1;
Dsig2 f4r3=1;
Dsig2 fdr4=1;
Dsig2 f4r5=1;

r4=0.290; %1let

Simulacdo: simulacdo em si (vide pseudo-code para maiores explicagdes)

libname 1ib "C:\Users\Nane e Gui\Documents\Almir\Programa simulacao\apos

ajuda sas";
data lib.simulacao;
Smelhor=1000000;

array cf {5, 4}
scf flr2
scf f1r3
scf flrd
&cf flrd

array Dmu {5, 4} (&Dmu_ flrl &Dmu f2rl

(&cf flrl &cf f2rl &cf £f3rl &cf f4rl

&cf f2r2 &cf f3r2
&cf f2r3 &cf f3r3
&cf f2rd4 &cf f3r4
&cf f2r5 &cf £3r5
&Dmu_f3rl &Dmu f4drl

scf _far2
scf f4r3
scf far4

scf f4r5) ;

&Dmu_ flr2 &Dmu f2r2 &Dmu f3r2 &Dmu_ f4r2
&Dmu_ flr3 &Dmu f2r3 &Dmu f3r3 &Dmu f4r3
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&Dmu_ flr4 &Dmu f2r4 &Dmu f3r4 &Dmu fdr4d
&Dmu_ flr5 &Dmu f2r5 &Dmu f3r5 &Dmu_ f4r5 );
array Dsig {5, 4} (&Dsig2 flrl &Dsig2 f2rl &Dsig2 f3rl &Dsig2 f4rl
&Dsig2 flr2 &Dsig2 f2r2 &Dsig2 £3r2
&Dsig2 fd4r2
&Dsig2 flr3 &Dsig2 f2r3 &Dsig2 £f3r3
&Dsig2 f4r3
&Dsig2 flr4 &Dsig2 f2r4 &Dsig2 f3r4
&Dsig2 fdr4
&Dsig2 flr5 &Dsig2 f2r5 &Dsig2 £3r5
&Dsig2 f4r5 );
Q flr1=0; Q f2r1=0; Q £3r1=0; Q f4r1=0;
Q flr2=0; Q f2r2=0; Q f3r2=0; Q f4r2=0;
Q flr3=0; o f2r3=0; Q £f3r3=0; Q f4r3=0;
Q flr4=0; Q f2r4=0; Q £3r4=0; Q f4r4=0;
Q flr5=0; Q f2r5=0; Q £3r5=0; Q f4r5=0;

array 01{5,4} Q flrl Q f2rl Q f3rl Q f4rl
Q flr2 Q f2r2 Q £f3r2 Q f4r2
Q flr3 Q f2r3 Q f£3r3 Q f4r3
Q flr4 Q f2r4 Q f3r4 Q fird
Q flr5 Q f2r5 Q f3r5 Q f4r5;

D flr1=0; D f2r1=0; D f3r1=0; D f4r1=0;

D flr2=0; D f2r2=0; D f3r2=0; D f4r2=0;

D f1r3=0; D f2r3=0; D f3r3=0; D f4r3=0;

D fl1r4=0; D f2r4=0; D f3r4=0; D f4r4=0;

D fl1r5=0; D f2r5=0; D f3r5=0; D f4r5=0;

array D{5,4} D flrl D f2rl D f3rl D f4rl
D flr2 D f2r2 D f3r2 D fdr2
D flr3 D f2r3 D f3r3 D f4r3
D flr4 D f2r4 D f3r4 D fdr4
D flrd D f2r5 D f3r5 D f4dr5;

array t {4} ( &t fl. &t f2. &t £3. &t f4.);

array hx {5} ( &¢hx rl. &hx r2. &¢hx r3. &hx r4. &hx r5.);

do rep=1 to &nrep.;
carga=0;
s=0;
do r=1 to 5;
do f=1 to 4;
if rep=1 then do;
Qf{r, f}=floor (exp (hx{r}* (quantile ("NORMAL"', (
cf{r, £}/ (cf{r, £}+t{f}*&csh) ))*dsig{r,f}+dmu{r,£})));
end;
else do;
Qf{r, f}=floor ((exp (hx{r}* (quantile ('NORMAL', (
cf{r, £}/ (cf{xr, £}+t{f}*&csh)
)) *dsig{r, f}+dmu{r,f})))* (ranuni (321) *1.5+0.5)) ;
end;
carga=carga+Q{r,f}*t{f};

end;

end;

do k=1 to &tam.;
s=0;

do r=1 to 5;
do f£=1 to 4;

D{r, f}=floor (exp (hx{r}* (rannor (123) *Dsig{r, f}+Dmu{r, £})));
if D{r, f}<=Q{r,f} then do;
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S=S+&csh* (Q{r, £}-D{r, £}) *t{£f};

end;
else do;
Flt=D{r,f}-Q{r,f};
S=S+cf{r, f}*F1lt;
end;
end;
end;
output;
end;
end;
run;

/*NOTE: The data set LIB.SIMULACAO has 10000000 observations and 117
variables.*/
/* real time 5:50.09*/

Analise da simulacéo

Descritiva: principais varidveis de andlise

proc means data=lib.simulacao n mean median gl g3 min max;
var carga s; /* Medidas de posicdo de: carga de trabalho e custo */
run;

proc means data=lib.simulacao n mean median gl g3 min max;
var s ;

class rep; /* Medidas de posicdo de custo por replicacdo */
run;

data lib.simulacao2;

set lib.simulacao; /* selecdo das 10 melhores simulacdes */
where rep in (1,3131,769,4367,1306,1857,161,4499,1192,4255) ;
run;

proc format;

value cap

low-528="Carga<=capacidade’

other='Carga>capacidade’';

proc freq data=lib.simulacao; /* andlise da capacidade atendida */
table carga;

format carga cap.;

run;

proc format;

value cap

low-528="Carga<=capacidade’

other='Carga>capacidade"';

proc freq data=lib.simulacao2 ; /* andlise da capacidade atendida das 10
simulacdes com melhores custos */

table rep*carga/norow nocol nopercent missing;

format carga cap.;

run;

/* Teste de normalidade da distribuicdo dos custos por simulacdo */
proc univariate data=lib.simulacao2 normal noprint;

var s;

class rep;

output out=saidal MEAN=MEAN MEDIAN=MEDIAN Q1=Q1 Q3=Q3 PROBN=PROBN;
where rep in (1,3131,769,4367,1306,1857,161,4499,4255); /* apenas as 9
simulacdes que atendem a capacidade */
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run;
proc print data=saidal;
run;

proc print data =lib.simulacao2 ;
var rep s;
run;

/* Testes de transformacdo de Box-Cox */
proc transreg data=lib.simulacao2 test;
model BoxCox(s) = identity(rep):;
run;

data lib.simulacao3 ; /* Aplicacdo das transformacdes sugeridas pelo Box-
Cox*/

set lib.simulacao2 ;

log s=1ogl0(s);

s_lgs**0-75;

run;

/* Teste de normalidade da transformacdo log(10) */

proc univariate data=lib.simulacao3 normal noprint;

var log s;

class rep;

output out=saida2 MEAN=MEAN MEDIAN=MEDIAN Q1=0Q1 Q3=03 PROBN=PROBN;
run;

proc print data=saida?2;

run;

/* Teste de normalidade da transformacado s®7'° */

proc univariate data=lib.simulacao3 normal noprint;

var s _1;

class rep;

output out=saida2 MEAN=MEAN MEDIAN=MEDIAN Q1=Q1 Q3=Q3 PROBN=PROBN;
where rep in (1,3131,769,4367,1306,1857,161,4499,4255) ;

run;

proc print data=saida?2;

run;

/* Testes ndo paramétricos de comparacdo das 9 melhores simulacgdes */
proc nparlway data=lib.simulacao3 ;

var s;

class rep;

where rep in (1,3131,769,4367,1306,1857,161,4499,4255) ;

run;

/* Testes ndo paramétricos de comparacdo das 2 melhores simulacgdes*/
proc nparlway data=lib.simulacao3 ;

var s;

class rep;

where rep in (1,3131);

run;
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Neste anexo encontram-se as tabelas referentes as informagdes fornecidas pelo IBGE para o
nimero de pessoas na faixa etaria igual ou superior a 40 anos e com rendimento médio mensal
igual ou superior a 3 salarios minimos, estratificado por sexo. Os dados sdo para as Regides
Metropolitanas do Brasil e Unidades da federacdo contempladas no estudo de caso no periodo
de 2003 a 2008.

Tabela A1 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2003.

Item Ano 2003 De2a3 | De3a5 [De5al10| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 8.835 8.199 2.734 2.522 211 13.666
Recife De 45 a 49 anos 5.889 8.624 5.464 2.943 843 17.874
Recife De 50 a 54 anos 6.102 4.207 4.206 2.103 1.263 11.779
Recife De 55 a 59 anos 2.731 5.046 2.101 2.316 211 9.674
Recife De 60 a 64 anos 3.156 3.364 2.735 1.052 1.050 8.201
Recife De 65 a 69 anos 2.735 1.893 2.104 1.471 421 5.889
Recife De 70 anos ou mais 5.467 5.890 3.576 2.106 1.051 12.623
TOTAL 34.915 37.223 22.920 14.513 5.050 79.706
Sao Paulo De 40 a 44 anos 67.973 82.596 56.785 21.510 6.884 167.775
Sao Paulo De 45 a 49 anos 89.487 66.254 56.792 22.373 13.769 159.188
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 57.651 54.211 32.698 23.236 7.743 117.888
Sao Paulo De 55 a 59 anos 39.572 30.116 29.256 18.067 6.024 83.463
Sdo Paulo De 60 a 64 anos 33.561 24.950 22.370 8.602 4.302 60.224
Sao Paulo De 65 a 69 anos 24.955 17.210 12.050 6.884 2.580 38.724
Sao Paulo De 70 anos ou mais 43.021 41.303 26.667 11.185 4.302 83.457
TOTAL 356.220 | 316.640 | 236.618 | 111.857 45.604 710.719

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A2 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2004.

Item Ano 2004 De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 5.750 7.878 7.239 2.555 638 18.310
Recife De 45 a 49 anos 5.537 8.728 6.388 2.342 1.916 19.374
Recife De 50 a 54 anos 3.619 5.961 4.471 2.980 852 14.264
Recife De 55 a 59 anos 2.979 4.471 3.834 1.703 1.276 11.284
Recife De 60 a 64 anos 2.978 4.471 4.471 1.704 213 10.859
Recife De 65 a 69 anos 2.340 3.620 2.555 2.129 213 8.517
Recife De 70 anos ou mais 5.962 3.621 4.470 2.765 852 11.708
TOTAL 29.165 38.750 33.428 16.178 5.960 94.316
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 72.024 80.138 54.019 21.607 9.903 165.667
Sao Paulo De 45 a 49 anos 50.420 69.324 59.431 26.107 9.003 163.865
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 39.616 63.026 36.912 18.908 3.604 122.450
Sao Paulo De 55 a 59 anos 27.909 52.219 32.414 9.908 901 95.442
Sdo Paulo De 60 a 64 anos 27.014 32.414 18.009 11.702 4.502 66.627
Sao Paulo De 65 a 69 anos 20.707 36.918 15.309 2.702 2.702 57.631
Sao Paulo De 70 anos ou mais 42.319 37.813 37.816 7.204 5.402 88.235
TOTAL 280.009 | 371.852 | 253.910 98.138 36.017 759.917

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios

Tabela A3 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2005.

Item Ano 2005 De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (>40 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 7.265 6.435 6.018 2.282 415 15.150
Recife De 45 a 49 anos 6.636 6.844 4.566 3.527 - 14.937
Recife De 50 a 54 anos 4.773 6.435 6.014 3.942 831 17.222
Recife De 55 a 59 anos 4.149 5.390 5.603 2.284 - 13.277
Recife De 60 a 64 anos 2.283 3.526 3.113 1.453 208 8.300
Recife De 65 a 69 anos 3.324 2.487 1.866 1.450 622 6.425
Recife De 70 anos ou mais 3.941 4.147 4,563 1.866 830 11.406
TOTAL 32.371 35.264 31.743 16.804 2.906 86.717
Séo Paulo De 40 a 44 anos 77.117 69.944 70.834 28.696 8.967 178.441
Séo Paulo De 45 a 49 anos 60.982 67.249 53.800 27.795 8.966 157.810
Séo Paulo De 50 a 54 anos 67.248 64.568 41.249 21.523 5.380 132.720
Séo Paulo De 55 a 59 anos 34971 51.106 39.455 17.037 6.277 113.875
Séo Paulo De 60 a 64 anos 29.592 26.900 17.038 10.762 3.586 58.286
Séo Paulo De 65 a 69 anos 26.002 24.212 20.622 3.588 - 48.422
Sdo Paulo De 70 anos ou mais 58.285 52.010 27.795 9.864 3.586 93.255
TOTAL 354.197 | 355.989 | 270.793 | 119.265 | 36.762 782.809

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A4 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2006.

Item Ano 2006 De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 6.247 5.818 4.525 1.508 861 12.712
Recife De 45 a 49 anos 6.678 4.525 4.739 2.586 646 12.496
Recife De 50 a 54 anos 7.328 6.463 3.875 3.016 431 13.785
Recife De 55 a 59 anos 4.742 3.880 4.307 2.583 863 11.633
Recife De 60 a 64 anos 5.602 3.233 3.018 431 430 7.112
Recife De 65 a 69 anos 3.447 3.014 1.723 1.078 432 6.247
Recife De 70 anos ou mais 6.245 4.954 6.246 1.938 1.292 14.430
TOTAL 40.289 31.887 28.433 13.140 4.955 78.415
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 74.529 61.961 70.042 22.448 8.980 163.431
Sao Paulo De 45 a 49 anos 65.553 53.879 52.082 23.347 2.694 132.002
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 71.839 55.674 37.715 17.061 6.285 116.735
Sao Paulo De 55 a 59 anos 42.205 38.611 33.226 20.654 5.388 97.879
Sao Paulo De 60 a 64 anos 29.634 28.736 23.348 11.674 898 64.656
Sao Paulo De 65 a 69 anos 35918 33.222 13.469 5.388 898 52.977
Sao Paulo De 70 anos ou mais 53.878 50.287 26.940 10.776 2.694 90.697
TOTAL 373.556 | 322.370 | 256.822 | 111.348 27.837 718.377

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios

Tabela AS Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2007.

Item Ano 2007 De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (>40 anos e >3 sm)
Recife De 40 a 44 anos 11.237 5.620 5.395 2.023 450 13.488
Recife De 45 a 49 anos 5.844 5.171 3.821 1.347 450 10.789
Recife De 50 a 54 anos 5.844 6.746 4.493 2.022 225 13.486
Recife De 55 a 59 anos 4.725 4.495 2.022 2.471 450 9.438
Recife De 60 a 64 anos 3.594 4.269 3.595 1.797 225 9.886
Recife De 65 a 69 anos 3.820 4.944 2.023 899 449 8.315
Recife De 70 anos ou mais 5.840 6.069 4.721 1.798 224 12.812
TOTAL 40.904 37.314 26.070 12.357 2.473 78.214
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 77.855 85.448 61.715 24.681 7.595 179.439
Sao Paulo De 45 a 49 anos 76.900 71.202 77.842 28.484 2.849 180.377
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 74.052 55.061 52.213 23.734 6.643 137.651
Sao Paulo De 55 a 59 anos 42.721 45.570 41.772 25.631 8.547 121.520
Sao Paulo De 60 a 64 anos 46.518 37.971 24.682 10.441 - 73.094
Sao Paulo De 65 a 69 anos 31.329 33.226 14.239 2.847 - 50.312
Sao Paulo De 70 anos ou mais 42.721 43.674 17.087 7.593 2.847 71.201
TOTAL 392.096 | 372.152 | 289.550 | 123.411 28.481 813.594

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A6 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2008.

Item Ano 2008 De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 7504 6140 5002 1365 455 12962
Recife De 45 a 49 anos 7277 5457 5911 2959 455 14782
Recife De 50 a 54 anos 5453 7731 3863 1592 681 13867
Recife De 55 a 59 anos 3866 5001 4316 2955 456 12728
Recife De 60 a 64 anos 5457 4543 3410 1136 682 9771
Recife De 65 a 69 anos 3182 3182 1363 1365 228 6138
Recife De 70 anos ou mais 5455 5456 5458 2500 455 13869
TOTAL 38.194 37.510 29.323 13.872 3.412 84117
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 82911 74033 54292 10857 2961 142143
Sao Paulo De 45 a 49 anos 81924 65154 51329 24676 8885 150044
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 73047 58238 39484 9871 4935 112528
Sao Paulo De 55 a 59 anos 47379 40467 35535 15792 3949 95743
Sdo Paulo De 60 a 64 anos 50342 29612 21714 9871 3948 65145
Séo Paulo De 65 a 69 anos 36525 26649 11846 6909 2961 48365
Sao Paulo De 70 anos ou mais 81927 40469 25664 10858 1974 78965
TOTAL 454.055 | 334.622 | 239.864 88.834 29.613 692933

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A7 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2003.

Item Ano 2003 De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 14.926 12.823 6.731 3.576 1.263 24.393
Recife De 45 a 49 anos 9.465 11.773 6.941 3.575 1.892 24.181
Recife De 50 a 54 anos 8.830 9.045 8.413 4.417 2.104 23.979
Recife De 55 a 59 anos 3.997 4.626 4.415 3.157 1.895 14.093
Recife De 60 a 64 anos 3.995 3.576 1.892 2.943 840 9.251
Recife De 65 a 69 anos 2.105 2.735 2.525 2.104 841 8.205
Recife De 70 anos ou mais 6.097 5.259 5.254 840 1.471 12.824
TOTAL 49.415 49.837 36.171 20.612 10.306 116.926
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 89.482 123.906 99.811 56.794 30.970 311.481
Sao Paulo De 45 a 49 anos 100.670 107.540 71.419 46.461 30.971 256.391
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 71.418 84.322 76.574 40.439 32.694 234.029
Sao Paulo De 55 a 59 anos 49.050 63.671 60.238 38.720 26.673 189.302
Sdo Paulo De 60 a 64 anos 31.836 56.786 36.141 18.069 16.349 127.345
Séo Paulo De 65 a 69 anos 25.816 44.745 26.680 11.184 6.023 88.632
Sao Paulo De 70 anos ou mais 38.716 57.644 33.555 6.882 9.464 107.545
TOTAL 406.988 | 538.614 | 404.418 | 218.549 | 153.144 1.314.725

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios

Tabela A8 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2004.

Item

Ano 2004

De2a3

De3as

DeS5al0 | Del0a Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (>40 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 11.282 12.988 8.732 5.321 3.194 30.235
Recife De 45 a 49 anos 7.237 8.943 6.601 7.239 2.765 25.548
Recife De 50 a 54 anos 6.813 8.303 9.794 2.767 3.190 24.054
Recife De 55 a 59 anos 3.405 8.727 7.237 2.555 1.916 20.435
Recife De 60 a 64 anos 3.620 5.537 4.897 2.128 1.704 14.266
Recife De 65 a 69 anos 4.044 1.704 3.194 2.342 1.704 8.944
Recife De 70 anos ou mais 4.258 3.834 3.194 1.916 2.980 11.924
TOTAL 40.659 50.036 43.649 24.268 17.453 135.406
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 83.736 135.956 102.639 63.930 20.704 323.229
Séo Paulo De 45 a 49 anos 69.330 143.173 95.446 44.112 18.011 300.742
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 42.318 108.049 82.838 51.318 19.806 262.011
Sao Paulo De 55 a 59 anos 46.818 77.430 64.829 31.515 13.508 187.282
Sdo Paulo De 60 a 64 anos 28.819 56.726 41.423 20.707 9.003 127.859
Sdo Paulo De 65 a 69 anos 23.415 41.417 13.506 8.107 8.102 71.132
Séo Paulo De 70 anos ou mais 36.917 54.023 39.615 9.903 10.805 114.346
TOTAL 331.353 | 616.774 | 440.296 | 229.592 99.939 1.386.601

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A9 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2005.

Item

Ano 2005

De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 11.834 9.743 9.338 3.940 2.491 25.512
Recife De 45 a 49 anos 8.309 8.097 9.539 2.490 2492 22.618
Recife De 50 a 54 anos 6.641 12.239 7.674 4.979 2.281 27.173
Recife De 55 a 59 anos 4.357 8.089 4.974 2.905 2.490 18.458
Recife De 60 a 64 anos 3.732 4.770 3.113 3.524 1.246 12.653
Recife De 65 a 69 anos 2.489 1.868 3.524 2.283 1.038 8.713
Recife De 70 anos ou mais 3.941 3.942 4.978 2.903 1.246 13.069
TOTAL 41.303 48.748 43.140 23.024 13.284 128.196
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 107.600 100.428 83.393 58.282 31.384 273.487
Sao Paulo De 45 a 49 anos 86.983 127.330 99.529 47.525 24211 298.595
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 54.694 125.536 86.982 37.664 26.005 276.187
Sao Paulo De 55 a 59 anos 58.285 63.664 60.084 23.316 20.622 167.686
Sdo Paulo De 60 a 64 anos 33.179 59.181 43.936 16.141 8.965 128.223
Sao Paulo De 65 a 69 anos 33.175 43.944 29.591 8.965 7.173 89.673
Sao Paulo De 70 anos ou mais 56.489 44.838 33.178 12.552 12.553 103.121
TOTAL 430.405 | 564.921 | 436.693 | 204.445 | 130.913 1.336.972

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios

Tabela A10 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2006.

Item

Ano 2006

De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (>40 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 13.145 9.267 12.923 2.368 646 25.204
Recife De 45 a 49 anos 12.722 7.327 7.110 4.095 2.806 21.338
Recife De 50 a 54 anos 9.912 9.047 5.170 4.526 1.940 20.683
Recife De 55 a 59 anos 7.540 6.031 5.389 4.524 1.723 17.667
Recife De 60 a 64 anos 4.095 3.662 4.526 1.941 1.725 11.854
Recife De 65 a 69 anos 3.876 2.582 3.663 1.076 1.938 9.259
Recife De 70 anos ou mais 4.742 5.386 4.309 2.798 2.153 14.646
TOTAL 56.032 43.302 43.090 21.328 12.931 120.651
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 141.883 86.207 107.757 49.388 27.837 271.189
Sdo Paulo De 45 a 49 anos 95.186 80.815 91.592 37.716 23.348 233.471
Sao Paulo De 50 a 54 anos 81.716 107.758 90.695 37.715 21.551 257.719
Sao Paulo De 55 a 59 anos 52.982 66.450 60.165 21.551 17.960 166.126
Sdo Paulo De 60 a 64 anos 48.491 47.592 39.511 19.756 12.572 119.431
Sdo Paulo De 65 a 69 anos 28.734 43.103 30.532 6.286 8.980 88.901
Sdo Paulo De 70 anos ou mais 51.181 61.960 35918 17.960 6.286 122.124
TOTAL 500.173 | 493.885 | 456.170 | 190.372 | 118.534 1.258.961

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A11 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2007.

Item Ano 2007 De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 15.955 12.587 7.865 2.246 2.022 24.720
Recife De 45 a 49 anos 12.811 10.344 7.645 2.698 1.798 22.485
Recife De 50 a 54 anos 11.236 7.195 8.768 3.593 1.573 21.129
Recife De 55 a 59 anos 6.517 5.619 3.822 1.122 1.348 11.911
Recife De 60 a 64 anos 6.292 3.370 3.819 2.248 2.022 11.459
Recife De 65 a 69 anos 3.374 3.817 2.248 2.470 898 9.433
Recife De 70 anos ou mais 4.720 6.737 5.845 3.372 1.125 17.079
TOTAL 60.905 49.669 40.012 17.749 10.786 118.216
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 126.262 133.859 108.227 44.620 18.038 304.744
Sao Paulo De 45 a 49 anos 89.238 92.095 90.184 62.655 19.934 264.868
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 98.741 88.288 77.846 54.109 22.784 243.027
Sao Paulo De 55 a 59 anos 59.802 74.053 70.252 25.633 22.783 192.721
Sdo Paulo De 60 a 64 anos 42.718 53.163 37.973 18.985 4.748 114.869
Sao Paulo De 65 a 69 anos 35.124 44.617 21.839 7.596 5.694 79.746
Sao Paulo De 70 anos ou mais 67.398 65.502 34.172 13.290 7.596 120.560
TOTAL 519.283 | 551.577 | 440.493 | 226.888 | 101.577 1.320.535

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios

Tabela A12 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Regides Metropolitanas de Recife e Sao Paulo (Brasil) no ano 2008.

Item Ano 2008 De2a3 | De3a5S | De5S5al0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Recife De 40 a 44 anos 17963 11140 6591 3865 1818 23414
Recife De 45 a 49 anos 14775 10679 8405 3638 681 23403
Recife De 50 a 54 anos 11823 7728 5453 2275 2044 17500
Recife De 55 a 59 anos 7959 5226 4999 4087 2274 16586
Recife De 60 a 64 anos 4774 7729 5001 3183 1593 17506
Recife De 65 a 69 anos 4318 2272 3178 1135 1136 7721
Recife De 70 anos ou mais 5685 4771 6819 3185 1136 15911
TOTAL 49.545 40.446 21.368 10.682 122041
Sdo Paulo De 40 a 44 anos 138193 111545 86866 33561 9872 241844
Sdo Paulo De 45 a 49 anos 115486 128321 88836 47387 15793 280337
Sdo Paulo De 50 a 54 anos 101671 98707 78968 32574 20730 230979
Sdo Paulo De 55 a 59 anos 87854 72055 61197 25664 13818 172734
Sao Paulo De 60 a 64 anos 50341 58236 29612 16780 13818 118446
Sdo Paulo De 65 a 69 anos 38497 51328 32575 10858 8884 103645
Sao Paulo De 70 anos ou mais 65148 71072 35534 12833 10859 130298
TOTAL 591.264 | 413.588 | 179.657 93.774 1278283

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A13 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2003 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2003 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 9.991 8.563 6.659 2.380 476 18.078
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 8.565 10.469 8.563 1.901 1.903 22.836
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 7.136 4.757 3.331 3.805 - 11.893
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 6.661 2.377 5.708 1.903 - 9.988
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 2.854 1.903 2.854 952 476 6.185
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 2.854 1.428 952 1.427 - 3.807
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 3.804 3.806 2.854 475 476 7.611
TOTAL 41.865 33.303 30.921 12.843 3.331 80.398
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 54.708 46.476 30.295 10.829 3.293 90.893
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 40.494 37.398 23.347 9.068 3.478 73.291
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 34.707 25.081 23.717 6.949 3.856 59.603
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 27.353 18.317 20.447 7.128 3.281 49.173
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 30.244 15.429 9.647 4.044 388 29.508
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 16.561 13.292 8.491 1.928 775 24.486
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 38.153 19.297 14.075 6.958 3.082 43.412
TOTAL 242.220 | 175.290 | 130.019 46.904 18.153 370.366
Paraiba De 40 a 44 anos 7.744 5.324 3.388 1.935 968 11.615
Paraiba De 45 a 49 anos 7.260 6.774 2.903 1.452 484 11.613
Paraiba De 50 a 54 anos 5.324 3.388 1.935 968 967 7.258
Paraiba De 55 a 59 anos 3.388 484 1.452 484 - 2.420
Paraiba De 60 a 64 anos 3.387 2.904 1.452 484 484 5.324
Paraiba De 65 a 69 anos 2.901 1.451 - 484 484 2.419
Paraiba De 70 anos ou mais 4.354 5.324 2.419 1.451 484 9.678
TOTAL 34.358 25.649 13.549 7.258 3.871 50.327
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 73.176 41.032 38.492 21.270 3.169 103.963
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 64.097 48.028 42.592 17.643 8.372 116.635
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 42.797 53.013 36.252 17.219 7.016 113.500
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 37.352 38.948 23.792 14.711 4.526 81.977
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 25.590 31.000 22.202 12.458 6.102 71.762
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 26.305 19.932 20.136 8.136 2.712 50.916
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 51.169 53.863 47.561 21.730 11.984 135.138
TOTAL 320.486 | 285.816 | 231.027 | 113.167 43.881 673.891
Sao Paulo De 40 a 44 anos 142319 | 153.494 110.397 38.801 8.613 311.305
Sao Paulo De 45 a 49 anos 164.714 | 128.507 103.481 49.174 18.092 299.254
Sao Paulo De 50 a 54 anos 95.689 87.926 78.514 42.260 11.201 219.901
Sao Paulo De 55 a 59 anos 76.749 66.433 58.657 30.172 8.617 163.879
Sao Paulo De 60 a 64 anos 57.773 58.670 42.254 14.656 6.032 121.612
Sao Paulo De 65 a 69 anos 47.437 43.152 31.938 12.073 3.444 90.607
Sao Paulo De 70 anos ou mais 82.794 82.807 45.690 19.832 7.761 156.090
TOTAL 667.475 | 620.989 | 470.931 | 206.968 63.760 1.362.648

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A14 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2004 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2004 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 7.050 7.519 7.518 3.289 470 18.796
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 8.459 6.578 5.638 3.288 940 16.444
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 5.637 7.518 2.349 4.699 470 15.036
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 2.348 4.698 2.820 1.410 - 8.928
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 3.760 4.228 3.289 1.410 470 9.397
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 2.350 940 1.410 470 - 2.820
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 3.759 3.759 5.169 1.880 - 10.808
TOTAL 33.363 35.240 28.193 16.446 2.350 82.229
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 62.401 39.273 34.753 9.522 2.334 85.882
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 38.954 38.015 32.204 10.887 2.148 83.254
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 35.693 32.461 23.080 9.358 3.117 68.016
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 27.308 20.167 17.660 9.898 1.550 49.275
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 23.786 10.845 12.434 3.099 970 27.348
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 16.298 14.339 9.520 4.443 1.156 29.458
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 27.540 26.568 16.525 8.553 1.942 53.588
TOTAL 231.980 | 181.668 | 146.176 55.760 13.217 396.821
Paraiba De 40 a 44 anos 4.972 4.069 4.068 904 453 9.494
Paraiba De 45 a 49 anos 4.068 4.973 3.616 1.356 - 9.945
Paraiba De 50 a 54 anos 2.712 1.808 5.424 904 452 8.588
Paraiba De 55 a 59 anos 4.520 1.809 904 1.357 - 4.070
Paraiba De 60 a 64 anos 4.972 2.260 2.260 2.261 1.357 8.138
Paraiba De 65 a 69 anos 2.261 4.068 452 1.356 452 6.328
Paraiba De 70 anos ou mais 4.972 2.712 2.260 904 905 6.781
TOTAL 28.477 21.699 18.984 9.042 3.619 53.344
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 56.630 57.043 40.181 19.627 4.153 121.004
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 55.458 48.894 44.621 18.363 4.358 116.236
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 47.016 50.494 36.030 21.335 8.710 116.569
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 35.833 46.045 37.501 15.105 2.850 101.501
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 19.749 22.677 19.013 11.075 3.705 56.470
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 26.874 28.133 21.825 10.465 3.705 64.128
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 45.642 56.504 47.308 23.939 13.516 141.267
TOTAL 287.202 | 309.790 | 246.479 | 119.909 40.997 717.175
Sao Paulo De 40 a 44 anos 142.315 175.286 96.027 47.323 13.332 331.968
Sdo Paulo De 45 a 49 anos 108.707 124.181 99.718 45.823 11.575 281.297
Sao Paulo De 50 a 54 anos 79.045 105.027 78.054 28.338 11.319 222.738
Sao Paulo De 55 a 59 anos 54.484 89.941 60.705 21.908 1.758 174.312
Sao Paulo De 60 a 64 anos 52.732 57.274 36.013 15.990 8.791 118.068
Sao Paulo De 65 a 69 anos 36.137 66.061 35.025 5.274 3.559 109.919
Sao Paulo De 70 anos ou mais 89.467 78.101 66.106 14.064 7.973 166.244
TOTAL 562.887 | 695.871 | 471.648 | 178.720 58.307 1.404.546
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Tabela A15 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2005 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2005 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 4.697 9.392 3.285 1.878 470 15.025
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 5.167 8.921 5.635 2.348 940 17.844
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 3.753 8.453 7.512 3.288 - 19.253
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 5.167 5.638 2.347 - - 7.985
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 3.757 5.631 5.167 1.878 - 12.676
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 2.348 1.878 1.408 469 - 3.755
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 3.286 3.288 2.347 1.408 - 7.043
TOTAL 28.175 43.201 27.701 11.269 1.410 83.581
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 41.098 34.503 29.427 9.874 5.810 79.614
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 43.215 42.847 26.340 11.236 2.513 82.936
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 37.034 35.073 25.201 10.063 2.133 72.470
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 22.683 21.131 17.619 9.299 1.354 49.403
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 18.213 16.852 10.073 4.262 2.323 33.510
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 19.184 11.243 10.653 2.899 386 25.181
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 28.462 27.700 19.952 5.618 1.741 55.011
TOTAL 209.889 | 189.349 | 139.265 53.251 16.260 398.125
Paraiba De 40 a 44 anos 4.438 5.320 2218 3.990 444 11.972
Paraiba De 45 a 49 anos 4.876 6.652 7.096 1.329 - 15.077
Paraiba De 50 a 54 anos 3.546 2.216 1.330 888 887 5.321
Paraiba De 55 a 59 anos 6.650 3.992 1.772 444 - 6.208
Paraiba De 60 a 64 anos 2.659 2.661 1.329 1.329 - 5.319
Paraiba De 65 a 69 anos 3.103 2.659 887 2.216 - 5.762
Paraiba De 70 anos ou mais 3.104 3.106 3.548 886 886 8.426
TOTAL 28.376 26.606 18.180 11.082 2.217 58.085
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 45.116 45.390 33.977 10.154 4.672 94.193
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 38.285 41.334 41.961 15.179 5.753 104.227
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 42.883 44215 39.994 19.049 5.482 108.740
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 31.098 44.109 32.437 12.941 628 90.115
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 30.192 31.984 23.554 10.781 2.515 68.834
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 25.078 28.663 15.100 12.217 5.030 61.010
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 44312 59.742 47.255 21.114 7.368 135.479
TOTAL 256.964 | 295.437 | 234.278 | 101.435 31.448 662.598
Sao Paulo De 40 a 44 anos 139.382 145.176 109.751 38.209 9.831 302.967
Sao Paulo De 45 a 49 anos 131.034 | 132.971 101.364 40.766 10.695 285.796
Sao Paulo De 50 a 54 anos 132.972 113.859 74.972 33.632 9.704 232.167
Sao Paulo De 55 a 59 anos 74.751 105.586 74.045 23.955 8.872 212.458
Sao Paulo De 60 a 64 anos 61.590 61.493 37.792 16.816 3.586 119.687
Sao Paulo De 65 a 69 anos 43.298 41.508 33.594 5317 1.730 82.149
Sao Paulo De 70 anos ou mais | 108.441 96.112 64.115 19.377 7.044 186.648
TOTAL 691.468 | 696.705 | 495.633 | 178.072 51.462 1.421.872
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Tabela A16 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2006 — incluidas no estudo de caso.

Item

Ano 2006

De2a3

De3aS [DeS5al10| Del0a | Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 11.613 8.361 6.971 465 930 16.727
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 8.825 6.507 5.112 1.859 1.393 14.871
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 6.503 12.544 5.109 929 464 19.046
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 4.646 6.038 3.716 929 465 11.148
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 4.180 1.856 3.253 2.787 - 7.896
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 4.181 1.859 1.392 928 465 4.644
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 3.714 3.250 3.719 929 - 7.898
TOTAL 43.662 40.415 29.272 8.826 3.717 82.230
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 52.954 34.108 36.868 11.907 3.114 85.997
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 37.219 40.373 31.197 7.447 1.370 80.387
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 37.613 34.644 23.964 12.673 6.243 77.524
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 27.226 21.602 18.941 6.447 2.550 49.540
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 27.450 17.137 11.330 2.926 1.182 32.575
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 13.632 18.303 10.895 2.344 1.163 32.705
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 32.947 29.043 16.968 9.170 - 55.181
TOTAL 229.041 | 195.210 | 150.163 52.914 15.622 413.909
Paraiba De 40 a 44 anos 4.606 3.685 5.066 - 921 9.672
Paraiba De 45 a 49 anos 5.061 4.143 4.601 1.842 - 10.586
Paraiba De 50 a 54 anos 3.684 5.064 2.302 2.762 - 10.128
Paraiba De 55 a 59 anos 3.685 1.842 1.840 1.382 - 5.064
Paraiba De 60 a 64 anos 1.382 1.380 3.682 1.383 460 6.905
Paraiba De 65 a 69 anos 2.302 920 921 - 460 2.301
Paraiba De 70 anos ou mais 3.684 3.224 3.682 460 460 7.826
TOTAL 24.404 20.258 22.094 7.829 2.301 52.482
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 64.913 37.140 39.429 11.152 5.351 93.072
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 54.099 42.871 46.732 17.701 4.078 111.382
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 42.762 44.973 39.687 16.874 6.175 107.709
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 50.769 46.355 37.757 12.161 3.180 99.453
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 31.198 31.534 24.089 12.868 3.628 72.119
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 39.427 27.123 25.032 5.987 1.273 59.415
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 62.954 62.153 52.795 18.788 7.635 141.371
TOTAL 346.122 | 292.149 | 265.521 95.531 31.320 684.521
Sao Paulo De 40 a 44 anos 153.547 126.933 133.256 36.496 12.492 309.177
Sao Paulo De 45 a 49 anos 141.055 112.703 103.005 37.395 6.206 259.309
Sao Paulo De 50 a 54 anos 126.271 95.183 86.880 33.742 10.675 226.480
Sao Paulo De 55 a 59 anos 90.494 70.218 69.222 25.044 10.656 175.140
Sao Paulo De 60 a 64 anos 55.095 52.441 45.297 17.820 1.776 117.334
Sao Paulo De 65 a 69 anos 64.891 51.658 31.029 8.022 898 91.607
Sao Paulo De 70 anos ou mais | 110.066 85.406 47.133 17.800 3.572 153.911
TOTAL 741.419 | 594.542 | 515.822 | 176.319 46.275 1.332.958
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Tabela A17 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2007 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2007 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 8.856 8.363 3.935 1.968 984 15.250
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 8.363 5.902 3.443 1.476 - 10.821
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 7.871 10.331 5.412 3.443 983 20.169
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 6.396 3.936 5.902 1.476 - 11.314
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 4.426 1.476 984 492 - 2.952
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 1.476 1.968 3.444 1.476 - 6.888
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 5.904 3.935 4.920 984 - 9.839
TOTAL 43.292 35.911 28.040 11.315 1.967 77.233
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 52.387 40.736 34.593 9.011 2.870 87.210
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 51.776 34.994 32.971 9.429 3.280 80.674
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 40.116 32.743 26.419 7.376 1.846 68.384
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 35.620 24.560 21.702 7.180 2.667 56.109
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 28.252 22.525 11.269 2.660 1.637 38.091
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 17.397 10.646 8.803 2.457 - 21.906
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 26.214 28.236 16.183 10.043 1.023 55.485
TOTAL 251.762 | 194.440 | 151.940 48.156 13.323 407.859
Paraiba De 40 a 44 anos 5.127 3.729 3.728 2.331 - 9.788
Paraiba De 45 a 49 anos 8.389 5.128 3.263 467 - 8.858
Paraiba De 50 a 54 anos 6.059 4.195 4.661 1.398 466 10.720
Paraiba De 55 a 59 anos 5.595 3.729 1.864 - - 5.593
Paraiba De 60 a 64 anos 3.262 2.796 2.330 1.398 - 6.524
Paraiba De 65 a 69 anos 2.330 2.798 466 1.865 - 5.129
Paraiba De 70 anos ou mais 3.728 3.263 3.263 932 466 7.924
TOTAL 34.490 25.638 19.575 8.391 932 54.536
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 53.120 48.376 35.875 14.475 2.372 101.098
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 52.123 46.047 41.408 13.343 5.189 105.987
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 44.424 38.195 35.078 17.440 5.583 96.296
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 35.185 33.408 26.929 15.910 4.494 80.741
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 34.286 27.622 26.286 9.240 1.285 64.433
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 25.394 18.776 16.404 7.758 1.926 44.864
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 49.608 49.116 46.053 18.678 4.101 117.948
TOTAL 294.140 | 261.540 | 228.033 96.844 24.950 611.367
Sao Paulo De 40 a 44 anos 168.438 144.921 120.270 41.151 9.425 315.767
Sao Paulo De 45 a 49 anos 144.607 133.419 117.186 42.207 7.423 300.235
Sao Paulo De 50 a 54 anos 131.696 99.895 99.791 36.544 12.133 248.363
Sao Paulo De 55 a 59 anos 93.044 90.404 67.392 32.951 11.292 202.039
Sao Paulo De 60 a 64 anos 81.287 69.996 41.151 13.186 - 124.333
Sao Paulo De 65 a 69 anos 64.267 57.016 37.113 10.167 - 104.296
Sao Paulo De 70 anos ou mais 86.640 92.164 50.025 15.828 3.762 161.779
TOTAL 769.979 | 687.815 | 532.928 | 192.034 44.035 1.456.812
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Tabela A18 Pessoas do sexo feminino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
saldrios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2008 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2008 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Feminino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 7630 8104 5243 1431 954 15.732
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 5719 5724 4292 1430 954 12.400
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 8582 4769 3813 0 0 8.582
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 6675 5723 5241 1430 0 12.394
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 3812 8106 1906 2859 1430 14.301
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 4289 1907 1906 952 0 4.765
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 8582 4770 5245 1431 0 11.446
TOTAL 39.103 27.646 9.533 3.338 79.620
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 53008 42691 36709 9277 3303 91.980
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 51995 36297 29905 9500 4942 80.644
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 39824 35074 21006 4333 2474 62.887
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 25778 30095 24976 6796 1441 63.308
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 22912 27447 11539 3913 410 43.309
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 26206 17315 9276 5763 1852 34.206
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 45786 36086 20415 6185 2870 65.556
TOTAL 225.005 | 153.826 45.767 17.292 441.890
Paraiba De 40 a 44 anos 2992 5485 2493 1497 499 9.974
Paraiba De 45 a 49 anos 6479 1495 4985 1496 499 8.475
Paraiba De 50 a 54 anos 3487 3988 5484 997 0 10.469
Paraiba De 55 a 59 anos 4486 3988 4487 1993 997 11.465
Paraiba De 60 a 64 anos 3488 1994 3490 498 0 5.982
Paraiba De 65 a 69 anos 2491 2492 1994 499 498 5.483
Paraiba De 70 anos ou mais 3489 3989 2493 998 1995 9.475
TOTAL 23.431 25.426 7.978 4.488 61.323
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 55226 41140 30671 11497 3034 86.342
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 51505 36933 38313 15807 3036 94.089
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 52890 42405 45266 14192 7488 109.351
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 57350 40608 35660 10032 5093 91.393
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 38168 33373 26815 8955 5728 74.871
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 23974 24267 24418 7977 4942 61.604
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 71729 52889 44187 17713 9099 123.888
TOTAL 271.615 | 245.330 86.173 38.420 641.538
Sao Paulo De 40 a 44 anos 156855 135658 83342 27585 5601 252.186
Sao Paulo De 45 a 49 anos 151473 127650 96223 41402 9766 275.041
Sao Paulo De 50 a 54 anos 140834 118977 70297 18674 8457 216.405
Sao Paulo De 55 a 59 anos 100196 83602 63703 26354 4829 178.488
Sao Paulo De 60 a 64 anos 89956 64821 44603 18673 4828 132.925
Sao Paulo De 65 a 69 anos 69094 51296 22411 11310 4722 89.739
Sao Paulo De 70 anos ou mais 133862 93289 61764 15260 7256 177.569
TOTAL 675.293 | 442.343 | 159.258 45.459 1.322.353
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Tabela A19 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2003 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2003 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 16.174 17.121 11.893 8.560 1.427 39.001
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 16.172 6.659 10.943 7.138 1.902 26.642
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 9.993 10.467 9.041 6.661 4.283 30.452
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 6.181 8.562 5.234 4.282 1.903 19.981
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 4.281 4.756 2.853 1.428 951 9.988
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 4.283 3.328 3.331 1.902 1.426 9.987
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 4.754 7.610 4.758 1.902 1.426 15.696
TOTAL 61.838 58.503 48.053 31.873 13.318 151.747
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 95.791 87.145 55.898 21.816 11.765 176.624
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 85.773 60.728 57.811 21.020 10.417 149.976
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 47.228 66.239 43.534 26.009 11.572 147.354
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 44.686 48.349 30.863 22.362 8.301 109.875
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 38.318 31.207 18.703 16.952 8.865 75.727
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 29.656 27.350 18.697 9.833 5.595 61.475
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 41.006 35.441 25.836 10.597 9.835 81.709
TOTAL 382.458 | 356.459 | 251.342 | 128.589 66.350 802.740
Paraiba De 40 a 44 anos 8.709 8.226 3.872 2.904 484 15.486
Paraiba De 45 a 49 anos 4.355 8.228 4.840 1.936 1.451 16.455
Paraiba De 50 a 54 anos 2.903 6.773 4.840 2.903 484 15.000
Paraiba De 55 a 59 anos 2.419 2.904 2.903 1.450 2.904 10.161
Paraiba De 60 a 64 anos 3.388 4.355 3.870 968 967 10.160
Paraiba De 65 a 69 anos 1.452 484 2.903 968 - 4.355
Paraiba De 70 anos ou mais 4.354 4.839 1.936 968 968 8.711
TOTAL 27.580 35.809 25.164 12.097 7.258 80.328
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 110.873 85.480 63.029 35.134 15.186 198.829
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 79.990 94.671 62.548 35.781 16.526 209.526
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 75.658 74.990 61.606 35.554 21.507 193.657
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 39.437 54.150 52.306 31.915 13.812 152.183
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 31.728 41.017 36.254 16.288 10.202 103.761
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 38.078 29.880 27.186 7.017 8.609 72.692
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 45.780 51.420 47.810 21.269 17.644 138.143
TOTAL 421.544 | 431.608 | 350.739 | 182.958 | 103.486 1.068.791
Sao Paulo De 40 a 44 anos 226.958 | 256.192 197.513 112.126 54.314 620.145
Sao Paulo De 45 a 49 anos 237.288 | 244.153 171.709 108.704 62.965 587.531
Sao Paulo De 50 a 54 anos 145.779 | 182.884 163.031 82.803 57.766 486.484
Sao Paulo De 55 a 59 anos 113.029 | 148.400 119.903 67.256 42.237 377.796
Sao Paulo De 60 a 64 anos 88.902 112.126 77.637 33.628 31.917 255.308
Sdo Paulo De 65 a 69 anos 61.268 88.843 53.483 19.832 15.533 177.691
Sao Paulo De 70 anos ou mais 93.185 100.879 60.357 17.259 18.110 196.605
TOTAL 966.409 | 1.133.477 | 843.633 | 441.608 | 282.842 2.701.560
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Tabela A20 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2004 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2004 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 15.970 19.267 13.156 8.458 1.879 42.760
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 12.685 15.507 13.154 4.699 1.409 34.769
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 9.868 8.457 12.219 8.454 1.880 31.010
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 4.699 8.456 10.338 5.168 2.350 26.312
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 4.230 6.110 6.579 1.409 - 14.098
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 3.288 5.636 1.410 1.409 940 9.395
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 6.109 4.700 7.518 3.759 2.349 18.326
TOTAL 56.849 68.133 64.374 33.356 10.807 176.670
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 81.900 90.961 75.185 26.567 8.532 201.245
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 78.845 82.390 58.953 25.987 10.083 177.413
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 56.956 64.161 50.433 19.830 10.098 144.522
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 35.105 42.688 30.617 17.700 12.620 103.625
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 38.288 29.649 29.460 8.162 4.297 71.568
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 28.665 28.716 18.598 7.562 3.491 58.367
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 34318 31.440 25.600 10.868 7.954 75.862
TOTAL 354.077 | 370.005 | 288.846 | 116.676 57.075 832.602
Paraiba De 40 a 44 anos 4.973 10.397 5.879 2.261 - 18.537
Paraiba De 45 a 49 anos 3.617 5.877 5.880 1.356 904 14.017
Paraiba De 50 a 54 anos 4.068 6.329 4.520 3.164 1.356 15.369
Paraiba De 55 a 59 anos 3.164 3.164 904 2.712 1.356 8.136
Paraiba De 60 a 64 anos 3.164 3.617 2.261 452 904 7.234
Paraiba De 65 a 69 anos 5.425 1.809 1.808 - 452 4.069
Paraiba De 70 anos ou mais 3.617 3.616 1.809 2.261 1.356 9.042
TOTAL 28.028 34.809 23.061 12.206 6.328 76.404
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 74.057 108.740 71.975 41.979 8.509 231.203
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 77.601 90.553 79.189 30.783 18.321 218.846
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 45.595 83.218 64.202 23.654 10.259 181.333
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 46.541 53.578 47.469 22.473 12.662 136.182
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 36.110 39.364 43.402 15.714 7.410 105.890
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 29.477 40.342 32.498 19.216 3.256 95.312
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 54.026 66.363 47.272 32.455 19.422 165.512
TOTAL 363.407 | 482.158 | 386.007 | 186.274 79.839 1.134.278
Sao Paulo De 40 a 44 anos 213.172 | 303.968 | 209.786 113.650 42.134 669.538
Sao Paulo De 45 a 49 anos 162.768 | 306.044 | 200.887 93.829 44.584 645.344
Sao Paulo De 50 a 54 anos 99.756 223.774 172.843 92.464 41.238 530.319
Sao Paulo De 55 a 59 anos 109.398 167.444 140.260 59.802 33.227 400.733
Sao Paulo De 60 a 64 anos 65.682 114.156 91.993 33.567 19.291 259.007
Sao Paulo De 65 a 69 anos 60.274 84.278 36.650 17.536 19.245 157.709
Sao Paulo De 70 anos ou mais 99.495 111.457 74.756 28.759 20.236 235.208
TOTAL 810.545 | 1.311.121 | 927.175 | 439.607 | 219.955 2.897.858

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A21 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2005 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2005 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 15.035 20.191 11.739 4.226 1.408 37.564
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 9.862 12.677 10.803 7.043 2.347 32.870
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 8.452 13.622 13.148 4.696 939 32.405
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 10.335 8.454 6.577 3.755 3.756 22.542
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 7.984 3.287 5.634 3.756 3.290 15.967
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 5.634 2.818 3.289 1.409 1.409 8.925
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 6.574 6.105 2.349 2.818 1.879 13.151
TOTAL 63.876 67.154 53.539 27.703 15.028 163.424
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 84.137 95.928 55.227 22.873 10.268 184.296
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 85.671 66.667 53.467 23.833 13.178 157.145
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 63.580 61.845 40.884 23.250 8.331 134310
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 47.098 51.160 37.598 20.746 12.020 121.524
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 31.806 28.489 25.582 10.456 6.578 71.105
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 28.112 21.908 20.164 8.338 2.906 53.316
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 30.440 33.345 25.383 10.276 7.753 76.757
TOTAL 370.844 | 359.342 | 258.305 | 119.772 61.034 798.453
Paraiba De 40 a 44 anos 5.321 8.427 4.877 3.991 2.218 19.513
Paraiba De 45 a 49 anos 7.982 3.106 5.324 2.216 - 10.646
Paraiba De 50 a 54 anos 3.990 2.661 6.210 1.772 1.331 11.974
Paraiba De 55 a 59 anos 4.433 5.321 2.661 3.103 888 11.973
Paraiba De 60 a 64 anos 4.877 4.876 2.217 886 443 8.422
Paraiba De 65 a 69 anos 4.435 3.549 4.434 - 1.775 9.758
Paraiba De 70 anos ou mais 5.324 2.660 888 1.330 886 5.764
TOTAL 36.362 30.600 26.611 13.298 7.541 78.050
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 92.843 80.513 62.366 19.236 9.974 172.089
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 71.358 93.818 65.423 29.934 10.605 199.780
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 63.626 78.350 54.014 25.796 18.143 176.303
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 42.596 61.019 51.757 20.320 16.262 149.358
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 44316 47.455 32.361 15.278 11.410 106.504
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 34.146 34.950 21.846 7.283 11.766 75.845
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 41.254 54.285 44.946 23.090 18.868 141.189
TOTAL 390.139 | 450.390 | 332.713 | 140.937 97.028 1.021.068
Sao Paulo De 40 a 44 anos 242.508 | 255.227 199.275 103.247 41.762 599.511
Sao Paulo De 45 a 49 anos 207.190 | 256.176 | 201.582 79.524 41.507 578.789
Sao Paulo De 50 a 54 anos 129.933 | 219.804 177.787 69.660 41.573 508.824
Sao Paulo De 55 a 59 anos 104.982 129.387 127.541 50.992 37.918 345.838
Sao Paulo De 60 a 64 anos 79.876 132.688 92.361 34.301 18.477 277.827
Sdo Paulo De 65 a 69 anos 83.335 103.618 50.343 21.936 12.363 188.260
Sao Paulo De 70 anos ou mais | 108.378 110.558 65.169 26.390 22.932 225.049
TOTAL 956.202 | 1.207.458 | 914.058 | 386.050 | 216.532 2.724.098

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A22 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2006 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2006 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 14.397 13.002 11.616 4.644 1.394 30.656
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 14.866 13.937 16.729 3.250 464 34.380
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 13.011 10.222 10.218 2.789 1.859 25.088
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 8.825 6.502 10.218 2.324 1.394 20.438
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 6.972 3.716 5.573 3.252 930 13.471
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 4.178 3.251 2.322 1.857 464 7.894
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 7.898 4.181 2.322 2.788 930 10.221
TOTAL 70.147 54.811 58.998 20.904 7.435 142.148
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 90.855 66.224 66.101 26.158 14.830 173.313
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 85.994 56.821 61.921 28.223 7.221 154.186
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 70.150 55.026 47.968 28.445 12.302 143.741
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 40.506 42.848 38.201 24.977 8.007 114.033
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 40.051 39.511 25.464 12.525 8.814 86.314
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 33.644 23.137 18.657 11.116 3.318 56.228
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 32.268 37.725 21.391 8.793 2.944 70.853
TOTAL 393.468 | 321.292 | 279.703 | 140.237 57.436 798.668
Paraiba De 40 a 44 anos 6.906 5.527 4.601 4.143 2.763 17.034
Paraiba De 45 a 49 anos 7.367 5.065 3.223 1.381 460 10.129
Paraiba De 50 a 54 anos 5.985 5.061 2.762 921 460 9.204
Paraiba De 55 a 59 anos 5.065 5.064 2.763 3.682 460 11.969
Paraiba De 60 a 64 anos 4.606 4.604 1.382 1.842 921 8.749
Paraiba De 65 a 69 anos 3.222 3.221 2.302 921 1.841 8.285
Paraiba De 70 anos ou mais 4.143 4.603 3.222 1.843 920 10.588
TOTAL 37.294 33.145 20.255 14.733 7.825 75.958
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 99.376 76.026 66.840 29.747 8.792 181.405
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 88.352 63.848 59.891 28.852 13.695 166.286
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 70.075 67.442 69.837 26.256 16.501 180.036
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 58.879 42.611 50.961 28.024 15.789 137.385
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 39.128 41.007 33.637 18.856 12.987 106.487
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 30.710 28.098 34.717 13.695 7.259 83.769
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 46.199 58.741 43.325 16.947 11.335 130.348
TOTAL 432.719 | 377.773 | 359.208 | 162.377 86.358 985.716
Sao Paulo De 40 a 44 anos 289.374 | 208.242 | 230.672 88.894 44.519 572.327
Sao Paulo De 45 a 49 anos 205.811 179.144 | 202.214 80.736 40.906 503.000
Sao Paulo De 50 a 54 anos 194.096 | 205.213 191.659 75.466 41.745 514.083
Sao Paulo De 55 a 59 anos 124.097 153.367 132.159 50.523 35.520 371.569
Sao Paulo De 60 a 64 anos 103.803 93.247 86.043 37.316 19.596 236.202
Sdo Paulo De 65 a 69 anos 75.265 80.855 58.627 12.432 17.760 169.674
Sao Paulo De 70 anos ou mais | 132.831 126.930 74.549 29.373 18.578 249.430
TOTAL 1.125.277 | 1.046.998 | 975.923 | 374.740 | 218.624 2.616.285

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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Tabela A23 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2007 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2007 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 28.040 11.316 13.282 4.920 2.460 31.978
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 17.219 8.855 8.362 5411 984 23.612
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 12.789 11.315 14.759 4.428 2.460 32.962
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 13.774 6.888 9.840 3.936 2.952 23.616
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 8.855 8.854 6.396 3.935 1.476 20.661
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 4.426 4919 2.952 1.476 492 9.839
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 8.363 7.378 6.888 1.476 984 16.726
TOTAL 93.466 59.525 62.479 25.582 11.808 159.394
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 112.340 85.726 56.907 20.052 5.747 168.432
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 86.549 68.334 58.118 29.889 7.988 164.329
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 75.921 66.902 50.148 21.897 8.408 147.355
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 55.226 38.684 54.435 26.607 6.547 126.273
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 40.085 41.750 31.133 16.794 7.175 96.852
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 41.930 27.191 17.803 8.616 4.512 58.122
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 40.091 38.083 21.300 9.011 3.483 71.877
TOTAL 452.142 | 366.670 | 289.844 | 132.866 43.860 833.240
Paraiba De 40 a 44 anos 6.061 7.922 4.662 2.331 932 15.847
Paraiba De 45 a 49 anos 3.728 5.127 7.457 2.796 1.865 17.245
Paraiba De 50 a 54 anos 2.796 6.528 3.265 3.262 1.398 14.453
Paraiba De 55 a 59 anos 2.332 2.330 1.398 2.796 1.399 7.923
Paraiba De 60 a 64 anos 3.729 4.196 1.398 1.398 - 6.992
Paraiba De 65 a 69 anos 3.263 2.796 1.866 2.796 932 8.390
Paraiba De 70 anos ou mais 4.660 4.194 2.796 1.864 2.330 11.184
TOTAL 26.569 33.093 22.842 17.243 8.856 82.034
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 111.269 86.767 57.854 22.934 11.862 179.417
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 95.072 81.174 59.624 26.189 6.919 173.906
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 66.205 62.949 43.632 21.989 15.471 144.041
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 52.129 63.825 47.880 27.721 13.782 153.208
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 51.282 36.115 34.151 20.455 14.427 105.148
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 32.413 35.671 22.381 11.616 8.399 78.067
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 51.484 54.599 36.661 22.384 11.166 124.810
TOTAL 459.854 | 421.100 | 302.183 | 153.288 82.026 958.597
Sao Paulo De 40 a 44 anos 286.381 | 295.800 | 230.831 94.029 29.018 649.678
Sao Paulo De 45 a 49 anos 225.563 | 221.105 | 200.895 101.083 38.233 561.316
Sao Paulo De 50 a 54 anos 217.689 | 213.641 155.619 95.281 37.424 501.965
Sao Paulo De 55 a 59 anos 141.232 170.123 150.768 56.742 35.592 413.225
Sao Paulo De 60 a 64 anos 95.787 113.551 87.380 50.093 15.728 266.752
Sao Paulo De 65 a 69 anos 96.426 104.092 51.119 24.066 12.097 191.374
Sao Paulo De 70 anos ou mais | 121.379 118.570 67.111 28.845 17.660 232.186
TOTAL 1.184.457 | 1.236.882 | 943.723 | 450.139 | 185.752 2.816.496

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios



240

Tabela A24 Pessoas do sexo masculino com 40 anos ou mais de idade por faixa de renda (em
salarios minimos) nas Unidades da Federacdo no ano 2008 — incluidas no estudo de caso.

Item Ano 2008 De2a3 | De3as5 [DeSal0| Della Mais de Total
Geografico Sexo Masculino SM SM SM 20 SM 20 SM | (240 anos e >3 sm)

Espirito Santo | De 40 a 44 anos 15260 15730 9057 5246 2384 32.417
Espirito Santo | De 45 a 49 anos 14306 19545 9060 4291 1908 34.804
Espirito Santo | De 50 a 54 anos 15733 14304 8582 4769 2862 30.517
Espirito Santo | De 55 a 59 anos 9061 10006 9532 4768 954 25.260
Espirito Santo | De 60 a 64 anos 9539 4766 6671 1908 1908 15.253
Espirito Santo | De 65 a 69 anos 3339 4292 3338 1430 477 9.537
Espirito Santo | De 70 anos ou mais 9538 6673 2862 3813 477 13.825
TOTAL 75.316 49.102 26.225 10.970 161.613
Minas Gerais | De 40 a 44 anos 110231 83534 69314 22068 9476 184.392
Minas Gerais | De 45 a 49 anos 96778 71383 51180 22063 11534 156.160
Minas Gerais | De 50 a 54 anos 76531 73254 48517 25169 8866 155.806
Minas Gerais | De 55 a 59 anos 51008 48738 34610 19383 8644 111.375
Minas Gerais | De 60 a 64 anos 42925 41918 34900 12805 6798 96.421
Minas Gerais | De 65 a 69 anos 32214 29106 24765 5776 3702 63.349
Minas Gerais | De 70 anos ou mais 50390 40891 25184 11762 7426 85.263
TOTAL 388.824 | 288.470 | 119.026 56.446 852.766
Paraiba De 40 a 44 anos 6982 7978 4986 1495 1495 15.954
Paraiba De 45 a 49 anos 5483 1495 2494 1995 2493 8.477
Paraiba De 50 a 54 anos 4984 4485 5983 2990 1497 14.955
Paraiba De 55 a 59 anos 5483 5984 2991 3988 997 13.960
Paraiba De 60 a 64 anos 3987 4485 998 1994 1496 8.973
Paraiba De 65 a 69 anos 4987 3987 2492 498 1995 8.972
Paraiba De 70 anos ou mais 4485 3987 2991 1497 997 9.472
TOTAL 32.401 22.935 14.457 10.970 80.763
Rio de Janeiro | De 40 a 44 anos 109369 81944 61739 21283 13408 178.374
Rio de Janeiro | De 45 a 49 anos 78734 75186 61584 28085 9100 173.955
Rio de Janeiro | De 50 a 54 anos 81781 77631 53426 24944 10564 166.565
Rio de Janeiro | De 55 a 59 anos 56598 58364 43738 21577 10521 134.200
Rio de Janeiro | De 60 a 64 anos 46225 47610 35324 16783 7829 107.546
Rio de Janeiro | De 65 a 69 anos 41581 31655 25247 10225 5727 72.854
Rio de Janeiro | De 70 anos ou mais 61801 60856 43338 25735 12284 142.213
TOTAL 433.246 | 324.396 | 148.632 69.433 975.707
Sao Paulo De 40 a 44 anos 296650 254158 170501 69655 18677 512.991
Sao Paulo De 45 a 49 anos 257212 255968 177746 87002 26355 547.071
Sao Paulo De 50 a 54 anos 215219 218418 141467 74828 33935 468.648
Sao Paulo De 55 a 59 anos 171485 167129 120179 51189 27907 366.404
Sao Paulo De 60 a 64 anos 111963 120742 82433 37027 26141 266.343
Sdo Paulo De 65 a 69 anos 81635 101506 68668 24062 13287 207.523
Sao Paulo De 70 anos ou mais 140853 145898 67226 26915 20541 260.580
TOTAL 1.263.819 | 828.220 | 370.678 | 166.843 2.629.560

Fonte: IBGE — PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
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ANEXO B

Valores do IGP-M (indice Geral de Pregos do Mercado) disponibilizado pela Fundagio Getilio
Vargas para o periodo de janeiro de 2003 a julho de 2009.

Tabela B1 Valores do IGP-M para o periodo de janeiro de 2003 a julho de 2009.

Meses\ano 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
janeiro 2,33 0,88 0,39 0,92 0,5 1,09 -0,44
fevereiro 2,28 0,69 0,3 0,01 0,27 0,53 0,26
margo 1,53 1,13 0,85 -0,23 0,34 0,74 -0,74
abril 0,92 1,21 0,86 -0,42 0,04 0,69 -0,15
maio -0,26 1,31 -0,22 0,38 0,04 1,61 -0,07
junho -1 1,38 -0,44 0,75 0,26 1,98 -0,1
julho -0,42 1,31 -0,34 0,18 0,28 1,76 -0,43
agosto 0,38 1,22 -0,65 0,37 0,98 -0,32
setembro 1,18 0,69 -0,53 0,29 1,29 0,11
outubro 0,38 0,39 0,6 0,47 1,05 0,98
novembro 0,49 0,82 0,4 0,75 0,69 0,38
dezembro 0,61 0,74 -0,01 0,32 1,76 -0,13

Fonte: Fundagdo Getulio Vargas (FGV)
Disponivel em <www.portalbrasil.net/igpm.htm> , acessado em 03/08/2009
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