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Resumo

Atualmente, mesmo as empresas de pequeno porte estdo investindo em
sistemas de gestdo integrados, chamados de ERP (Enterprise Resources Planning), como uma
forma de resolver problemas de planejamento e controlar melhor seu fluxo de caixa. Porém,
essas empresas acabam negligenciando um dos principais insumos para melhorar o PCP
(Planejamento e Controle da Producdo): a previsdo de demanda. Assim, persistem 0S
problemas de planejamento e de fluxo de caixa, e por mais flexivel que seja a empresa, ela
ndo consegue acompanhar a demanda em funcdo de recursos limitados. Outro fator esta
relacionado a responsabilidade de elaborar a previsdo de vendas, que fica a cargo de uma
Unica area ou departamento e reflete todo o desempenho da empresa, caso os valores ndo
sejam confiaveis.

Este trabalho se insere neste contexto, uma vez que tem como objetivo
principal apresentar um processo que combine varios métodos ou técnicas de previsao,
integrando as areas ou departamentos como um todo, e dividindo as responsabilidades pela
obtengédo de uma previsdo de consenso aceita por todos. Este processo busca alinhar as metas
de faturamento definidas pela diretoria e tornar possiveis acdes com antecedéncia, caso se
perceba que os objetos podem néo ser alcancados em termos de faturamento, promovendo
acOes coordenadas entre a area comercial e produtiva, em busca de um resultado comum em
termos financeiros.

O método proposto também almeja melhorar a forma de comunicacéo entre as
areas, integrando as informacGes e procura sugerir um processo de avaliacdo e analise das
previsdes realizadas, além de propor um incentivo a area comercial para que busque uma
acuracidade das previsfes. O resultado final do processo de previsdo de demanda serd um
programa mestre de producéo.

Uma analise tedrico — empirica é apresentada, e a pesquisa, com base na
literatura, identifica, desde a evolucgdo dos sistemas de producéo, o planejamento e controle da
producdo, o processo de previsdo de demanda, suas técnicas de previsdo e a avaliacdo dos
erros.

Em seguida, apresenta-se uma proposta de método de previsdo de demanda,
como forma de melhorar a previsdo de demanda identificada no estudo de caso e demonstra
0s resultados esperados ap6s a implantacdo deste modelo de previsdo de demanda.

Palavras — Chave: Planejamento e Controle da Producdo; Processo de Previsdo de Demanda;
setor de cosméticos.
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Abstract

Nowadays, even small-sized enterprises are investing in integrated
management systems, called ERP (Enterprise Resource Planning), as a way to solve planning
problems and to better control their cash flow. However, these enterprises end up neglecting
one of the main inputs to improve the PPC (Production Planning and Control): the demand
forecast. Thus, planning and cash flow problems persist, and no matter how flexible the
enterprise is, it cannot follow the demand due to limited resources. Another factor is related to
the responsibility of elaborating the sales forecast, which a single area or department is in
charge of and reflects all the development of the enterprise, in case values are not reliable.

This work fits context, once its main goal is to present a process which
combines various methods or forecasting techniques, integrating areas or departments as a
whole, and sharing the responsibilities to obtain a consensual preview accepted by all. This
process aims to align the revenue goals defined by the board and make possible actions with
advance, in case it is seen that the objectives cannot be achieved in revenue terms, promoting
coordinated actions between the commercial and productive areas, searching for a common
outcome in financial terms.

The proposed method also aims to improve the way of communication among
areas, integrating the information and trying to suggest an evaluation and analysis process of
the performed forecasts, apart from proposing an incentive to the commercial area to search
for accuracy in the forecasts. The final outcome of demand forecast process will be a master
production scheduling.

A theoretical-empirical analysis is presented, and the research, based on
literature, identifies, from the production system evolution, the production planning and
control the demand forecast process, its forecasting techniques and the evaluation of errors.

Next, demand forecasting processes is presented, as a way to improve the
demand forecast identified in the case study and demonstrate the expected outcomes after the
implementation of this demand forecast model.

Key - words: Production Planning and Control, Forecasting Process; cosmetics industry.
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Capitulo 1 - Introducao

Neste capitulo serdo apresentados: a motivacdo e o objetivo do trabalho, a

justificativa da importancia do tema, uma revisao sobre investigacdo cientifica, metodologia
de pesquisa e suas abordagens, os principais métodos em Engenharia de Produgdo e o0s
motivos que levaram a escolha do estudo de caso como método utilizado no presente trabalho.

1.1 Motivacao e objetivo do trabalho

Depois de muitos anos de experiéncia em uma empresa multinacional de
grande porte, com uma estrutura organizacional muito bem definida, o autor dessa monografia
se deparou com uma mudanca brusca quando se transferiu para uma empresa nacional de
pequeno porte. Além da estrutura organizacional e cultura diferentes, percebeu realidades bem
distintas relacionadas a falta de capital de giro em determinados momentos, falta de produtos
acabados e matérias-primas quando as vendas aumentavam, além de estoques e pessoal
excedente quando a demanda caia repentinamente. Nesse caso, a responsabilidade sempre
recaiu sobre a geréncia de producdo devido a forma como estruturava seu planejamento e o
controle de producao.

Na empresa em questdo, ocorria um aumento significativo de pedidos nos
ultimos dias do més, incentivados por promogdes repentinas discutidas entre a diretoria e a
forca de vendas, sem o devido cuidado de repassar essas informacdes para a area produtiva.
Muitas vezes, os informes eram transmitidos informalmente ou sé eram detectados quando se
percebia uma disponibilidade negativa para alguns produtos, ou seja, os pedidos em carteira
superavam 0s estoques existentes.

A empresa fez um grande investimento em um sistema ERP - Enterprise
Resource Planning ou Sistemas Integrados de Gestdo, mas os problemas relativos ao
planejamento e controle da producéo acima citados continuaram a ocorrer. Segundo Corréa et
al. (2007), um sistema ERP tem a pretensdo de suportar todas as necessidades de informacéo
para tomada de decisdo gerencial do empreendimento como um todo. Podem ser entendidos
como a evolugdo do MRPII, que significa Manufacturing Resources Planning, ou
“Planejamento dos Recursos da Manufatura”. Um sistema ERP é composto de modulos, tais
como: manufatura, distribuigdo fisica, custos, recebimento fiscal, faturamento, recursos

humanos, finangas, contabilidade, entre outros, integrados entre si através de uma base de



dados unica. Os beneficios em relacdo a integracdo das operacdes internas da empresa,
segundo Souza & Saccol (2003), permitem reducBes de estoques de matérias-primas,
reducdes em prazos de atendimento de pedidos, producao e recebimento.

Com a adoc¢do do sistema ERP houve a perspectiva de integracdo entre as
diversas areas e funcdes da organizacdo. Como isto ndo ocorreu, passou a ser de vital
importancia entender os motivos que mantiveram os resultados idénticos aos encontrados
anteriormente ao grande investimento realizado.

Pode-se observar, apos um diagndstico, que:

¢ Nd&o foi realizado um planejamento estratégico formalizado e, se ocorreu, ele ndo foi
de conhecimento das areas operacionais, permanecendo em uma esfera hierarquica
superior.

¢ N&o houve, também, uma previsdo de vendas no sistema que orientasse as decisfes
do PCP (Planejamento e Controle da Produgéo).

¢ N&o ocorreram previsGes em relacdo ao planejamento de materiais ou de capacidade a
curto, medio ou longo prazo, prejudicando as possiveis antecipacfes de decisdo por
parte do PCP.

Como resultado, houve falta de produtos, matérias-primas ou horas disponiveis
em determinados momentos, e excesso de estoque de matéria-prima, produtos acabados ou
pessoal excedente em outros momentos, comprometendo os resultados financeiros e,
consequentemente, afetando o fluxo de caixa.

Baseado no problema citado, surgiu a motivacdo em busca de um
conhecimento tedrico, que ajudasse a buscar explicacdes e possiveis respostas para solucéo do
problema. A ciéncia, conforme Alves (2009), inicia-se com problemas. Enquanto uma
determinada teoria funciona bem, ndo h& motivo para coloca-la em questdo. Conforme
sugerido por Lakatos & Marconi (2007) a escolha do assunto para um trabalho académico
pode originar-se da experiéncia pessoal ou profissional, de estudos e leituras, da observacao,
da descoberta de discrepancia entre trabalhos ou da analogia com temas de estudo de outras
disciplinas ou areas cientificas.

Desse contexto, surgiu a motivacao principal do presente trabalho: buscar
entender a base e os fundamentos l6gicos para as previsdes de demanda como uma forma de
melhorar as decisdes de planejamento da empresa em questdo. Dessa forma, o presente estudo
€ uma proposta para previsao de demanda para uma pequena empresa do setor de cosméticos.
Conforme Slack et al. (2009), “Sem uma estimativa da demanda futura ndo é possivel

planejar efetivamente para futuros eventos, somente reagir a eles”.



1.2 Justificativa da importancia do tema

E dificil falar em planejamento de demanda, um tema bastante conhecido,
quando ha temas mais atuais, que teriam melhor receptividade tanto a nivel académico, como
a nivel pratico. Atualmente, as organizacdes buscam eficiéncia em todos os objetivos de
desempenho (Qualidade, Rapidez, Confiabilidade, Flexibilidade de produtos, de mix ou de
volume, Custo), mas acabam por nédo atentar a aspectos essenciais para o atendimento destes
objetivos. Dessa forma, percebe-se que focam em alguns pontos e se esquecem ou ndo déo a
devida atencdo a outros aspectos extremamente importantes para que se alcancem os objetivos
tracados. Um desses aspectos é o Planejamento e Controle da Producdo (PCP), definido por
Fernandes e Godinho Filho (2010) como uma série de decisdes com o objetivo de definir o
que, quanto e quando produzir comprar e entregar, além de quem e/ou onde e/ou como
produzir.

De acordo com Slack et al. (2009) “O Proposito do Planejamento e Controle é
garantir que os processos da producdo ocorram eficaz e eficientemente e que produzam
produtos e servigcos conforme requeridos pelos consumidores”. Para atingir esse objetivo é
necessario atender a uma série de requisitos, em que a previsdo de demanda é o insumo
principal para a decisdo do planejamento e para o controle de capacidade, que é de
responsabilidade da geréncia de producdo. O planejamento e controle de capacidades estdo
preocupados em lidar com flutuacdes sazonais de demanda. A sazonalidade da demanda
ocorre em um ano, mas variagfes podem ocorrer em um periodo mais curto para alguns
produtos e servicos.

No periodo compreendido entre os anos de 2000 a 2005, conforme Lapide
(2005), a demanda e o processo de planejamento de suprimentos para 0s horizontes de
planejamento na faixa intermediaria receberam uma atencdo crescente, especialmente por a
tecnologia da informacdo originalmente destinada a facilitar o planejamento, ter conseguido
sucesso limitado.

Para Slack et al. (2009) “Conhecer a demanda pode permitir que a organizagéo
reduza custos e melhore os servigos com a capacidade sendo bem mais utilizada e o lucro
potencial melhorado”. Desta forma, € importante saber o que os consumidores vao querer a
fim de planejar para que os processos ocorram de forma eficaz e eficientemente, e assim
atingir o objetivo de atender o cliente. Sendo o sistema de manufatura dirigido ao mercado,
ndo é possivel que a previsdo seja feita somente com base em dados historicos, ou seja,

utilizando-se somente dados internos.



A maior exatiddo nas previsdes, segundo Goodwin et al. (2007), é essencial
para 0 sucesso de empresas de cadeia de suprimentos e as decisOes relativas ao transporte,
compras, controle de estoque, programacao da forca de trabalho, planejamento da producéo e
fluxo de caixa, sdo todos dependentes dessas previsdes. Sendo o resultado da organizacao tdo
dependente da previsdo de demanda, € importante saber por que essa tarefa é designada a uma
pessoa ou fungdo ou a um departamento.

O PCP em conjunto com outras funcbes da empresa deve fazer a melhor
avaliacdo da demanda futura, tentar prever os recursos que possam satisfazé-la e responder
rapidamente, caso a demanda real ndo corresponda a prevista. Dessa forma, busca-se melhorar
0s servicos com a capacidade instalada, reduzir os custos e melhorar o lucro.

Segundo Oliva & Watson (2009), o foco da analise ndo pode estar no método
ou técnica de previsdo, mas no processo de previsdo, uma maneira gue a organizagdo
sistematiza as informac6es obtidas, no processo de deciséo e atividades de comunicacdo e na
estrutura organizacional que serve de apoio para o processo. Essa busca visa a reducdo de
problemas com fluxo de caixa, quando a demanda oscilar, pois a organizacdo ja conta com

acOes planejadas, evitando somente reagir a essas variagoes.



Capitulo 2 - Referencial Teorico

Neste capitulo sera feita uma reviséo da literatura desde a definicdo de sistemas
de producdo, e uma evolucdo histdrica desses sistemas e suas principais caracteristicas. A
seguir serdo apresentados conceitos, aspectos e atividades do planejamento e controle da
producdo. Apos esta revisdo conceitual, o foco serd na previsdo de demanda, 0s responsaveis
pela elaboracéo, as etapas do processo, as abordagens, 0os métodos, indicacbes para previsoes

de curto, médio e longo prazo, requisitos para uma boa previsao e o controle dos erros.

2.1 Definicdo de Sistemas de Producao

Em um sentido mais amplo, Sipper & Bulfin (1997), definem sistema de
producdo como algo que produz alguma coisa, ou mais formalmente como tudo aquilo que
transforma input em output com um valor inerente.

Fernandes e Godinho Filho (2010) definem sistemas de produ¢do como um
conjunto de elementos (humanos, fisicos e procedimentos gerenciais) inter-relacionados e
projetados para gerar produtos finais, cujo valor supere o total dos custos incorridos para obté-
los. Os mesmos autores ressaltam que, se um sistema de producdo que tem como output um
bem ¢é denominado de sistema de manufatura, e caso o output seja um servico, denomina-se
de sistema de servigo.

Sipper & Bulfin (1997) definem o objetivo dos sistemas de producéo o fabricar
e 0 entregar produtos. Para atingir essa meta, a atividade principal é o processo de fabricacéo,
no qual a matéria-prima se transforma em produto, em um processo de valor agregado, e em
cada fase realizada se agrega valor a matéria-prima. Quando o processo de adicdo esta
completo, o produto esta pronto.

Para ser competitivo, segundo 0s mesmos autores, essa conversdo de material
tem que buscar os seguintes objetivos:

e Qualidade: O produto tem que ter uma qualidade igual ou superior a de seus
concorrentes;
e Custo: O custo do produto tem que ser menor que o de seus concorrentes;

e Tempo: O produto deve ser entregue para 0 consumidor sempre no prazo.



2.2 Evolucao dos Sistemas de Producao

Ainda de acordo com Sipper e Bulfin (1997), os sistemas de producdo
passaram por quatro evoluc@es ao logo da Histdria: antigo, feudal, europeu e americano.

O Sistema Antigo, caracteristico dos Sumeérios, ja apresentava registros de

estoques; os Egipcios faziam uso de conceitos basicos de planejamento, organizacdo e
controle, utilizados nas construgdes de suas piramides; os Hebreus no uso do principio da
excecdo escolhiam os funcionérios e designavam a posicao staff e, por fim, os Gregos que
defendiam a especializacdo do trabalho, com pessoal trabalhando com movimentos uniformes
€ N0 mesmo ritmo.

O Sistema Feudal, durante a ldade Meédia, foi caracterizado pelo trabalho

domestico, a terra e o trabalho eram os principais fatores.

O Sistema Europeu comecou durante o Renascimento; particularmente na

Italia muita coisa aconteceu, afetando a industrializacdo e os sistemas de producéo.
Contabilidade de dupla entrada e conta de custos foram praticadas por volta do ano de 1300.
Mais interessante é a histdria do arsenal de Veneza, uma sofisticada instalacdo de montagem
de navios.

A principal mudanca ocorreu por volta do ano de 1700, na Inglaterra, com a
Revolucdo Industrial. Uma das causas foi a utilizacdo de métodos mais eficientes de
producdo, reduzindo-se o percentual usado de terra e de pessoas para produzir alimentos
necessarios Além disso, mantendo-se os trabalhadores em uma localizagéo central significava
que o proprietario, estava no controle; consequentemente, os incentivos para melhorar os
métodos de producédo foram grandes.

Em 1776 Adam Smith publicou o conceito da divisdo de trabalho em seu livro
“A Riqueza das nacdes”. Ao invés de uma unica pessoa completar um produto, ele sugere que
cada uma seja responsavel por uma parte do trabalho completo, aliada a especializacdo do
trabalho que aumentou o tamanho do mercado em todas as areas. Pessoas
melhoraram o desempenho em tarefas especializadas, tornando-se dependentes de outras para
fazer roupas, sapatos, e mobilias, criando mercados.

O Sistema Americano teve inicio por volta de 1800 com o desenvolvimento do

torno mecanico desenvolvido por Maudslay, que permitiu o inicio da inddstria de maquinas
ferramenta, com grande impacto no desenvolvimento dos sistemas de producao.
Ely Whitney inventor do descarogador de algoddo promoveu a fabricagdo de

pecas intercambidveis. Creditado largamente como o primeiro a usar essa ideia, pode-se



constatar a utilizacdo de partes intercambidveis no arsenal de Veneza por volta do ano de
1400. Whitney usou pecas e acessorios para orientar e manter as partes, o que poderia ser feita
por mecanicos menos qualificados. Esse sistema de producdo, chamado de sistema americano,
foi adotado por muitas fabricas.

Em 1903, a Oldsmobile Motors criou a linha de montagem para produzir seus
carros e aumentou o numero potencial de carros produzidos por ano com um fator de
multiplicacdo da ordem de dez vezes.

Em 1908, Cadillac demonstrou que seus carros tinham partes intercambiaveis,
desmontou trés modelos, misturou as partes e montou-as novamente.

Em 1913, Ford expandiu a ideia para linha de montagem em movimento, com
pecas intercambiaveis. O modelo T de Ford deixou de ser um brinquedo de ricos para tornar-
se um produto para as massas. Nem todas as fabricas se transformaram em instalacdes de
producdo em massa, pois a empresa com alta variedade de pecas, baixa demanda e produtos
personalizados ndo mudaram.

Apbs a Segunda Guerra Mundial, Japdo e Europa estavam destruidos e a falta
de competidores abriu o mercado no resto do mundo para os produtos americanos. Nos
Estados Unidos, a populacdo, ap6s as privagdes da guerra, também estava pronta para
comprar. Essa era foi da producdo em massa, e 0 gerenciamento afinado com a tecnologia
produziu, com custos eficientes de producdo e de alta qualidade, os produtos padronizados. O
mercado comprava o que era oferecido. Essa situacdo de mercado representava o sistema de
producdo orientado a producao, no qual o consumidor tinha pouca influéncia e a eficiéncia era
de total importancia.

A sofisticagdo do consumidor, que buscava mais variedade, baixo custo e
qualidade superior foi uma das muitas mudancas, que enfatizaram a variedade sobre produtos
padronizados. O sistema de producdo orientado para producéo foi substituido pelo sistema de
producdo orientado para o0 mercado, no qual o consumidor dita o que é oferecido e a industria
segue 0 que é solicitado.

Outra grande mudanca foi o crescimento do mercado de regional para global,
tornando-se mais heterogéneo, mudando de produtos gque se ajustavam para todos, a produtos
que iam de encontro com as necessidades e expectativas individuais do consumidor; como
consequéncia, dos competidores. O mercado ndo comprava mais qualquer coisa e a exigéncia
de alta qualidade e de produtos personalizados envolvia o consumidor no projeto de produtos

e Servicos.



Em relacdo aos sistemas de producdo, pode-se caracterizar a historia da
manufatura ou uma evolugdo da manufatura segundo Womack et al. (2004):

Inicialmente a producéo artesanal, cujas caracteristicas eram:

e Forca de trabalho altamente qualificada, muitos empreendedores autdonomos
trabalhando em firmas de montagem;

e Organizacdo descentralizada, com sistema coordenado pelos proprietarios em
contato com consumidores, empregados e fornecedores;

e Emprego de maquinas de uso geral;

e Volume baixissimo de producéo;

e Custos elevados, que ndo diminuiam com o volume.

No inicio do século XX, Ford insistiu na padronizacdo de medidas, alcangando
a intercambiabilidade das pecas, resultando em beneficios nos custos de montagem, pois pode
eliminar ajustadores qualificados que eram o grosso da forca de trabalho de montagem. Ford
também foi beneficiado pelos avancos das maquinas ferramentas capazes de trabalhar
materiais pré-endurecidos.

As caracteristicas da producdo em massa, segundo Womack et al. (2004) eram:

e A forca de trabalho tal como as pegas passou a ser intercambiavel também, pois o
trabalhador era responsavel por tarefas simples e muitos mal falavam inglés;

e A organizacdo se aproximava da integracdo vertical, em funcdo de tolerancias cada
vez mais apertadas e de cronogramas de entrega cada vez mais rigidos;

e A chave para intercambiabilidade de pecas a baixo custo era propiciada por
ferramentas que desempenhassem a tarefa em grandes lotes, com baixo custo de
preparacdo de maquinas;

e O produto feito em massa vinha em nove versdes e rodavam sobre o mesmo chassi,
mantendo todos 0s componentes mecanicos, ou seja, a padronizacdo era total. Sucesso
baseado no prego cada vez menor, que permitiam custos menores e geravam volumes
cada vez maiores.

A manufatura enxuta tem origem no Japdo em meados da década de 50, onde,
conforme Womack et al (2004), a Toyota percebe que seria impossivel utilizar a producéo em
massa em funcdo de ter mercado limitado e demanda de vasta gama de veiculos, a forca de
trabalho ndo estar disposta a ser tratada como peca intercambiével e a situacdo econdémica

impedir compras de tecnologias ocidentais.



Comparando os sistemas de producdo em massa e 0 da producdo enxuta, o
grande diferencial conforme Sipper & Bulfin (1997), é que o primeiro é direcionado a
producdo e o segundo direciona-se ao mercado.

As caracteristicas da producao enxuta, conforme Womack et al (2004), séo:

e Empregados flexiveis, qualificados e motivados para introduzir melhoramentos em
vez de reagir aos problemas. Deixaram de ser tratados como intercambiaveis;

e Os lotes foram reduzidos, possibilitados pela reducdo do tempo de preparacéo,
proporcionando a eliminagdo dos custos financeiros que os estoques exigiam e 0S
defeitos passaram a ser percebidos imediatamente;

e Estreitamento das relac6es entre os fornecedores e clientes, formando a cadeia de
suprimentos integrada, na qual a demanda dos clientes puxa a producéo ao longo
da cadeia, eliminando a producdo em excesso e o desperdicio;

e Reducdo do tempo de entrega em funcdo dos funcionérios flexiveis, reducdo do
estoque, melhora da qualidade, evitando retrabalhos e tempo de desenvolvimento
de novos produtos com a participacao de toda cadeia.

No sistema dirigido pelo mercado, segundo Sipper & Bulfin (1997), os
consumidores sdo a forca da direcdo, em contraste com os sistemas direcionados a producéo,
na qual o consumidor tem pouca voz.

Como resultado por ser sensivel as demandas dos clientes, o sistema orientado
para 0 mercado opera sob a dindmica de rapida mudanca, um contraste direto com o ambiente
de estabilidade de sistemas de producdo anteriores direcionados para producao.

Conforme Godinho Filho e Fernandes (2005), ao longo da historia da
manufatura, muitos paradigmas, que nada mais sdo que modelos ou padr@es, foram propostos
para auxiliar na tarefa de gerir a manufatura.

Entre os paradigmas atuais, Godinho Filho e Fernandes (2005) evidenciam: a
Manufatura em Massa Atual, com algumas diferencas em relacdo a sua forma original,
Manufatura Enxuta, surgida no Japao em meados da década de 50, a Manufatura Responsiva,
competicdo baseada em tempo, a Customizacdo em Massa, surgida em 1987 com Stanley
Davis e a Manufatura Agil, popularizada por professores do Instituto laccoca da Universidade
de Lehigh.

Godinho Filho e Fernandes (2005) citam os principios mais enfatizados de

cada um desses paradigmas:
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Manufatura em Massa Atual: foco nos clientes sensiveis aos baixos precos; foco

na padronizacdo, sendo possivel alguma diferenciacdo; foco na alta eficiéncia operacional
(produtividade); alta especializacéo;

Manufatura Enxuta: foco na qualidade e no fornecimento com ampla diferenciacédo

de produtos e pouca diversidade; foco na identificacdo e eliminacdo de desperdicios,
estratégia da producgdo Just in time, autonomacao; sobre o tema vide Ohno (1988).

Manufatura Responsiva: foco no atendimento de clientes que priorizam a

diversidade de produtos, o tempo de resposta e o cumprimento de prazos; estratégia de
producdo baseada no tempo com alta variedade; sobre o tema vide Suri (1998) e Wanke
(2008).

Customizacdo em Massa: foco no atendimento de demanda fragmentada para

diferentes necessidades e gostos; reducdo no ciclo de desenvolvimento de produtos e no ciclo
de vida dos produtos; cliente participa durante as etapas do ciclo de vida dos produtos;
Manufatura Agil: foco na identificacio de oportunidades de negdcios, gestdo

baseada em competéncias-chave; desenvolvimento de habilidades para dominar mudancas e
incertezas; empresa virtual.

A afirmacéo de Sipper e Bulfin (1997) deixa claro que a filosofia de exceléncia
na manufatura ou World Class Manufacturing estd substituindo a filosofia da producdo em
massa. Para se ter a exceléncia, os fabricantes devem tentar ser os melhores em cada uma das
prioridades competitivas (qualidade, preco, rapidez de entrega, confiabilidade de entrega,
flexibilidade e inovacao).

Os autores ressaltam que os sistemas orientados a producédo da era da producao

em massa foram substituidos pelos sistemas orientados ao mercado.

2.3 Algumas Caracteristicas Importantes dos Sistemas de

Producdo

Segundo Sipper & Bulfin (1997), as organizagdes diferem em tamanho e

escopo, com essas diferencas tém impacto sobre os sistemas de producédo. Trés aspectos desse
impacto sdo: o processo fisico, a gestdo do processo, e as decisdes da gestdo de producdo
envolvidas.

O processo fisico em cada sistema de producdo € similar em sua esséncia. O

fluxo fisico genérico e seu layout subsequente tém muito em comum em qualquer tamanho de
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organizacdo industrial. A diferenga reside na complexidade relativa, com fluxo de material
mais simples, bem como volume de produtos e variedade limitada para as organizagoes
menores.

A gestdo do processo € diferente e cada organizacdo tem uma gestdo de

processo diferente, sendo o fluxo de informacbes e o processo de decisdes as maiores
diferencas.

As decisGes da gestdo de producdo sdo as mesmas em qualquer tipo de

organizacao.

Portanto, a principal diferenca entre pequena e grande empresa ndo é a
natureza do fluxo fisico, mas o fluxo de informagdes e o0 processo de decisGes utilizadas.
Segundo Mendes & Escrivdo Filho (2002), muitos sdo os critérios encontrados na literatura
para classificar as empresas. Existem critérios qualitativos e quantitativos; os primeiros
podem ser ilustrados pelo critério do comportamento e atitude da alta direcdo; e os segundos,
pelo critério do nimero de funcionérios ou faturamento.

Os autores adotaram um critério de classificacdo utilizado pelas empresas fornecedoras de
sistemas ERPs, em funcdo de seus mercados-alvo. Classificacdo de porte segundo empresas

fornecedoras de ERPs, que atuam no segmento das PMEs (Pequenas e Médias Empresas).

Classificagdo Faturamento anual (R$)
Pequena De 5 a 30 milhdes
Média De 30 a 100 milhdes
Grande Acima de 100 milhGes

Quadro 2.1: Classificacdo do Porte da Empresa em Funcdo do Faturamento
Fonte: Adaptado Mendes & Escrivéo Filho (2002)

O quadro 2.1 demonstra que, em funcdo do faturamento anual, pode-se

classificar a empresa em pequena, média ou grande, dependendo da faixa de faturamento em

que ela estiver posicionada.

2.4 Planejamento e Controle da Producao

Planejamento e Controle da Producdo, conforme Sipper &Bulfin (1997),
combinam o fluxo fisico e de informacgdes para gestdo do sistema de producdo. A fungéo
planejamento e controle da producdo integram o fluxo de material e o sistema de informacao

através de um banco de dados Unico.
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i Gerenciamento de Estoques

A
Previsdo

Chéo de Fabrica
Fornecedores Estoque R Estoque
Matéria - Prima [~ ) Estoque em v Produtos  [®| Clientes
Processo Acabados

Figura 2.1: Elementos do Planejamento e Controle da Produgéo
Fonte: adaptado de Sipper & Bulfin (1997)

Pode-se observar na figura 2.1 que a integracdo com o ambiente externo é
realizada através da previsdo de demanda e do pedido de compras. Com a previsao da
demanda do cliente comeca a atividade de planejamento e controle da producéo. A aquisicdo
conecta com o sistema de produgdo com seus inputs supridos pelos fornecedores externos. A
extensdo do planejamento e controle da producdo para fornecedores e clientes sdo conhecidos
como gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Alguns elementos séo associados ao chéo de fabrica.

Capacidade de longo prazo garante a capacidade futura, necessaria para

demanda e pode incluir pessoas, equipamentos e material. Essa decisdo é ajudada por uma
técnica conhecida como planejamento agregado.

O planejamento de producédo transforma a previsdo de demanda em um plano

mestre de producdo, que considera disponibilidade total de capacidade e material.
O plano detalhado gera necessidades de curto prazo para material e

capacidade, além de realizar a programacédo de curto prazo. Além disso, mantém a gestdo de
inventario e controle de matérias-primas, produtos em processo e acabados. Estimativa de
custos, acompanhamento e controle de qualidade envolvem todas as partes do sistema de
producéo.

E necessério, segundo Corréa et al. (2007), que se tenha alguma visdo a

respeito do futuro, a fim de tomar as decisdes adequadas que produzam efeito desejado
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posteriormente. Em geral, a visdo do futuro obtém-se com base em algum tipo de previsdo.
Duas defini¢bes sdo vélidas, segundo os mesmos autores, para auxiliar o entendimento do
conceito:

“Planejar ¢ entender como a consideragdo conjunta da situagao presente e da visao de futuro
influencia as decisbes tomadas no presente para que atinjam determinados objetivos no
futuro.”

“Planejar € projetar um futuro que é diferente do passado, por causas sobre as quais se tem
controle.”

Aspectos desses conceitos:

1. Um bom processo de planejamento depende de uma visdo adequada do futuro e esta
pode depender de sistemas de previsdo que deverdo ser eficazes;

2. E necesséario um conhecimento fiel da situacdo presente;

3. E imprescindivel um modelo que traduza a situacdo presente e a visdo do futuro em
boas decisdes no presente;

4. Para que se tenha um bom processo decisério € fundamental ter claros os objetivos
que se pretende atingir.

As atividades de Planejamento e Controle da Producgéo, segundo Fernandes e
Godinho Filho (2010), envolvem uma série de decisGes com o objetivo de definir o que,
quanto e quando produzir, comprar e entregar, além de quem e/ou onde e/ou como produzir.

O Planejamento e Controle podem ser vistos, segundo Slack et al. (2009),
como a conciliacdo entre recursos do mercado e recursos da produgdo. Por um lado temos os
recursos da operacgdo, por outro temos um conjunto de demandas gerais ou especificas dos
consumidores. As atividades de planejamento e controle propiciam 0s sistemas, 0s
procedimentos e as decisdes que conciliam as duas entidades, como conexdo entre suprimento
e demanda.

Para Burbridge (1988), o objetivo do PCP é proporcionar uma utilizacdo
adequada dos recursos, de forma que produtos especificos sejam produzidos por métodos
especificos, para atender a um plano de vendas aprovado. A aprovacdo do plano de vendas
pressupde a participacdo de mais de uma &rea no processo.

Ainda conforme Slack et al. (2009), o propdsito do planejamento e controle é
garantir que os processos da producdo ocorram eficaz e eficientemente e produzam produtos e
servigos conforme foram requeridos pelos consumidores.

A divisdo entre planejamento e controle ndo é clara, nem na teoria, nem na

pratica, todavia algumas caracteristicas ajudam a distinguir os dois.
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Um plano, segundo Slack et al. (2009), é a formalizacdo do que se pretende
que aconteca em um determinado momento no futuro, € uma declaracdo de intencdo de que
aconteca. Os planos sdo baseados em expectativas relativas ao futuro, porém, as coisas nem
sempre acontecem como esperado: consumidores mudam de ideia, fornecedores podem
atrasar a entrega, maquinas podem quebrar e funcionarios podem faltar.

A definicdo do termo planejamento, de acordo com Erdmann (1998), é a
atividade preliminar de busca e preparacdo de informacdes que permite definir o que deve ser
produzido, em que quantidades, como e com quais recursos. Ja para Burbidge (1988), o
planejamento da producéo é a atividade de definir quando cada produto deve ser concluido, e
desenvolver um plano de produgdo que mostre as entregas dos produtos nas datas necessarias
para atender a determinadas necessidades.

Controle, segundo Moreira (2002), é o que domina, governa e fiscaliza as
atividades sobre produtos. Tem como prioridade, controlar a producdo para que essa ndo se desvie
das normas preestabelecidas e atenda aos objetivos em relagdo a estogues, qualidade e custos.
Conforme Slack et al. (2009), controle é o processo de lidar com as varia¢fes do plano. Faz
0s ajustes, permitindo que a operacdo atinja 0s objetivos estabelecidos no plano, mesmo que
0S pressupostos assumidos ndo se confirmem.

Desta forma, Slack et al. (2009) definem um plano como um conjunto de
intencdes para o que deveria ocorrer e 0 controle € um conjunto de acbes que visam ao
direcionamento do plano, monitorando o que realmente acontece e fazendo eventuais
mudancas necessarias.

Segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), o Planejamento da Producéo esta
relacionado as atividades de médio prazo, em geral entre 3 e 18 meses, portanto toma decisfes
de intencdo de forma agregada, enquanto Erdmann (1998), cita que o planejamento €
responsavel pelas respostas de algumas perguntas-chave, em termos de:

e O que produzir, comprar e entregar;
e Quanto produzir, comprar e entregar;
e Quando produzir comprar e entregar;
e Quem e/ou onde e/ou como produzir.
Essas decisdes sao baseadas em previsoes.

O Planejamento da Producdo, de acordo com Fernandes e Godinho Filho

(2010), inicia-se com a previsdo de demanda no medio prazo, com o objetivo de conhecer a

demanda por meio de previsdes subjetivas e/ou baseadas em dados quantitativos. A previsao
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de demanda representa uma atividade fundamental, pois € uma das principais fontes de

informagdes para atividades de Planejamento e Controle da Producéo.

O Controle de Producdo pode ser definido, segundo Fernandes e Godinho

Filho (2010), como a atividade gerencial responsavel por regular, ou seja, planejar, coordenar,

dirigir e controlar, no curto prazo, normalmente 3 meses, o fluxo de materiais em um sistema

de producéo por meio de informagdes e decisdes para execugdo. As decisdes do Controle de

Producéo objetivam responder as perguntas citadas no Planejamento de Producao, porém séo

desagregadas, detalhadas e tomadas com pouca antecedéncia.

As principais atividades do Planejamento e Controle da Produgdo, segundo

Fernandes e Godinho Filho (2010), séo:

1.
2.
3.

Prever a demanda (previsao);

Desenvolver um Planejamento Agregado da Producao;

Realizar um planejamento da capacidade que suporte o planejamento agregado. Este
planejamento de capacidade de médio prazo € chamado de RRP (Resource
Requirements Planning);

Desagregar o Plano Agregado;

Programar a produgéo no curto prazo em termos de itens finais (Programa Mestre de
Producdo — MPS) e analisar a capacidade no nivel de itens finais;

Programar necessidades em termos de componentes e materiais e avaliar a capacidade
no nivel de Sistemas de Ordem de Producédo e Compra.

Controlar a emisséo / liberacdo das ordens de producdo e compra, determinando se e
quando liberar as ordens, chamada de Revisao e Liberacdo de Ordens — Order Review
and Release - ORR,;

Controlar estoques;

Programar / sequenciar as tarefas nas maquinas — scheduling.

As quatro primeiras atividades sdo de Planejamento de Producdo e as cinco

atividades subsequentes s&o de Controle da Producéo.

Na figura 2.2 — As atividades do Planejamento e Controle da Producao

demonstram a utilizacdo da previsao de demanda em dois momentos distintos:

1. De forma agregada, durante a realizacdo do plano de vendas e operacdes, ligadas as

estratégias da organizacdo, sendo, portanto de longo prazo e de responsabilidade dos

niveis hierdrquicos superiores. O orgamento da organizacdo, em que sdo contabilizadas

todas as despesas e gastos previstos para o periodo, também é realizado nesta fase.
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2. De forma desagregada, para realizacdo do plano mestre de producdo, em que séo definidas
as capacidades e as necessidades de materiais para o periodo. A base para realizacao deste
trabalho consiste de listas técnicas de materiais e roteiros de producdo com seus
respectivos tempos. Nesta fase, serdo definidas as politicas de estoques, além do plano de

materiais e capacidades.

Planejamento de vendas e Operag6es P )
(S&OP) < Estratégias
A 4 A 4 A 4

Orcamento Plano de vendas Plano de Previsdo de

agregado producéo Demanda
agregado
A 4 A 4
Célculo de

Lista de
recursos,
Tempos

Politica de
estoques

Capacidade P Plano
deRecursos [ | Mestre de
Criticos Producgdo
(RCCP) (MPS)

\ 4
Planejamento
Planejamento das

de Necessidades Necessidades
de capacidade de Materiais
(CRP) (MRP)

Estruturas
e
Parametros

Centros
Produtivos,
Roteiros,

Tempos.

A 4

Posicéo
de
Estoques

A 4

Plano detalhado
de materiais e A
capacidade

/\

Controle de Chéo Compras
de Fabrica (SFC)

A 4

A 4

Programa
Detalhado de Programa de
Producéo Fornecedores

Figura 2.2: Atividades do Planejamento e Controle da Produgéo
Fonte: Adaptada das Atividades do PCP de Fernandes e Godinho Filho (2010) e Corréa et al.
(2007).
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Sobre o tema PCP, vide outros autores classicos sobre o tema: Conway et al.
(1967); Baker (1974), Buffa & Miller (1979), Buffa & Sarin (1987), Burbidge (1975),
Burbidge (1978) e Burbidge (1996).

Segundo Buffa & Sarin (1987), as previsdes de demanda podem ser
classificadas em: longo prazo, medio prazo e curto prazo.

Curto prazo: estdo relacionadas com a Programacdo da Producdo e decisdes
relativas ao controle de estoque.

Médio prazo: o horizonte de planejamento varia, aproximadamente, de seis
meses a dois anos. Essas previsfes sdo comumente utilizadas para Plano Agregado de
Producdo e Plano Mestre de Producéo.

Longo prazo: o horizonte de planejamento se estende, aproximadamente, a
cinco anos ou mais. Essas decisdes de natureza estratégica auxiliam em ampliacGes de
capacidade, alteracbes na linha de produtos, desenvolvimento de novos produtos, dentre
outros.

Da mesma forma, Sipper e Bulfin (1997) definem o horizonte de planejamento
em:

Horizonte de planejamento longo, também chamado de planejamento

estratégico, cobre um horizonte de um a diversos anos no futuro. As decis@es feitas para esse
tipo de horizonte sdo chamadas de decisdes estratégicas. Elas tém um impacto de longo
alcance na direcdo dos sistemas de producdo e devem ser consistentes com 0s objetivos de
longo prazo da organizacgéo.

Horizonte de planejamento médio cobre um periodo de um més para um ano e

sdo chamados de planejamento tatico. As decisfes, nesse caso, sdao chamadas de decisfes
taticas e sdo orientadas para alcancar o conjunto de metas anuais para o sistema de producao.

Horizonte de planejamento curto, também conhecido como planejamento

operacional, cobre um periodo de tempo variando desde dias, as vezes horas, até semanas ou
um més. As decisdes operacionais tém como interesse encontrar os objetivos do planejamento
de producdo mensal. Como exemplos de atividades nesse horizonte de planejamento, temos:
preparagéo da programacao da produgdo administrando os estoques, sequenciando, emitindo e
liberando ordens de compras, fabricacdo e montagem, bem como o acompanhamento e
controle da producéo.

Em relacdo aos horizontes de planejamento, Tubino (2000) utiliza as mesmas
denominagdes anteriores e reitera que as informagdes dentro desses trés niveis devem estar

consolidadas, ou seja, o planejamento mestre de producdo so sera viavel se estiver compativel



18

com as decisdes tomadas a longo prazo, previstas no planejamento estratégico da producéo,
tais como aquisi¢do de equipamentos, ou negocia¢do com fornecedores, por exemplo.

Da mesma forma, a programacdo de fabricacdo de um componente sera
efetivada de forma eficiente se a capacidade produtiva do setor tiver sido equacionada no
planejamento mestre da produgdo, com a defini¢do do numero de turnos, recursos humanos e
materiais alocados.

Ainda segundo Tubino (2000), o planejamento estratégico da producao
consiste em estabelecer um plano de producdo para um determinado periodo (longo prazo),
segundo estimativas de vendas e disponibilidade de recursos financeiros e produtivos.

A estimativa de vendas prevé os tipos e quantidades de produtos que se espera
vender no horizonte de planejamento estabelecido. A capacidade é o fator limitante do
processo produtivo e pode ser incrementada ou reduzida, desde que planejada a tempo, pela
adicdo de recursos financeiros. No planejamento estratégico da producdo, o plano gerado é
pouco detalhado, normalmente sdo consideradas as familias de produto com a finalidade de
adequar os recursos produtivos a demanda esperada.

O planejamento agregado de producdo visa planejar a producdo no médio
prazo, varia de acordo com cada autor, sendo mais usual o horizonte de 12 meses para captar
a sazonalidade, e tem por finalidade, segundo Sipper e Bulfin (1997), ajustar a taxa de
producdo e a taxa de demanda. O planejamento agregado da producdo (APP), segundo
Garcia-Sabater et al. (2009), esta interessado na determinacdo da producdo 6tima, forca de
trabalho e niveis de estoque para cada periodo do horizonte de planejamento, e tem objetivos
maltiplos, em decorréncia de seu envolvimento com &reas funcionais diversas.

O planejamento agregado, segundo Vollmann et al. (2006), consiste a base
para o atendimento dos objetivos estratégicos da organizacdo por meio da mobilizacdo dos
recursos de producdo, sendo a comunicacdo chave entre alta geréncia e manufatura.

O processo de S&OP sigla de Sales and Operations Planning ou planejamento
de vendas e operagdes, termo utilizado por Vollman et al. (2006) em substituicdo a
planejamento agregado, € segundo Corréa et al. (2007) um dos mais importantes e, talvez, o
mais negligenciado em empresas usuarias do MRPII, sigla de Manufacturing resource
planning, ou seja o planejamento de recursos de manufatura. Talvez, uma das razfes esteja
relacionada ao fato de que esse processo ndo € apoiado pelos pacotes de software disponiveis.
Outro fator importante refere-se ao pessoal incluido no processo de decisdo, pois envolve

basicamente alta direcdo da empresa, diretoria e superintendéncia, as quais ndo estdo
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sensibilizadas a respeito da importancia de se manter controle sobre 0 MRPII nesse nivel
(CORREA et al, 2007).

Segundo Fernandes & Godinho Filho (2010), o planejamento agregado néo
necessita de detalhe e, conforme Corréa et al. (2007), esse processo de planejamento requer
uma visdo de longo prazo do negdcio. Essas decisGes podem ser referentes a contratagdo ou
demissdo de mao-de-obra, compra de equipamentos, ampliacdo de linhas de producéo,
ativacdo e desativacdo de unidades fabris, ou seja, decisbes que exigem prazo relativamente
longo para que se tornem realidade. As decisdes estdo vinculadas as perguntas: o0 qué, quanto

e quando produzir no futuro.

Horizonte de Planejamento 12 a 24 meses

Periodo de replanejamento 1 a2 meses

Item planejado Familia de produtos

Participantes do planejamento Superintendéncia, Diretorias de manufatura,
Marketing, Finangas e Engenharia.

Quadro 2.2: Caracteristicas Tipicas do Planejamento de Vendas e Operacdes
Fonte: Adaptado de Corréa et al. (2007).

No quadro 2.2, pode-se observar que o horizonte de planejamento de vendas e

operacOes € de 12 a 24 meses, agregados por familias de produtos e com envolvimento da alta
direcdo nesse processo, incluindo outras fungoes.
A caracteristica importante do planejamento de vendas e operacGes € a integracdo entre as
areas de manufatura, marketing, financas, engenharia de produto e logistica, de forma a
garantir a coeréncia das decisfes tomadas por essas areas. Caso ndo exista esta integracdo
podera haver comprometimento do desempenho global da empresa.

Sipper & Bulfin (1997) identificam trés critérios para classificar as decisdes no
sistema de producdo: a hierarquia organizacional, o tempo e o assunto, como podem ser

observadas no quadro 2.3.



20

Longo prazo Intermediario (Prazo) | Curto prazo
Estratégica Tética Operacional
Alta direcéo Média geréncia Geréncia Operacional
Tempo De 3 a 10 anos De 6 meses a 3 anos | Uma semana a 6 meses
unidade Horas; Reais Reais, horas, linha de | Produtos individuais,
produtos, familia de | familias de produtos.
produtos.
Inputs Previsdo  agregada; | Previséo Previsdo de curto prazo,
planejamento de | intermediéria, nivel de forca de
capacidade. capacidade e nivel de | trabalho, processos,

producdo vindos dos | nivel de estoques.
planos de longo

prazo.

Decisoes Capacidade; produto; | Nivel de forca de | Alocagdo de trabalhos
necessidades de | trabalho; processos, | as maquinas; hora extra;
fornecimento; taxas de producdo; | subcontratacdo; datas de

politica de qualidade. | nivel de estoques; | entregas dos

contratos com | fornecedores; qualidade

fornecedores;  nivel | do produto.
de qualidade; custos
de qualidade.

Quadro 2.3: DecisOes de Planejamento de Producdo
Fonte: Adaptado de Sipper & Bulfin (1997)

O quadro 2.3 demonstra que as decisdes estratégicas sdo preparadas pela alta
direcdo, decisdes taticas sdo organizadas pela média geréncia e as decisdes operacionais sdo
tomadas pelos gerentes operacionais. O tempo refere-se ao horizonte de planejamento, sendo
de longo prazo para estratégia da alta direcdo até o de curto prazo de responsabilidade da
gerencia operacional. As unidades, os inputs e as decises sdo diferentes para cada nivel
hierarquico.

As unidades sdo valores para alta direcdo e produtos individuais para geréncia
operacional. Os inputs para o planejamento de longo prazo sdo agregados enguanto na
previsdo de curto prazo os inputs sdo desagregados no nivel de produtos.

As decisbes podem lidar com assuntos de producdo, aspectos financeiros,
qualidade ou material. Algumas decisdes serdo relativas a mais do que uma area de topico.
Sdo menos detalhadas no planejamento estratégico, gerando politicas e necessidades de longo
prazo; enquanto no curto prazo se detém a detalhes como necessidades de horas extras para
aumentar momentaneamente a capacidade, datas de entrega, distribui¢do dos funcionarios nas

maquinas, como exemplos.
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2.4.1 Previsao de Demanda

A previsdo de demanda, segundo Tubino (2000), é uma varidvel importante em

um sistema de producdo, em especial para as atividades de planejamento e controle da

producao.

O conceito de demanda extraido do dicionario Silveira Bueno, tem como

definicdo, o ato de pedir, requerer, enquanto venda é alienar, ceder, entregar mediante

pagamento ou remuneracdo. Portanto a demanda vem do ambiente externo a empresa, fora de

seu controle, e segundo Corréa et al. (2007), pode crescer ou diminuir ao sabor das forcas do

mercado. Segundo 0s mesmos autores, prever a demanda é importante pelas seguintes razdes:

1. Poucas empresas sdo tdo flexiveis que possam, de forma eficiente, alterar seus

volumes ou mix de producdo, para atender a demanda;

2. Para muitas empresas, parte da demanda vem de outras divisdes ou subsidiarias, o que

permite esfor¢os na administracdo desta demanda;

3. Empresas que tém relacGes de parcerias com os clientes podem negociar quantidade e

momento da demanda de modo a adapta-la as suas possibilidades de producéo;

4. Empresas que produzem bens para consumo podem criar ou modificar demanda por

meio de atividades de marketing, promogdes, propaganda, esforco de venda entre

outros. Empresas que produzem outros tipos de bens podem influenciar a demanda por

meio do esfor¢o de venda, obtido através de cotas e comissdes variaveis.

Ainda de acordo com Corréa et al. (2007), os principais requisitos para uma

boa gestdo de demanda séo:

1. Habilidade para prever a demanda, a qual envolve:

Formar e manter dados historicos de vendas;

Informacdes que expliquem as variacdes do passado;

Utilizar modelos matematicos adequados que ajudem a explicar o
comportamento da demanda;

Compreender variaveis, tal como clima, condi¢cbes econdmicas e
promogdes que influenciem o comportamento da demanda;

Coletar informacdes do mercado e ser capaz de estimar a demanda futura.

2. Canal de comunicacdo com o mercado: As pessoas que mantém contato com os clientes

desprezam uma funcdo extremamente importante que € a de trazer informacbes dos

clientes e do mercado para a empresa de forma continua e permanente.
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3. Poder de influéncia sobre a demanda: Negociando parcelamento da entrega com 0s
clientes ou incentivando determinado mix de produtos que melhor ocupe a capacidade ou
por meio de promocao ou propaganda.

4. Habilidade de prometer prazos: Importante para garantir desempenho em confiabilidade
de entrega é de responsabilidade de quem faz a gestdo de demanda, baseado no disponivel
para promessa. Resultado do célculo da soma do estoque disponivel com a producédo
planejada menos os pedidos confirmados.

5. Habilidade de priorizacdo e alocacdo: Quando ndo ha produtos suficientes ou o0s
recursos e materiais necessarios ndo estdo disponiveis, é preciso decidir quais clientes
serdo atendidos total ou parcialmente e quais deverdo esperar. Decisdo comercial.

A previsdo da demanda, segundo Tubino (2000), € base do planejamento
estratégico da producdo, vendas e financas de qualquer empresa. As empresas podem
desenvolver planos de capacidade, de fluxo de caixa, de vendas, de producdo e estoques, de
mé&o-de-obra, de compras, etc. As previsdes tém funcdo importante nos processos de
planejamento dos sistemas de producédo, pois permitem que os administradores antevejam o
futuro e planejem adequadamente suas acGes.

Uma previsdo de demanda, segundo Moon et al. (2003), pode lidar com
significante economia monetéria, reforcar os canais de relacionamentos e a satisfacdo do
consumidor.

As previsbes de demanda, segundo Buffa & Sarin (1987), podem ser
classificadas em de longo prazo, para decisdes estratégicas como ampliacGes de capacidade e
desenvolvimento ou alteracGes de produtos; de médio prazo, para plano agregado de
producdo, e de curto prazo para decisdes relativas a controle de estoque. J& para Tubino
(2000), elas sdo utilizadas em dois momentos distintos:

1. Para planejar o sistema produtivo, no qual previsdes de longo prazo sdo usadas para
elaborar estrategicamente o plano de producgdo, definindo produtos e servigcos a
oferecer ao mercado, de que instalagcbes e equipamentos dispor, em que nivel de
atividade trabalhar, que qualificacdo de mao-de-obra buscar, etc.

2. Para planejar o uso do sistema produtivo, empregando previsdes de médio e curto
prazo para o planejamento mestre e a programacdo de producdo no sentido de utilizar
recursos disponiveis, envolvendo a definicdo de planos de produgéo e armazenagem,
planos de compras e reposi¢cdo de estoques, planos de carga de mdo - de - obra e

sequenciamento de produgéo.



23

2.4.1.1 A Responsabilidade pela Previsdao de Demanda

De acordo com Fernandes & Godinho Filho (2010), a preparacdo da previsao
de demanda ¢ de responsabilidade conjunta dos setores de PCP, marketing e vendas. Segundo
Tubino (2000), existem dois motivos para que o pessoal do PCP se envolva nessa atividade:

1. A previsdo da demanda é uma das informacdes importantes empregadas pelo PCP na
elaboracdo de suas atividades e afeta de forma direta o desempenho esperado de suas
funcoes.

2. E essencial o entendimento de como esses dados foram obtidos, quais bases técnicas
de previsdes foram empregadas, quais as limitacbes, de forma a facilitar a
comunicagéo entre PCP e Marketing.

Em empresas de pequeno e médio porte ndo existe uma especializacdo muito aprimorada das
atividades, cabe, portanto, ao pessoal do PCP, geralmente o0 mesmo de Vendas, elaborar essas
previsoes.

Segundo Corréa et al. (2007), a préatica ndo tem recomendado que essa funcéo
fique sob a responsabilidade isolada da area de PCP por dois motivos:

1. A gestdo da demanda requer atencdo sobre o mercado, com conhecimento dos nichos,
algum contato com clientes e representantes comerciais, monitoramento da vendas
reais das acbes de concorrentes. A area de planejamento € uma interface entre
producdo e mercado, mais preocupada com a produgdo, em relagdo aos tempos,
utilizacdo das maquinas e indices de qualidade.

2. O tratamento das informacdes na area de planejamento dificulta o comprometimento
da &rea comercial, deixando toda a responsabilidade com a area de planejamento.

Por outro lado, somente responsabilizar a area de vendas e marketing nédo
parece ser 0 mais adequado. Quando isso ocorre na pratica, o que se observa constantemente é
que a area de PCP trabalha apenas com dados histéricos e acompanha a evolucdo da carteira
de pedidos, para rever as previsdes. 1sso ocorre porque a area de PCP ndo confia nas previses
elaboradas pela area comercial e ndo querendo comprometer o desempenho de seu processo,
assume essa responsabilidade, considerando-se capacitada para tal.

Portanto, conforme Corréa et al. (2007), o importante € que o responsavel pela
previsdo de demanda, que funcionalmente deve estar ligado a diretoria, seja capaz de articular
a participacdo das demais areas, garantindo a obtencdo das informagdes necessarias e 0
comprometimento de todos. Ficando clara a necessidade conforme visto na literatura de uma
previsdo colaborativa, em que Oliva e Watson (2009) chamam de previsdo de consenso entre

as varias funcgdes da empresa, especialmente o PCP, vendas e marketing.
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2.4.1.2 As Etapas de um processo de Previséo de Demanda
Tubino (2000) define cinco etapas béasicas para um processo de previsdo.
Inicialmente, define-se o objetivo do modelo, com base na qual se coletam os dados,
seleciona-se a técnica de previsdo mais apropriada, calcula-se a previsao da demanda e
monitoram-se e atualizam-se os pardmetros empregados por meio da analise do erro de

previséo.

[ Objetivo do Modelo ]

I

[ Coleta e analise dos dados ]

I

[ Selecdo da técnica de previsdo ]

I

[ Obtencéo das previsdes ]

I

[ Monitoramento do modelo ]

Figura 2.3: Etapas do Processo de Previsdo da Demanda
Fonte: Adaptada de Tubino (2000).

A figura 2.3 demonstra as etapas do processo de previsdo de demanda, e a

primeira etapa, segundo o0 mesmo autor, consiste em definir a razdo pela qual

necessitamos de previsdo. A sofisticacdo e detalhamento do modelo dependem da
importancia do produto ou da familia de produtos a ser prevista e o horizonte de
planejamento ao qual a previsdo se destina. Itens pouco significativos ou previsdes de
longo prazo podem ser previstos com técnicas simples, com maior margem de erro. As
previsdes de longo prazo também empregam dados agregados de familias de produtos.

O passo sequinte consiste em coletar e analisar os dados histéricos. Como as

previsdes estdo baseadas em dados e experiéncias passadas, alguns cuidados devem ser
tomados:
e Quanto mais dados histéricos forem coletados e analisados, mais confiavel sera a

técnica de previsao;
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Os dados devem buscar a caracterizacdo da demanda pelos produtos da empresa,
que ndo é necessariamente igual as vendas passadas, pois pode ter ocorrido falta de
produtos, atrasando as entregas ou deixando de atendé-las;

Variagdes extraordinarias da demanda, caso de promog6es, devem ser substituidas
por valores médios;

O periodo de consolidacdo dos dados tem influéncia na escolha da técnica de
previséo.

Segundo Corréa et al. (2007), no processo de previsdo de demanda existe

procedimento de coleta, tratamento e analise das informacgdes que visam gerar estimativas de

vendas futuras, medidas em unidades de produtos ou familias de produtos em cada unidade de

tempo.

As principais informacgdes utilizadas nesse processo, segundo 0S mesmos

autores sao:

Dados histéricos de vendas, periodo a periodo;

InformacGes que expliqguem o comportamento atipico de vendas passadas;

Dados de variaveis correlacionadas as vendas que ajudem a explicar o
comportamento de vendas passadas;

Situacdo atual de varidveis que podem afetar o comportamento de vendas no
futuro;

Previsdo da situacdo futura de varidveis que podem afetar o comportamento de
vendas futuras;

Conhecimento sobre a conjuntura econdmica atual e a previsdo da conjuntura
econdmica no futuro;

Informacdes de clientes que possam indicar seu comportamento de compra no
futuro;

InformacBes relevantes sobre a atuacdo de concorrentes que influenciam o
comportamento de vendas;

Informagdes sobre decisbes da &rea comercial que podem influenciar o
comportamento de vendas.

A selecdo da técnica de previsao, segundo Tubino (2000) deve ponderar o custo e

acuracidade. Quanto maior a precisdo, maior serd o custo. Para questdes estratégicas € melhor

gastar mais e correr menos riscos, enquanto para questdes operacionais a situacao € inversa.



26

Em geral, existem técnicas qualitativas e quantitativas, mas ndo h& uma técnica mais
adequada a todas as situacoes.
Outros fatores a serem analisados na escolha da técnica de previsdo, segundo Tubino
(2000), séo:
e Disponibilidade de dados histéricos;
e Disponibilidade de recursos computacionais;
e Experiéncia passada com a aplicacéo de determinada técnica;
e Disponibilidade de tempo para coletar, analisar e preparar os dados e a previsao;
e Periodo de planejamento para o qual necessitamos da previsao.
Com a defini¢cdo da técnica de previsdo e aplicacdo dos dados passados, podem-se
obter as projecOes futuras da demanda, e quanto maior for o horizonte pretendido, menor a
confiabilidade na demanda prevista.

Na ultima etapa, é necessario monitorar a extensdo do erro entre a demanda real e

a prevista, para verificar se a técnica e os parametros empregados ainda sdo validos.

Em situacGes normais, um ajuste no modelo que reflita as novas tendéncias é suficiente. Nos
casos mais criticos, € necessario um novo exame dos dados e a escolha de uma nova técnica
de previsao.

Fernandes e Godinho Filho (2010), tal como Tubino (2000) e Sipper e Bulfin (1997), também
dividem em cinco etapas o0 processo de previsdo conforme segue:

Primeira etapa: Identificar o objetivo da previsdo

Vale destacar as informacdes importantes nessa etapa: 0 que sera previsto, 0 numero de itens
a serem previstos, o valor agregado dos itens, o nivel de agregacdo, o horizonte de
planejamento da decisdo necessaria (longo, médio ou curto prazo), o grau de detalhe
requerido (previsao mensal, semanal, etc.), o volume de recursos a serem utilizados (méo-de-
obra, tempo computacional, etc.) e o nivel de exatiddo necessario.

Sequnda etapa: Selecionar uma abordagem de previsio

Na selecdo da abordagem de previsao, ha quatro pontos para analise:
1. A existéncia ou ndo de dados: ndo existindo dados, ou ser cara a sua coleta, deve-
se usar uma abordagem qualitativa;
2. A possibilidade de coleta de dados: no caso de existirem dados & importante
conhecer a sua natureza: qualitativa ou quantitativa;
3. A natureza dos dados: qualitativa ou quantitativa vai direcionar a escolha do tipo

de abordagem se sera qualitativa ou quantitativa;
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4. A existéncia ou ndo de fatores causais.
Caso os dados sejam quantitativos e existindo fatores causais, que influenciem os dados de
uma maneira conhecida e que podem auxiliar a previsao, a abordagem causal deve ser usada.
N&o havendo fatores causais, a abordagem deve ser baseada em séries temporais.

Terceira etapa: Selecionar os métodos de previsdo e estimar parametros para

dados quantitativos. Os parametros sdo: constante de suavizagdo, taxa de tendéncia, indice

sazonal, dentre outros. Isto pode ser feito através de simulacdo para diferentes valores de
parametros, utilizando a previsdo de periodos passados comparando-se com dados reais do
periodo. Valores de pardmetros que fornegam menor margem de erro devem ser escolhidos.

Quarta etapa: Elaborar a previsdo. Escolhidos a abordagem e o método de

previsdo e estimados 0s parametros, o proximo passo serd a realizar a previsao.

Quinta etapa: Monitorar, interpretar e atualizar a previsdo. A previsdo deve ser

monitorada para verificar se esta sob controle, ou seja, se o indice de erros é baixo. Mesmo
estando sob controle, é importante uma anélise gerencial. Caso ndo esteja sob controle devem-
se analisar outros fatores como promocdo, aumento de precos e decidir sobre parametros,

abordagem ou modelo.
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Fonte: Adaptado de Corréa et al. (2007)
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Também Correa et al. (2007) propdem um processo de previsdo de demanda, 0

gual pode ser observado na figura 2.4. Esse modelo genérico apresenta inicialmente o

tratamento estatistico dos dados histéricos de vendas e de outras variaveis que ajudam a

explicar o comportamento das vendas no passado, tais como: clima, rendimento per capita

como exemplos. Também devem ser consideradas as informacfes que ajudem a explicar
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comportamentos atipicos de vendas, tais como: alteracdes de precos, alteracdes nos produtos,
entrada de concorrentes, como exemplos.
Apds esse tratamento inicial, devem ser levados em conta fatores que influenciam o
comportamento das vendas:

¢ IntencBes de compra e niveis de estoque de clientes;

¢ Informacdes relativas a dificuldade de producdo, precos, esforcos de vendas dos

concorrentes;

¢ Informacgdes econdmicas, como: renda, taxa de juros e cambio;

e Outras informacoes relevantes do mercado, como aquisigoes;

e Informagdes comerciais, como: promocoes, alteracdes de precos, esforcos de vendas.

O tratamento de todas essas informacdes, segundo Corréa et al. (2007) e sua
combinacdo com os dados histdricos tratados estatisticamente devem ser feitos com a
participacdo de representantes das principais areas envolvidas no processo de planejamento,
ou seja, comercial, de planejamento, de producédo, financeira e de desenvolvimento de
produtos, em um evento chamado de Reunido de Previsdo. Assim, a responsabilidade n&o
deve ser de apenas uma area, mas de todas, conferindo mais qualidade ao processo e
legitimando os resultados.

Diante disso, pode-se observar que a previsdo de demanda atualmente, é mais
que simplesmente a aplicacdo de métodos quantitativos; na verdade envolve um processo
multifuncional, chamado de processo de previsdo de demanda. A presente dissertacdo de
mestrado se encaixa neste contexto, objetivando analisar e apresentar uma proposta de um

processo de previsao de demanda para uma empresa do setor de cosméticos.

2.4.1.3 As Abordagens e os Métodos de Previsao

Na secdo anterior, pode-se perceber que uma das etapas do processo de
previsdo € a selecdo da abordagem e métodos de previsdo, aspectos que serdo tratados nesta
secdo. O foco do presente trabalho é no processo de previsdo de demanda e ndo nos métodos.
Diante disso, nessa secdo trataremos dos métodos de previsdo de forma bem superficial. Para
excelentes referéncias sobre o tema ver Makridakis et al. (2003); Armstrong (2003);
Bowerman & O’Connel (1993); Chu & Widjaja (1994); Montgomery et al.(1990).

Grande parte da literatura sobre previsdo cita trés principais abordagens para

realizacdo da previsdo: qualitativa, causal e séries temporérias.
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A) A abordagem qualitativa

Esta abordagem conforme Fernandes e Godinho Filho (2010) é utilizada
qguando ndo existem dados histéricos ou quando sdo de carater qualitativo, ou seja sdo
baseadas em intui¢des, experiéncias, emocéao do tomador de decisdes.

Os principais métodos de pesquisa qualitativos sao:

e Meétodo do consenso do comité executivo: € uma previsdo de compromisso entre
diversas areas da empresa, tais como: marketing, operacdes, finangas, etc. Tem
como vantagem diminuir tendéncias, caso fosse feita por um unico individuo e a
desvantagem de diluir as responsabilidades, caso ndo seja bem elaborada.

e Método Delphi: é uma variacdo formal do método anterior. Consiste das respostas
de especialistas a questdes relacionadas a previsdo, fornecendo razBes para suas
respostas. Os resultados sdo analisados e novas perguntas sao feitas, até que se
chegue a um relativo consenso, que podera ser apds quatro a seis rodadas. Alguns
autores que tratam o tema sdo: Green et al. (2007); Gordon & Pease (2006); Rowe
(2007); Rowe &Wright (2001).

e Método da analogia historica: usado para previsdo de produtos novos, baseada no
histérico de um produto similar.

e Meétodo de pesquisa de mercado: utilizado para previsdes de longo prazo e para
novos produtos e usa técnicas estatisticas para analise de resultados. Entrevistas
séo feitas por telefone, correspondéncia e uma amostra do mercado da empresa.

e Método da pesquisa de clientes: utilizado quando a empresa tem um ndmero
relativamente pequeno de clientes e é baseado nas informagdes individuais de
clientes atuais e potenciais da empresa.

e Método da pesquisa da equipe de vendas: é realizado quando a empresa tem um
bom canal de comunicacdo com seus clientes e se baseia nas estimativas de
vendedores individuais, condensadas nos niveis regionais, distritais e nacionais
para se ter uma previsdo geral. Apresenta semelhanca com os dois métodos

anteriores.

B) Abordagem causal
Este tipo de abordagem, segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), engloba

0s seguintes métodos de previsao:
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e Aandlise de regressao, que pode ser linear simples, curvilinea ou multipla;
e Sistemas Simultaneos;
e Simulagéo.

A caracteristica da abordagem causal ¢é para a previsdo de um produto (variavel
dependente) que esta relacionada a inumeras variaveis independentes, tais como: crescimento
da populacdo, preco do produto, crescimento da renda, do salario minimo ou do produto
interno bruto, etc. E possivel descrever que as técnicas causais buscam explicar as variages
de demanda, a partir de fatores externos.

No caso da abordagem causal, segundo 0os mesmo autores, é gerada uma
equacdo que permite prever o valor da variavel dependente a partir dos valores dados de uma
ou mais variaveis independentes. Os métodos mais utilizados dentro da abordagem causal séo
0s métodos de regressao.

As premissas basicas das técnicas causais, segundo Ballou (2007), sustentam
que o nivel da variavel de previsao é derivado do nivel de outras variaveis relacionadas. As
previsdes que fazem uso das técnicas causais, segundo 0 mesmo autor, sdo utilizadas na maior
parte dos casos para previsdes de longo prazo. Tubino (2000) denomina essa abordagem de
previsdo baseada em correlacdes, cujo objetivo consiste em estabelecer uma equacdo que
identifique o efeito da varidvel de previsdo sobre a demanda do produto em anélise.

Nesse contexto, dois tipos de dados precisam ser levantados: o historico da
demanda do produto (variavel dependente) e o historico da varidvel de previsdo (variavel
independente). Com esses dados, por meio da técnica conhecida como regressao, pode-se
estabelecer essa equacdo matematica. O método busca obter uma equacao que represente 0s
dados considerados e minimize os desvios entre os pontos de dados e a reta ou curva

considerada.

B.1) Método de Regressdo Linear Simples

A regressao linear simples é o modelo de regressdo linear entre uma variavel
dependente e uma variavel independente, com comportamento linear.
Esse é o caso mais simples e comum de ocorrer e €, também, conhecido como regressdo dos
minimos quadrados.
O objetivo da regressédo linear simples consiste em encontrar uma equacao linear de previséo
do tipo Y=a+ b X, onde Y ¢ a variavel dependente a ser prevista e X a variavel independente

da previsao, de forma que a soma dos quadrados dos erros seja a minima possivel.
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B.2) Método de Regress@o Curvilinea
O método dos minimos quadrados pode ser usado, segundo Fernandes e
Godinho Filho (2010) para o caso de fungdes ndo lineares, como as funcBes exponencial,

logaritmica, polinomial.

B.3) Método de Regressdo Mdltipla

A regressdo multipla é o caso em que duas ou mais variaveis independentes
afetam a varidvel dependente. Segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), a regressdo
multipla ndo requer necessariamente que a relacdo entre as variaveis seja linear, como no caso
da funcédo polinomial, caso de regressdo multipla, em que as varidveis independentes sejam as

mesmas, mas elevadas a uma poténcia.

B.4) Sistemas Simultaneos

Os sistemas simultaneos, segundo Sipper e Bulfin (1997) tém como vantagem
permitir a inclusdo de muitos fatores, possibilitando um maior nivel de detalhe nas previsdes.
A desvantagem estd na maior dificuldade de construgdo e solucéo.

Os sistemas simultaneos, de acordo com Fernandes e Godinho Filho (2010),
tém como caracteristica a utilizacdo de uma série de equagfes simultaneas, ao invés de uma
equacdo como nos sistemas de regressdo e uma variavel dependente de uma equacéo que pode
ser uma variavel independente em outra equag&o.

Esse método, de acordo com Fernandes e Godinho Filho (2010), requer um

grande nivel de detalhes e custo maior e simula 0 comportamento de um sistema.

C) Abordagem baseada em Séries Temporais

A abordagem baseada em séries temporarias €, segundo Sipper e Bulfin
(1997), preferivel para previsdes de curto prazo.

Segundo Bowersox et al. (2006), as técnicas de séries temporais concentram-
se, inteiramente, em padrdes e eventos historicos e alteracfes desses padrdes para gerar
previsdes. Sdo métodos estatisticos, que utilizam dados histdricos para prever o futuro, ou
seja, utilizam a premissa de que padrdes de demandas existentes tenham continuidade no

futuro.
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Conforme Fernandes e Godinho Filho (2010), série temporal € um conjunto de
observagdes ordenadas no tempo. A diferenca em relagdo a regressdo € que no eixo X tem-se
0 tempo. O pressuposto da previsao é que o futuro pode ser previsto com base no historico de
dados passados, dessa forma acredita-se que os fatores que influenciardo o futuro séo os
mesmos que influenciaram o passado.

Série temporal, segundo Morettin & Toloi (2006), é um conjunto de variaveis
estocasticas (probabilisticas) espacadas e ordenadas no tempo. Os objetivos da andlise e
estudo de séries temporarias sdo:

e Investigacdo do mecanismo gerador da série;

¢ Realizacdo de previsdes de valores futuros de curto e longo prazo;

e Descricdo do comportamento da série através da verificacdo grafica de
caracteristicas, tais como: tendéncia, ciclo, sazonalidade e periodicidade.

Corréa et al. (2007) ratificam que a projecdo €é feita modelando-se
matematicamente dados do passado, procurando representar o0 comportamento das vendas por
meio de expressGes matematicas e utilizando as mesmas equacdes para prever vendas no
futuro. Quanto mais dados do passado, melhor serd& a modelagem. Os mesmo autores
enfatizam o cuidado de sempre usar dados de periodos que totalizem mdaltiplos do periodo de
sazonalidade, pois do contrario as técnicas de regressao utilizadas para derivar a curva de
tendéncia poderdo apresentar resultados errados.

Para esse tipo de abordagem, segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), é
importante, inicialmente, reconhecer o padrdo de comportamento da série temporal, para que
dessa forma se possa escolher o método, que pode ser: média mével simples, padrdo com
tendéncia, sazonalidade. Isso é feito, colocando-se os dados da série temporal em um grafico
de dispersao.

Conforme Tubino (200), a tendéncia € um movimento gradual de longo prazo,
direcionando os dados e a sazonalidade sdo as variacGes ciclicas de curto prazo, relacionadas
ao fator tempo, como influéncias climéticas. Segundo 0 mesmo autor ainda, existem variacdes
irregulares resultantes de fatores excepcionais que ndo podem ser previstos.

Quando se trabalha com séries temporais, segundo Corréa et al. (2007), pelo

menos quatro hipoteses basicas podem ser adotadas: Hipdtese de permanéncia em que as

vendas tém um comportamento estavel e uniforme, sem tendéncia de acréscimo ou

decréscimo nem sazonalidade identificada; hipdtese sazonal com permanéncia, cuja

sazonalidade pode ser identificada, sem tendéncia de aumento ou decréscimo na média das

vendas; hipdtese de trajetéria, na qual as vendas tém comportamento de acréscimo ou
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decréscimo a uma taxa uniforme, sem sazonalidade identificada; e a hipétese com trajetoria,

em que a sazonalidade pode ser identificada com tendéncia de aumento a uma taxa uniforme.
Os métodos de previsdo dentro de séries temporais devem ser escolhidos de
acordo com as hipdteses acima, sendo a média maével utilizada para hipotese de permanéncia,
a média movel para a hipGtese com trajetdria, o0 modelo ingénuo para hipdtese de
permanéncia, suavizacdo exponencial simples para processos constantes. Portanto hipdtese
de permanéncia, suavizacdo exponencial dupla para hipoOtese de trajetoria, método com
sazonalidade e permanéncia para hipotese sazonal com permanéncia, método com tendéncia e

sazonalidade para hipdtese com trajetdria e sazonalidade.

C.1) Média movel

Esses modelos, segundo Corréa et al. (2007) sdo adequados quando se adota a
hipGtese de permanéncia, sem tendéncia de aumento ou decréscimo acentuado nas vendas
futuras. As variacGes nas vendas sdo devidas a causas aleatorias distribuidas de forma
simétrica em relacdo a média. Quanto maior o nimero de periodos passados utilizados no
calculo da média moével, maior serd o suavizamento das variagdes aleatorias e menor a
sensibilidade do modelo a mudancas de patamar de vendas.

Segundo Vollmann et al. (2006), o uso de média mével tende a suavizar as
flutuacGes aleatdrias em torno da média e o ideal é utilizar dados recentes que possam revelar
condicdes melhores do que dados de muitos meses ou anos, pois:

1° Havendo tantos periodos passados, seria um problema armazené-los;

2° Histdria mais recente é mais relevante.

O modelo de média mdvel suaviza os dados historicos, com peso igual para cada informacéo
dos periodos do passado.

Tem como vantagem ser um modelo simples e de baixo custo para prever
vendas de muitos itens com poucas flutuagcdes e sem tendéncia. No caso de existir tendéncia
de baixa ou de alta nas vendas, a média movel tende a ser respectivamente superestimada ou

subestimada.

C.2) Média mdvel Ponderada
Enquanto a média movel utiliza pesos iguais aos periodos passados, esse

modelo, segundo Vollmann et al. (2006), incorpora pesos diferentes aos dados e consiste em
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uma variacdo do anterior. Nesse caso, com custo de maior complexidade e mais dados
armazenados. Os pesos atribuidos sdo maiores para valores de vendas mais recentes, que se
somados resultam no valor um. Assim, considera as observaces mais recentes como as mais

confiaveis.

C.3) Modelo ingénuo
Esse modelo, segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), utiliza a previsdo para o
proximo periodo igual ao valor real do més anterior. E um método simples e bastante

utilizado para processo constante.

C.4) Suavizagao exponencial simples
O modelo de previsdao com suavizagdo exponencial, segundo Vollmann et al.
(2006), ndo elimina nenhuma informacédo passada, mas ajusta 0s pesos atribuidos aos dados
do passado de modo que eles tenham, proporcionalmente, um peso inferior. Um método,
segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), similar ao método da média movel ponderada,
com a diferenca de que os pesos decrescem exponencialmente do tempo presente em direcéo
ao passado. E mais adequado para processos constantes.

C.5) Suavizagao exponencial dupla
Usa-se esse método, conforme Fernandes e Godinho Filho (2010), quando,
apesar de utilizar peso maior aos dados mais recentes no método com tendéncia linear, 0s
dados de previsdo ndo conseguem levar em conta a tendéncia. E levado em conta o tempo,

com maior peso aos dados mais recentes e a tendéncia.

C.6) Método com sazonalidade e permanéncia

Quando existe sazonalidade, os dados sofrem variagdes para cima e para baixo
e se repetem com regularidade, que podem: ser anual, mensal, semanal e diéria.

Um método simples para tratar esse processo, segundo Fernandes e Godinho
Filho (2010), ¢ uma variante do modelo de previsbes ingénuas, ou seja, em uma previsao

anual a previsdo do més para este ano é igual ao mesmo més do ano anterior.
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Um método mais elaborado, segundo os mesmo autores é aplicar a cada
previsdo suavizada um indice ou fator de sazonalidade. Portanto, em um determinado més

pode haver um fator de correcao para media anual.

C.7) Método com tendéncia e sazonalidade

Muitas vezes, um processo pode apresentar sazonalidade e apresentar também
uma tendéncia linear de crescimento ou decrescimento ao longo do tempo.

Conforme descrito por Fernandes e Godinho Filho (2010), um método simples
de se utilizar é agregar um percentual que leve em conta a tendéncia a quantidade real do

ultimo periodo. Esse método é uma extensao da previsdo ingénua.

2.4.1.4 Combinacao de metodos de previsdo de demanda

Uma tendéncia atual presente na literatura esta relacionada em combinar
previsdes, utilizando-se dados diferentes ou diferentes métodos para os mesmos dados.

Conforme Armstrong (2003), combinar previsdes é especialmente Gtil quando
existe incerteza sobre a situagdo, sobre qual método é mais preciso, e para evitar erros graves.
A combinacéo ¢ possivel somente se houver mais que uma fonte de previsées. O autor sugere
ainda, que quando possivel usar pelo menos cinco métodos combinados para previsao, pois a
partir desse nimero se obtém um ganho menor na reducdo de erros.

Armstrong (2003) ressalta que h& duas maneiras de gerar previsdes
independentes. Uma delas é a andlise de dados diferentes, e outra é usar diferentes métodos de
previsdo. E mais que dados e métodos diferentes a grande expectativa é de melhorar a
precisdo em relacdo as previsdes individuais. Conforme Batchelor & Dua (1995), a
combinacdo de previsdes com base em diversas suposi¢des, reduzem mais o erro do que
quando se combinam diferentes métodos para as mesmas suposi¢cdes. Os ganhos, a partir de
métodos diferentes, ndo foram tdo pronunciados quanto os de suposi¢des diferentes.

Armstrong (2003) sugere ainda, que gquando possivel usar pelo menos cinco
métodos combinados para previsdo, pois a partir desse nimero se obtém um ganho menor na
reducdo de erros. Meade & Islam (1998) examinaram modelos propostos para previsdo
tecnoldgica e ndo estava claro qual método poderia ser o mais preciso. Eles escolheram o
melhor modelo e compararam com uma previsdo combinada, usando sete métodos e o

resultado indicou a previsdo combinada como mais precisa que o melhor modelo.
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Lawrence et al. (1986) afirmam que a combinacdo da geracdo de previsao
independente usando uma média simples renderia uma previsdo que capturaria algumas das
unicas e relevantes informacdes e assim melhoraria a precisdo da previsao constituida.

Armstrong (2003) conclui que as previsdes combinadas sdo mais precisas que

a previsao componente tipica, em varias situacdes estudadas por ele.

2.4.1.5 Controle de erros em previsoes

O erro de previsdo pode ser definido, segundo Fernandes e Godinho Filho,
(2010) como a diferenga entre a demanda real e a previsdo no periodo.

Os erros, segundo os mesmos autores, podem advir da aleatoriedade do
mercado, podendo ser desprezado ou devido a erros do método de previsdo utilizado na
escolha de pardmetros. Esse erro deve ser minimizado, pois esta relacionado a qualidade do
método de previsdo e aos parametros escolhidos para 0 modelo.

A) Somatdria dos erros de previsdo

Para se evitar as variagdes aleatérias periodo a periodo, Fernandes e Godinho
Filho (2010) indicam a necessidade de um somatoério dos erros de varios periodos, pois 0s
mesmos tendem a se aproximar de zero ao longo do tempo.

Pode-se avaliar que a previsdo estd subestimada ou superestimada se esse
somatorio estiver crescendo ou decrescendo. Se o erro estiver crescendo ou decrescendo a
taxa constante indica que o modelo escolhido se alterou ou o modelo foi escolhido
erradamente.

Mesmo se o somatorio dos erros for zero e os erros nos periodos forem

grandes, as decisOes baseadas nas previsdes estardo comprometidas.

B) Desvio absoluto médio

O desvio absoluto médio mede a dispersd@o dos erros, portanto conforme
Fernandes e Godinho Filho (2010) se esse desvio for pequeno a previsdo estara proxima a
demanda real e os valores altos indicam problema com o método ou com o0s parametros da
previsdo. Dessa forma, o desvio absoluto médio é utilizado para escolha dos métodos e

parametros da previsao.
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O desvio absoluto médio, segundo Vollmann et al. (2006), expressa o tamanho
do erro médio, sem considerar se € positivo ou negativo. Os erros de previsdo podem ser
compensados através de estoques, entrega rapida; e o desvio absoluto médio indica o tamanho
dessa compensagao.

Segundo Corréa et al. (2007), é importante adotar um procedimento de média
movel ou de amaciamento exponencial para atualizagdo do desvio absoluto médio para evitar
a divisdo por um numero cada vez maior de periodos, que venha a tornar a reacdo lenta no

caso dos desvios comecarem a se alterar apds um periodo longo de estabilidade.

C) Porcentagem média absoluta
De acordo com o0s autores acima citados, a porcentagem média absoluta é
usada para relacionar o erro absoluto com os valores de demanda, sendo que o resultado

indicara em qual percentual a previsdo se afasta dos dados reais.

D) Sinal de Rastreamento

Fernandes e Godinho Filho (2010) enfatizam que o sinal de rastreamento é
uma medida importante de erro em previsdes. E calculado através da relagio entre a somatoria
acumulada dos erros e o desvio médio absoluto do periodo. Um valor de sinal de rastreamento
entre -3 e + 3 desvios absolutos médios, indicam com 98% de probabilidade de os erros
estarem dentro deste intervalo.

Os mesmos autores sugerem limites de controle do sinal de rastreamento de - 3
a + 3 DAM ou, entdo, entre - 4 e + 4 DAM (desvio absoluto médio), e nesse caso a
probabilidade sobe para 99,9% de os erros estarem dentro deste intervalo. Portanto, é usual
adotar valores entre +3 e +4 como valores limites, além dos quais devemos modificar o
método de previsao.

Conhecendo as abordagens, os métodos de previsdo, 0s requisitos para uma
boa previsdo e o controle de erros, é possivel propor um método e avalia-lo quanto a sua

precisdo, monitorando os erros e propondo outro método, se for necessario.
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2.4.1.6  Previsdes de curto, médio e longo prazo

Para previsdes de curto prazo, segundo Corréa et al. (2007) até cerca de
quatro meses, a técnica utilizada € a da projecdo ou modelos temporais em que utilizamos a
hipdtese de que o futuro é continuacdo de um passado recente, ou seja, as tendéncias, assim
como a sazonalidade observadas no passado, devem permanecer no futuro.

Para previsOes de vendas de médio prazo, conforme Corréa et al. (2007),
a hipotese de que o futuro vai repetir o passado deixa de ser valida e devemos utilizar os
modelos causais ou de explicacdo. Nesse modelo, a hipotese € a de que as relacGes que havia
no passado entre vendas e outras varidveis, continuam a valer no futuro.

Devemos estabelecer relagdes entre as vendas no passado e outras variaveis
que expliquem o comportamento. Quando se utiliza um modelo causal, pode ser mais facil
prever o comportamento das demais variaveis do que da prépria demanda.

Para previsdes de longo prazo, segundo os mesmo autores, devido a mudancas
tecnoldgicas, de design, ou a introducdo de produtos substitutos, podem ser alteradas as
relacGes anteriormente validas. Nesse caso, a hipdtese é a de que o futuro ndo guarda relacéo
com o passado, que possa ser modelada matematicamente. A previsdo deve ser derivada da
opinido de especialistas e, mesmo que utilizem os modelos temporérios ou causais, deve haver

o cuidado de analisar as hipdteses e dar um grande peso as analises.

2.4.1.7 Boas praticas no processo de previsdo de demanda

De acordo com Fernandes e Godinho Filho (2010), as previsdes apresentam
caracteristicas comuns, chamadas de fundamentos das previsGes, que devem ser conhecidas,
entendidas e aplicadas para elaborar uma boa previsao. Esses sao dez:

1. Métodos pressupdem: o comportamento causal gue existiu no passado continuara a

existir no futuro. O modelo deve ser alterado, caso suposicOes originais ndo sejam

verdadeiras.
A abordagem mais comum para previsdo de demanda, conforme Fildes et al.
(2009), envolve o uso de sistemas computadorizados de previsdo para produzir uma previsao
inicial e subsequente ajuste dessas previsdes por planejadores de previsdo da empresa.
Conforme Mathews & Diamantopoulos (1990), os grandes ajustes de
julgamento sdo mais efetivos que os menores. Os grandes ajustes podem estar associados a
informagdes confiaveis a respeito de eventos que terdo grande influéncia na demanda futura.

Fildes et al. (2009) concordam que pequenos ajustes ndo melhoram a precisdo dos sistemas de
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previsdo e sugerem que uma estratégia seria a de parar de fazer pequenos ajustes, poderia
melhorar a precisdo, e mais importante liberar o tempo dos envolvidos no processo de
previsdo.

2. Os erros das previsdes sdo de duas naturezas: referentes a aleatoriedade do mercado e

devido a erros do método utilizado ou na escolha de parametros referentes a este

meétodo.
As incertezas das previsfes, segundo Corréa et al. (2007), provém de duas
fontes:

Corresponde ao proprio mercado, que pode ser bastante instavel e de baixa

previsibilidade. Nesse caso, a fonte de incertezas € inevitvel e responsavel por parte dos
erros das previsdes. Entretanto, afeta as previsdes da empresa e dos concorrentes, portanto as
decisbes de planejamento equivocadas em virtude desses erros ndo serdo piores que as dos
concorrentes.

Corresponde ao sistema de previsdo com base em informagdes do mercado e

em dados histdricos para antecipar a demanda futura, pode conter incertezas. Essa fonte de
incertezas estad relacionada a qualidade do sistema de previsdo de vendas e deverd ser o
melhor possivel, utilizando os melhores métodos disponiveis e todas as informacdes
relevantes coletadas de forma sistematica. E fundamental ser melhor que os concorrentes.

3. Previsdes agregadas sdo mais precisas que previsdes para itens individuais.

4. A exatiddo das previsfes diminui com 0 aumento do horizonte de planejamento.

Organizacoes mais flexiveis respondem mais rdpidas as mudancas do mercado,

requerendo menor horizonte de planejamento e se beneficiando de previsdes mais exatas.

5. Um bom sistema de previsdo deve distinquir as verdadeiras alteracdes nos padrdes de

demanda de alteracoes aleatérias.

6. A previsdo para o horizonte de tempo deve ser coerente com as decisfes que se

pretende apoiar. Deve ser no minimo, iqual ao tempo necessario para implementacéo

das mudancas sugeridas pela previsao.

7. A confiabilidade do sistema de previsdo é fundamental, necessitando um sistema de

previsdo que funcione consistentemente.

8. A previsdo deve ser expressa em unidades significativas, dependente das necessidades

do usuario.

9. Os métodos de previsdo devem ser faceis de compreender e simples de se usar.

10. O processo de previsdo de vendas é de responsabilidade conjunta das funcdes de

marketing/ vendas e producéo.
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Além de utilizar o procedimento no sistema de previsdo de vendas e adotar um

modelo adequado ao horizonte de planejamento ha, segundo Corréa et al. (2007), outros

requisitos para uma boa previsao de vendas:

1.

Conhecer 0s mercados, suas necessidades e comportamentos: Importante segmentar o

mercado, agrupando clientes ou fontes de demanda, segundo suas necessidades e
comportamentos;

Conhecer 0s produtos e seus usos: Essas informacfes ajudardo a entender os dados

numeéricos de vendas e identificar razoes de sazonalidade;

Saber analisar os dados histéricos: Um ponto a ser observado é que os dados de

vendas sejam referentes as quantidades e datas em que o cliente gostaria de receber e
ndo as quantidades e datas efetivas de entrega. Outro ponto é coletar informacdes
sobre eventos relevantes que possam explicar comportamentos atipicos de vendas;

Conhecer a concorréncia e seu comportamento: As ac¢fes de concorrentes com a

introducdo de produtos novos, promogdes entre outras, afetam o comportamento dos
clientes e, portanto, as vendas. E importante que as acdes sejam monitoradas e o
conhecimento seja refletido na previsao de vendas;

Conhecer as acOes da empresa que afetam a demanda: Mais facil de obter é o

conhecimento sobre acGes efetuadas pela area comercial da empresa, que afetam o
comportamento das vendas e devem ser refletidas nas previsoes.

Formar uma base de dados relevantes para a previsdo: Além dos dados historicos, é

importante se manter uma base de dados relevantes que expliquem as vendas no
passado, erros nas previsdes e entender o efeito de determinadas acbes sobre o
mercado. E chamada de inteligéncia de mercado, tornando menos dependente de
informacdes do pessoal de vendas.

Documentar hipdteses feitas na elaboracdo da previsdo: Apesar de as previsdes terem

sido razodveis, o alto grau de erros pode estar nas hipdteses adotadas. Portanto, a
revisdo, o entendimento e a documentacdo das hipoteses que afetam o comportamento

de vendas devem estar incluidos no trabalho de previséo.

Trabalhar com fatos e ndo apenas com opinides: N&o se deve ficar livre de opinides,
sentimentos e da intuicdo, mas ndo se pode depender somente destes para elaboragéo
das previsdes.

Articular diversos setores para elaboracdo da previsdo: é fundamental agregar os

diversos setores em torno de uma previsdo de vendas para comprometimento geral.
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Os ajustes das previsdes devem ser feitos em reunido de previsdo, também
chamada de reunido de consenso, que segundo Fildes et al. (2009) geralmente envolve
producdo, logistica, marketing e pessoal de vendas. Examinam o sistema de previsdo sob a
Otica de marketing e outras informacgdes e concordam com a previsao final. O objetivo do
processo € melhorar a precisdo do processo de previsdo em oposi¢cdo as metas ou previsdes
politicamente aceitaveis. As previsdes finais ndo devem ser alteradas pela alta administragéo.

Conforme Oliva & Watson (2009), um grupo de previsdo € pensado para
contribuir em dois importantes beneficios:
1° - Ampla participacdo no processo de previsdo, que reduz a influéncia politica e a tendéncia
a agarrar-se a resultados;
2° - A variedade de pessoas no grupo enriquece a informacdo disponivel para o processo,
melhorando pontos cegos e melhorando a precisao da previsao.

Os autores afirmam que o foco ndo deve ser o método, que € uma técnica
especifica para chegar a uma previsdo, mas um processo de previsdo, que € a maneira como a
organizacdo sistematiza as informacbes obtidas, a tomada de decisdo, atividades de
comunicacdo e estrutura organizacional que apoie 0 processo.

Outro ponto destacado por Oliva & Watson (2009) é a falta de conhecimento
de uma éarea especifica pelos planejadores que venham a fazer a previsdo de vendas,
chamados de pontos cegos, por ndo terem condigcdes de saber aspectos que podem influenciar
no comportamento das vendas.

Outro fator importante, destacado na literatura, esta relacionado com o
processo de compartilhar informac6es de previsdo de demanda entre clientes e fornecedores,
favorecendo o processo na cadeia de suprimentos. As informacgdes de previsdao de demanda
podem ser compartilhadas entre clientes e fornecedores, e conforme Cachon (2001) tém sido
reconhecidas como elemento chave na coordenacdo da cadeia de suprimentos. A respeito de
compartilhar informagdes vide CPFR Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment = Planejamento, Previsdo e Reabastecimento Colaborativos, em Arozo (2003)
e Pires (2004).

Previsbes compartilhadas, conforme Terwiesch et al. (2003), sofrem de
diversos problemas na pratica, apesar das historias de sucesso. Apesar de sempre ser desejavel
ter mais informacOes do que menos, as informagfes da previsdo compartilhada trazem dois
tipos de problema, segundo os autores:

1. Previsbes mudam e sd0 continuamente atualizadas, quando os

compradores recebem novas informacdes. Esse problema chamado de
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previsdo volatil pode levar a custos de retrabalho ou ajustes
significantes, caso o fornecedor tome medidas imediatas.

2. Previsdes fornecem informacdes da intencdo de compra e esta pode ser
ou ndo realizada.

Conforme Cachon & Lariviere (2001), na falta de uma obrigacgéo contratual, o
comprador tende a inflar a previsdo como forma de garantir o suprimento. Segundo Terwiesch
et al. (2003), enquanto de uma perspectiva estatica, inflando as previsdes no interesse do
comprador, resultados demonstram que fornecer previsées volateis ou infladas causam danos
na reputacdo do comprador e assim levam a lidar com um menor nivel de servi¢o no futuro.
Ainda segundo Terwiesch et al. (2003), fornecedores que tenham sido expostos a previsdo
inflada sob a forma de excessivos cancelamentos de pedidos estdo menos dispostos a alocar

capacidade para ordens previstas, tornando mais longos os prazos de entrega.
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Capitulo 3- Método de Pesquisa

Em uma pesquisa cientifica, € importante estar consciente das limitacdes do
método de pesquisa a ser utilizado; portanto, é fundamental a analise de cada opcdo para ter-
se um embasamento tedrico e uma escolha apropriada do que se busca no trabalho bem como
do tempo disponivel para execugdo do mesmo.

3.1 Investigacao cientifica

Segundo Thiollent (1981), em uma investigacdo cientifica, pesquisar ndo
consiste apenas em observar através de instrumentos. O pesquisador devera ter uma formacéo
que lhe permita perceber aspectos reais relevantes para um proposito cientifico embasado em
uma teoria. O objetivo deste trabalho de pesquisa € montar uma articulacdo entre o lado
tedrico e 0 empirico. Na parte tedrica sao resumidas ideias a respeito do assunto, ou seja, uma
revisao bibliografica sobre o tema e a parte empirica, através da observacédo e levantamento de
dados, devidamente relacionados com a parte tedrica, venha sustentar as hipoteses.

Thiollent (1981) diferencia a orientacdo empirico-analitica do empirismo, um
termo de conotagédo pejorativa, para o qual a investigacdo deve partir de um fato bruto, sem
conceitos prévios e 0s pesquisadores de estreita especializacdo ndo possuem uma visdo global
das exigéncias da investigacdo cientifica. O trabalho de investigacdo cientifica desenvolvido
com a observacdo empirica da realidade no que se refere a organizacdo do trabalho, dos
produtos, dos resultados ou indicadores de desempenho dos sistemas produtivos, nada mais é
que um conjunto de técnicas quantitativas, pois se trata de quantificar os estoques, a
distribuicdo de material e méo-de-obra, controle dos custos de fabricacdo e controle de
qualidade. Pode-se perceber que as técnicas nada mais sdo que métodos com um grau de
abrangéncia menor. As investigacdes do campo técnico-organizacional sdo dirigidas segundo
orientacdo empirico-analitica ao procurarem regularidades e verificacdes objetivas por meio
da observacdo controlada ou de experimentacdo. O uso do método cientifico ndo pode ser
considerado de maneira independente dos conceitos ou das bases tedricas implicitas ou
explicitamente envolvidas na pesquisa, conforme Thiollent (1981).

A distincdo de diversas tendéncias metodoldgicas no campo técnico-
organizacional € definida, segundo Thiollent (1981), pelo pragmatismo, operacionalismo,
comportamentalismo e pelo funcionalismo.

a) O pragmatismo consiste em evitar o carater abstrato dos conceitos;
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b) O operacionalismo consiste em dividir qualquer problema em operacdes elementares

que sdo necessarias a sua solucao;

c) O comportamentalismo é uma corrente forte na area das ciéncias humanas (Psicologia

e Sociologia) aplicadas aos problemas de organizacdo e administracdo. Essa
metodologia recorre a experimentos de laboratdrio com animais ou seres humanos e
nega a cientificidade de qualquer método introspectivo;

d) O funcionalismo é a orientacdo menos empirista e se baseia em analogias que existem

entre seres vivos e organizacdes humanas interagindo com seus meios. Assim, a

organizacao se adapta ao meio circundante e se mantém em equilibrio.

3.2 Metodologia de Pesquisa

De acordo com a definicdo do Aurélio, metodologia é a arte de dirigir o espirito
na investigacdo da verdade.

Alves (2009) argumenta que ndo ha necessidade de se realizar qualquer
pesquisa se nao houver um “problema” a ser solucionado. Assim, a identificagdo de um
problema, questdo ou fendmeno que se deseja compreender ou solucionar é fundamental. Os
meios para a resolucdo/compreensdo do fendmeno estudado baseiam-se na metodologia
cientifica, que oferece subsidios para a estruturacdo da pesquisa, conferindo-lhe validade e
confiabilidade através de diferentes técnicas. O fim de uma pesquisa cientifica €, portanto, os
préprios objetivos a que ela se destina: resolver ou compreender.

Para Bryman (1989), o termo “cientifico” ¢ inevitavelmente vago e
controverso, mas para muitos pesquisadores e escritores em metodologia ele fixa um
compromisso para uma abordagem sistematica para investigacdo, na qual a coleta de dados e
sua analise imparcial em relacdo a um problema de pesquisa previamente formulado sédo
ingredientes minimos.

Segundo Thiollent (1981), a metodologia ndo deve ser considerada uma
colecio de métodos e técnicas. E uma disciplina cujo objetivo consiste em analisar as
caracteristicas de varios métodos disponiveis, em avaliar suas capacidades, potencialidades,
limitacOes ou distor¢cbes e em criticar os pressupostos ou implicacdes de sua utilizacéao.
Segundo o mesmo autor, a metodologia ¢ também considerada a maneira de conduzir a
pesquisa e processo de investigacdo, sendo composta das seguintes fases:

a) Delimitacdo tedrico—conceitual: definicdo do problema em termos tedricos

com selecdo dos elementos explicativos disponiveis;
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b) Delimitag&o do objeto observado correspondente ao problema geral: trata-
se de fixar limites da realidade observada e definir os dados alcangaveis e
relevantes;
¢) Formulacéo de hipoteses, relacionando-se a e b;
d) Escolha de métodos e técnicas para obter dados e verificar hipéteses;
e) Observacao, experimentacdo, obtencdo de dados, processamentos, etc;
f) Verificacdo das hipoteses, formulacdo dos resultados e, eventualmente,
substituicdo, alteracdo ou aprofundamento das explicagdes iniciais.
“A ciéncia ndo é um érgdo novo de conhecimento. A ciéncia é a hipertrofia de
capacidades que todos tém. Quanto maior a visdo em profundidade, menor a extensdo. A

tendéncia da especializacao ¢ de conhecer cada vez mais de cada vez menos” (ALVES, 2009).

i Teoria

—— Deducéo
v

— Operacionalizagéo

Observacdes
Coleta de Dados

—— Processamento dos
v Dados
——— Interpretacédo
v
— Inducédo
<& A 4

D

Figura 3.1: Fases de um Projeto de Pesquisa
Fonte: Adaptado de Bryman (1989)

A figura 3.1 demonstra que a teoria implica uma tentativa de formular uma
explicacdo a respeito da realidade. A partir dessa teoria, uma hipotese (ou hipoteses) é (séo)

formulada(s) e testada(s). Essas hipdteses ndo somente permitem um teste da teoria em
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questdo, mas o resultado dos testes, independente se a descoberta se sustenta ou ndo, alimenta
nosso estoque de conhecimento a respeito do fenémeno que esta sendo estudado.

E a geracéo de dados para testar uma hipdtese que em muitos casos constitui o ponto crucial
do processo de pesquisa quantitativa, refletindo a crenca na coleta de dados sistematica na
atividade cientifica.

A primeira preocupacdo € que as hipdteses contenham conceitos 0s quais

necessitem ser medidos em ordem para as hipoteses serem sistematicamente testadas.

A segunda preocupacdo é a demonstracdo de casualidade, isto é, como as

coisas vém para ser da forma como sao.

A terceira preocupacdo é a generalizacdo, ou seja, buscar descobertas que

possam ser generalizadas e restringir uma investigacao especifica.

Finalmente, a pesquisa quantitativa exibe uma preocupacdo com a réplica. Isto
significa que deveria ser possivel a um investigador empregar os mesmos procedimentos
usados em outro estudo para checar a validade da investigagéo inicial.

Na literatura foi possivel identificar dois tipos de orientacdo: a Compreensiva e
a Critica. Segundo Habermas apud Thiollent (1981), a orientagdo compreensiva ndo
corresponde a um interesse técnico e sim a um interesse com a pratica social ou histérica. As
teorias compreensivas ndo sao construidas de modo dedutivo e sim baseadas na interpretacdo
ou na captagéo dos sentidos dos textos ou discursos, ndo se preocupando com a quantificagdo
e as regularidades observaveis e sim com o significado da acdo. Dentro do campo de estudo
das organizacGes é especialmente valida do ponto de vista socioldgico e historico.

As orientacBGes criticas, conforme descrito por Thiollent (1981), sdo as
orientacbes metodoldgicas, tedricas ou filosoficas. A caracteristica comum a elas consiste em
oferecer perspectivas diferentes das precedentes e que correspondam a um interesse na
mudanca, na transformacéo da realidade existente. Portanto, a postura critica tem a ver com o
controle do processo de investigacédo e pode ser direcionada contra concepgdes imediatistas.

Em termos de metodologia, o presente trabalho utilizara procedimentos com a
caracteristica de relacionar os dispositivos de investigacdo com a realidade observada. Esses
procedimentos sdo: observacdo da realidade, levantamento de dados, técnicas de coleta,
experimentos.

E importante observar que em qualquer tipo de organizagio social, tal como a
organizacdo do trabalho, nem todos os fenbmenos podem ser vistos ou observados, mas
podem ser captados por meio de informagdes indiretas, a partir de indicadores como, por

exemplo, o indice demonstrando baixa produtividade e indicando sintomas do clima
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organizacional. A obtencdo de dados é um processo entre observador e realidade observada,

cujas principais fontes, segundo Thiollent (1981) sé&o:

¢ Informacdo qualitativa a ser processada por técnicas de documentacdo ou de andlise

de contetdo;

e Informagcéo relativa aos problemas técnicos e sociais enfrentados pela organizacéo. E

obtida com observacdo direta através de cronometragem, estudos de movimentos,

questionarios, etc;

e Informacdo viva detida por individuos nos diversos niveis hierarquicos é obtida por

técnicas de interrogacdo: entrevistas ou questionarios ou por técnicas participativas

como dinamica de grupo, pesquisa-agéo, etc;

¢ Informacéo viva relacionada com afetividade e qualidade das relacdes interpessoais. E

tratada por técnicas psicossocioldgicas de aplicacdo individual: testes e entrevistas ou

coletivas como dinamica de grupo.

Técnicas de Campos de Objetivos
pesquisa aplicacgéo

Observacao Engenharia Medicdo de
direta: Industrial e tempo e
cronometragem organizagéo do movimentos dos
filmagem de trabalho. trabalhadores.
movimentos.

Psicoldgicas: Psicologia Selecéo de
entrevistas, Industrial e estudos pessoal,
guestionarios, de “Rela¢des atenuacéo de
testes Humanas” atritos, etc.
individuais.

Din&mica de Psicossociologia Sensibilizagdo
grupo das organizacdes, dos problemas

“Relagdes
Humanas” e
“Desenvolvimento
Organizacional”

do grupo,
flexibilizacao
das relacoes
hierarquicas,
mudancas
controladas.

Pesquisa-acao

Desenvolvimento
organizacional,
Sociotécnica,
Anélise de
Sistemas,
Comunicagéo
Social e Politica.

Resolucéo de
problemas de
organizagéo e de
comunicacao
com participagédo
do pessoal
envolvido.

Quadro 3.1: Quadro Sintético das Técnicas de Pesquisa

Fonte: Adaptado de Thiollent (1981)
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O quadro 3.1 relaciona as principais técnicas de pesquisa, seus campos de
aplicacdo e os objetivos a serem alcancados, conforme detalhamento a seguir:
Com relacdo ao uso das técnicas de pesquisa, é necessario distinguir dois contextos:
a) Uso das técnicas de pesquisa empirica no contexto organizacional ou rotinas
administrativas, tais como: selecionar pessoal, acompanhar seus problemas.
b) Uso das técnicas com aplicacdo mais criteriosa e sofisticada, no contexto de
investigacdo com objetivos cientificos definidos.
Em relacdo ao uso de técnicas de entrevistas, questionarios e testes individuais desenvolvem-
se tendéncias, e, nesse caso, sdo recomendaveis métodos de natureza mais ativa e mais
coletiva.
Os métodos mais ativos favorecem a participacdo das pessoas na solucdo dos problemas e nao
se limitam a aspectos emitidos através de estimulos ou perguntas. Sao técnicas coletivas, pois
privilegiam grupos ao invés do individuo isolado. Nesse caso, podem ser citadas as técnicas
de dindmica de grupos e a pesquisa-a¢ao.

As técnicas de dindmica de grupo sdo aplicadas no contexto das “Relagdes
Humanas” e do “Desenvolvimento Organizacional” e aplicadas por psicélogos para
modificacéo de atitudes, comportamento e afetividade das pessoas dentro da organizagao.

A pesquisa-acdo procura estabelecer uma forma de cooperagdo entre
pesquisadores e usuarios para solucionar problemas juntos, tanto de ordem social,
comunicagéo, organizacional ou técnica. E utilizada no desenvolvimento organizacional como
uma maneira de substituir o trabalho subdividido caracteristico das linhas de montagem e criar
grupos semi-autdnomos, reduzindo o isolamento dos individuos e direcionando a relagdo mais

coletiva.

3.2.1 Abordagem Qualitativa e Quantitativa

H& duas abordagens mais utilizadas na pesquisa cientifica segundo Creswell
(1994): a qualitativa e a quantitativa.

A abordagem qualitativa difere da quantitativa, pois ndo utiliza instrumentos
estatisticos como base do processo de analise e segundo Gressler (2004) é utilizada quando se
busca descrever a complexidade de determinado problema, ndo envolvendo manipulacéo de
variaveis e estudos experimentais. Busca levar em consideracéo todos os componentes de uma

situacdo em suas interacdes e influéncias reciprocas, numa visdo holistica dos fenémenos.
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A preocupacdo é com a descrigdo e apresentacdo da realidade tal como é em
sua esséncia, sem o proposito de induzir informagdes substanciais nela. Relne informacdes
sobre os fendbmenos investigados com 0 uso de entrevistas abertas e ndo direcionais,
depoimentos, auto-avaliacéo, historias de vida, analise de discurso, estudos de caso.

Ainda segundo Gressler (2004), a abordagem quantitativa caracteriza-se pela
formulacao de hipoteses, definicGes operacionais das varidveis, quantificacdo nas modalidades
de coleta de dados e informacdes utilizando tratamentos estatisticos. Amplamente utilizada,
segundo esse autor, a abordagem quantitativa tem como principio, a intencdo de garantir a
precisdo dos resultados e evitar distor¢fes de analise e interpretacdo.

O modelo quantitativo, segundo o mesmo autor, estabelece hipoteses, com
relacdo entre causa e efeito e apdia suas conclusbes em dados estatisticos, comprovacdo e
testes.

Para se comparar a pesquisa gquantitativa com a maioria das pesquisas
qualitativas serdo utilizadas sete caracteristicas, conforme descrito por Bryman (1989):
Primeira: Enquanto na pesquisa qualitativa a énfase dos pesquisadores € focada na
interpretacdo, na pesquisa quantitativa pesquisadores tipicamente estabelecem os parametros
de interesse e de importancia para eles.

Segunda: Estudos qualitativos tendem a dar maior atencdo ao contexto, se comparados aos
estudos quantitativos. Em estudo de uma organizacdo, pesquisadores quantitativos
provavelmente coletam um namero de variaveis abstratas que representam uma amostragem
da organizacdo e, como resultado ndo obtém um sentimento daquela organizacdo ou como
aquelas variaveis se ajustam com outros aspectos de seu funcionamento.

Terceira: Pesquisadores qualitativos tendem a tratar melhor com aspectos processuais reais
da organizacdo enquanto que, frequentemente, a pesquisa quantitativa explora analises
estaticas de como as variaveis se relacionam.

Quarta: Enquanto a pesquisa qualitativa utiliza a abordagem estruturada livremente para
coleta de dados, a pesquisa quantitativa requer a rigorosa preparacdo da estrutura com os quais
os dados serdo coletados. Nesse caso, € rara a oportunidade de mudar a direcdo da pesquisa,
pois a estrutura determina o curso dos eventos. Dessa forma, os limites do que pode ser
encontrado s&o determinados no inicio.

Quinta: Pesquisa quantitativa tende a utilizar uma Unica origem de dados, enquanto a
pesquisa qualitativa fornece a possibilidade de utilizar material adicional para obter um
namero de beneficios como a checagem cruzada de informacdo recolhidas de origens

diferentes.



o1

Sexta: Pesquisa quantitativa tende a apresentar a realidade organizacional como uma
améalgama inerte de fatos, esperando ser desvendada por um pesquisador. Em contraste, a
pesquisa qualitativa concebe a realidade da organizacdo como algo composto de pessoas em
atividade.

Sétima: A proximidade do pesquisador qualitativo de um fenémeno organizacional contrasta
com a maior distancia entre pesquisador quantitativo e objeto de estudado.

O quadro 3.2, baseado em Bryman (1989), resume 0 exposto acima.

Pesquisa Qualitativa Pesquisa Quantitativa

1- Enfase na interpretago. 1- Uso de pardmetros de
interesse e importancia para 0s
pesquisadores

2- Atencdo ao Contexto. 2- Menor atengéo ao contexto.

3- Lida com a realidade dos 3- Analises estaticas de como as

aspectos  Processuais da variaveis se relacionam.

Organizacao.

4-Abordagem livre para 4- Requer preparacgéo rigorosa da

coleta de dados estrutura com 0s quais os dados

empregados. serdo coletados.

5- Uso de varias fontes de 5-Unica origem de dados

dados.

6-Concebem a realidade 6- Apresentam uma realidade

organizacional como algo organizacional como um

composto de pessoas em amalgama inerte de fatos.

atividade

7-Pesquisadores  proximos 7- Pesquisadores distantes do

aos fendmenos objeto.

organizacionais

Quadro 3.2: Diferencas entre pesquisa Quantitativa e Qualitativa
Fonte: Adaptado de Bryman (1989)

Na analise do quadro 3.2, segundo Creswell (1994), pode haver a combinacao
das duas abordagens na mesma pesquisa para objetivos diferentes. 1sso pode ser feito de 3
formas:

O primeiro modelo é chamado de projeto duas fases, no qual o pesquisador sugere conduzir a

fase qualitativa do estudo e uma fase quantitativa para o estudo.

O seqgundo modelo é chamado de projeto dominante e menos dominante. O pesquisador

apresenta o estudo dentro de um Unico paradigma dominante com um pegqueno componente do

estudo global desenhado para um paradigma alternativo. Alternativamente, poderia empregar
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em uma observacdo qualitativa com um limitado nimero de informantes, seguida por uma
pesquisa quantitativa de uma amostra da populagéo.

O terceiro modelo é o projeto de metodologias misturadas, em que o pesquisador poderia

misturar aspectos do paradigma quantitativo e qualitativo para muitos ou todos 0s passos
metodoldgicos do projeto. As vantagens estdo relacionadas ao aumento da complexidade dada
ao projeto e a utilizacdo das vantagens dos dois paradigmas, quantitativo e qualitativo.

3.2.2 Os Principais Métodos de Pesquisa Utilizados em Engenharia de Producéo
Nessa se¢do sdo apresentados os principais métodos de pesquisa utilizados em

Engenharia de Producao.

A - Método de Pesquisa Survey

A pesquisa Survey pode ser descrita como a obtencdo de dados ou informagdes
sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado grupo de pessoas, indicado como
representante de uma populagéo alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente
um questionario. (FREITAS et al., 2.000).

Segundo o0 mesmo autor, as principais caracteristicas do método de pesquisa
survey podem ser citadas: interesse em produzir descri¢cbes quantitativas de uma populacdo e
fazer uso de um instrumento predefinido. Ainda, segundo 0s mesmos autores, survey é
apropriada como método de pesquisa quando:

e Deseja-se responder questdes do tipo “o qué?”, “por qué?”, “como?”, e “quanto?”, ou
seja, quando o foco de interesse € sobre “o que estd acontecendo” ou “como e por que
1Sso esta acontecendo”;

e Nao se tem interesse, ou ndao €é possivel controlar as variaveis dependentes e
independentes;

e O ambiente natural € a melhor situacdo para estudar o fenémeno de interesse;

e O objeto de interesse ocorre no presente ou no passado recente.

De acordo com Forza (2002), a pesquisa survey pode ser:

1. Exploratéria: acontece durante os primeiros estagios de pesquisa de um fenémeno,

quando o objetivo é obter uma percepcéo inicial em um tdépico e prover a base para

pesquisas mais profundas.
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2. Confirmatéria (ou explicativa, ou teste de teoria): pesquisa exploratoria tem lugar
quando o conhecimento de um fendmeno tem sido articulado de uma forma teorica,
utilizando conceitos bem definidos, modelos e proposi¢cdes. Nesse caso, a coleta de
dados é realizada com o objetivo especifico de testar a adequacdo dos conceitos
desenvolvidos em relagdo ao fendmeno, a hipétese de vinculos entre os conceitos, e 0
limite de validade dos modelos. Do mesmo modo, todas as fontes de erros devem ser
consideradas com cuidado.

3. Descritiva: destina-se a compreender a relevancia de determinado fenémeno e
descrever sua distribuigdo em uma populacéo.

Seu principal objetivo ndo € o desenvolvimento de teoria, mesmo pensando
descrever os fatos que podem fornecer dicas Uteis, tanto para construcdo quanto ao
refinamento da teoria.

Segundo Freitas et al. (2000), o método survey em relagdo ao numero de
momentos ou pontos em que os dados sdo coletados, a pesquisa pode ter um corte:

e Longitudinal: a coleta de dados ocorre ao longo do tempo e busca estudar a evolugéo
ou mudancas de variaveis ou a relagao entre elas.

e Transversal: a coleta de dados ocorre em um s6 momento e procura (ou objetiva)
descrever e analisar uma ou mais variaveis em um dado momento.

Os instrumentos utilizados para coleta de dados na realizacdo da survey,
segundo Forza (2002), sdo questionarios pelo correio, telefonemas, entrevistas pessoais, a

respeito dos mesmos ou a respeito da unidade social a que eles pertencem.

B- Método de Pesquisa-Acéo

Para Coughlan e Coughlan (2002), pesquisa-acdo € um termo genérico, que
abrange as formas de pesquisas orientadas para a¢do, e indica a diversidade na teoria e prética,
proporcionando assim uma ampla escolha de a¢Ges potenciais de pesquisadores como o que
poderia ser adequado para a sua questdo de pesquisa. Os resultados sdo ambos, uma acgéo e
uma pesquisa, que ao contrario da ciéncia positivista tradicional, visa a criacdo de
conhecimento.

Segundo 0s mesmos autores, pesquisa-acdo é adequada quando a pesquisa
descreve uma série de desdobramento de a¢Ges ao longo do tempo em um determinado grupo,

comunidade ou organizacdo, buscando compreender como um membro de um grupo, e por
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que sua acdo pode mudar ou melhorar o funcionamento de alguns aspectos de um sistema,
além de entender o processo de mudanca ou melhoria, a fim de aprender com ele.

Nesse caso, pode-se de forma resumida, observar que a pesquisa ocorre de
forma simultanea a acdo, é participativa, e € uma sequéncia de eventos e abordagens para
resolver um problema.

Conforme descrito por Thiollent (2009), a pesquisa-acdo pretende ser um tipo
de diadlogo que favorece a participacdo dos trabalhadores e executivos na resolucdo dos
problemas. De acordo com o mesmo autor, considerando-se a impossibilidade de néo
interferéncia do dispositivo de pesquisa no objeto observado, a pesquisa-a¢cdo opta por uma
concepcdo oposta, o dispositivo de pesquisa interfere no objeto investigado e este passa a
colaborar com a prdpria investigacdo associada a acdo. A simples presenca de pesquisadores
dentro de uma organizacdo traz consigo alteracdes (efeito Hawthorne), fazendo com que
métodos experimentais comuns, Vvalidos em laboratorios se tornem inadequados nas
organizagoes.

Nesse caso, a pesquisa-acdo passa a ser uma alternativa, com o principio de
intervir na organizacdo. Pesquisadores e membros dessa organizacdo colaboram na definicao
do problema, na busca de solucBes e no aprofundamento do conhecimento cientifico
disponivel. A pesquisa-acdo € acompanhada de praticas pedagdgicas para treinamento e
difuséo do conhecimento.

Segundo Thiollent (2009), a pesquisa-acdo torna-se possivel e eticamente
sustentavel quando estdo reunidas as seguintes condicdes:

a) A iniciativa de pesquisa parte de uma demanda de pessoas ou grupos que nédo
ocupam as posicdes de topo de poder;

b) Os objetivos sdo definidos com autonomia dos autores e com minima interferéncia
de membros da estrutura formal;

c) Todos os grupos sociais implicados no problema escolhido como assunto da
pesquisa sdo chamados para participar do projeto e de sua execugéo;

d) Todos os grupos tém liberdade de expressdo. Medidas sdo tomadas para evitar
censura ou represalias;

e) Todos os grupos sdo mantidos informados do desenrolar da pesquisa;

f) As possiveis agdes decorrentes da pesquisa sdo negociadas entre 0s proponentes e
0S membros da estrutura formal;

g) Em geral, as equipes internas que promovem a pesquisa sdo auxiliadas por

consultores ou pesquisadores externos.
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As principais caracteristicas da pesquisa-a¢do, segundo Coughlan e Coughlan

(2002), séo:

Pesquisadores ndo sdao somente observadores e tomam parte do trabalho;
Pesquisa-acdo envolve duas metas: resolver o problema e contribuir para a Ciéncia;
Pesquisa-acdo é interativa e necessita cooperacao entre cliente e pesquisador;
Pesquisa-acdo visa desenvolver um entendimento total durante o projeto e
reconhece a complexidade;

Pesquisa—acdo diz respeito fundamentalmente a mudancas: aplicavel para o
entendimento, planejamento e implementagéo de mudancas nas organizagoes;
Pesquisa-acdo necessita de um entendimento da estrutura ética: o foco é em como
0 pesquisador trabalha com membros da organizacéo;

Pesquisa-acdo pode incluir todos os tipos de métodos de coleta de dados:
abordagem qualitativa e quantitativa tal como entrevistas e survey;

Pesquisa-acdo exige uma compreensdo prévia do ambiente coorporativo;
Pesquisa-acdo deve ser conduzida em tempo real, embora a retrospectiva seja
também aceitavel. E um estudo de caso ao vivo a ser escrito como ele se desenrola;

O paradigma da pesquisa-acdo necessita de seu préprio critério de qualidade.

C- Modelagem e Simulacéao

Segundo Berends & Romme (1999), a simulacdo como uma ferramenta de

pesquisa social é definida como a construcdo e manipulacdo de um modelo operacional, que é

uma representacdo fisica ou simbdlica de todos ou de alguns aspectos de um processo social

ou psicoldgico.

A simulacdo leva a construir um modelo de um individuo ou grupo e em

processo de experimentacdo, manipulando as varidveis e suas inter-relagcées dentro do modelo.

Os autores distinguem dois tipos e aplicagdes:

Fisica: implica experimentos com objetos reais, modelos de algum subconjunto da
realidade tal como avides ou navios.
Matematica: relagdes de sistemas sdo expressas em formulas matematicas, que

podem ser feitas de duas maneiras: analiticas ou numéricas.
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Apesar de a simulacdo permitir experimentar estudar processos que da maneira
natural seriam proibitivos a pessoas reais, sistemas e organizagdes, sdo ainda raramente
utilizados por pesquisadores de gestao.

O modelo quantitativo tem sido a base da maioria das pesquisas iniciais em
operacOes. Rotulada como pesquisa operacional na Europa, foi também a base de consultoria
inicial de gestdo e pesquisa de operacgdes nos Estados Unidos (BERTRAND & FRANSOO,
2002). Ainda segundo Bertrand & Fransoo (2002), inicialmente a modelagem quantitativa na
pesquisa operacional foi orientada para resolver problemas da vida real em gestdo de
operacOes, em lugar de desenvolver conhecimento cientifico.

Os autores ainda citam algumas caracteristicas referentes a essa metodologia:

e Gestdo de Operacdes ndo pretende ser modelo cientifico de problemas de gestdo da
vida real, no sentido de que os modelos poderiam ser usados para explicar ou prever
comportamentos ou desempenhos dos processos operacionais da vida real. Os modelos
sdo parciais, porque todos os aspectos que ndo foram relatados no método ou técnica
utilizada foram excluidos, numa suposicao implicita que esses aspectos ndo afetariam a
eficacia da solugéo do problema.

e Uma importante deficiéncia é que os efeitos do fator humano no desempenho do
processo operacional sdo negligenciados. Como resultado, implementando a solucéo
desses problemas baseados em modelos, torna-se entediante e, frequentemente,
apresenta falhas.

e Até o presente momento, pesquisa em gestdo de operacBes ndo tem obtido muito
sucesso no desenvolvimento de modelos cientificos, exploratérios ou preditivos de
processos operacionais, que sdo modelos utilizados para explicar ou prever resultados
ou desempenhos de um processo como uma fungdo das caracteristicas do processo,
estado do processo e entradas para 0 processo.

¢ A metodologia de pesquisa em operacdes tem sido desenvolvida, principalmente, para
lidar com a técnica de modelagem orientada a casos de problemas da vida real e
implementacao de solucdes derivadas do modelo.

e Estudos de pesquisa operacional sdo ricos em termos de modelagem de varios aspectos
e detalhes considerados relevantes para o problema em questdo, mas somente na
opinido da equipe composta de proprietarios do problema e pesquisadores.

e Pesquisa operacional em geral falha na validade dos construtos.
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e Pesquisa operacional pode ser vista como uma extensdo direta da abordagem da
administracdo cientifica para resolver problemas do processo operacional. A extensao
que a pesquisa operacional permite é o conceito de trabalho em equipes
multidisciplinares, em estreita cooperagdo e comunicacdo com o proprietério do
problema.

Como esse método de pesquisa tanto de modelagem quanto de simulacdo sao
abordagens quantitativas, relacionados aos experimentos controlados, modelagens
matematicas e simulagBes computacionais, no trabalho é evidente que uma abordagem

qualitativa torna esse método ineficaz.

D- Estudo de Caso
Conforme definido por Leonard-Barton (1990), um estudo de caso é uma histdria
de um fendbmeno passado ou atual, elaborado a partir de maltiplas fontes de evidéncia. Pode
incluir dados de observacdo direta e entrevistas sistematicas, bem como arquivos publicos e
privados. Qualquer fato relevante para o fluxo de eventos que descreve o fendmeno é um dado
potencial de um estudo de caso, uma vez que 0 contexto € importante.

Estudo de caso tem sido reconhecido particularmente bom para responder
perguntas como e por que, segundo Yin (2009). Tais questdes podem conduzir a dois
objetivos: testar a teoria e mais importante ao desenvolvimento da teoria.

Conforme Voss et al. (2002), os trés pontos fortes do estudo de
caso séo:

a) O fendmeno pode ser estudado em seu ambiente natural, e a teoria é gerada a partir
do conhecimento adquirido através observacgdo da pratica atual;

b) O método de estudo de caso permite responder as questdes de “por que”, “o qué” e
“como”, com o entendimento completo da natureza e da complexidade do fenémeno;

c) O método € indicado, a principio, para investigaces exploratorias cujas variaveis
ainda sdo desconhecidas e o fendmeno ndo totalmente entendido.

De acordo com o mesmo autor, é possivel usar diferentes casos para a mesma
firma a fim de estudar diferentes assuntos ou pesquisar 0 mesmo assunto na variedade de
contextos na mesma empresa.

O problema é que existem fraquezas e limitagcbes conforme Yin (2009), as

principais preocupagdes quando se utiliza o estudo de caso s&o:
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a) Falta de rigor no estudo de caso. Muitas vezes, o investigador tem permitido que
evidéncias ambiguas ou vis@es tendenciosas influenciem na diregdo dos resultados;

b) O estudo de caso fornece pouca possibilidade para generalizacéo cientifica;

c) Ele leva muito tempo para ser concluido e resulta em uma quantidade muito grande
de documentos.

De acordo com Voss et al. (2002), o estudo de caso unico tem limitacGes. A
primeira € o limite para generalizacdo das conclusdes, modelos ou teoria desenvolvida de
um unico estudo de caso. A segunda € a falta de julgamento de um Unico evento, e 0 exagero
dos dados disponiveis.

Esses riscos existem em todos os estudos de casos, mas s@o ligeiramente
menores quando 0s eventos e dados sdo comparados entre varios casos, uma vez que estes
podem reduzir a profundidade do estudo, quando os recursos sdo limitados, mas podem
aumentar a validade externa e proteger contra o viés do observador. O estudo de caso com
multiplos casos € utilizado, principalmente, quando hd um modelo que se pretende testar.

De acordo com Yin (2009), os estudos de caso utilizando apenas uma origem
sdo justificaveis em certas condigdes:

1. Onde o caso representa um teste critico de uma teoria existente;
2. Quando o caso é raro ou evento Unico;
3. Quando o caso serve a um proposito revelador.

Os estudos de caso Unico, segundo 0 mesmo autor, podem envolver mais de
uma unidade de andlise, abrangendo varios niveis dentro do mesmo estudo, e € chamado de
encaixado ou embutido. Pode também ser de natureza global, abrangendo todos os elementos
do caso como um todo.

O estudo de caso de natureza global € vantajoso, quando as subunidades
I6gicas ndo podem ser identificadas e a teoria relevante sobre o estudo de caso é de natureza
global.

O estudo de caso, segundo Voss (2002), pode utilizar dados de arquivo ou
historicos e é chamado de retrospectivo ou longitudinal, sendo possivel identificar a relacdo

clara entre causa e efeito e verificar as agdes de sucesso ou fracasso, com o passar do tempo.

3.3 Métodos utilizados no presente trabalho
Apds uma visdo geral, é possivel identificar os pontos mais fortes e 0s mais

fracos de cada método. A escolha dos métodos para esse trabalho recaiu em uma abordagem
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qualitativa com um método de pesquisa estudo de caso baseado em caso Unico e uma analise
tedrico—conceitual. O motivo da escolha deu-se pela grande proximidade do pesquisador com
a empresa objeto do estudo de caso, havendo a necessidade de minimizar a influéncia do
investigador.

Por tratar-se de um estudo de caso Unico, fica enfatizado que ndo seré possivel
a generalizagdo, por ndo ser uma amostra representativa. A busca da teoria relacionada ao
trabalho dar-se-a através de uma revisdo bibliogréafica, visando a uma melhor compreensao do
assunto, relacionando com o objeto do estudo de caso e, assim, verificar se € um problema
especifico ou mais abrangente, além de sugerir propostas de melhoria, devidamente
embasadas na teoria.

O autor dessa dissertacdo utilizara entrevistas ndo estruturas para se obter uma
visdo dos problemas, elencar as possiveis solucBes, avaliar os indicadores atualmente

utilizados e definir novos indicadores condizentes com a proposta.
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Capitulo 4 - Estudo de Caso: A Situacao

Inicial da Empresa Objeto de Estudo

Nesse capitulo serd feita uma descri¢do do histérico da empresa do estudo de
caso, 0 mercado em que esta inserida, o processo de fabricacdo detalhado em todas as etapas
através de um fluxo de processo produtivo, o sistema de planejamento e controle de producao
e os indicadores de desempenho utilizados para monitorar o processo. Na sequéncia, hd um
diagnéstico das dificuldades e problemas encontrados na empresa objeto do estudo de caso.
As dificuldades e problemas estdo relacionados a falta de capital de giro, dificuldades de
crédito, quantidades minimas para aquisicdo de matérias-primas, o lote minimo de producéo e
a respectiva capacidade de producdo, a forma como a empresa estd organizada em termos de
sistema de producdo e o sequenciamento da producdo em funcdo do tempo de preparagéo.
ApoOs isso, serdo apresentadas as causas provaveis dos problemas relacionados: a falta de

planejamento estratégico e a falta de uma previsao de vendas.

4.1 Visdo Geral da Empresa

4.1.1 Considerac0es Iniciais

A empresa estudada atua no ramo de cosméticos e iniciou sua producdo ha
mais de dezessete anos pela iniciativa de pesquisadores da Universidade Federal de Séo
Carlos, onde um casal de doutores em Quimica e um sdcio iniciaram a producdo de uma linha
de produtos para cabelo em uma chacara préxima a Sao Carlos.

Alguns meses depois, pelas dificuldades iniciais, o s6cio empreendedor deixou
a sociedade e os dois doutores tiveram que buscar um novo lugar para continuarem a
producao.

Nessa época, 0 Centro de Desenvolvimento das Industrias Nascentes CEDIN
abriu as portas para o casal de empreendedores e, em funcdo de conjecturas, as empresas
conforme cresciam deixavam o0 prédio. A impossibilidade da entrada de novos
empreendimentos propiciou o crescimento da empresa dentro do préprio prédio, ocupando as
salas vazias e permitindo aos empreendedores ficarem mais tempo sem a necessidade de

buscar um local maior.
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Passados praticamente dez anos, ndo houve como continuar no prédio do
CEDIN. Os proprietarios alugaram um prédio nas proximidades, onde a empresa se encontra
hd quase sete anos. Tiveram, posteriormente, que alugar outro barracdo para atender as

necessidades de deposito de embalagens para atender a producao.

Diretor Geral

Assessora Diretoria Diretor Comercial

[ Gerente de VVendas } [Gerente de Marketing}

(Supervisor Promotora? 4 Engenharia Produto )
- -
- J . J
Assistente Vendas Assuntos Regulatdrios
b b
- J - J

Gerente de Producéo Gerente Financeiro

Responséavel Técnico

N | |

(" Controle Qualidade h [Departamento Pessoal} [ Contas Pagar } [ Contas Receber }
N J

| 1 1 |
[ [PICIP } [ Produgéo } [ Expedicéo } [ Manutencéo }

Figura 4.1 Estrutura Organizacional — Organograma

A figura 4.1 apresenta a estrutura organizacional da empresa estudo de caso.
A estrutura organizacional da empresa € composta por um Diretor Geral e um Diretor
Comercial que representam a alta dire¢do, com uma assessora como suporte aos diretores. O
Diretor Geral € representado pelo proprietario, e o Diretor Comercial apoiado pelos Gerentes
de Vendas e de Marketing. Subordinados ao Diretor Geral se encontram o departamento
Financeiro e de Producéo.
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A geréncia de produgdo tem como subordinados o PCP, a producdo, a
expedicdo e a manutencdo e tem como staff o responsavel técnico que responde pelos
procedimentos internos e de qualidade. Ligado a geréncia financeira existe um contador como
assessor e ligado hierarquicamente a geréncia financeira, temos: o departamento pessoal,
contas a pagar e contas a receber.

Atualmente a empresa conta com 140 funcionarios, praticamente a metade é
formada de promotoras que atendem em lojas distribuidas em grandes centros de todo o
Brasil.

A linha de produtos € dividida em Comercial e Profissional: a primeira é
vendida em lojas, supermercados, drogarias e perfumarias e a segunda é vendida
exclusivamente em saldes de cabeleireiros, onde é utilizada em frascos maiores durante 0s
tratamentos.

A empresa do estudo de caso tem 180 produtos diferentes em sua expedicado, e
vai desde um simples xampu até um equipamento sofisticado para aplicacdo de nano
particulas de queratina e finalizacdo com luz, cujo comprimento de onda fecha a escama do
cabelo, retendo as particulas de queratina, além de sistemas de alisamento, utilizando a luz

como catalisador/ativador.

4.1.2 O Mercado onde a empresa esta inserida

O mercado de cosméticos € extremamente competitivo e dominado por
empresas multinacionais, cujas matrizes desenvolvem produtos e suas filiais produzem em
volumes de producédo elevados, com maquinas ou linhas de producdo totalmente dedicadas e
com um custo muito baixo.

Para uma empresa nacional de pequeno e médio porte entrar nesse mercado e
se manter, faz com que atue em nichos de mercado e tenha que recorrer a inovagfes ou a
modificacdes de produto em sua linha com uma rapidez muito maior que uma grande empresa
multinacional. A novidade em termos de produto faz com que representantes e vendedores
visitem os clientes para divulgar as novidades e com isto ocorram as vendas também na linha
tradicional.

A novidade no mercado leva o consumidor a experimentar, mesmo tendo que
pagar um pre¢o mais alto para ter um produto diferenciado em primeira mao. Para se ter uma

ideia da forca que um produto novo e produzido em pequena escala tem no mercado, mesmo
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para uma marca pouco conhecida, o produto chega a custar até quatro vezes mais que um
produto de uma empresa de alto volume.

Outro forte canal de distribuicdo sdo os cabeleireiros, que utilizando o0s
produtos em frascos com volume de 1.000 mililitros até 36000 mililitros, o que diminui o
impacto do custo da embalagem no custo final, oferecem os mesmos produtos em embalagens
menores para serem utilizados pelos clientes finais. O argumento direto de um profissional,
aliado a um preco incorporado ao tratamento que a cliente estava fazendo, faz com que a
venda seja realizada.

A dindmica de estar sempre apresentando novidades no mercado pode trazer
consequéncias caso 0 novo produto néo seja bem recebido e todo investimento feito como
compra de embalagens, tampas e rotulos ndo tera um grande giro, ocasionando um impacto no
capital de giro da empresa, principalmente se for um produto caro, como um equipamento

para alisamento ou nano queratina.

4.1.3 O Processo de Fabricacdo da Empresa

O processo bésico de fabricacdo consiste em pesar as matérias-primas de acordo com a
formulacdo, adicionad-las em sequéncia pré-determinada em um tanque contendo &gua
desmineralizada, provido de agitacdo para dissolvé-las. Em alguns casos, é necessario aquecer
a agua para poder dissolver convenientemente as matérias-primas.

Nessa fase, sdo utilizados seis tanques com capacidade maxima de 230 litros e
um tanque com capacidade de produzir 500 litros. Dessa forma, o tamanho do lote é definido
em funcdo do tamanho do tanque, pois se for utilizado um tanque de 230 litros para se
produzir 150 litros, além de haver perda em capacidade produtiva, também vai espirrar
produto e gerar muita espuma durante o processo de agitacéo.

A fase de envase conta com dois equipamentos semelhantes onde o produto é
bombeado para o tanque da maquina e bombas menores dosam o produto dentro dos frascos.
Existe uma maquina menor com sistema de pistdes utilizada para lotes menores ou frascos
especiais e uma maquina para envase de sachés para divulgacao.

Atualmente séo produzidos oito lotes por dia em media, podendo se chegar até
dez lotes, dependendo da complexidade do produto ou do processo de limpeza necessario para
troca de produto.

Durante a operacdo de envase sdo utilizados frascos, que séo rotulados em

operacdo anterior, utilizando-se rétulos adesivos e maquinas semi-automaticas ou automaticas
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ou sistema de forno para encolhimento de luva plastica gravada que é sobreposta ao frasco
chamada de sleeve.

Na operacéo de envase também sdo colocadas tampas nos frascos. Um sistema
de jato de tinta grava data de fabricacéo, lote, validade, maquina e horério e ao final da esteira
o funcionario coloca os produtos na caixa de embarque.

Apos a liberagdo do controle de qualidade, os produtos sdo transferidos para o
depdsito de expedicdo através de venda por se tratar de duas empresas diferentes: uma produz

e outra vende e distribui.
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A figura 4.2 ilustra o fluxo do processo produtivo; na etapa 1.A, as matérias-
primas sO entram para o estoque apds analise fisico-quimica e microbioldgica, constando o
referido laudo de analise com dados de lote, validade do fornecedor.

Na etapa 2.A, as matérias-primas sdo pesadas, segundo as quantidades da
férmula que compG@e a ordem de producéo.

Na etapa 3.A, as matérias-primas pesadas sdo colocadas no tanque com &gua,
em quantidade e sequéncia definida na formula, onde sdo agitadas até que se tenha um
produto homogéneo.

Na etapa 4.A, é coletada uma amostra e feita analise fisico-quimico do
produto, liberando para envase se estiver aprovado ou corrigindo, se necessario.

Paralelamente, sdo realizadas outras etapas do processo, e na etapa 1.B no
estoque sO existem frascos, rotulos e tampas devidamente aprovados pelo controle de
qualidade.

Na etapa 2.B, os rétulos s&o colocados nos frascos e tampas, se necessario.

Na etapa 3.B, uma amostra é coletada e se estiver dentro dos parametros de
controle o lote é aprovado, caso contrario é feita uma selecdo 100 % e nova avaliacdo. O lote
de frascos e tampas, devidamente rotulados e aprovados é levado para linha de envase.

Na etapa 5.A, o produto € envasado em frascos, as tampas sdo colocadas e 0s
mesmos recebem identificacdo de lote e validade.

Na etapa 6.A, os frascos, devidamente cheios de produto, tampados e
identificados sdo acondicionados em caixas de papeldo e posicionados em pallets.

Na etapa 7.A, sdo retiradas amostras para analise microbioldgica, amostras de
retencdo e é feita uma amostragem para avaliar a conformidade do lote. Caso seja reprovado
por microbiologia, o lote é descartado. Reprovacdes visuais fazem com que o lote seja
revisado e os produtos que ndo estiverem conforme o especificado sdo retirados ou
retrabalhados. O lote aprovado, ap6s a devida entrada no sistema, é transferido para expedicdo
através de nota fiscal de venda.

4.1.4 O Sistema de Planejamento e Controle de Producédo na Empresa
A empresa objeto do estudo de caso possui duas plantas no mesmo terreno:
uma produz; outra distribui e vende os produtos. Dessa forma, a segunda se caracteriza por ser
um depdsito e centro de distribuicdo, onde os pedidos séo recebidos, separados e expedidos

através de nota fiscal que automaticamente baixa os itens do estoque.
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Diariamente s&o avaliadas as quantidades de produtos de cada item estocados e
em funcdo das vendas ocorridas em um periodo de tempo em torno de 3 dias é possivel
avaliar qual item ficard indisponivel nos préximos dias, ou que ja estdo com valores de
estoque disponivel zerados ou negativos. Assim, a quantidade de produtos estocados menos
os pedidos de vendas que j& foram digitados e aguardam a liberacdo de crédito, ja podem ser
visualizados podendo se prever uma disponibilidade zero ou até negativa, caso as vendas
sejam maiores que a quantidade em estoque. Caso as quantidades sejam insuficientes no
estoque da distribuidora e ndo haja quantidade em estoque na empresa produtora, ha
necessidade de se produzir um lote para suprir as proximas vendas.

O processo acima descrito apresenta semelhancas com o descrito por
Fernandes e Silva (2008), chamado de Quick Response to Stock (QRTS). A producdo para
estoque ocorre com base na previsdo de demanda, até que o nivel de algum produto acabado
fique reduzido a ponto de ser necessaria a rapida producdo de um novo lote, antes que o
estoque se esgote, e ocasione a falta do item e a diminuic&o do nivel de servigo.

A forma de transferéncia da empresa produtora para distribuidora é através de
um pedido de venda e o faturamento com uma nota fiscal, e impostos como IPI (Imposto
sobre Produtos Industrializados) séo recolhidos sobre um valor de produto mais baixo.

Apos a avaliacdo dos produtos que serdo produzidos no dia sdo distribuidos os
trabalhos para as trés areas da producdo: a manipulagdo, onde os produtos séo elaborados, a
rotulagem onde os frascos recebem os rétulos adesivos ou sleeves que indicam o produto que
havera no interior dos frascos, e o0 envase onde em funcdo do produto é feito um
sequenciamento prevendo o menor nimero de limpezas nos equipamentos.

Dessa forma, enquanto se preparam o0s produtos na manipulacdo e seus
respectivos frascos sdo rotulados, os funcionarios envasam produtos remanescentes do dia
anterior como 0s xampus que sao manipulados em um dia para serem envasados no dia
seguinte para evitar a formagdo de espuma excessiva que pode influir no volume a ser
envasado no frasco.

A compra de matéria-prima ndo € disparada automaticamente pelo sistema,
pois ainda ndo ha confiabilidade suficiente nas informacfes para gerarem uma solicitacdo de
compras automatica. Assim, é utilizado um controle de estoque de duas gavetas no
almoxarifado da manipulagdo e no momento em que sobe a Ultima barrica de um componente
quimico, a informagdo passada dispara a solicitacdo de compras, pois 0 prazo médio para

recebimento é de 3 a 5 dias.
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Para algumas matérias-primas importantes e mais demoradas (importadas por
representantes que fracionam para venda) € necessario que a solicitacdo de compras ocorra no
mesmo dia em que o lote pedido anteriormente € recebido. Dessa forma, enquanto se utiliza a
matéria-prima recebida, transcorre o tempo para cotacdo, colocacdo de pedido de compra,
fracionamento pelo fornecedor e transporte para a unidade produtiva.

Para frascos, tampas e rétulos cujo prazo de entrega varia entre 30 e 40 dias, a
forma utilizada para solicitar a compra é monitorando os estoques com baixas didrias em uma
planilha e solicitar a compra quando a quantidade em estoque atingir o ponto de pedido, que é
calculado com a média diéria de consumos dos trés ultimos meses multiplicada pelo tempo de
reposi¢éo do fornecedor.

Assim, pode-se observar que necessidade de produtos acabados do estoque de
expedicdo para planta produtora é puxada, porém a compra de matérias-primas e insumos
segue as caracteristicas de um MRP caseiro, sem utilizar a previsdo de vendas ou

planejamento mestre para geracOes de necessidades de compra de matérias-primas previstas.

4.1.5 Os Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho da producéo e expedicdo séo tratados de forma
geral.

A produtividade é obtida dividindo-se a producdo em toneladas pela
guantidade de horas mensais trabalhadas. O percentual de perdas de produto e embalagens é
calculado com base na quantidade inicial comparada a quantidade final produzida da ordem
de producéo.

No caso da expedicdo, a falta maxima de produto nos pedidos é obtida
comparando o valor tedrico do pedido e o valor real faturado. O tempo que o pedido demora
em ser expedido é calculado a partir da data de expedicdo comparada com a data em que 0
pedido entrou na empresa.

Esses indicadores foram definidos pela diretoria e aliadas as metas de faturamento.
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4.2 Diagnostico das Dificuldades e Problemas encontrados na

Empresa

Nessa secdo serd apresentado um diagnostico dos principais problemas

enfrentados atualmente pela empresa. Isso seré dividido de acordo com os seguintes itens:
e A Falta de Capital de Giro
e A Dificuldade de Crédito
e O Problema de Aquisi¢édo de Produtos
e O Problema de Capacidade e Lote de Producéo
e A Forma de Organizacéo das Plantas Produtivas
e O Problema no Sequenciamento da Producao
e A Falta de Planejamento Estratégico

e A Falta de Previsdo de Vendas

4.2.1 A Falta de Capital de Giro

Quando um pedido de compra é colocado, esta se assumindo um compromisso
de pagamento com os fornecedores pelos bens adquiridos e quando os produtos acabados sao
vendidos para os clientes recebem-se os pagamentos. Todavia, havera uma diferenca entre a
data de pagamento para os fornecedores e a de recebimento dos clientes. Durante esse tempo
é preciso ter uma reserva ou fundo suficiente para honrar os pagamentos, que € chamado de
capital de giro. Os custos associados a ele sdo 0s juros pagos ao banco por empréstimos ou
desconto de duplicatas ou custos de oportunidade de ndo investir em aplicacbes mais
rentaveis.

Em uma situacdo de crescimento continuo € necessario comprar com uma
frequéncia maior ou em maior quantidade, provocando um desequilibrio no caixa da empresa
durante o periodo em que as mercadorias sdo pagas e se aguarda o recebimento dos valores
devidos pelos clientes. Quanto maior a taxa de crescimento, maior a dificuldade para pagar o0s
fornecedores, enquanto se aguarda o pagamento a ser feito pelos clientes.

Em situacdo oposta, em um periodo em que a demanda cai e a compra € feita
com base em médias anteriores, o problema pode ser infinitamente maior, pois ndo ha
garantia da venda na mesma propor¢do em que a matéria-prima foi comprada e, nesse caso,
com certeza tem-se que recorrer a empréstimos bancarios para honrar os pagamentos, se nao

houver uma boa reserva de fundos.
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Portanto, é notorio que em fase de demanda em elevacdo ou em caso de
reducdo de demanda havera problemas no fluxo de caixa ou no capital de giro, que no minimo

deve comprometer investimentos ou planos para lancamento de produtos.

4.2.2 A Dificuldade de Crédito

Desde o ultimo trimestre de 2008 quando apareceram os primeiros indicios da
crise financeira, iniciada nos Estados Unidos com os financiamentos habitacionais, houve
imediatamente uma reducdo no crédito e com isto uma elevagdo no spread bancério que
encareceu as linhas de crédito existentes e aumentou a exigéncia por parte dos bancos em
termos de garantias. Esse movimento afetou principalmente as pequenas e médias empresas
que faziam uso desse tipo de recurso para financiar o seu crescimento, ou seja, para honrar
seus compromissos na falta de capital de giro.

A reducdo da taxa de juros promovida pelo governo poderia ter um efeito
maior se fosse acompanhada de uma menor burocracia na concessao de crédito para capital de
giro.

Apesar da quantidade de dinheiro para capital de giro ser menor e o tempo que
a empresa necessita desse dinheiro também ser menor, ele tem um custo maior por néo
oferecer tantas garantias. Se for feita uma relacdo com pessoas fisicas, o custo do capital de
giro é equivalente ao cheque especial oferecido pelos bancos ou crédito pessoal que possuem

taxas maiores que as utilizadas na compra de veiculos ou imoveis.

4.2.3 O Problema de Aquisi¢cdo de Produtos

A dificuldade para aquisicdo de matérias-primas reside no fato de haver
necessidade de comprar a quantidade minima do fornecedor, sendo esta muitas vezes superior
a necessidade da empresa, além do fato que muitos dos produtos adquiridos poderiam ter um
custo unitario muitas vezes menor, se a quantidade comprada fosse maior.

Quando os produtos impressos sdo comprados, 0 custo unitario é inversamente
proporcional a quantidade comprada; se compramos uma alta quantidade tem-se um custo
unitario baixo, mas se é comprada uma pequena quantidade, tem-se um custo unitario
elevado. O motivo principal é que as maquinas de impressdo existentes tém um alto tempo
para preparacdo e ajuste de cor e uma alta velocidade de impressao, elevando o tamanho do

lote para amortizar o tempo gasto na preparacdo e no ajuste de cores. Outra dificuldade é o
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custo relativo & compra, pois ndo se otimiza o frete e, as vezes, se recebe duas ou trés vezes
no mesmo dia, trazendo 6nus desnecessario.

No caso especifico da empresa estudada, é necessario programar muito bem as
compras de rétulos do tipo sleeve e adesivos, agrupando os formatos iguais para poder obter
uma reducdo no custo unitario ou ndo ter que adquirir produtos que permanecerao no estoque
ao longo de véarios meses em funcdo da demanda ser muito baixa em relagdo a quantidade
comprada.

A principal matéria-prima utilizada na empresa analisada tem um diferencial
de sete por cento no custo, se a quantidade da embalagem for uma tonelada ao invés de 200
quilos. Apesar de a compra de uma tonelada ser economicamente interessante, pois 0
consumo médio més supera as duas toneladas e ser necessaria uma andlise microbioldgica a
cada lote recebido, depara-se com o problema de dificuldade de manuseio e local para
estocagem, além do acesso pelas portas que impede a compra nessa quantidade.

Outro agravante € o custo de transporte, pois a cada coleta é cobrado um valor
fixo, acrescido o custo do frete aliado ao volume e peso. Portanto, com o recebimento, no
mesmo dia, de trés matérias-primas de fornecedores diferentes, com certeza havera
necessidade de pagar trés coletas, encarecendo o custo unitario do produto adquirido.

O custo para colocagdo de pedido também afeta o custo unitério, pois existe
uma série de tarefas desde a deteccdo da necessidade, geracdo da solicitacdo de compras,
pedido de compras e sua aprovacao, e todas as transacdes para arranjo da entrega, pagamento
do fornecedor, custos para manter todas essas informacdes disponiveis, que representam custo
para empresa.

As mateérias-primas quimicas utilizadas também tém um prazo de validade que
normalmente é de 24 meses, mas algumas delas sdo importadas por distribuidores e
representantes, cuja importacdo demora de dois a trés meses, incluindo tempo de transporte,
desembaraco e entrega na empresa. Portanto, essas matérias-primas chegam com pelo menos
seis meses de seu prazo de validade consumido em transporte e armazenagem, que aliado a
guantidade minima de compra necessitard de um controle rigoroso ou acabard vencendo a
validade no estoque.

Algumas matérias-primas sdo produtos de origem vegetal com sazonalidade
de fornecimento: no periodo de safra existe abundancia de produto, mas no periodo de entre
safra ha falta do produto. Um exemplo sdo os 6leos derivados de sementes como buriti e seus

derivados, que normalmente faltam no final do ano em fungéo da entre safra.
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4.2.4 O Problema de Capacidade e o Lote de Producéo

A empresa estudada tem seis tanques com capacidade de 230 litros e um com
capacidade de 500 litros, além de ter dois tanques chamados de pulméo que ndo servem para
processar produtos, mas auxiliam no processo liberando tanques para producdo, enquanto 0s
produtos sdo armazenados temporariamente nesses tanques até que sejam envasados.

A capacidade de producdo pode ser calculada em litros, multiplicando-se o
numero de lotes produzidos pela capacidade volumétrica do tanque. Outro determinante da
capacidade esta no numero de limpezas necessarias no decorrer do dia. S&o trés tipos basicos
de limpeza que podem demorar desde meia hora até pouco mais de uma hora e meia,
utilizando os trés funcionarios da maquina para desmontar todo conjunto no caso mais critico,
ou simplesmente fazendo circular agua pelo sistema antes de iniciar outro lote de producao.

Nesse caso, a natureza fisica dos materiais processados pode determinar a
prioridade do trabalho no transcorrer do dia, € o chamado sequenciamento com restri¢oes
fisicas, quando se busca eliminar ou minimizar o nimero ou o tipo de limpeza, combinando
trabalhos semelhantes para evitar perdas de tempo ou de material. Para se ter uma ideia,
podem ser desperdicados pelo menos 7 litros de produtos que ficam nas tubulagoes,
mangueiras e bombas, além de mais de 150 litros de 4gua desmineralizada no caso de uma
limpeza do tipo mais critico.

A liberacdo da maquina é feita quando ndo se encontram vestigios de ativo do
lote anterior, permitindo o envase do novo lote, evitando a contaminacdo cruzada ou mistura
de produtos diferentes.

A capacidade também é influenciada pelo nimero de funcionarios necessarios
para 0s servigos de manipulacdo, envase e rotulagem. A falta de uma previsdo de vendas
interfere diretamente, pois com as vendas concentradas no final do més e que avanga nos
primeiros dias do més subsequente, pode gerar no meio do periodo uma ineficiéncia devido a
falta de produtos a serem produzidos e uma sobrecarga de trabalho no final do més.

E importante uma analise para tomada de decisdes, reduzindo o efetivo durante
a fase de baixa e aumentando-o na fase de maior necessidade de produtos, como uma forma

de acompanhar a demanda.

4.2.,5 A Forma de Organizagéo das Plantas Produtivas
A empresa estudada é dividida em duas empresas distintas, uma que produz e a

outra que distribui. Os pedidos de venda s&o colocados na distribuidora que solicita produtos
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da empresa produtora. Esse tipo de organizagdo tornou-se comum na industria de cosméticos
em funcdo do valor cobrado no imposto de produtos industrializados ser extremamente alto.
Dessa forma, a producdo ndo pode ser empurrada para a distribuidora ou o valor antecipado
no pagamento dos impostos poderia ocasionar dificuldades financeiras, pois grande parte das
vendas se concentra no final do més e a transferéncia antecipada obriga ao pagamento
antecipado do imposto. Diariamente é necessaria uma avaliacdo para transferir somente a
quantidade de produtos vendidos pela distribuidora.

A aquisicdo de matérias-primas pela empresa produtora € feita com base no
estoque, quando este atinge o ponto de pedido, porém, sempre verificando se existe a
necessidade de produzir um item acabado por ndo haver disponibilidade na empresa produtora
e na distribuidora.

Em funcdo da incerteza dos numeros em termos de previsao de vendas, ora
extremamente otimista ora pessimista, pela equipe de vendas, deixou-se de carregar a
previsdo de vendas no sistema que poderia auxiliar na elaboracdo de um programa mestre de
producao.

As vendas ndo ocorrem de maneira uniforme durante o més, existindo uma
concentracdo nos Ultimos dias do més e isso pode levar ao faturamento de pedidos com falta
de alguns produtos e um periodo do més com ociosidade na fabricacdo, em funcdo de ndo se
produzir para estoque.

4.2.6 O Problema no Sequenciamento da Producéao

A empresa estudada tem em torno de 180 produtos diferentes e como as
vendas determinam a necessidade de producdo para transferéncia de produtos da produtora
para a distribuidora, s6 é possivel definir o que serd produzido pela manhd, pela analise do
que foi vendido até a tarde anterior. Além de ser necessério analisar a agua circulando nos
equipamentos para garantir que ativos residuais ndo contaminem o proximo produto. E
preciso verificar diariamente a sequéncia de producdo nos tanques e nas maquinas evitando,
assim, limpezas desnecessarias uma vez que uma limpeza pode demorar mais que 1 hora e 30
minutos, utilizar até trés funcionarios, consumir 150 litros de &gua e gerar desperdicio de

tempo e dinheiro.
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4.2.7 A Falta de Planejamento Estratégico

Na empresa objeto do estudo ndo existe um planejamento estratégico
formalizado. Essa falta gera dificuldades e perdas para a empresa, pois primeiro nao se sabe
onde sera canalizado o investimento em um determinado periodo, se serdo necessarios novos
equipamentos para atender aos novos produtos e em que linha havera investimento em
produtos novos, pois a empresa tem dois canais de distribuicdo: linha comercial de produtos
para uso geral e linha profissional destinada a cabeleireiros.

Assim, ndo se utiliza também um planejamento agregado para saber quais
serdo as necessidades de equipamentos, médo de obra e, por consequéncia, ndo se tem um
custo padrdo pela falta de orcar os gastos necessarios para a produgdo de um volume previsto

para um determinado periodo.

4.2.8 A Falta de Previsédo de Vendas

A falta de uma previsdo de vendas é outro fator que traz dificuldades no
planejamento e controle de producdo. Primeiro, por ndo possibilitar um planejamento de
producdo para um determinado periodo que possibilitaria antecipacdo de a¢des. Segundo, por
ndo gerar comprometimento da equipe de vendas que sé tem que se preocupar com o valor
vendido, sem se incomodar com o volume de vendas por tipo de produto. O mais critico €
deixar de informar eventuais promogdes que venham a fazer em algumas linhas de produtos.

Nesse contexto, quando a venda do periodo é maior faltam produtos e o cliente
tem que esperar ou recebe o pedido com faltas, afetando diretamente o faturamento da
empresa, ou quando a venda € menor e sobram produtos acabados no estoque,
comprometendo o capital de giro da empresa. Ha ainda o agravante: as faltas sdo enviadas

posteriormente, aumentando o custo de transporte.

4.2.9 Relacionamento entre as Dificuldades e Problemas encontrados
Apos entrevista com os diretores da empresa, pode-se estabelecer uma relacéo

causal entre os problemas mostrados nas sec¢des anteriores. A figura 3.2 ilustra tal relag&o.
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Figura 4.3: Relacionamento entre as dificuldades e problemas encontrados na empresa

A figura 4.3 demonstra a relagdo dos problemas encontrados com os resultados
afetando o capital de giro da empresa. Pode-se notar que a previsdo de demanda aparece em
dois momentos distintos: uma de longo prazo na forma agregada e de médio e curto prazo na
forma parcialmente ou totalmente desagregada. Nos dois casos, no entanto, ela é a causa, e
tem como efeito a falta de capital de giro.

Slack (2005) define a estratégia como ampla, de longo prazo, agregada e a
preocupacédo da alta direcdo. E as operagdes como detalhadas, complexas, preocupadas com

questdes do dia-a-dia, e realizadas pelos niveis inferiores da hierarquia organizacional.
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Quando ndo ha um planejamento estratégico formalizado, ndo existe uma
direcdo definida de qual rumo a empresa ira tomar, quais serdo suas armas competitivas: em
relacdo a custo ou diferenciacdo, qualidade, marca, imagem, a entrega pontual. Sem essa
definicdo, € impossivel pensar em um plano de vendas e operacdes que definam um plano de
desenvolvimento de produtos novos, um plano agregado de vendas e de producédo e o plano
financeiro que é conhecido como orcamento. Nesse plano financeiro é possivel conhecer o0s
custos que os produtos terdo em funcdo do plano agregado de vendas e de producéo.

A partir desses dados é possivel ter um sistema de producao adequado no qual
a capacidade passa ser conhecida e os lotes podem ser planejados através de um
sequenciamento que minimize as trocas e maximize a quantidade produzida, refletindo em
uma produtividade maior, com reduzidas perdas de produto nas trocas. A aquisicdo podera ser
planejada através de ordens efetivadas em tempo adequado ao ressuprimento, evitando-se
faltas de matérias-primas e, consequentemente, perdas de faturamento por falta de produtos
acabados. Desta forma haverd uma otimizacdo dos niveis de estoque, que resultard em lucro
maior por ndo precisar financiar o capital de giro ou perder faturamento por falta de produto.

Enfim, haverd um planejamento e controle de producdo garantindo que 0s
processos de producdo ocorram eficaz e eficientemente, e que produzam bens conforme

solicitados pelos clientes. Os resultados da empresa serdo, certamente, melhores que os atuais.

4.2.10 Conclusao do Diagnostico
Apesar do grande investimento feito pela empresa em busca de melhores
resultados no seu planejamento e controle da producdo com a implantacdo de um sistema
integrado de gestdo, foi possivel observar que os resultados indiretos esperados pela diretoria
de uma melhora significativa no fluxo de caixa ndo foram alcancados.

Avaliando junto com a diretoria e geréncia financeira, foi possivel perceber
que, apesar de faltar uma definicdo a nivel estratégico que pudesse nortear o planejamento de
longo prazo e de um estudo de capacidade que evitasse simplesmente reagir a demanda
inesperada ao invés de se planejar para este periodo, ficou claro que a diretoria ndo se achava
responsavel por essas informacoes.

Como exemplos de falta de coeréncia verificados na empresa objeto de estudo
podem ser ressaltados:

¢ Inicio de vendas e divulgacédo de produtos que ainda nao foram lancados;
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e O prazo para producdo depende de insumos, cuja data de entrega nao foi considerada
para o lancamento de produto, comprometendo a entrega prometida ao mercado;

e Setor de vendas com esforco baseado em mix de produtos diferente em relacdo a
capacidade produtiva, gerando ociosidade e atrasos de entrega pela fabricagéo.

Ao questionar sobre a necessidade de uma previsdao de vendas, no nivel
agregado para um periodo de um ano, o diretor comercial respondeu que a area comercial ndo
poderia dispensar seu tempo dedicado a vendas para elaborar esse tipo de plano.

Nesse caso, ele achava que o ideal seria a area industrial fazer este trabalho, utilizando os
dados historicos disponiveis.

Algum tempo depois, o diretor presidente vetou a customizagdo necessaria
para elaboracdo da previsdao de vendas no sistema integrado de gestdo, por ndo ser uma
prioridade.

As atitudes evidenciam e confirmam as afirmacdes de Correa et al. (2007) que:
“0 processo de planejamento de vendas e operagdes é um dos mais importantes e, talvez, o
mais negligenciado em empresas usuarias do MRPII sigla de planejamento de recursos de
manufatura”.

O mesmo autor afirma que as razes provaveis relacionadas ao fato é que esse
processo ndo é apoiado pelos pacotes de software MRPII disponiveis e o pessoal que deve
estar incluido no processo de decisdo. Estdo envolvidas, basicamente, a alta direcdo da
empresa, diretoria e superintendéncia, as quais nao estdo sensibilizadas quanto a importancia

de se ter controle sobre o MRPII, nesse nivel.
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Capitulo 5 - Método Proposto

O primeiro ponto ao se propor um processo para previsao de demanda, baseia-
se em ndo centralizar em uma s pessoa a responsabilidade pelas informagdes. Nesses casos,
o responsavel pode ser parcial nos resultados e 0s outros departamentos, que poderiam
colaborar com o processo, simplesmente v&o criticar o resultado. Vo utiliza-lo para justificar
0 mau resultado das entregas pelo pessoal de venda e 0 mau desempenho do planejamento e
controle da producao e estoques resultantes da previsao de demanda gerada.

O intuito do processo de previsdo aqui proposto é buscar a interacdo entre as
varias funcdes da empresa até chegar a um consenso. Esse processo busca, também,
identificar dados que expliquem as vendas ou informacGes que esclarecam um

comportamento atipico e ndo so utilizar dados histéricos.

5.1 Método Proposto: Analise inicial

Para se definir em qual periodo deve ser feita a analise e qual periodo deve ser
destinado para reprogramacédo, € importante conhecer o desempenho das vendas em um
periodo de um ano, pelo menos. No caso da figura 4.1, tem-se 0 ano de 2008, escolhido como
base em funcdo do comportamento das vendas serem o mais préximo da realidade futura

esperada.
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Figura 5.1: Grafico mostrando a quantidade de produtos vendidos no ano 2008

Na figura 5.1, pode-se observar que existem quatro periodos distintos:
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e No primeiro trimestre, as vendas iniciam-se com valores pouco abaixo de 60.000
unidades e terminam o trimestre com um valor em torno de 65.000 unidades,
demonstrando uma tendéncia de crescimento.

e O segundo trimestre inicia-se com uma quantidade vendida proxima de 105.000
unidades, impulsionado pelos langamentos de novos produtos ocorridos em feira
realizada no més de marco. Apos esse pico de vendas, os dois meses subsequentes tém
uma tendéncia de queda mais expressiva, terminando o segundo trimestre com uma
quantidade vendida em torno de 77.000 unidades.

e O terceiro trimestre apresenta um comportamento de demanda quase estavel, variando
em torno de 96.000 e 97.000 unidades, excetuando-se 0 més de agosto em que a
quantidade teve uma queda para 90.000 unidades. No més de agosto também houve a
participacdo em feira e lancamentos de produtos, com reflexo na quantidade vendida
no més de setembro.

e O quarto trimestre comeca com uma quantidade vendida em torno de 82.000 unidades
e segue com uma tendéncia de crescimento até dezembro, e apesar do més ser mais
curto em funcdo de feriados e da necessidade dos clientes receberem até a metade do
més para vendas concentradas na semana do natal, atinge um valor muito préximo a
quantidade vendida em abril (103.500 unidades).

O ano de 2008 reflete um comportamento tipico de vendas da empresa,
conforme pode ser observado em reunido com a diretoria que possuia graficos de anos
anteriores. Os diretores complementaram ainda, que no ano de 2009, em funcdo da crise
houve uma alteracdo no comportamento de vendas, reduzindo a quantidade na linha
profissional e aumentando na linha comercial. O comportamento em volume de vendas foi
mais estavel, ndo apresentado um pico como verificado em abril de 2008, porém o periodo de
baixa foi mais longo do que o verificado em anos anteriores.

Baseado no comportamento das vendas, demonstrado neste grafico com quatro
periodos de sazonalidade distintos, € possivel definir que serd necessaria, no minimo, uma
programacao trimestral de previsdo de vendas, com a reunido de consenso. Nos periodos
intermediarios, caso as variagbes sejam pequenas entre previsto e real e ndo haja nenhum
evento que altere substancialmente a previsdo de vendas, é possivel manter a previsao inicial.
Caso as variagfes sejam substanciais, nova previsdo deverd ser providenciada, incluindo-se

uma reunido de consenso entre as areas participantes.
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5.2 Meétodo Proposto: A Divisdo das Responsabilidades

As responsabilidades devem ser divididas conforme a afinidade ou grau de
contato com os dados, facilitando a obtencéo e sua anélise. E importante ilustrar que os dados
podem ter resultados diferentes em relacdo a fonte origem. Se forem solicitadas as
quantidades vendidas ao departamento de vendas, receberemos dados baseados na data de
chegada do pedido com todos os itens solicitados. Caso a mesma solicitacdo seja feita ao
departamento de producéo, o resultado sera um pouco diferente, pois a tendéncia € buscar as
quantidades faturadas, nas datas de faturamento, quando constam somente os produtos
disponiveis no estoque. Ou seja, os itens em falta ndo serdo considerados, reduzindo a
quantidade vendida e a data de expedigdo sera certamente alguns dias ap6s a data de chegada
do pedido, podendo nesse caso ser considerada em periodo diferente caso o pedido for
digitado no final do més.

Essas diferencas de dados em funcdo da origem auxiliam no processo de
previséo inicial de previséo e, com o tempo, se essas diferengas estiverem caindo, com certeza
o atendimento estard melhor e, provavelmente, a previsao de demanda também estara
melhorando em termos de precisdo. O objetivo a ser alcancado é o de ter essas diferencas
zeradas, pois como resultado os clientes da empresa estardo tendo um étimo atendimento,
recebendo tudo que solicitaram no prazo.

Outras funcgdes da empresa como Marketing tém uma ligagdo com o mercado e
com os clientes em termos de necessidades e nichos a serem atendidos, além de internamente
poderem avaliar o comportamento de linhas ou de produtos especificos.

Outra funcdo importante nesse processo é o departamento financeiro que
deverd avaliar as previsdes de vendas e analisar se 0s objetivos de faturamento serdo
atingidos, se 0s custos produtivos seguem conforme planejado em orcamento ou se 0s
resultados de feiras e promocdes trouxeram um resultado positivo, se comparado com o valor
vendido versus o valor gasto em promogdo ou em feira.

A seguir sdo descritos os papéis das principais funcGes que deverdo ser

responsaveis pelo processo de previsao proposto.

5.2.1 O papel da Alta Diregéo
A alta diregéo, representada pelo socio-diretor e diretor comercial utilizando

dados do mercado, de entidades de classe e dados internos, deve elaborar uma previsao de
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faturamento anual ou um percentual que a empresa devera crescer no proximo periodo, no
caso, no préximo ano.

Os dados internos referem-se as quantidades vendidas de forma agregada e o
valor faturado no ultimo ano e devem ser comparados com periodos anteriores para verificar
como a empresa cresce ao longo dos anos. Com esses dados deve ser tragcada uma correlagéo
com o que ocorre no mercado através de informacdes de entidades de classe, previsdo de
crescimento industrial, do produto interno bruto, de crescimento da populacéo e outros fatores
que possam confirmar as expectativas de crescimento para o proximo periodo.

Os dados de entidades de classe como a ABIHPEC (Associacdo Brasileira da
Industria de Higiene Pessoal Perfumaria e Cosméticos) com seu anuario que contempla dados
dos dltimos cinco anos, podem fornecer comparativos com dados do IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica) que ajudam na projecdo de crescimento, utilizando
projecdes de crescimento governamentais, por exemplo.

O quadro 5.1 relaciona o crescimento do PIB (Produto Interno Bruto), o

crescimento da Industria em Geral e o crescimento do setor de Higiene Pessoal Perfumaria e

Cosmeéticos.
Ano PIB Crescimento da Crescimento
IndUstria em do Setor
Geral

2005 3,2% 3,1% 13,5%
2006 4,0% 2,8% 15,0%
2007 6,1% 4,9 9,4%
2008 5,1% 4,3 7,6%
2009 -0,2% -5,5% 9,8%
Acumulado 19,4% 9,6% 68,7%
Média 3,6% 1,8% 11,0%

Quadro 5.1: Percentual de Crescimento Anual do PIB, indUstria em geral e do setor
Adaptado: Fonte IBGE-ABIHPEC

O quadro 5.1 mostra o percentual de crescimento do PIB nos ultimos cinco
anos, o percentual de crescimento da industria em geral e do setor de produtos de higiene,
perfumaria e cosméticos. E evidente o maior crescimento do setor em que atua a empresa
objeto do estudo de caso. A média de crescimento do setor é trés vezes maior que O
crescimento do PIB e seis vezes maior que o crescimento percentual da inddstria em geral.

Utilizando-se os dados do quadro 5.1, pode-se projetar o crescimento do setor
com base na previsdo do PIB para este ano. Analisando o ano de 2009 com o resultado




82

fortemente influenciado pela crise econdmica, podem-se desprezar os indicadores desse ano,
projetando o crescimento de 2010 com base no ano de 2008.

Os dados da ABIHPEC permitem, também, a alta direcdo visualizar o

crescimento de produtos especificos por linhas de produtos, tais como: Xxampus,
condicionadores e tratamento de cabelos dentro do segmento de higiene pessoal e fixadores /
modeladores, permanente / alisantes, colorir / descolorir dentro do segmento de cosméticos.
Esses dados sdo de grande auxilio para comparar o crescimento dessas linhas de produto
dentro da empresa com o crescimento delas dentro do mercado.
Ajudam buscando uma direcdo de crescimento em termos estratégicos e visualizando nichos
de mercado, principalmente quando os dados disponiveis se encontram detalhados em funcgéo
do tipo de frasco ou tampas utilizadas e podem ser avaliados em conjunto com os dados de
Marketing.

O quadro 5.2 mostra o crescimento anual em toneladas por linha de produtos,
expressos em percentual, sendo os destaques em negrito as linhas e os demais os produtos.

Linhas/Produtos 2005 2006 2007 2008 2009 Acumulado | Média
Higiene Pessoal 7,2% 4,6% 4,9% 5,0% 4,0% 28,4% 5,1%
Shampoo 5,9% 2,4% 2,6% -0,8% 6,2% 17,2% 3,2%

Condicionador 10,3% 4,6% 3,9% 0,4% 1,3% 21,9% 4,0%

Tratamento Cabelo 38,6% 14,2% 5,9% 8,1% -8,8% 65,9% 10,6%
Cosméticos 10,5% 19,7% 11,9% 5,2% 1,9% 58,7% 9,7%
Fixar/Modelar 1,0% 42,5% 12,3% 54,4% -30,2% 74,1% 11,7%
Colorir/Descolorir -6,9% 38,6% 18,6% -5,0% 22,9% 78,6% 12,3%
Permanente/Alisante | 0,6% 14,1% -5,9% 3,0% 7,6% 19,7% 3,7%

Perfumaria 10,0% 6,0% 12,2% 8,9% 0,6% 43,2% 7,4%
Total Geral 7,4% 5,5% 5,5% 5,1% 3,8% 30,4% 5,4%

Quadro 5.2: Crescimento Anual por Linha e Produtos em Toneladas (%)
Adaptado: Fonte ABIHPEC

Pelo quadro 5.2 pode-se observar que no ano de 2009 houve redugdo do
crescimento geral em funcéo da crise financeira global, observando-se que para produtos de
tratamento de cabelos e Fixar/ Modelar o crescimento foi negativo. Nesse caso, podem ser
desprezados os dados relativos a 2009 em fungéo da projecdo de 2010 do PIB, por exemplo,

ser de crescimento superior ao ocorrido em 2008.
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Em relacdo ao total geral, é possivel notar um crescimento constante nos
ultimos trés anos superior a 5%, se desprezarmos os dados referentes a 2009. Interessante
notar que para os produtos Xampu e Condicionadores, o grande impacto ocorreu em 2008,
talvez em funcdo de a crise ter-se iniciado em setembro de 2008. Isso pode ter se refletido em
uma reducgdo significativa no ultimo trimestre, por serem produtos de maior giro se
comparados aos tratamentos de cabelo, por exemplo. O mesmo ocorre nos produtos para
Colorir/Descolorir, utilizados basicamente por cabeleireiros, que podem demonstrar uma
reducdo significativa do uso deste servico no ultimo trimestre de 2008 e um retorno no
segundo semestre de 2009, quando os indicios de crise se afastavam do Brasil.

A alta direcdo pode também utilizar dados de crescimento em valores
monetarios, caso o0s dados historicos internos sejam em valor monetario, normalmente
utilizados pela alta direcéo.

O quadro a seguir, mostra o crescimento anual em reais, expresso em

porcentagem para as linhas de produtos destacadas em negrito e para os produtos que as

compdem.

Linhas/Produtos 2005 2006 2007 2008 2009 Acumulado | Média
Higiene Pessoal 12,1% 10,7% 8,2% 13,4% 14,3% 74,0% 11,7%
Shampoo 9,0% 15,6% 16,0% 6,0% 9,3% 69,2% 11,1%
Condicionador 10,8% 20,4% 10,0% 4,7% 13,9% 74,9% 11,8%
Tratamento Cabelo 24,0% 20,4% 14,6% 12,2% 3,8% 99,4% 14,8%
Cosméticos 16,3% 21,7% 15,0% 5,5% 14,5% 96,6% 14,5%
Fixar/Modelar 2,1% 29,0% 8,4% 29,4% -12,2% 62,1% 10,1%
Colorir/Descolorir 13,2% 29,4% 13,9% -18,2% 15,6% 57,9% 9,6%
Permanente/Alisante | -1,1% 23,0% -9,2% 12,8% 6,4% 32,6% 5,8%
Perfumaria 18,1% 15,6% 16,3% 15,8% 15,9% 113,0% 16,3%
Total Geral 13,9% 14,2% 11,2% 11,5% 14,6% 84,8% 13,1%

Quadro 5.3: Crescimento Anual por Linha e Produtos em Reais (%)
Adaptado: Fonte ABIHPEC

O quadro 5.3, que utiliza dados de crescimento em reais (porcentagem), € de
grande utilidade para uso da alta direcdo acostumada a visualizar valores de faturamento ao
invés de quantidade produzida em suas analises. A analise demonstra que os itens que tiveram
crescimento negativo em toneladas, obtiveram desempenho negativo também quando feita em
reais. No caso, os produtos para colorir/descolorir tiveram crescimento negativo em 2008 e 0s

produtos fixar/modelar tiveram desempenho negativo em 2009. O produto xampu, que no
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quadro 5.2 teve um crescimento negativo em 2008, nessa segunda avaliagdo mostra um
crescimento de 6%, em funcdo de uma estratégia de atuar em seguimento de valor agregado
maior. Quanto ao produto condicionador, houve uma queda em 2008, se comparado aos anos
anteriores, porém mais uniforme em relacdo ao quadro 5.2.

No comparativo do quadro 5.2 com o quadro 5.3, percebe-se que no segundo
quadro, os resultados quase sempre indicam crescimento da ordem de dois digitos, enquanto
no quadro 5.2 a maioria dos indices de crescimento é da ordem de apenas um digito. Conclui-
se que o crescimento dos precos ou valor agregado foi maior que o crescimento da producéo,
justificando os resultados encontrados nas duas tabelas. O crescimento de precos pode,
também, ser creditado ao uso de embalagens mais atraentes e mais caras, ou seja, produtos de
valor agregado maior.

Com base nos dados historicos de crescimento percentual, em quantidade e
faturamento em relacdo aos anos anteriores e conhecendo as previsdes e expectativas de
crescimento da populacdo, de crescimento do PIB e da indlstria, € possivel gerar uma
expectativa de crescimento possivel de ser alcancada. Essa expectativa de crescimento servira
como uma meta a ser alcancada em termos de crescimento e balizard todo resultado da

empresa em termos de recursos necessarios e de custos envolvidos.

5.2.2 O papel de Marketing

A funcdo Marketing representada pelo departamento interno de marketing,
devera analisar as vendas dos produtos em funcdo do ciclo de vida, ou seja, verificar se 0s
produtos foram lancados recentemente (e, portanto, encontram-se no estagio de introducao,
guando as incertezas sdo grandes) ou na fase de crescimento, quando sdo esperadas vendas
crescentes até que alcancem a maturidade e tenham vendas estaveis, e por fim, quando
atingirem a fase de declinio, cabendo a deciséo de retirar o produto de linha, promové-lo para
diminuir estoques de componentes, ou renova-lo, utilizando-se uma nova imagem ou rotulo.

Outra forma de avaliar os produtos é através de uma curva ABC, também
chamada de classificagdo ABC ou curva de Paretto, citada por inimeros autores tais como:
Tubino (2000), Corréa et al. (2007) e Slack et al. (2009) para avaliacdo de estoques. Pode ser
utilizada para andlise dos itens da parte C da curva, cujo valor de vendas ndo seja significativo
e compara-los com os itens encontrados no ciclo de vida em declinio, pois nesse caso a
competicdo costuma ser em precos, ndo trazendo grandes oportunidades em termos de

rentabilidade financeira para empresa. Ao analisar esses dois indicadores, a funcdo Marketing
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poderd sugerir promoc0es para esvaziar possiveis estoques de componentes e langar novos
produtos ou ainda revitaliza-los através de uma nova identificacdo visual.

Ao marketing, cabe também definir uma previsdo para produtos novos ou, em
contato com a producdo, definir um estoque de produtos acabados para um determinado
periodo em funcdo da incerteza inicial que cerca o langamento. O uso de produtos similares
pode ajudar, porém € preciso levar em conta que novidades vendem mais por estarem na
memoria das promotoras que dispdem de material para divulgacdo maior se comparados aos
produtos tradicionais em linha. As novidades também tém uma venda inicial superior, se
considerarmos que no ponto de venda, os produtos tém que encher as gondolas e ainda manter
uma quantidade no estoque da loja, elevando as previsdes de demanda, se comparadas aos
produtos similares que ja tém um estoque na loja, sendo necessario somente o ressuprimento

das quantidades vendidas.

Quantidade Vendida Acai e Buriti
0O SHAMPOO ACAI 300 ML B SHAMPOO BURITI 300 ML
3000
2500
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Figura 5.2: Comparativo das vendas de Produtos Similares ap6s Langamento

Exemplificando a questdo de produtos similares, tem-se a figura 5.2,
demonstrando que, no primeiro momento, itens da mesma linha apresentaram comportamento
diferente, quando recém langados ou modificados, como no caso acima.

O produto xampu Buriti, mesmo fazendo parte da mesma linha e tendo uma
embalagem idéntica, deveria ter um comportamento inicial semelhante ao xampu Acai.
Porém, em funcdo do exposto anteriormente, é notdrio que as vendas s6 se comportam de

forma semelhante ap6s um periodo de tempo. Outro detalhe em relagdo ao langamento foram
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o0s dois primeiros meses, com valores discretos em relagdo ao produto similar que pode ser
explicado pela prépria curva de ciclo de vida do produto como fase de introducéo.

Ao marketing, cabe monitorar lancamentos e acfes de concorrentes que
possam influenciar na demanda da empresa. Um lancamento do concorrente pode impactar
negativamente no desempenho de vendas da empresa em fungdo da divulgacdo maior da
novidade, enquanto um problema com o concorrente como falta de capacidade pode interferir
positivamente no desempenho das vendas da empresa.

Manter os olhos no mercado em busca de oportunidades, nichos a serem explorados e
necessidades dos consumidores também é funcdo do marketing, cujas informagdes podem
auxiliar no processo de previsao.

As promocdes, propagandas e, principalmente, participacGes em feiras alteram
a demanda e, nesse, caso a funcdo Marketing pode com auxilio de dados histéricos anteriores
ligados aos referidos eventos prever influéncia na demanda futura, quando ocorrerem eventos

semelhantes.

5.2.3 O papel de Vendas

O departamento de vendas deverd providenciar uma previsdo de vendas
baseada na intencdo de compras dos distribuidores, buscando identificar as regides onde 0s
produtos podem ter comportamento diferenciado, se comparado as outras regides.

E importante uma anélise para tentar identificar produtos ou linhas de produtos
que possam ter desempenho diferente entre as regifes e que possam ser causados por fatores
climaticos, por exemplo. E possivel que regides mais quentes possam ter um desempenho
melhor de produtos para cabelos oleosos, enquanto regifes mais frias o desempenho de
produtos da linha anti-caspa devem ter comportamento melhor. Outro fator que influencia é o
cheiro do produto, pois produtos com cheiro mais forte séo preferidos em regides quentes
como as do Nordeste.

Este detalhamento por regido e por distribuidor auxilia quando € necessario
trocar um distribuidor e é possivel orientar 0 novo representante do comportamento das
vendas e produtos principais naquela regido, evitando-se erros nas primeiras aquisicoes.

Outro fator que deve ser avaliado por vendas é o efeito das variagdes de preco
no comportamento atipico da demanda, muitas vezes gerando uma antecipacdo de pedidos
para aproveitar 0s precos e uma consequente reducdo de pedidos até que os estoques voltem

ao0s niveis normais.
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Atualmente h& na empresa uma pessoa que cuida da administracdo de vendas e
elabora relatorios para pagamento de comissdes de vendedores e de promotoras. A simples
reorganizacdo desses dados, obtidas do sistema ERP, pode ser transferida a uma planilha excel
para visualizacao dos dados de vendas em diversos periodos, observando-se 0 comportamento
de vendas entre as varias regides e distribuidores e servindo para comparagdo com a previsao

realizada pela equipe de vendas.

5.2.4 O papel do Planejamento e Controle da Producgéo

Dentro do papel producdo esté inserido o planejamento e controle da producéo,
sendo um dos principais interessados na previsdo de demanda, para um bom desempenho de
suas funcBes. A responsabilidade do PCP sera a de elaborar uma previsdo de demanda
baseada em dados de faturamento e outra baseada em pedidos colocados na empresa,
mantendo a data e todos os itens solicitados. Ou seja, existira uma diferenca em relacdo aos
dados obtidos, pois havera uma defasagem quanto a data de entrada do pedido e da data do
faturamento e a quantidade faturada podera ser diferente, se houver falta temporaria de algum
produto.

A diferenca entre as duas planilhas mostra o nivel de atendimento e as perdas
de faturamento por falta de produtos. O ideal seria faturar os pedidos no mesmo dia em que
sdo recebidos, porém isto nem sempre é possivel, pois o pedido antes de ser entregue na
expedicdo € conferido, o crédito do cliente e as condi¢bes de pagamento sdo verificados e se
forem diferentes do acordado devem passar pela autorizacao da diretoria.

O mesmo acontece com o pedido na expedicdo que € montado, conferido para
depois ser faturado e despachado para o cliente. A expectativa é que todo o processo leve no
maximo dois dias, porém existem casos em que este prazo é superado para evitar que as faltas

de produto superem dez por cento do valor do pedido, seguindo orientacdo da diretoria.

MES jan/10 fev/10 mar/10

PRODUTO Qtde.Vend. | Qtde.Fat. | Qtde.Vend. | Qtd.Fat. |Qtde.Vend. | Qtde.Fat.
SHAMPOO ACAI 300 ML 1007 692 893 982 1599 1453
DIFERENCAS (% e

Unidades) -31,28% -315 9,97% 89 -9,13% -146

Quadro 5.4: Comparativo da Quantidade Vendida com a Faturada
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O quadro 5.4 demonstra a variagdo entre a quantidade vendida e a quantidade
faturada, ou seja, a que realmente foi entregue ao cliente. Os valores negativos referem-se as
quantidades que a empresa deixou de faturar por falta de estoque no final do més. O quadro
informa que, em grande parte dos casos, ocorre perda de faturamento, ndo sendo recuperado
no periodo seguinte, além da insatisfagdo do cliente em ndo receber a mercadoria solicitada.

Pelo demonstrado acima, deve-se trabalhar para que essa diferenca seja zero ou
muito proxima de zero, garantindo a satisfacdo do cliente e o faturamento total do pedido. De
uma forma geral, quanto menor a diferenca entre os dados de vendas e de faturamento, melhor
atendimento estara sendo oferecido ao cliente e ao faturamento da empresa.

A funcdo PCP tera também a responsabilidade de monitorar os estoques de
matérias-primas e de produtos acabados e, para isto, € necessario mensalmente, ao final do

periodo, listar a quantidade de produtos em estoque e seus valores totais.

5.25 O papel do departamento Financeiro

O departamento financeiro tera como responsabilidade utilizar os dados da alta
administracdo em termos de quantidade e faturamento, elaborar um or¢camento anual para
apurar os custo padréo e utilizar o valor dos custos reais para monitorar os desvios relativos a
previséo.

Os dados necessarios para elaborar esse or¢camento sdo: calculo de pessoal
relacionado a quantidade prevista pela alta direcdo que deve ser feito pelo PCP como célculo
grosseiro de mdo-de-obra, que utiliza os dados agregados. A funcdo PCP também devera
colaborar nas estimativas de gastos de manutencdo, materiais auxiliares, e matérias-primas
necessarias, utilizando uma estrutura produto genérica ou fazer uso de gastos passados
acrescidos do percentual previsto para crescimento no proximo periodo.

Quando houver uma variacdo significativa na demanda prevista, 0
departamento financeiro deverd informar qual serd o impacto nos resultados esperados em
termos de custo e consequente rentabilidade. Por exemplo, se a demanda cair havera um
excesso de pessoal afetando um custo maior de méo-de-obra que refletira na rentabilidade
esperada. Para o caso de a demanda subir durante um periodo curto, podera propor aumento
temporario de méo-de-obra ou aumentar a carga horaria através do pagamento de horas
extras.

Portanto, a funcdo financeira reunird seus dados para auxiliar no processo de

previsdo de demanda, monitorar os resultados através dos custos e rentabilidade obtida
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comparada aos padrdes e alertar para correcdes significativas e seus impactos nos resultados.
Atuara, também, no monitoramento dos valores em estoque de matéria-prima e produtos

acabados, evitando que saiam do controle e afetem o fluxo de caixa.

5.2.6 A intermediacédo do Processo

Atualmente existe na empresa uma assessora da diretoria que realiza trabalhos
para alta direcdo, sendo um deles relacionado ao comportamento da demanda no ponto de
vendas. A esse cargo, devido & neutralidade ou a imparcialidade em relacdo a previsdo de
demanda, caberd a responsabilidade de organizar os dados da previsdo de consenso obtidos
em reunido trimestral para esse fim e distribuir aos envolvidos para cadastro no sistema ERP.

Cabera, ainda, a essa funcdo monitorar o comportamento das vendas durante o
més corrente e verificar possiveis tendéncias de crescimento ou de reducdo, que impactem no
resultado em termos de falta de produtos, estoques excedentes e produtividade. A assessora
deverd alertar os envolvidos com antecedéncia, para que possam Se preparar e tomar
providéncias, adequando a capacidade e os estoques em funcdo da nova orientagdo. Serdo
evitados, com isso, custos pela perda de faturamento, falta de capacidade, ou excesso de
producdo ou estoques.

Em funcdo da imparcialidade necessaria no processo cabera a funcdo a
responsabilidade de coordenar as reunides trimestrais, agindo como um facilitador e mediador
entre as diversas funcGes convocadas para reunido de consenso. A funcdo agendara o horéario

e o local para realizar as reunides e disponibilizara recursos necessarios para tal.
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representa de uma forma sucinta, as responsabilidades dos

Responsabilidade

Acéo Necessaria

Inputs Necessarios

Alta Dire¢do Expectativa de Faturamento ano
crescimento e anterior da
metas de empresa, dados de
faturamento crescimento do
mercado, PIB, e
economia em geral.
Marketing Analisar e prever Previséo de
situagOes que lancamentos de
possam alterar a produtos novos,
demanda em um produtos a serem
periodo, em um descontinuados,
item, ou uma linha. promogdes,
propagandas, feiras
e concorrentes.
Vendas Elaborar previsdo Intencéo de
compartilhada, compras dos
baseado na consulta distribuidores, por
aos grandes regides, por produto
distribuidores, ou linha de
buscando produtos.
identificar regides,
produtos ou linhas
de produtos.
PCP Realizar calculo de Utilizar dados
capacidade e méo- fornecidos pela
de- obra necesséria. Diretoria, com
Elaborar previsdo expectativa de
baseado em dados crescimento
histéricos, por linha agregado. Dados
e por produto, histéricos de
utilizando os faturamento, por
pedidos colocados e linhas e por
os pedidos produtos e o0s
faturados, pedidos colocados
utilizando séries na empresa, nas
temporarias. datas de chegada e
com todos os itens
solicitados.
Financeiro Elaborar orcamento Utilizar calculo de
de custos e pessoal, e de gastos
despesas com manutencéo,
operacionais para 0 materias-primas e
periodo. materiais auxiliares.
Assessora da Avaliar Dados de vendas de

Diretoria

comportamento de
vendas no ponto de
vendas. Coordenar
reunido e elaborar
previsdo de
consenso,
distribuindo
resultado aos
envolvidos.

produtos por
promotora na linha
comercial. Dados e
previsdes
elaborados pelas
outras funcoes.

Quadro 5.5: Responsabilidades dos departamentos



91

5.3 O meétodo proposto: Os passos do processo

O processo proposto é composto de duas fases. A primeira refere-se a
expectativa realizada pela alta direcdo que sera a base para o orcamento anual; portanto esse
passo devera ter periodicidade anual. A segunda devera ser realizada pelas diversas funcdes
da empresa, que utilizando dados internos e externos, realizardo uma previsdo de consenso
entre os departamentos, com periodicidade trimestral.

A estimativa inicial de tempo para execucdo do processo de previsdo de vendas
para empresa objeto do estudo de caso é de um dia para coleta de dados e um dia para reunido
de previsdo. Certamente apds a realizacdo de alguns processos e com 0s participantes
adquirindo préatica na busca de informacdes e objetividade durante a reunido de previsédo, este
tempo estimado diminuird consideravelmente e demandard em torno de quatro horas para
realizacdo de todo processo. O mesmo tempo gasto sendo gasto pela alta direcdo com
periodicidade anual e dos demais participantes com periodicidade trimestral é pouco
representativo em relacéo aos beneficios esperados ap6s o processo ser implantado.

Mensalmente, os desvios detectados na relagdo entre previsdo e real serdo
checados para verificar a necessidade de se rever os termos de previsao, antecipando a reunido
de consenso de trimestral para bimestral ou mensal, se necessario.

A primeira fase terd como responsaveis: a alta direcdo, o departamento de producdo e a area

financeira, e terd os seguintes passos:
1° Passo: A alta direcdo usara os dados internos de faturamento e volume de vendas de
periodos ou anos anteriores, 0os dados do mercado como crescimento da linha de higiene e as
expectativas do produto interno bruto (PIB), expectativas de crescimento da producdo
industrial e determinara um objetivo ou expectativa de crescimento planejado.
2° Passo: O PCP, de posse dos dados fornecidos pela alta dire¢cdo em termos de expectativa de
crescimento percentual, far& um célculo de pessoal e capacidade, prevendo o
aumento/diminuicdo da producao.
3° Passo: O departamento financeiro, utilizando o célculo de pessoal, gastos com matérias-
primas e produtos auxiliares, gastos com manutencdo devera elaborar um orcamento anual
gue resultara na previsdo de faturamento, gastos e despesas, valores de estoque previstos e
custo padrdo para o proximo periodo.

Portanto, o resultado dessa fase sera um orgcamento anual com as despesas e
custo padrdo calculados com base na necessidade de méo-de-obra e metas de volumes de

produtos a serem produzidos e de faturamento previsto para o periodo.
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A figura abaixo resume 0s passos citados, 0s responsaveis por cada passo € 0s
resultados obtidos. As setas estreitas indicam o0s inputs necessarios a realizagdo do trabalho

para cada funcéo e as setas largas indicam os resultados esperados dos respectivos trabalhos.

Dados
Internos
Resultado:
. Orgamento
1° Passo Expectativas 3° Passo Anual e
g‘!ta > de »| Financeiro [——> metas de
Iregao crescimento faturamento
A
\ 4
Dados 2° Passo Calculo
Externos PCP ————— ! necessidade mao-
de-obra, gastos

manutencéo e
materiais.

Figura 5.3: Fluxo da Primeira Fase do método proposto

A sequnda fase terd como responsaveis o departamento de marketing, de

vendas, o PCP, a assessora e a financeira e tera os seguintes passos:
1° Passo: As diversas funcGes elaboram suas previsdes. Neste caso, o0 PCP utiliza os dados
internos de vendas; enquanto a assessora, a funcdo vendas e a fungdo marketing buscam
informacdes no mercado, ou seja, dados externos que auxiliardo no processo de previsao.

Dentro do processo de previsdo, o PCP utilizard dados do trimestre do ano
anterior (base 2008), projetando uma previsdo de demanda baseada em séries temporais em
funcdo do comportamento deste periodo, utilizando as quantidades reais faturadas. Nesse
caso, a previsdo sera baseada no percentual que o trimestre representou no faturamento do ano
e a tendéncia dentro do periodo, de crescimento ou redugdo que 0 més apresenta no trimestre.
A previsdo, sendo trimestral, é possivel desagregar em linhas de produtos ou até mesmos
produtos individualmente.

O PCP realizara, também, um trabalho semelhante, elaborando a previséo de
demanda do trimestre, porém utilizando os pedidos colocados, os itens solicitados, suas
respectivas quantidades e as datas de entrada dos pedidos na empresa. Essas duas formas de

previsdo de demanda baseadas em dados distintos vdo gerar um comparativo para verificar
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como os clientes estdo sendo atendidos em relacdo as quantidades e data de faturamento, ou
seja, a satisfacdo do cliente, além de ser possivel verificar as perdas de faturamento por falta
de disponibilidade de itens no estoque.

Outro dado importante a ser preparado pelo PCP é o valor total do estoque de
matéria-prima e de produto acabado, obtido pela somatdria da multiplicacdo das quantidades
em estoque multiplicado pelo valor unitario. Esses dados serdo utilizados para monitorar 0s
valores empenhados no estoque, evitando problemas no fluxo de caixa da empresa.

A funcdo vendas providenciara uma previsdo de vendas, consultando os
clientes e solicitando uma intencdo de compras ou um pré-pedido, chamada na literatura por
Cachon (2001), Cachon & Lariviere (2001) e Terwiesch et al. (2003) de previsdo
compartilhada.

A funcdo Marketing identificard as datas em que ocorrerdo feiras, promocdes
em linhas diversas, alteracbes de precos e acOes de concorrentes que possam explicar o
comportamento atipico das vendas e refletir no processo de previsdao. Outro trabalho
importante da funcdo Marketing concentra-se no comportamento em relacdo ao ciclo de vida
dos produtos que pode indicar a necessidade de promoc¢fes para reducdo do estoque de
matérias-primas ou produtos acabados. Uma curva ABC deve ser feita por esta funcdo, para
avaliar os itens mais representativos, parte A da curva, que demonstra a importancia de
algumas linhas ou produtos e que tém influéncia significativa no faturamento da empresa.
Outra informacdo atribuida a funcdo refere-se as datas provaveis de lancamentos de novos
produtos e a previsdo da demanda para os primeiros meses, quando ainda ndo se tem dados
historicos.

A assessora da alta direcdo serd responsavel pelo acompanhamento da
demanda nos pontos de vendas e estoques de distribuidores, que indicam novas reposicdes,
além de auxiliar no processo, antecipando movimentos de aumento ou de reducao no decorrer
do més.
2° Passo: Realizar a reunido de consenso coordenada pela assessora da alta direcdo, com a
participacdo de todos envolvidos no processo. E importante a presenca de pelo menos um
membro da alta direcdo e das fungdes de marketing, vendas, assessoria, producéo e financeira.
3° Passo: A assessora da alta direcdo terd como responsabilidade consolidar os dados da
previsdo de consenso e enviar para analise da funcdo financeira, para analise dos dados da
previsdo estdo compativeis com as metas previstas e resultado do orcamento anual definidos

pela alta direcdo.
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4° Passo: A funcgdo financeira analisara os dados da previsao e providenciara uma simulagéo
para verificar se as metas de faturamento, margens de contribuicdo e custos serdo atingidas.
Essa analise € necessaria somente quando as previsdes de demanda estiverem muito maiores
ou muito menores e possam afetar o orcamento anual (resultado da 12 fase), ou seja, podem
afetar a meta estabelecida pela diretoria e implicar um esforgo maior de vendas ou uma agéo
para estimular as vendas e atingir a meta. Caso sejam detectados impactos negativos, as varias
funcBes devem ser comunicadas e nova reunido devera ser convocada para que os dados de
previsdo sejam revistos. Se as variacOes forem pequenas, ndo serd necessaria essa analise,
evitando-se as pequenas corre¢cOes que prejudicam a precisdo, conforme proposto por Fildes et
al. (2009) e Mathews & Diamantopoulos (1990).

5° Passo: A assessora distribuird a previsdo de consenso entre 0s participantes para serem
cadastrados no sistema e servirem de base a producdo e aos vendedores. As duas funcdes,
vendas e producdo, devem monitorar a previséo versus o realizado. O resultado da previséo de
vendas cadastrado no sistema, apds compensacgdo dos estoques existentes, vai gerar um plano
mestre de producdo, com todas as necessidades de produto acabado e matérias- primas, além
de possibilitar o calculo de necessidades de méo-de-obra para o periodo a ser realizado pelo
PCP.

6° Passo: O monitoramento dos resultados da previsdo sera realizado pelo PCP,
acompanhando as ordens planejadas ndo convertidas em ordens de producdo, as ordens de
producdo sem origem em ordem planejada e 0 acompanhamento de previsto versus realizado.
O setor de vendas monitora a diferenca entre a intencdo de compras e o pedido colocado,
enquanto a assessora monitora 0 comportamento das vendas e estoques nos pontos de vendas,
analisando, também, o comportamento comparado com a previsdo. O monitoramento e 0s

indicadores serdo esclarecidos mais enfaticamente no topico 5.4.
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5° Passo:
Assessora
distribui
Previsdo

\ 4
6° Passo:
Monitorar resultados
da Previsao

Figura 5.4: Fluxo da Segunda Fase do método proposto resume 0s passos citados

e 0S responsaveis por cada passo.

5.4 O método proposto: Utilizacao da previsao

A previsdo de vendas gerada através do processo proposto resultard em um
plano mestre de producdo, que desencadeara todas as ordens planejadas de producdo. Cabera
ao PCP decidir a data de converté-la em ordem de producdo, manter os estoques de produtos
acabados em niveis adequados e permitir um sequenciamento das ordens de producdo, que
evitem perda de produtos e tempo de preparacédo, e possa, dessa forma, melhorar a agilidade e
0 custo industrial.

Baseados no mesmo plano mestre de producdo também serdo geradas ordens
planejadas de compras, propiciando a aquisicdo de uma quantidade maior, com possivel

reducdo no custo de aquisicdo, além de planejar as entregas parciais realizadas, conforme
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necessidade determinada pelo PCP. A reducdo no custo de aquisicdo refere-se ao custo de
pedido, em que haverd para cada matéria-prima um Unico pedido com varias entregas.
Evitam-se, assim, custo de ligacbes, agendamentos de cargas, e as liberacbes de compras,
envolvendo a autorizagédo da diretoria.

A previsdo de vendas oriunda do processo proposto servird de insumo para que
0 PCP possa calcular a méo-de-obra necessaria e definir um padrdo de capacidade para
empresa no proximo periodo. Este calculo de méo-de-obra norteara o custo padrdo para o
periodo e permitird controlar se a empresa opera dentro dos padrdes de custos estabelecidos.
No célculo de capacidade no curto prazo, poderdo ser contemplados: a necessidade de
contratacdo de temporarios, execucdo de horas extras e o planejamento de férias dos
funcionarios.

A utilizacdo de previsdo compartilhada com os clientes, obtida por vendas,
também traré beneficios em termos de agilidade, pois todo o processo de liberacao de crédito e
forma de pagamento podera ser negociado e definido na intengdo de compra ou pré-pedido.
Dessa forma, poderdo ser incluidas as liberacbes e concessdes da diretoria, evitar este
processo na confirmacdo do pedido e agilizar a entrega na data desejada pelo cliente.

O conhecimento da demanda pode permitir a organizacdo reduzir custos e
melhorar os servicos com a capacidade melhor utilizada e o lucro otimizado. O planejamento,
antecipando-se a eventos futuros, torna a reacdo uma acdo planejada, evita a falta de
capacidade, falta de produtos e apresenta um estoque adequado ao plano.

As previsbes de vendas auxiliardo no processo de decisdes relativas a
transporte, compras, controle de estoque, programacéo da forca de trabalho e de manutencao,
planejamento da producdo e fluxo de caixa, conforme descrito por Goodwin et al. (2007).
Todas as decisdes de planejamento podem ser aprimoradas com base no processo proposto,
mantendo-se o fluxo de producdo eficaz e eficientemente, pelo sequenciamento que permite
reducdo de perdas de materiais e mao-de-obra. Pode ser realizado com um horizonte
ligeiramente maior, alinhado ao recebimento das matérias- primas e evitar faltas de produtos.
O resultado serd um faturamento maior, sem perdas por falta de produtos, na data requerida
pelo cliente, e manutencdo dos custos de aquisicdo e estoques em um nivel mais baixo com

reflexos positivos no fluxo de caixa.
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5,5 O meétodo proposto: Indicadores de desempenho

O processo de previsdo deve ser monitorado a fim de se determinar 0s erros
que possam ocorrer nas previsdes. A forma mais comum de controle é pela diferenca entre
demanda real e previsdo para o periodo. Nesse caso, se as diferencas nao forem significativas
é possivel manter a previsdo proposta na reunido de consenso. O PCP tem a facilidade de
visualizar no sistema as ordens planejadas que ndo foram transformadas em ordens de
producdo ou as ordens de producdo que ndo tinham uma ordem planejada como origem.

Ao monitorar 0 processo de previsdo de vendas, € importante atender a
premissa citada por Tubino (2000): “os dados podem néo representar as vendas passadas, pois
pode ter ocorrido falta de produtos, atraso nas entregas ou deixando de atendé-las”. A
diferenca citada pelo autor corresponde ao conceito de demanda que é o pedido do cliente e
vendas que é a quantidade faturada, com suas faltas de itens e em data que pode nédo ser a
desejada pelo cliente. Em funcdo do exposto, é importante monitorar os pedidos colocados,
com todos os itens solicitados e na data solicitada pelo cliente e comparé-los com os dados de
vendas reais, identificando os itens faltantes e datas reais de faturamento. Quanto menor a
diferenca entre estes dois dados, mais préximo se estarad da satisfacdo do cliente e do melhor
resultado em termos de faturamento.

Isto ndo impede que as formas convencionais citadas anteriormente, como
somatdria dos erros, desvio absoluto médio, porcentagem média absoluta e sinal de
rastreamento ndo sejam utilizadas. A sugestdo é que qualquer modelo de monitoramento
escolhido contemple as duas visdes de pedidos, conforme entrada na empresa e pedidos
faturados, comparando seus resultados.

O PCP ainda tera outros indicadores ligados ao estoque de matérias-primas e
de produtos acabados, sendo o valor desses estoques monitorados pela funcdo financeira.
Serdo utilizados os valores em estoque de periodos similares em ano anterior como meta a ser
alcancada, pois havendo uma previsdo de crescimento a simples manutencdo dos valores em
estoque ja seria uma meta a ser alcancada.

A funcédo vendas alem de dispor de analise semelhante ao PCP, previsto versus
realizado, deve utilizar os dados para influenciar as vendas dos produtos ou linhas ainda néo
concretizadas no periodo, buscando alcangar um resultado mais préximo ao da previsao, ou
seja, utiliza a previsdo como meta a ser alcancada. Nesse momento, é importante que a alta

direcdo defina um indicador para pagamento de comissdes atrelado ao atendimento da
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previsdo, ou seja, quanto mais os vendedores se aproximarem da meta ou previsdo de vendas,
maiores serdo 0s seus ganhos, sendo o0 oposto também verdadeiro.

Continuam a valer os indicadores de tempo de permanéncia dos pedidos na
empresa, ou seja, a meta que era de trés dias pode ser reduzida para dois e o percentual de
produtos faltantes que atualmente é de dez por cento poderia ser reduzido gradativamente,
evitando-se as perdas de faturamento por falta de produtos, mantendo-se as margens de
contribuicdo. Os pedidos que entram na empresa teriam uma agilidade maior no processo de
aprovacdo, pois estariam de acordo com a intencdo de compras dos clientes previamente
aprovada pela alta dire¢do, economizando tempo no processo na aceitacdo do pedido.

Assim, é possivel monitorar as diferencas entre as vendas do periodo e as
guantidades reais faturadas, pois deverdo existir estoque e méo-de-obra suficientes para o
atendimento réapido, com reflexos na satisfacdo do cliente. A diferenca entre previsto e real
mostrard o erro da previsdo, ou seja, 0 quanto 0 método de previsdo esta sendo adequado ou
néo e a diferenca entre real e a meta estipulada pela diretoria demonstra o quanto os esforgos
para estimular a demanda estdo sendo efetivos.

O uso de indicadores auxiliard a monitorar o processo de previsao de vendas,
tornando o processo iterativo, com atencdo a grandes desvios, que devem ser investigados

para verificar as causas e corrigir o problema.
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Capitulo 6 - Resultados Esperados

A empresa foco deste trabalho estd, no momento, estudando a viabilidade de

implementacdo do processo de previsdo proposto. Diante disso, a fim de avaliar os beneficios
esperados dessa possivel implementagdo, serd realizada, no presente capitulo, uma andlise
qualitativa de cada um dos passos do processo proposto & luz das melhores praticas de
previsdo de demanda, dados pelos fundamentos para elaborar uma boa previsdo. Dessa forma,
pretende-se avaliar se e como cada passo proposto contribui para a melhoria do processo de
previsdo de demanda da empresa pesquisada. Entendemos que, Se O Processo pProposto
consegue atender aos requisitos das melhores préaticas de previsdo de demanda, os indicadores
de desempenho, apos a implementacdo, serdo bem melhores do que antes da mesma.

Para facilitar o processo de avaliacdo das Boas Praticas de Previsdo, vistas na
seccdo 2.4.1.7, as mesmas serdo numerados de BP1 até BP19 seguindo a mesma ordem
anterior, sendo as dez primeiras propostas por Fernandes e Godinho Filho (2010) e as nove
seguintes citadas por Corréa et al. (2007), como segue:

BP1 Meétodos pressupdem: o comportamento causal que existiu no passado continuara a
existir no futuro. O modelo deve ser alterado, caso suposi¢fes originais ndo sejam
verdadeiras.

BP2 Os erros das previses sdo de duas naturezas: referentes a aleatoriedade do mercado e
devido a erros do método utilizado ou relativos a escolha de parametros referentes a este
método.

BP3 Previsdes agregadas sao mais precisas que previsdes para itens individuais.

BP4 A exatiddo das previsdes diminui com o aumento do horizonte de planejamento.
OrganizacGes mais flexiveis respondem mais rapido as mudancas do mercado, requerem
menor horizonte de planejamento e se beneficiam de previsdes mais exatas.

BP5 Um bom sistema de previsdo deve distinguir as verdadeiras alteracbes nos padrfes de
demanda de alteracGes aleatdrias.

BP6 A previsdo para o horizonte de tempo deve ser coerente com as decisfes que se pretende
apoiar. Deve ser, no minimo, igual ao tempo necessario para implementacdo das mudancas
sugeridas pela previséo.

BP7 A confiabilidade do sistema de previsdo é fundamental, e necessita de um sistema de
previsao funcional e consistente.

BP8 A previsdo deve ser expressa em unidades significativas, dependente das necessidades do

usuario.
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BP9 Os métodos de previsao devem ser faceis de se compreender e simples de se usar.
BP10 O processo de previsdo de vendas é de responsabilidade conjunta das fungdes de
marketing, vendas e producéo.
BP11 Conhecer os mercados, suas necessidades e comportamentos: Importante segmentar o
mercado, agrupar clientes ou fontes de demanda, segundo suas necessidades e
comportamentos;
BP12 Conhecer os produtos e seus usos: Essas informac6es ajudardo a entender os dados
numericos de vendas e a identificar razOes de sazonalidade;
BP13 Saber analisar os dados historicos: Um ponto a ser observado é que os dados de vendas
sejam referentes as quantidades e datas em que o cliente gostaria de receber os produtos e ndo
as quantidades e datas efetivas de entrega. Outro ponto consiste na coleta de informacdes
sobre eventos relevantes que possam explicar comportamentos atipicos de vendas;
BP14 Conhecer a concorréncia e seu comportamento: As acdes de concorrentes com a
introducdo de produtos novos, promogdes entre outras, afetam o comportamento dos clientes
e, portanto, as vendas. E importante que as agdes sejam monitoradas e o conhecimento seja
refletido na previsdo de vendas;
BP15 Conhecer as a¢Ges da empresa que afetam a demanda: Mais fécil de obter é o
conhecimento das acOes efetuadas pela &rea comercial da empresa, que afetam o
comportamento das vendas e devem ser refletidas nas previsoes.
BP16 Formar uma base de dados relevantes para a previsdo: Além dos dados historicos, é
importante se manter uma base de dados relevantes que expliquem as vendas no passado,
erros nas previsoes, além de entender o efeito de determinadas acGes sobre o mercado. E
chamada de inteligéncia de mercado.
BP17 Documentar hipéteses feitas na elaboracdo da previsdo: Apesar de as previsdes terem
sido razoaveis, o alto grau de erros pode estar nas hipoteses adotadas. Portanto, a revisédo, o
entendimento e a documentacdo das hipo6teses que afetam o comportamento de vendas devem
estar incluidos no trabalho de previs&o.
BP18 Trabalhar com fatos e ndo apenas com opinides: Nao se deve ficar livre de opiniGes,
sentimentos e da intuicdo, mas ndo se pode depender somente destes quesitos para a
elaboracdo das previsoes.
BP19 Articular diversos setores para a elaboracdo da previsdo: é fundamental agregar os
diversos setores em torno de uma previsdo de vendas para comprometimento geral.

Na analise da primeira fase, realizada pela alta diregdo, apoiadas pelo PCP e

area financeira, sdo utilizados dados internos de crescimento, dados de crescimento do



101

mercado e expectativas para o proximo periodo, busca de forma direta ou indireta atender as
seguintes boas praticas de previsao:

BP1- Atender ao pressuposto de que o comportamento causal existente no
passado continuara a existir no futuro, agregando as premissas do mercado, dados de previsdo
de crescimento governamental e dados internos de faturamento e volume vendidos;

BP2- Os erros de previsdes sdo devido a aleatoriedade do mercado e aos erros
do método e sdo atendidos nesta 12 fase, pois € possivel avaliar se ha alteracbes no mercado
em relacdo as mudancas nas previsdes governamentais. Caso 0s dados externos de previsdo se
mantenham, podera haver erros em relagdo ao método utilizado. Portanto, é possivel distinguir
0s erros e alterar pressupostos nas avaliagdes trimestrais.

BP3- Previsbes agregadas sao mais precisas e € 0 que ocorre na primeira fase,
na qual os dados sdo tratados de forma agregada;

BP4- A exatiddo das previsdes diminui com o aumento do horizonte de
planejamento, ocorrendo na primeira fase por ser a previsao anual. No entanto, estdo previstas
revisdes trimestrais, que podem amenizar o erro por se tratar de um periodo menor em termos
de horizonte de planejamento, atendendo-se, assim, plenamente a esse pressuposto;

BP5- E possivel distinguir as alteracdes nos padrdes de demanda, pois essa fase
adota uma relacdo causal com as previsdes de crescimento previstos, como PIB e renda per
capita. Caso essas previsdes se mantenham, as variagoes, se existirem, podem ser alteracdes
aleatdrias. Portanto, é possivel distinguir pela analise dos dados se as alteraces sdo aleatorias
ou alteracGes nos padrdes de demanda;

BP6- Nessa fase, 0 horizonte de planejamento utilizado é de um ano coerente
com as decisdes que se pretende apoiar; no caso uma expectativa anual de crescimento e um
orcamento anual como resultado. As revisfes trimestrais auxiliam a manter o processo de
previsdo confiavel pela maior exatiddo, caracteristica do menor horizonte de planejamento;

BP7- Por ser um processo de previsdo com a integracdo de areas, com
resultado dependente desta previsdo, desde a alta administracdo até o PCP, apoiado por vérias
técnicas de previsdo, com a utilizacdo de dados internos, informacdes do mercado, de
concorrentes, de clima e previsdes governamentais, garantem a confiabilidade do sistema de
previséo;

BP8- Na primeira fase, a alta direcdo trabalha com valores de faturamento,
volumes agregados e dados do mercado e previsbes governamentais, atendendo a esse

requisito por trabalhar com unidade adequada e conhecimento do tipo de usuario.
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BP9- Este requisito é atendido, pois a alta direcdo pode utilizar um método
ingénuo, causal ou uma derivacdo deste, em que o valor e volume anual do ano anterior
tenham um acréscimo relacionado a expectativa de crescimento do mercado para o préximo
periodo, sendo assim simples e facil de compreender.

BP10- Esse item ndo é atendido, por ser responsabilidade da alta direcdo
apoiada pelo PCP e departamento financeiro no processo proposto, ficando a responsabilidade
conjunta das areas de marketing, vendas e producdo para a segunda fase. Evita-se um
componente provavel de tendéncia, ou parcialidade no processo, sem a participacdo da area
comercial e atribui responsabilidade a alta direcéo.

BP11- Esse principio é atendido, pois a alta direcdo utilizard informacdes do
periodo passado, podendo verificar as linhas de produtos que mais evoluiram no mercado e
internamente, comparar com os dados de crescimento do segmento, da inddstria em geral,
definir uma relacdo entre eles e utilizar a expectativa do PIB para o periodo seguinte,
demonstrando, assim, conhecimento do mercado, necessidades e comportamento.

BP12- Esse fundamento, para uma boa previsao de demanda, é atendido, pois a
alta direcdo utilizara dados agregados por familia de produtos como condicionadores, xampus
e identificara as razdes de sazonalidade, com base no crescimento do mercado em que atua,
crescimento da industria em geral e PIB.

BP13- Saber analisar os dados disponiveis é plenamente atendido pelo foco da
alta direcdo ao utilizar dados agregados neste primeiro passo e analisar comportamento das
vendas em periodos de langcamentos de produtos novos, feiras, excluindo periodos atipicos
como o relativo ao ano de 2009.

BP14- A alta direcdo conhece a concorréncia em fungéo dos dados de mercado
que utiliza, identificando o crescimento por linha produtos, o nicho de mercado, desempenho
de anos anteriores comparados com o desenvolvimento das vendas, e utilizando os dados
internos.

BP15- Essa boa préatica é atendida, pois a alta direcdo nesta fase dispGe dos
dados internos de vendas e, com base nas datas de langcamentos de produtos, participacdo em
feiras, promogdes, é possivel identificar os resultados obtidos e, assim, determinar a
participacdo em eventos do periodo seguinte e garantir que a previsdao, mais proxima da
realidade, seja alcangada.

BP16- A alta direcdo utilizara os dados internos, os do mercado e dados de

acles que promoveram aumento de demanda. Desta forma, este requisito de boas préaticas de
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previsdo sera atendido através da formagdo de base de dados, chamada de inteligéncia de
mercado.

BP17- A alta direcdo atende ao requisito, documentando as hipdteses que
afetam o comportamento de vendas e esse entendimento, as revisfes aliadas a documentacéo
das hipoteses servirdo de parametros e possibilitardo o entendimento através desta
documentacdo.

BP18- O uso de dados do mercado e de dados internos pela alta direcdo atende
ao fato de se trabalhar com fatos e ndo apenas opinides, sentimentos e intuicao.

BP19- Nesta fase, a alta dire¢do ira agregar setores como PCP, e utilizard dados
internos de demanda passada e célculo de mao-de-obra para: uso do departamento financeiro
para elaboracdo das metas e orcamento anual com os dados de faturamento previsto, gastos,
estoques e custo padrdo para o préximo periodo. Em outras etapas, mais setores integrardo a
equipe, gerando um aumento do comprometimento geral, atendendo a esse requisito de boas
préticas.

Na segunda fase, as diversas funcdes elaboram suas previsdes e agregam as
informacBes obtidas em reunido para consenso. Apds a concordancia dos evolvidos, a
assessora consolida os dados e a &rea financeira compara com o orgamento realizado em
conjunto com o PCP e alta direcdo. Nao havendo discrepancias significativas com as metas
tracadas, a assessora distribui as informagdes para cadastro nos sistema, que gera o plano
mestre de producdo. Essa etapa busca atender aos requisitos de uma boa previsdo, conforme
segue analise:

BP1- As técnicas de previsdao de demanda utilizadas pelo PCP pressupdem que
0 comportamento causal existente no passado continuara a existir no futuro, combinadas com
outras formas de previsdo realizadas pela area de marketing, vendas e assessora da diretoria,
vem trazer informacbGes de mercado, concorrentes, produtos novos, comportamento das
vendas ou estoques nos clientes, vem complementar ou confrontar as suposi¢cdes em reunido
de consenso. Dessa forma, o requisito de boa previsdo é plenamente atendido.

BP2- Esse principio é atendido, e o erro devido a aleatoriedade do mercado
sera minimizado pela constante verificagdo por parte de vendas e da assessora dos
movimentos do mercado, atualizando a previsdo com novas informacées, além de revisdes
periddicas, previstas no processo. Com relagcdo aos erros do metodo utilizado, a combinacao
de previsfes independentes com métodos diferentes e 0 uso de dados diferentes para um
mesmo método melhoram as expectativas em relacdo as previsdes individuais realizadas por

um unico departamento, em que a previsao pode ser tendenciosa.
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BP3- Nesta segunda fase, as previsdes sdo detalhadas e, portanto menos
precisas que na primeira fase em que sdo agregadas. Portanto, o requisito é atendido e o
processo proposto busca aumentar a precisdao neste nivel de detalhamento em nivel de
produto.

BP4- Esse item ¢é atendido, pois o processo utilizado, os dados do
comportamento do mercado, concorrentes, estoques e vendas dos clientes, s&o monitorados
constantemente para verificar se 0 mercado se movimenta conforme as previsdes. As
avaliacdes de erros mensais das previsdes comparam as previsdes com as vendas reais, e se
necessario, utiliza-se um periodo menor para as revisoes.

BP5- Este requisito é atendido por ser um processo de previsdo, utilizando
dados historicos combinados de vendas passadas e de pedidos colocados, intencbes de
compras dos clientes, monitoramento dos concorrentes, ou seja, com uma combinacdo de
métodos de previsdes independentes discutidos em reunido de consenso é possivel distinguir
as verdadeiras alteracdes nos padrdes de demanda de alteracdes aleatorias.

BP6- A previsdo sera coerente com o horizonte de tempo e decisdes que
pretende apoiar, portanto atende ao requisito. O horizonte de planejamento de trés meses é
compativel com as decisGes operacionais, podendo ainda ser revisada em prazos menores se
for necessério, se detectado em analise do monitoramento do comparativo de previsdes e
vendas reais ou do acompanhamento de vendas e estoques dos clientes. Nesse caso, estara
apoiando as decisfes operacionais, dando subsidios para um programa mestre de producao a
ser seguido, que resultara em um nivel de estoque de produtos acabados e de matéria- prima,
além de corroborar as decisdes de aquisicao.

BP7- Este processo de previsdo proposto gera maior confiabilidade pela
participacdo de areas relacionadas as decisdes que serdo tomadas. Outro fator que colabora
com a confiabilidade é o uso simultaneo de varios métodos independentes para realizacdo da
previsdo em uma reunido de consenso. Os indicadores propostos e a a¢do da assessora visam
monitorar o processo, evitando distor¢des e, por consequéncia, a confiabilidade.

BP8- Nesta fase, as previsfes lidam com produtos de forma desagregada, ou
seja, a quantidade de produtos prevista para venda no periodo, adequada a todos os usuarios
envolvidos no processo e participantes da reunido do consenso. A andlise, realizada pela area
financeira leva em conta o valor de cada produto multiplicado pela quantidade prevista,
gerando o faturamento previsto para o periodo, também de conhecimento dos participantes.

Ou seja, 0 processo atende a este requisito de boas praticas de previsao de demanda.
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BP9- Esse requisito é atendido, pois os métodos de previsdo sdo faceis de
serem aplicados e estéo relacionados com as atividades de seus participantes. O departamento
de vendas, ao buscar uma intencdo de vendas junto ao seu cliente, a funcdo marketing ao
avaliar o ciclo de vida dos produtos, ou 0 PCP ao realizar uma previsdo baseada em séries
temporarias, por serem estes trabalhos, comumente, realizados dentro dos respectivos
departamentos.

BP10- O processo proposto atende plenamente a esta Boa Pratica cujo
processo de previsdo de vendas é de responsabilidade conjunta das funcbes de marketing/
vendas e producdo, além de utilizar uma assessora da diretoria como mediadora, e manter a
imparcialidade fora do processo.

BP11- A forma como foi proposto o processo de previsdo, atende ao requisito
de boa previsdo de demanda por fazer com que 0s representantes da area comercial (vendas,
marketing) estejam sempre em contato com o mercado, nas diversas regides, onde alguns
produtos tém melhor desempenho, comportamento de produtos recém-langados e os efeitos da
divulgacdo nas vendas. Desta forma, os participantes tém informacdes do comportamento de
produtos em determinadas regifes, identificam as necessidades da regido, ou seja, detalham e
conhecem o mercado.

BP12- A andlise desagregada utilizada nesta fase permite aos participantes
entender o comportamento de vendas dos produtos e identificar as razdes de sua sazonalidade
em relacdo ao clima, por exemplo, compativel com o uso a que se destina. Portanto, atende a
esse requisito.

BP13- Esta boa prética é plenamente atendida pelo processo de previsdo de
demanda, utilizando os dados historicos de produtos faturados em suas respectivas datas e
outra previsdo, utilizando os dados de pedidos e com as datas em que os clientes gostariam de
recebé-los. As diferencas entre estes dois dados histdricos vdo gerar um indicador de nivel de
atendimento ao cliente. Outro ponto é coleta de informagdes sobre eventos relevantes que
possam explicar comportamentos atipicos de vendas, tais como em langamentos, apés feiras,
alteracdes de precos.

BP14- Dentro do processo proposto cabera ao marketing levantar dados sobre
0S concorrentes junto ao mercado, cujas acdes possam afetar a previsdo de vendas. O
departamento de marketing devera estar ciente de acdes, tais como: promogdes, lancamentos
de novos produtos, alteragdes de preco. Estas acGes serdo monitoradas através da assessora
da diretoria em contato com as promotoras nos pontos de venda ou através de informacGes de

estoque junto aos distribuidores. O contato permanente de vendas com os clientes, utilizando
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a previsdo compartilhada, também traz informaces dos concorrentes e seus efeitos na
demanda séo percebidos. Portanto, este requisito é plenamente atendido.

BP15- Este item é atendido em funcdo de vendas e marketing saberem quais
acOes da empresa tiveram efeito positivo ou negativo sobre a demanda. Sabem as datas de
langamento dos produtos novos, o calendério de feiras, eventos promocionais e alteragdes na
tabela de precos. O PCP podera auxiliar neste processo com dados histéricos da evolucdo das
vendas no periodo avaliado. Em caso de repeticdo de aces semelhantes, estardo refletidas nas
previsoes.

BP16- A formacdo de uma base de dados para a previsdo é outro requisito
atendido, pois além dos dados histéricos coletados pelo PCP, as informagGes de vendas e
marketing servem para explicar as vendas no passado. A assessora da diretoria registrara esses
dados, formando uma base de dados relevante. E chamada de inteligéncia de mercado.

BP17- As hipoteses iniciais para elaboragdo das previsbes também serdo
registradas durante a reunido de consenso, pois estas hipoteses podem conter erros que afetam
o resultado das previsdes. Desta forma, a revisdo, o entendimento e a documentacdo das
hipdteses que afetam o comportamento das vendas estdo previstos no processo de previsédo de
demanda, atendendo a esse requisito.

BP18- Durante a elaboracdo da previsao pela area comercial, representadas por
vendas, marketing e assessora da diretoria, que obtém informacdes junto aos clientes com sua
intencdo de compra, efeito de acdes de concorrentes e acompanhamento dos resultados dos
clientes, juntamente com os dados internos do periodo passado, atende a esse requisito de
boas préaticas de previsao por reduzir a influéncia das opinies e sentimentos, como principal
fonte para elaboracao das previsoes.

BP19- Neste caso, 0 processo proposto vai ao encontro desse requisito por
utilizar pessoas de departamentos que dependem das previsdes em seu dia a dia e sofrem o0s
efeitos, caso as mesmas ndo sejam eficientes. Participam setores que podem influenciar as
previsdes através de promoc0es, alteracdes de preco e lancamentos de produtos. Fica
responsavel pela coordenacdo da reunido, uma assessora da diretoria, por ser neutra neste

processo.



O quadro 6.1 resume todo texto acima de forma sintética.

12 28
BOAS PRATICAS FASE Passo FASE Passo

AUTOR DESCRICAO Relacionado Relacionado

Fernandes e Godinho | BP1- O comportamento causal

Filho (2010) do passado continuara a existir | Atende | 1° Passo Atende | 1°Passo

Fernandes e Godinho | BP2- Natureza dos erros:

Filho (2010) mercado e método Atende | 1°Passo Atende | 6° Passo

Fernandes e Godinho | BP3- Previsdes agregadas sao

Filho (2010) mais precisas que individuais | Atende | 1° Passo Atende | 1° Passo
BP4- A exatiddo das previsdes

Fernandes e Godinho | diminui com o aumento do

Filho (2010) horizonte de planejamento Atende | 1°Passo Atende | 1°e 6° Passo
BP5- Distingui alteracdes nos

Fernandes e Godinho | padrbes de demanda de

Filho (2010) alterac@es aleatorias. Atende | 1°Passo Atende | 2°e 6° Passo
BP6- A previsdo para o

Fernandes e Godinho | horizonte de tempo deve ser

Filho (2010) coerente com as decisdes Atende | 1°Passo Atende | 1°e 2°Passo
BP7- A confiabilidade do

Fernandes e Godinho | sistema de previsao é

Filho (2010) fundamental Atende | 1° Passo Atende | 2°e 6° Passo
BP8- A previsdéo deve ser

Fernandes e Godinho | expressa em unidades, nas

Filho (2010) necessidades do usuério. Atende | 1° Passo Atende | 1° Passo
BP9- Os métodos de previsdo
devem ser faceis de

Fernandes e Godinho | compreender e simples de se

Filho (2010) usar. Atende | 1° Passo Atende | 1° Passo
BP10- O processo de previsao
de vendas € de responsabilidade

Fernandes e Godinho | conjunta de: marketing,vendas e nédo

Filho (2010) producéo atende Atende | 1°e 2° Passo
BP11- Conhecer os mercados,

Corréa et al.(2007) necessidades e comportamentos | Atende | 1° Passo Atende | 1°e 2°Passo
BP12- Conhecer os produtos e

Corréa et al.(2007) Seus usos Atende | 1°Passo Atende | 1°e 2°Passo
BP13- Saber analisar os dados

Corréa et al.(2007) historicos Atende | 1°Passo Atende | 1°e 2°Passo
BP14- Conhecer a concorréncia

Corréa et al.(2007) | e seu comportamento Atende | 1° Passo Atende | 1° Passo
BP15- Conhecer as acles da

Corréa et al.(2007) | empresa que afetam a demanda | Atende | 1° Passo Atende | 1° Passo
BP16- Formar uma base de

Corréa et al.(2007) | dados relevantes para a previsdo | Atende | 1° Passo Atende | 3° Passo
BP17- Documentar hipdteses

Corréa et al.(2007) | feitas na elaboragdo da previsdo | Atende | 1° Passo Atende | 3° Passo
BP18- Trabalhar com fatos e

Corréa et al.(2007) | ndo apenas com opinides Atende | 1° Passo Atende | 2° Passo
BP19- Articular diversos
setores para elaboragéo da 10,2°¢ 3°

Corréa et al.(2007) | previséo Atende | Passo Atende | 2° Passo

Quadro 6.1: Resumo do atendimento as Boas Praticas de Previsdo
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O quadro 6.1 é um resumo sindtico do assunto descrito acima, pois detalha
como cada boa pratica de previsao ¢ atendida em cada fase do processo proposto.

E possivel verificar que um requisito de boas praticas de previsio de demanda
ndo é atendido na primeira fase, por ser exclusivo da segunda fase do processo proposto.
Desta forma, se dos dezenove requisitos analisados em duas fases, somente um ndo foi
atendido, pode-se afirmar que mais de noventa e sete por cento das boas praticas de previsao
de demanda séo atendidos pelo processo proposto.

O processo proposto atende, também, as etapas de um processo de previsdo de
demanda, citadas na secgdo 2.4.1.2 e demonstrado de forma suméria na figura 2.3. E possivel
perceber que na primeira fase do processo com horizonte de planejamento maior, a
importancia dos produtos é menor e 0s mesmos sdo tratados por linha ou de forma agregada;
na segunda fase, diminui-se o horizonte de planejamento e aumenta o detalhamento a nivel
desagregado em produtos, atendendo aos objetivos do modelo em cada fase.

A coleta de dados atende aos preceitos de que quanto mais dados histéricos
forem coletados e analisados, mais confiavel sera a previsdo. Atende, também, ao preceito de
que a caracterizacdo da demanda ndo € igual as vendas passadas, pois pode ter havido falta de
produtos ou atrasos. No caso, seré possivel a comparacdo com as duas formas de previsdo de
demanda propostas de utilizar o pedido, na data desejada pelo cliente e outra com os dados de
faturamento.

Atende também ao preceito de se desprezar variacdes de demanda devido a
promocdes que podem ndo ser feitas no periodo seguinte. Este item é caracterizado na analise
dos dados realizada pelas diversas areas que auxiliam na identificacdo das variagcdes da
demanda passada e os fatos que a influenciaram.

O periodo de consolidacdo dos dados esta relacionado a escolha das técnicas
de previsdo; na primeira fase de horizonte longo, ou seja, anualmente, as técnicas causais sdo
adequadas ao prazo. Na segunda fase, utilizando dados de menor horizonte, no caso,
inicialmente trimestrais, as técnicas mais apropriadas para o PCP sdo as séries temporarias
apoiadas pela previsdo compartilhada de vendas, informacgdes sobre a influéncia do clima,
renda per capita, informacdes de marketing em relagdo aos langamentos, promocdes e agdes
dos concorrentes e pela assessora em acompanhar as vendas mensais, junto aos clientes e
promotoras.

Atende as etapas seguintes de obter as previsdes e monitora-las para avaliacdo
dos erros, pois atualiza os dados e, interativamente, diminui os erros e alcanca confiabilidade

NO pProcesso.
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O processo proposto atende, também, ao processo genérico de previsao de
vendas, citado na figura 2.4 da sec¢do 2.4.1.2, em que os dados histéricos de vendas e
informacdes que expliguem seu comportamento tipico ou ndo, tenham um tratamento
estatistico, agregando as informacdes da conjuntura econdmica, informacdes de clientes, de
concorrentes com o comprometimento das areas envolvidas: vendas, marketing, PCP e
financeira. Essas areas participam efetivamente do processo, responsabilizando-se pelos
resultados obtidos, durante o tratamento das informacdes na reunido de previséo.

Portanto, € possivel perceber que o processo proposto atende aos preceitos

descritos anteriormente na revisao da literatura.
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Capitulo 7 - Concluséo

Este capitulo tem por objetivo apresentar as conclusdes do trabalho realizado,

revisar se todos os objetivos iniciais foram atendidos e sugerir temas para trabalhos futuros.

O autor dessa dissertacdo diagnosticou que, mesmo apds implantacdo de um
sistema ERP que buscava integrar as areas e melhorar os resultados em termos de reducao de
estoques, ganhos de produtividade, ganhos de custo, falta temporaria de produtos, que
diminuiam o faturamento ou aumentavam o0 custo de uma nova remessa, € aprimorar 0
atendimento das necessidades dos clientes, ainda assim, as expectativas ndo se confirmaram e
0S mesmos problemas permaneceram.

A analise demonstrou que a raiz dos problemas estava na falta de uma previsdo
de demanda confiavel, que alimentasse o sistema e desencadeasse todas as ordens planejadas,
solicitacGes de compras para o periodo, com manutencdo do fluxo de producédo e atendimento
aos clientes com disponibilidade de produtos acabados, no momento em que fossem
solicitados, a um custo adequado.

Como solucéo do problema foi feita uma revisdo bibliografica para formar base
de conhecimento e, assim, propor um processo de previsdo com a participagao da alta direcéo,
PCP, area financeira, vendas, marketing e uma assessora da diretoria a fim de coordenar o
processo, devido a sua neutralidade.

O processo proposto é composto de duas fases. A primeira é formada pela alta
direcdo, PCP e éarea financeira e usa dados internos de vendas de periodo passado, dados
externos dos Ultimos anos do setor, da indUstria em geral e do PIB, com o0 objetivo de realizar
uma previsao de horizonte de planejamento anual, portanto com caracteristicas estratégicas
para 0 proximo periodo. Os resultados dessa primeira fase sdo: orcamento anual, o
estabelecimento de metas de vendas e faturamento a serem atingidos no proximo periodo.

A segunda fase, com horizonte de planejamento trimestral, existe a
possibilidade de ser reduzido, se necesséario. E de nivel operacional, composta pelo PCP,
vendas, marketing, a assessora da diretoria e area financeira, que apds consulta a clientes,
definicdo de participacbes em feiras, promocOes, langcamentos de produtos e utilizacdo de
dados internos de periodo passado, participam de uma reunido de previsdo, buscando um
consenso e comprometimento para previsdao do proximo periodo. O resultado desta segunda
fase € uma previsdo consistente, confiavel, de consenso de todos e que, apos a consolidacao

dos dados no sistema, gere um plano mestre de producéo a ser seguido.
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Este plano mestre de producdo norteard as decisdes com respostas para as
perguntas comuns ao planejamento, em termos de:
e O que produzir, comprar, entregar;
e Quanto produzir, comprar e entregar;
e Quando produzir, comprar e entregar;
e Quem e/ou onde e/ou como produzir.

O plano mestre servird como apoio aos niveis de estoques e necessidades de
mao-de-obra e auxiliara na manutencdo de um fluxo de producéo eficaz e eficiente, trazendo
consigo um custo adequado de producdo e atendimento e satisfacdo ao cliente.

N&do foi possivel implementar o processo de previsdo de vendas, e assim
verificar os resultados obtidos na préatica, porém foi possivel avaliar que as Boas Praticas de
uma previsdo sdo atendidas em mais de noventa e sete por cento pelo processo de previséo de
demanda proposto. O processo proposto atende, também, as etapas do processo de previsdo e
ao processo genérico de previsdo de vendas, demonstrando estar alinhado com as tendéncias
descritas na bibliografia disponivel.

Os objetivos foram alcangados, uma vez que a integracdo das areas desejada na
implantacdo do sistema ERP, terd a colaboracdo do processo de previsdo de demanda,
aumentando o comprometimento das areas com os resultados da empresa. A integracdo
abrangera os clientes e os fornecedores ao sistema de producdo. Com os clientes, ocorrera
através da colocacgdo de um pré-pedido, também chamada de previsdao compartilhada. Com os
fornecedores, por ser possivel disponibilizar um pré—pedido ou uma intencdo de compra para
0 proximo periodo. Os resultados esperados dessa integracdo das operacBes da empresa,
citado por Souza & Saccol (2003), permitem reducdes de estoques de matérias- primas,
reducdes em prazos de atendimento de pedidos, producéao e recebimento.

O processo proposto vai atender ao objetivo de reduzir a informalidade da
informacdo, com a participacdo da alta direcdo, definindo uma meta de crescimento para o
préximo periodo, elemento importante de um planejamento estratégico, aliada a participacédo
da area comercial (vendas e marketing), em que as a¢des sdo planejadas em conjunto com o
PCP, area financeira e assessora da diretoria, responsaveis pelo atendimento aos clientes e
pelos resultados da empresa.

No caso da empresa objeto do estudo de caso se interessar pela implantagcéo do
processo de previsdo de vendas proposto, é importante que o pessoal envolvido seja

submetido a um treinamento que busque melhorar a integragdo das pessoas, aumentando a
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proximidade e visdo global dos problemas. O ideal é misturar as pessoas dos diversos
departamentos em competicdo entre grupos, que enfatize o espirito de equipe para atingir
objetivos comuns. Com esta preparacdo € possivel atenuar as dificuldades iniciais que
qualquer um processo de integracdo possa representar.

Existe a possibilidade da organizagéo estudada futuramente se interessar pela
implantagdo, uma vez que os custos associados sdo baixos, ou mesmo outra empresa com
problemas semelhantes. Neste caso, haveria a possibilidade de um futuro trabalho, com um
corte longitudinal, conforme proposto por Voss (2002), em que, no primeiro momento, sdo
avaliados os indicadores, como valores em estoque, atendimento ao cliente em termos de
prazo de entrega e itens faturados, falta de produtos, produtividade e perdas. Apos a
implantacdo do processo proposto, avaliam-se os mesmos indicadores para a analise do
resultado, estabelecendo-se uma comparacdo com aqueles encontrados em um primeiro
momento.

Outra possibilidade seria identificar em um universo de empresas paulistas,
aquelas que apresentam as mesmas dificuldades através de pesquisa survey, podendo-se
avaliar entre 0s varios segmentos 0s mais propensos, para verificar se 0 processo proposto
pode ser utilizado em outros segmentos ou organizacGes que, embora tenham implantado um

sistema ERP, ainda ndo colhem todos os beneficios oferecidos por ele.
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