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1 INTRODUCAO

A sobrevivéncia e a diferenciacdo das empresas atuantes em mercados
competitivos dependem do sucesso dos seus processos de planejamento. Nesse
sentido, o processo de previsdo é muito importante para atingir um efetivo e eficiente
planejamento (MAKRIDAKIS; WEELWRIGHT; HYNDMAN, 1998).

As empresas definem suas metas e objetivos, gerando uma necessidade de
recursos para a sua realizagdo. O processo de previsdo, conforme Sander (2004)
ajuda os gestores a dependerem menos do acaso, uma vez que utiliza modelos de
previsdo de embasamento cientifico. A previsdo de demanda tem maior impacto nas
areas de administragdo de producéo e operagdes, suprimentos e no planejamento

de longo prazo.

Ballou (2001) salienta que as atividades de planejamento e controle logistico
exigem projecOes acuradas de volumes de produtos e de servigos que fardo parte
da cadeia de suprimentos. Essas projecées podem ser necessarias para planejar o
controle de estoques, a compra econémica ou especulativa, controle de custos,

tempos de reposta, precos, etc.

Tendo em vista a grande importancia da previsdo de vendas para o0s
processos de operacdo da empresa, tais como compra e estocagem, este trabalho
busca analisar o processo de previsdo de uma distribuidora de combustiveis

buscando uma alternativa de aperfeicoamento desse processo.

Nos capitulos 2, e 3 sdo apresentados, respectivamente, os objetivos gerais e
especificos que se pretende atingir com este trabalho, bem como a justificativa para

a sua elaboracao.

No capitulo 4 é feita a revisdo tedrica acerca dos principais assuntos deste
estudo de caso, tais como métodos de previsdo de vendas, calculo de erro,
softwares de previsado, estoques e processos.

No capitulo 5 é descrita a metodologia utilizada neste trabalho.

No capitulo 6 sdo apresentados dados gerais sobre a distribuidora de

combustiveis analisada e seus processos de previsao de vendas.



Os capitulos 7 e 8 trazem, respectivamente, uma andlise dos resultados
obtidos utilizando um software como ferramenta de apoio a previsdo e as

consideracodes relativas a esses resultados.



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVOS GERAIS

Propor o uso de um sistema de previsdo de demanda combinado ao método

atual de previsao.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Mapear os métodos atuais de previsdo de demanda utilizados pela

empresa;

e Realizar simulagbes com dados reais da empresa e com apoio de um
software de previséo;

e Apresentar melhorias para o processo de previsao.



3 JUSTIFICATIVA

Uma das maiores preocupacdes de empresas comerciais é ter disponivel
para seus clientes os produtos que estes precisam no momento em que eles
precisam. Para que isso seja possivel é necessario que as empresas possuam um

processo de previsao eficaz para um planejamento de estoques eficiente.

A previsdo consiste em uma avaliagdo de eventos futuros e é utilizada em
atividades de planejamento. Prever é uma tarefa dificil, pelas variagcbes que pode
apresentar e ainda porque requer a descoberta de padrées nos quais se baseiam as
informacgdes disponiveis (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004).

A previsao tem um papel fundamental no processo decisério do portfélio de
produtos de uma empresa bem como do tamanho do seu estoque. A falta de
acuracia no processo de previsdo pode resultar em excesso de estoques ou em
perda de vendas (SANDER, 2004).

As previsbes de demanda costumam utilizar métodos quantitativos ou
qualitativos. Os métodos quantitativos baseiam-se na analise de séries temporais e
histéricas. Métodos qualitativos baseiam-se no julgamento e no conhecimento de
especialistas (MAKRIDAKIS, WEELWRIGHT e HYNDMAN, 1998).

A necessidade de previsdo e planejamento torna-se ainda mais importante
quando o produto comercializado se trata de uma commodity em um mercado de

forte concorréncia. Esse € o caso da comercializagdo de combustiveis.

Na regido sul atuam pelo menos seis grandes distribuidoras de combustiveis.
Para manter a competitividade nesse mercado é importante haver o controle do nivel
de estoque de cada produto, pois ter o produto certo no tempo certo é essencial
para uma empresa que deseja manter seus clientes. A falta de produto no momento
em que o cliente necessita muitas vezes implica na perda daquela e de futuras
vendas, caso algum concorrente satisfaca essa necessidade. O maior desafio do
planejamento de estoques € trabalhar com um nivel baixo de produtos estocados
para ndao onerar a atividade da empresa enquanto esforca-se em ter produto
suficiente para atender prontamente aos pedidos dos clientes.
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Atualmente verifica-se uma distorcdo de 6% a 7% entre a demanda mensal
de gasolina prevista e a realizada, o que significa trabalhar com uma margem de

estoques proporcionalmente superior ao necessario.

A proposta deste trabalho é apresentar o processo de previsao de
vendas de uma distribuidora de combustiveis que atua na regiao sul do pais e

testar uma nova ferramenta computacional que auxilie neste processo.

A partir da analise dos métodos utilizados pela Distribuidora no seu processo
de previsdo sera possivel pensar em novas propostas que visem aprimorar a

previséo de vendas.

O processo de previsdao atual nao utiliza um software como ferramenta de
auxilio para a acuracia das previsoes. Tal ferramenta poderia aumentar a precisao

do processo.

Entende-se que uma previsdo de vendas mais precisa representaria uma

economia de estoques para a Distribuidora.

A questado que este trabalho vem a responder é: a inclusdo de um sistema de
apoio a decisao para a previsdo de demanda traz beneficios no processo decisério
da empresa?
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4 REVISAO TEORICA

4.1 PREVISAO DE VENDAS

Conforme Ballou (2001) a previsdo de niveis de demanda é vital para as
organizagdes porque fornece as entradas basicas para planejamento e controle de
areas funcionais como a logistica, a produgéo, o marketing e as finangas. Os niveis
de demanda influenciam as capacidades e necessidades gerais do negécio.

Gaither (2001) aponta a diferenca entre as estimativas de demanda e as
previsdes de vendas quando afirma que as primeiras consistem no ponto de partida
para que as equipes da administracdo desenvolvam as segundas. As estimativas de
demanda futura referente a produtos e servicos sao referéncia para todas as outras
previsdes relacionadas a administragdo da producao e operacgoes. As previsdes de
venda serdo inputs para as estratégias de negocio e para as previsées de recursos
de produgéo.

Kotler (2000) utiliza as seguintes definicbes para distinguir mensuracao de

demanda, previsdo de venda e orgcamento de venda:

a) Mensuragdo de demanda da empresa: mensuracao da participacdo da
empresa na demanda de mercado em certos niveis de esforgco de

marketing em um periodo.

b) Previsdo de vendas: nivel esperado de vendas baseado em um
determinado planejamento de marketing em um ambiente hipotético. E
feita com base nas estimativas de demanda.

c) Orcamento de venda: estimativa conservadora do volume de vendas,

servindo como base nas decisdes de compras, producao e fluxo de caixa.

Existem previsbes de longo, médio e curto prazo. Para Ballou (2001) um
periodo de varios anos € considerado longo prazo, entre seis meses e varios anos
considera-se médio prazo enquanto que menos de seis meses é um periodo de

curto prazo.
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Nas previsées de longo prazo sao avaliados novos produtos, novas linhas de
producdo, capacidades e instalacdes. As previsdes de médio prazo consideram a
utilizacado das capacidades e instalagdes atuais bem como os niveis de estoque. Os
produtos, capacidades das maquinas e estoques num horizonte de tempo menor

que os anteriores fazem parte das previsdes de curto prazo (GAITHER, 2001).

As previsdes de longo prazo servem de suporte a administracdo da produgao
e operacdes para a tomada de decisdes estratégicas a respeito do planejamento de
produtos, processos, tecnologia e instalagcées. Nessas previsdes é possivel detectar
a interferéncia de ciclos, sazonalidade e padrdes de tendéncia. J&4 as previsdes de
curto prazo costumam abranger periodos de tempo curtos sobre os quais ciclos,

sazonalidade e padrdes de tendéncia tém pouco efeito (GAITHER, 2001).

As empresas convivem com erros de previsdo que afetam negativamente as
atividades das areas funcionais que utilizam essa informagdo para seu préprio
planejamento. Para Johnson (2002, apud Sander, 2004) existem cinco passos que

podem melhorar o processo de previsao de vendas:

a) Geragao da previsdo: modelos matematicos complexos quando utilizados
de forma isolada ndo garantem um alto grau de acerto na previsdo. Além
do resultado estatistico, € necessario adicionar bom senso e foco a

previsao;

b) Colaboracao a previsao: o uso de inteligéncia de mercado contribui para
uma previsdo mais eficiente. O fato de reunir equipes de marketing,
vendas e servigcos de apoio ao cliente para validar as previsdes feitas pode

torna-las mais precisas;

c) Geracao da acurdacia da previsao: além do tempo dedicado a geracao da
previsdo também é necessario que seja dedicado tempo ao controle dos

resultados dessa previséo;

d) Revisdo da acuracia da previsdo: etapa onde se deve compartilhar o
resultado da previsdo com o time de previsdo. E preciso documentar os

erros e selecionar agdes corretivas que serdao implementadas;

e) Ajustes para melhoria: o aprimoramento das competéncias dos
participantes do time de previsao pode trazer melhores resultados que um

investimento em processamento de dados. E necessario que o time esteja



13

engajado e que os participantes reconhecam o0s erros que devem ser

superados na proxima previsao.

4.1.1 Métodos de Previsao

Os métodos de previsdo podem ser qualitativos ou quantitativos e o processo

de previsao pode utilizar a combina¢ao de ambos os métodos.

Segundo Ballou (2001) os métodos qualitativos utilizam julgamento, intuicao,

pesquisas ou técnicas comparativas no processo de previsdo. As informagdes

trabalhadas sdo subjetivas e ndo-quantitativas. Estes métodos costumam ser

adotados em previsdes de médio a longo prazo.

Dentre os métodos qualitativos descritos por Ballou (2001) é possivel citar os

seguintes:

a) Estimativa da forca de vendas: este método consiste em verificar as

opinides da forca de vendas sempre que esta estiver suficientemente

proxima aos clientes a ponto de conseguir identificar suas necessidades.

Pode ser muito eficaz por ter embasamento em percepgdes daqueles que

conhecem e mantém contato constante com o consumidor;

Indicadores principais: o0 processo de previsdao que utiliza este método

constitui-se de previsdes acerca de outras variaveis que possuem relacao

sistematica com aquilo que se pretende prever. E possivel identificar trés

categorias de indicadores:

Macroeconémicos: indicadores que trazem informagdes gerais da
economia tais como PIB, inflacdo, mudancas na tributacao,

crescimento de outros setores, etc.

Mercadolégicos: consistem em informagdes a respeito do mercado de
atuacdo da empresa como, por exemplo, o crescimento dos

concorrentes e a inser¢ao de novas tecnologias ou produtos.
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e Performance: sao aqueles indicadores sobre o desempenho da
empresa. Podemos citar a rentabilidade das acbes da empresa, o
crescimento do faturamento em relacdo ao crescimento do niumero de
filiais.

c) Pesquisa de mercado: método sistematico utilizado como forma de testar

hipdteses a respeito do mercado real. Muito utilizado para testar a

aceitacao de novos produtos;

d) Analogia histérica: consiste em uma analise da introducdo de um novo
produto similar e seu crescimento no mercado, projetando um

comportamento semelhante para o produto que se deseja langar. E a
analise comparativa de padrdes de similaridade entre produtos.

e) Analise do ciclo de vida: método que analisa e projeta o crescimento do
novo produto no mercado baseado em curvas do tipo S. Considera que as
curvas que reapresentam o ciclo de vida de um produto dividem-se em
quatro fases que sdo (KOTLER, 2000):

Introdugéo: fase em que o produto esta sendo langado no mercado. O
crescimento das vendas € baixo e ndo ha lucro devido as despesas de

lancamento. Nessa fase existem poucos concorrentes;

e Crescimento: periodo de rapida aceitagcdo e obtencdo de lucros. O

namero de concorrentes também passa a crescer;

e Maturidade: periodo de baixa no crescimento das vendas. O produto ja
possui grande aceitacdo, os lucros se estabilizam ou comecam a

declinar devido a forte concorréncia;

e Declinio: as vendas apresentam queda muito rapida e os lucros

desaparecem. O numero de concorrentes também entra em declinio.

Os métodos quantitativos podem ser utilizados quando ha uma razoavel
disponibilidade de dados histéricos que serdo utilizados na aplicacdo de modelos
matematicos e estatisticos de previsdo. Estes métodos sdo adotados em previsdes
de curto a médio prazo e por serem baseados em informagdes histéricas sdo falhos
para sinalizar mudancgas antes que elas ocorram (BALLOU, 2001).
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Dentre os métodos quantitativos mais utilizados é possivel destacar:

a)

Regressao linear (EVANS e OLSON, 2000): relagdo que envolve uma
variavel dependente e uma ou mais variaveis independente, y e x
respectivamente, por meio de uma equacao linear. A variavel dependente é

aquela que se deseja prever. A equacao que se costuma utilizar é:

Y=bo+biX; +e
Onde:
Y = variavel dependente
X = variavel independente
bo = Interseccéo da linha no eixo Y
b = inclinacdo da linha
e = variavel de erro

Nos modelos mais simples de regresséao linear, a variavel dependente &
funcdo somente de uma variavel, e portanto, a relagéo € uma linha reta.

7

A andlise de séries temporais identifica os padrdes € utilizada para
identificar um padrdo histérico da variavel dependente, permitindo o

desenvolvimento de um modelo para repeti-lo.

Decomposicdo da série de tempo: este metodo identifica pontos de
inflexdo e é uma boa ferramenta para previsbes em periodos de trés a
doze meses (BALLOU, 2001). Constitui-se na decomposicao do padrdo da
série de tempo em quatro categorias:

e Tendéncia — representa o comportamento das vendas a longo prazo
como resultado de fatores como mudangas na populagdo, no
desempenho de marketing da empresa e na aceitacdo dos produtos
desta empresa.

e Variacdo sazonal — picos € vales regulares nas séries de tempo que

costumam se repetir a cada doze meses. Normalmente sdo causados
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por mudancas climaticas, disponibilidade de bens e padrées de compra

relacionados as datas do ano.
Variacao ciclica — ondulacéo de longo prazo no padrdao de demanda.

Variagéo residual — também conhecida como variagcdo aleatoria, séo
parcelas das vendas que ndo sao responsaveis pelos componentes de
tendéncia, sazonal ou ciclica. Quando a série de tempo for bem

descrita pelos outros componentes a variagao residual sera aleatéria.

No método de decomposicdo de tempo calcula-se a previsdo de

demanda através da férmula:

F=TxSxCxR
onde
F = previsdo de demanda
T = nivel de tendéncia
S = indice sazonal
C= indice ciclico
R = indice residual

A tendéncia pode ser determinada simplesmente ajustando-se uma
linha usando alguma forma de média movel ou usando o método dos

minimos quadrados da seguinte forma:

T= a_+ bt

Onde T é a tendéncia, t € tempo e a e b sdo coeficientes a serem
determinados para uma série de tempo. O célculo dos coeficientes é

feito da seguinte forma:

‘a=D-Dbt
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b=yD:(t)-N(D)(t)
Y t2 - Nt2

onde

N = numero de observacdes usadas no desenvolvimento da linha de

tendéncia

D; = demanda real no periodo de tempo t

D = demanda média para N periodos de tempo
t = média de t sobre N periodos de tempo

O indice de sazonalidade € um quociente da demanda real em um
periodo sobre a demanda média. Calcula-se esse indice conforme
segue:

Si=D:/ T

onde
Si = indice sazonal para o periodo t
T; = valor da tendéncia ja calculada

A previsdo para um periodo de tempo ¢ no futuro pode ser calculada
na forma reduzida, ou seja, sem variagdes ciclica e residual, utilizando

a expressao abaixo:

Fi= (T)(S t0)
onde
Fi = demanda prevista no periodo t

L = nimero dos periodos no ciclo sazonal
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Média mével (EVANS e OLSON, 2000): método muito utilizado para curtos
periodos de tempo quando os efeitos de tendéncia, sazonalidade e ciclos
nao sao significantes. Este método pressupde que os acontecimentos
futuros serdo semelhantes ao passado recente, por isso é mais utilizado
em previsdes de curto prazo. Seu calculo € baseado na média aritmética
dos ultimos periodos observados (k). Quanto maior o k maior sera a
dependéncia da previsdo em relacdo aos periodos mais antigos. Quanto
menor 0 k maior sera a agilidade da previsao para responder a mudancas
na série de tempo.

Ponderacdo exponencial simples (EVANS e OLSON, 2000): este método
costuma ser muito utilizado para previsées de curto prazo. O método
pressupde que a demanda do proximo periodo de tempo serd uma
ponderacdo da previsdo feita para o periodo atual e a demanda efetiva

desse periodo. A formula utilizada para calcular a previsao é a seguinte:

Fii1=0aA+ (1 -a)F;
onde
t = periodo de tempo atual
a = constante de ponderagéao exponencial
A = demanda no periodo t
Fi = previsao para o periodo t

Fi, 1= previsdo para o periodo seguinte

Método linear de Holt: método empregado em séries temporais com
tendéncia linear. Este modelo emprega duas constantes de suavizacéo, o e
B , cujos valores estdo no intervalo entre 0 e 1. Ultiliza-se trés equacoes

para calculo:

Li=aYi+(1—-0a) (Li=1+bt—1) (1)
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bt=B(Lt_Lt'1)+(1 'B) bt—1 (2)

Ft+m = Lt + Btm (3)

A equacédo (1) estima o nivel da série de tempo enquanto que a
equagao (2) estima sua inclinagdo. A equacgao (3) calcula a previsdo da
demanda para os proximos t periodos (MAKRIDAKIS; WEELWRIGHT;
HYNDMAN, 1998).

4.1.2 Erros de previsao

A previsdo de vendas baseada em dados historicos contera erros que se
referem a diferencga entre o nivel previsto e o realizado. Esse erro pode ser expresso
na forma de um desvio padrdo, variancia ou desvio absoluto médio e calculado da
seguinte forma (BALLOU, 2001):

SE3V YuAi-Fy)?
N-1

onde

Sr = erro padrao da previsao
At = demanda real no periodo t
Fi = previsao para o periodo t

N = numero de periodos de previsao

Considerando que a demanda prevista em um modelo de ponderagao
exponencial, por exemplo, é baseada em média aritmética entdo a soma dos erros

de previsdo sobre um numero de periodos de tempo deve ser zero (BALLOU, 2001).

Segundo Jain (2002, apud SANDER, 2004) as previsbes nao devem ser feitas
de forma isolada, pois seu processo requer entradas de diferentes areas da

organizacao tais como vendas, marketing, producao, operacdes e finangas.
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Jain (2002, apud SANDER, 2004) sugere que sejam implantados programas
de incentivos direcionados aos envolvidos no processo de previsao, medida que
poderia auxiliar a reduzir os erros de previsdo. Um maior comprometimento da

equipe contribui para a melhoria do processo.

E importante haver dominio dos métodos de previsdo para reagir aos erros
quando estes aparecem, pois conhecendo os pontos fortes e as fraquezas de cada

um é possivel escolher 0 mais adequado ao cenario que a empresa esta inserida.

Uma medida de erro bastante utilizada € o percentual de erro absoluto médio
ou Mean Absolute Percentage Error (MAPE). Este percentual representa a média
dos erros absolutos dividida pelo valor da série temporal analisada, conforme a
equacao (EVANS e OLSON, 2000):

n

MAPE = [_Z1 (Fi—Ay) /A ]1100

n

onde

A; = valor da série de tempo para o periodo t

Fi = valor da previséo para o periodo t

n = nimero de valores previstos

Para Evans e Olson (2000) esse tipo de célculo de erro costuma variar menos
que os outros calculos no que se refere a escala de medida utilizada. Enquanto que
0s outros calculos de erro aumentam conforme aumenta a escala métrica utilizada,
tornando maior o erro, por exemplo, quando a unidade de medida que se passa a
utilizar é centenas em vez de dezenas, o calculo do MAPE é menos sensivel a essa

variagao por dividir o erro absoluto pelo valor da série temporal informada.

Pellegrini e Fogliatto (2001) consideram os célculos de erro como critérios na
escolha do modelo mais apropriado para cada série temporal. Além do MAPE estes

autores apresentam outros calculos de erro, tais como a média do quadrado de
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erros (MQE) e a média absoluta dos erros (MAE) cujas férmulas seguem logo

abaixo:
MQE = ) e?
t=1
n
MAE= > e
n
onde

e; = valor da série de tempo para o periodo t

n = nimero de valores previstos

O célculo de erro mais utilizado nas previsdes de demanda € o MAPE, porém
quando as séries de tempo apresentam valores iguais a zero torna-se impossivel
utilizar este método (PELLEGRINI e FOGLIATTO, 2001).

4.2 SOFTWARES DE PREVISAO DE VENDAS

Os sistemas e softwares de previsdo sédo ferramentas utilizadas para obter
previsdes rapidas e com acuracia. Os softwares consistem em pacotes com
finalidade de previsdo, podem ser modelos diretivos ou programas que
automaticamente criem e utilizem o melhor modelo de previsao, utilizando uma base
de dados particular. Entre os principais sistemas e softwares de previsao podem ser
citados: DecisionPro, SAS, John Galt, SPSS, Adaytum, Demantra, Chesapeake,
RER, SmartForecasts e Automatic Forecast. (SANDER, 2004).
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Yurkiewicz (2006) categoriza os softwares de previsdo em trés grupos:

manuais, automaticos e semi-automaticos.

Os softwares automaticos sdo aqueles que sugerem a melhor técnica de
previsdo apds analisarem a base de dados e escolhem os parametros de analise.
Na figura 1 é apresentada a tela de analise do software Forecast Pro onde, através
de medidas estatisticas, é justificada a escolha de um método de previsdo para uma

determinada base de dados.

'Expel'l Analysis

Using ruke-based lbges | have narrow ed down the choice to exponential Emoothing or Bos-Jenkins.
weill perform an oul-of-sampke 125k to sekect between these two approaches,

The cumulkathie MAD Tor Exponental smoothing was 16,105 and for Box-Jenkins was 12.560
The reling oul-of-sampls test used a maximum horizon of 12 and generated T8 forecasts for each method,

Based on the lower MAD, | will use Box-Jenkins

Figura 1: Aparéncia da tela de analise do software Forecast Pro.
Fonte: YURKIEWICZ, (2006).

Os softwares semi-automaticos solicitam ao usuario que escolha o método de
previsdo para entdo escolher, automaticamente, os parametros para aquela

previsao.

O Decision Pro foi o software semi-automatico escolhido para ser testado
como possivel ferramenta de auxilio ao processo de previsdo de venda da
distribuidora.

Este software é de propriedade da Vanguard Software Corporation criado
para auxiliar em decisbes empresariais através da aplicacdo de técnicas como
programacao linear, arvore de analise de decisdes, simulacao de Monte Carlo e
métodos de previsdo. Este software é capaz de importar automaticamente
informagbes de um banco de dados da empresa e aplicar diferentes métodos de
previsao (VANGUARD, 2006).

O DecisionPro utiliza dados historicos como volume de vendas, por exemplo,
e aplica diferentes técnicas para encontrar modelos e tendéncias nesses dados que

possam ser utilizados para prever o resultado futuro.
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A figura 2 mostra a apresentagdo de uma base de dados neste software e

todos os métodos que podem ser utilizados na previsao de vendas dessa base.

DEd SAY¥| &6 e = ooz v | @
[rial s Be £ ul===|8 2 , W2
Diatad [0][14]
3
1 578582
2 595735 3
3 |610843 Forecast Wizard 3|
4 635018
5 565483 DecisionPro has evaluated the available forecasting
& |edg77s methods based on fit to your data snd forscasting
15265 precision. The list below shows all available options
£ sarted fram best to worst,
8 992076
3 1046453 Choose the forecasting method pou wart bo use fiom
10| 1076452 those listed below. DecisionPro's iecommendation is
11| 1105200 ekl
12 1119552 —— S
13 1094717 0,02 “anguard dampened trend -
1074048 0,02 “anguard dampened trend
14 E— 0.00 Random walk (Naive)
0000 Simple sxponentisl smoothing
0.07 Theta
-0.31 Moving average
L0234 Holt's linsar methad L]

-0.34 winters' multiplicative season

-0.34 Winters' additive season

-0.41 Log Theta

-0.52 Logarithmic trend: w(x] = a + b¥log(x]
-0.61 Power trend: yix] = &b

-0.83 Square root trend: W] = a + bUsgrt(x]
1,92 Seasonal trend

2,33 Lowpass filker

2,33 Spectral naise filter

2,37 Formant frequency

248 Linear trend: yl) = a + bx

-2,98 Hyperbolic trend: (x| = a + bx
519 Exponential trend: (<] = a™&"[bx)
-5.64 Fandom

-6.94 Quadratic trend: ylx] = a + b

b| | Datal | Forecast Graph | _Forecast Table Zl
Done

sequnda-feira, 25 de setembro de 2006
A A . T
+5 Iniciar s e * [ aE: Dicionario Aurdlio - 56... | B 4 Micra

T g
\ecisionPro - [Model2... | =2 DacisionPro - [Modsi1... 4‘)4’, il R R TS

Figura 2: Aparéncia da tela do software DecisionPro.
Fonte: VANGUARD, (2006)

O DecisionPro possui um assistente para previsdo que auxilia o usuéario na
importacdo dos dados histéricos, na escolha do melhor método e no preparo da
forma de apresentagao dos resultados. Esse assistente calcula o percentual de erro
absoluto médio (MAPE) de cada método selecionado para uma determinada base
de dados. O MAPE calculado € uma projegéo, visto que o sistema nédo tem a
informacdo das vendas realizadas para calcular o MAPE real. Quanto menor o
MAPE maior € a acuracia daquele método. Isso mostra que se uma empresa deseja
prever a demanda para um determinado periodo deve escolher a combinacao entre
método e base histérica que apresenta o MAPE mais préximo de zero, pois isso

indica que o percentual de erro daquela previsao tende a ficar préximo de zero.

Este software ainda apresenta graficos de intervalos de confiangca para as
previsdes que realiza.



24

No caso do terceiro grupo de softwares, os manuais, 0 usuario precisa
escolher o método de previsdo a ser utilizado bem como os parametros para essa
previsdo. Um exemplo desse tipo de software € o Systat. O usuario que deseja
realizar um previsao neste tipo de software deve estar melhor preparado que aquele

que utilizar um automatico ou semi-automatico.

4.3 ESTOQUES

O estoque representa a acumulagdo armazenada de recursos materiais em
um sistema de transformagédo, podendo também ser utilizado para descrever
qualquer recurso, incluindo aqueles ndo materiais, que esteja armazenado (SLACK,
et. al, 1999).

Para Ballou (2001) a decisao de uma empresa em manter estoques pode ser
tomada com base em dois tipos de beneficios: o primeiro € a melhoria do servigo ao
cliente no que se refere a disponibilidade para atender as exigéncias destes. O
segundo beneficio seria uma minimizar custos, visto que os custos de compra e de
transportes podem gerar uma economia de escala que compense o custo de
manutengao do estoque.

Os estoques podem ser a melhor alternativa para uma empresa quando
existe uma irregularidade no fornecimento de insumos, uma sazonalidade da oferta.
Essa irregularidade pode ser consequiéncia de fatores como fendmenos climaticos
ou periodos de entressafra. Manter niveis de estoque elevados também pode ser
uma politica de especulacdo com a qual as empresas podem obter ganhos de
estoque cada vez que ha aumento do prego do insumo.

Por outro lado os estoques sao considerados desperdicios, pois absorvem
capital que poderia ser empregado na melhoria da produtividade ou da
competitividade da empresa. Um nivel elevado de estoque também pode servir
como disfarce para um problema de qualidade na produgao ou um gargalo logistico
(BALLOU, 2001).
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Os estoques podem ser divididos em cinco categorias descritas por Ballou

(2001):

a)

e)

no canal — estoques em transito entre pontos de estocagem ou de
producdo. Quando esse transito € lento devido h& longas distancias ou
diversos estagios o estoque no canal pode exceder o mantido nos pontos
de estocagem;

especulativos — podem ocorrer por interesse da geréncia financeira ou por
interesse da geréncia de logistica nos casos de antecipacdo as vendas

sazonais ou compras em antecipagao;

regulares — também chamados ciclicos, sdo estoques necessarios para
atender a demanda média entre reabastecimentos sucessivos. As
variaveis que influenciardo nesse tipo de estoque sao: espaco de
estocagem, tempo de reabastecimento, custos de estocagem, entre

outras;

de seguranca — nivel extra de estoque gerado como forma de protecéao
contra a irregularidade da demanda e do tempo de reabastecimento. A
dimensao desse estoque dependera da extensdo da variabilidade. A

revisdao acurada minimiza a necessidade de estoques de seguranca;

obsoleto, morto ou reduzido — parcela do estoque que se deteriora, vence,
€ roubada ou perdida.

O gerenciamento de estoques tem duas abordagens principais: puxada e

empurrada. A abordagem de empurrar aloca fornecimento para cada ponto de

estocagem conforme a previsao de cada um enquanto que a abordagem de puxar

funciona repondo o estoque desses pontos de estocagem (BALLOU, 2001).

Os métodos de puxar sdo comuns no canal de suprimentos varejista e tem a

caracteristica de controle preciso sobre os niveis de estoque em cada localizacao.

Os métodos de empurrar ja sdo mais utilizados quando as compras, o transporte ou

a produgdo em economia de escala compensam 0s niveis mais baixos de estoques

que poderiam ser atingidos ao utilizar métodos de puxar.
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4.3.1 Decisoes de Estoque

Conforme acontecem pedidos de clientes internos ou externos por itens que
compdem o estoque os gerentes de producdo precisam tomar decisées que visem a
reposicdo do mesmo. Sao trés as principais decisdes de estoque (SLACK et. al,
1999):

a) Volume — quanto pedir

A decisdo da quantidade a ser pedida é influenciada pelos custos de

estocagem. Os principais custos seriam:

e Custo de colocacao do pedido. Refere-se a custos que incorrem das
transacOes necessarias ao abastecimento, tais como tarefas de
escritério, documentacdo, arranjos para a entrega e pagamento do
fornecedor bem como dos custos gerais para manter essas

informacoes;

e Custos de desconto. Alguns fornecedores praticam desconto para
pedidos com volumes altos e muitas vezes oneram os pedidos

pequenos com custos extras;

e Custos de falta de estoque. Referem-se ao custo gerado pelo néo
fornecimento aos clientes da empresas devido a falta de produto por

erro na decisao do volume;

e Custos de capital de giro. Normalmente existe um intervalo de tempo
entre o pagamento do fornecedor e o recebimento pela venda ao
cliente. Para compensar esse intervalo de tempo haverd custos de
juros, pagos ao banco quando se faz um empréstimo, ou custos de
oportunidade por perder de fazer algum investimento com o dinheiro
gasto;

e (Custos de armazenagem. Custos para locagcdo, compra ou
manutengado de um espaco fisico, iluminagéo, climatizacéo, seguranca,

etc;
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e Custos de obsolescéncia. Quando sao realizadas compras em grande
quantidade existe a possibilidade dos itens permanecerem estocados
por longos periodos, correndo o risco de tornarem-se obsoletos ou

deteriorarem-se;

e Custos de ineficiéncia de producdo. Altos niveis de estoque as vezes

podem esconder problemas dentro da producao.

b) Tempo — quando pedir

Para definir o momento certo de fazer o pedido para reposi¢cdo do
estoque é necessario saber a demanda por aquele item e o tempo desde
que se faz o pedido até o momento que ele é entregue (lead time do
pedido). Dessa forma, por exemplo, se o lead time do pedido € de dois

dias o pedido devera ser feito dois dias antes de o estoque zerar.

Tendo em vista que na maior parte dos casos existe irregularidade na
demanda e a entrega do pedido pode exceder ao lead time do mesmo, a

pratica de manter estoques de seguranca pode ser muito Util.

c) Controle — como controlar e analisar o estoque.

O gerenciamento de um estoque composto por varios itens de
fornecedores diversos requer duas atitudes: primeiro que esses itens
sejam discriminados possibilitando a aplicagcdo de um grau de controle
para cada item e segundo que se invista em um sistema de
processamento de informacdo capaz de controlar particularidades do
estoque.

4.4 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Processo € qualquer atividade de transformacdo que recebe uma entrada,

agrega um valor e gera uma saida, tanto para um cliente interno quanto externo,
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fazendo uso dos recursos da organizacao, a fim de gerar resultados concretos
(HARRINGTON, 1993).

Harrington (1993) divide os processos em duas categorias: produtivo e

empresarial.

O processo produtivo € aquele que entra em contato fisico com o produto ou
servigo que sera fornecido a um cliente externo até o ponto de embalagem;

Ja o processo empresarial se constitui de todos os processos que geram
servigcos ou que dao apoio aos processos produtivos fazendo uso dos recursos da

organizacao para gerar resultados definidos em apoio aos objetivos da mesma.

Cada processo ainda pode ser desmembrado em sub-processo, atividade,
procedimentos e tarefas assim definidos (HARRINGTON, 1993):

a) sub-processo: atividades correlacionadas responsaveis pela execucao de

uma parte especifica do processo;

b) atividade: conjunto de procedimentos que deve ser executado a fim de

produzir determinado resultado;

c). procedimentos: podem ser formais e informais. Os formais sdo o conjunto
de informagbes que indicam para o responsavel da atividade como,
quando e com o que ela deve ser executada. Os informais sdo o conjunto
de préticas ndo escritas que o ocupante de um posto incorpora a
realizacéo de seu trabalho;

d) tarefas: menor parte realizavel de uma atividade e o seu conjunto compde

os procedimentos inerentes a cada atividade.

Os processos de transformagdo podem ser divididos em dois tipos, de
manufatura ou de servigos, sendo que ambos podem ser subdivididos da seguinte
forma (Slack et. al, 1999):

a) Processos de manufatura

e De projeto: lidam com produtos customizados, de forma que s&o
caracterizados por baixo volume e alta variedade dos produtos.
Algumas das atividades envolvidas na execugdo podem ser
modificadas ao longo do processo por ndo estarem bem definidas
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desde o principio. Servem como exemplos as perfuracdes de pocos de

petréleo e a instalacdo de um sistema de computadores;

De jobbing: também lidam com alta variedade e baixo volume. A
diferenca para os processos de projeto € que nestes cada produto tem
recursos quase que exclusivos enquanto que nos processos de jobbing
0s recursos sdo compartiihados. Pode ser citado como exemplo o
trabalho de alfaiates que trabalham por encomenda e graficas que

produzem ingressos;

Em lotes ou bateladas: lida com uma variedade um pouco menor que o
processo anterior. Quando um tipo de produto € produzido em
seqliéncia até que se encerre aquele lote ou batelada. Apds esse
encerramento outro lote de um produto de variedade diferente

comecara a ser fabricado;

De produgcdo em massa: caracterizados por alto volume e baixa
variedade no que diz respeito aos aspectos fundamentais do projeto do

produto. Um exemplo tipico seria uma fabrica de automoveis;

Continuos: lidam com volume ainda maior e variedade de produtos
mais baixa que os processos de producdo em massa, operando por
periodos de tempo muito mais longos. Como exemplo tem-se as

refinarias petroquimicas e as industrias siderurgicas.

b) Processos de servico

Profissionais: servicos com alto nivel de customizacéo e adaptaveis as
necessidades individuais dos clientes. Os exemplos sdo consultores,

arquitetos e cirurgides.

De massa: o tempo de contato com o cliente e a customizagcado sao
menores que no processo anterior. Costuma-se adotar procedimentos
preestabelecidos e uma divisdo de trabalho bem definida. Cita-se como

exemplo supermercados, aeroportos e servicos de telecomunicacao;

Lojas de servigos: existe a combinagao de atividades de escritério da
linha de frente e da retaguarda. O produto que o cliente esta adquirindo

pode ser relativamente padronizado porém ¢é influenciado pelo
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processo de venda que pode ser customizado. Sdo exemplos desse
processo 0s bancos, os restaurantes, os agentes de viagem e as lojas

em ruas comerciais ou shopping centers.

Para Harrington (1993), a maior parte dos processos empresariais realizados
diariamente por uma organizagao sao repetitivos e devem ser controlados de forma

analoga aos controles aplicados aos processos produtivos.

Apesar da caracteristica repetitiva destes processos, os erros e falhas
continuam ocorrendo devido a falta de visdo sistémica dos encarregados dos
processos, pois as atividades que integram estes sdo vistas como algo pontual,
esquecendo a contribuicdo ou influéncia das mesmas na préxima etapa ou no
resultado final. O gerenciamento de processos s6 € bem sucedido quando ha

entendimento global do mesmo e da sua relevancia para a organizacgao.

A busca pelo aperfeicoamento de um processo tornando-o mais eficaz,
eficiente e adaptavel. Esse aperfeicoamento pressupbe agilizacdo, o que pode

significar reduzir excessos e desperdicios existentes (HARRINGTON, 1993).
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizagdo deste trabalho e alcance dos objetivos gerais e especificos
propostos foi adotado o método de estudo sem intervencdo, mais especificamente
um estudo de caso descritivo sobre o processo de previsdo de vendas de uma

distribuidora de combustiveis.

O estudo de caso consiste em uma investigagdo empirica sobre um fenémeno
dentro de seu contexto real, buscando explicar relagcbes causais em situacdes
complexas nas quais os tratamentos experimentais ndo sao as melhores alternativas
para a pesquisa. Sua utilizacao é indicada quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2001 apud SANDER, 2004).

Os estudos de caso costumam oferecer grande flexibilidade para a condugao
de uma pesquisa. Esses estudos podem ser divididos em quatro fases (GIL, 1996):

a) delimitagdo da unidade-caso;

b) coleta de dados;

c) andlise e interpretacdo dos dados;
d) redacao do relatério.

Tendo em vista que a unidade-caso deste trabalho foi especificada na
justificativa do mesmo, o passo seguinte foi a coleta de dados.

Para a coleta de dados desse estudo de caso foram realizadas oito
entrevistas com funciondrios da area de suprimentos, de planejamento de marketing,
de geréncias de venda e assessores comerciais, todos envolvidos com a previsao
de vendas da Distribuidora. O objetivo dessas entrevistas foi obter as informacdes
necessarias para estruturar um modelo do processo de previsdo atual, identificar as
principais variaveis que influenciam o processo e verificar sugestdes de melhoria. O

roteiro dessas entrevistas constitui o0 anexo A deste trabalho.

Buscando uma opcéao para aperfeicoar o atual processo de previsdo de venda

foram realizados testes utilizando um software para previsées, o Decision Pro.
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Foram incluidos nesse software os volumes de venda de gasolina dos ultimos

quinze anos para possibilitar a previsdo de venda anual e mensal do ano de 2005.

Escolheu-se o Decision Pro como ferramenta por este ser um software semi-
automatico, o que possibilita escolher mais de um método para analise e trabalhar

com parametros que o proprio software escolhe para otimizar as previsoes.

Foi feita uma comparacao entre os resultados das previsdes do software e as
vendas realizadas no periodo de 2005. Esta comparacdo é apresentada neste
trabalho e constitui a principal base para analise e consideracoes finais do mesmo.

Para escolher qual dos produtos comercializados pela distribuidora seria o
foco de andlise, foram consideradas as seguintes caracteristicas dos principais

produtos:

a) Alcool

e apresenta grande sazonalidade na oferta devido a safra da cana-de-

acucar. Essa sazonalidade influencia no preco final do produto;

e 0s carros de tecnologia bicombustivel podem utilizar a gasolina como
produto substituto na época de entressafra, quando os precos

aumentam consideravelmente;
e sua demanda apresenta variagdes de acordo com 0s meses do ano;

e entre os principais produtos da distribuidora o alcool representa o
menor volume de venda, portanto a migragcao do consumo de alcool

para a gasolina tem forte impacto nas vendas do produto.

b) Gasolina

e ¢ 0 produto que representa o segundo maior volume de vendas da
distribuidora;

e ¢ 0 produto que gera maior margem de lucro para essa empresa;

e sua demanda esta associada ao Produto Interno Bruto (PIB), porém

nao sofre influéncia de safras;
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e possui demanda regular ao longo do ano.

c) Oleo Diesel

e ¢ 0 produto que apresenta maior sazonalidade na regido de atuacao da
distribuidora, pois seu consumo sofre grande influéncia das safras de

graos;

e 0 Obleo diesel difere-se da gasolina e do alcool por nao ter um produto
capaz de substitui-lo em caso de alteragdes nas condigdes comerciais,

como aumento de preco, por exemplo;

e grande parte do volume de vendas de Oleo diesel sdo para
transportadores revendedores retalhistas (TRRs), os quais sao clientes
muito vollUveis que muitas vezes sao disputados pelas distribuidoras
através de uma “compra” de mercado, onde uma distribuidora aceita

trabalhar com margem de lucro minima para garantir essa venda;

e o diesel € o produto com maior volume de venda da empresa, portanto
necessita de maior atencao por parte dos planejamentos de marketing
e de estoque.

A partir das caracteristicas citadas acima, foi escolhida a gasolina como foco
dos testes do software por se tratar do produto que apresenta menor sazonalidade,
tanto de oferta como também de demanda, e ser menos suscetivel as pressbes de

mercado, além de ter grande influéncia no faturamento da empresa.

Foram realizados testes para projetar o volume de vendas total para o ano de
2005. Nestes testes foram utilizados quatro métodos de previsdo de venda:
regressao linear, ponderagdo exponencial simples, método linear de Holt e média

movel.

Foram aplicados os métodos acima para bases de dados que continham as
vendas anuais da distribuidora desde o ano de 1990 até 2004. Foram feitos sete
testes para cada um dos métodos, cada um dos testes com uma base histérica de
tamanho diferente, sendo elas de trés, cinco, sete, nove, onze, treze e quinze anos

de venda.
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Apb6s os testes de previsdo anuais foram realizados testes para previsdes
mensais, utilizando os mesmos métodos de previsdo para cinco bases histéricas
diferentes. As bases histéricas eram compostas por doze, vinte e quatro, trinta e
seis, quarenta e oito e sessenta meses de venda, com o objetivo de prever as
vendas do segundo trimestre de 2005. Escolheu-se realizar previsbes para o
segundo trimestre tendo em vista que o primeiro inclui o més de fevereiro que é mais
curto que os demais e possui dois feriados, 0 que acaba reduzindo seus dias de

venda e, consequentemente, seu volume mensal.

Apos os testes foi calculado o MAPE real para as projecoes de 2005, visto
que o Decision Pro nao tem as informagdes necessarias para calcular o mesmo. O

software, porém realiza uma projecao de MAPE.

Uma nova entrevista foi feita com dois dos funcionarios anteriormente
entrevistados para a apresentagdo dos resultados dos testes. O roteiro para essa
entrevista encontra-se no anexo B deste trabalho. O objetivo destas entrevistas foi
de verificar a opinidao sobre os resultados obtidos bem como identificar se haveria
interesse em adotar uma ferramenta semelhante no processo de previsao de vendas

da distribuidora.
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6 DADOS DA EMPRESA

A empresa analisada neste trabalho € uma distribuidora de combustiveis que
atua em todo estado do Rio Grande do Sul e parte de Santa Catarina. Entre os
principais produtos que distribui estdo a gasolina, o 6leo diesel, o alcool, o gas
natural veicular, o querosene, o lubrificante e o éleo combustivel. Seus principais
clientes sdo postos de combustiveis, distribuidores autorizados, industrias, 6érgaos

publicos, TRRs e empresas de transporte.

Para abastecer esse mercado a distribuidora conta com uma infra-estrutura
de sete bases de armazenamento e distribuicdo de produto, todas localizadas no Rio
Grande do Sul.

Seus principais fornecedores sao refinarias de petréleo, usinas de alcool e
fabricas de lubrificantes.

Essa empresa esta entre as duas distribuidoras que possuem a maior fatia de
mercado na regido sul do Brasil e foi eleita em junho de 2006 pela revista Exame

primeiro lugar na categoria comércio da regiao sul.

A estrutura interna da empresa divide-se em quatro grandes areas: financeira,
marketing, operagdes e recursos humanos. As areas que se envolvem no processo

de previsao de vendas sao as areas de financas, marketing e operacgdes.

A érea financeira é subdividida nos seguintes departamentos: contabilidade,

fiscal e tributos, tesouraria e planejamento financeiro.

A area de marketing € subdividida em: planejamento de marketing,
desenvolvimento de marketing e promogodes, técnico e cinco geréncias de venda

responsaveis por diferentes segmentos e regiées de atuacéo.

A area de operacbes subdivide-se em: suprimentos, bases de

armazenamento e distribuicdo, engenharia e almoxarifado.
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6.1 O PROCESSO DE PREVISAO DE VENDAS

Existem dois processos de previsdo de venda na distribuidora: o primeiro
ocorre anualmente e tem por objetivo maior estabelecer um orgcamento e,
posteriormente, metas para a empresa, enquanto que o0 segundo processo ocorre
mensalmente com o objetivo de projetar, da forma mais precisa possivel, as vendas

dos proximos trés meses.

Estes dois processos foram mapeados e analisados neste trabalho. Segue a
descricao de cada um deles:

6.1.1 Processo de Previsao de Vendas Anual

A distribuidora analisada costuma iniciar no terceiro quadrimestre do ano suas
projecdes de venda, faturamento, custos, entre outros, para o ano seguinte. O
conjunto de todas essas projecdes quando aprovadas pela diretoria e pelo comité

executivo é chamado de orcamento anual.

Para a formacé&o do orgamento s&o apresentados a empresa o cenario de
precos bem como o cendrio macroeconémico. Estes cenarios sdo fornecidos aos
chefes de cada area da empresa, respectivamente, por uma trading e pelo staff

corporativo da companhia.

Apb6s o estudo dos cenarios de preco e macroeconémico € realizada uma
reunido com a diretoria para discussdo do cenario de volumes. Este é estipulado
com base nos cenarios anteriores, logo se € esperado um aumento do Produto
Interno Bruto (PIB) ou uma redugdo de precos o cenario de volume ir4 prever um

aumento da demanda em relag&o ao ano anterior.

7

A préxima etapa na elaboragdo do orcamento é o envio de projecdes
quantitativas de cada area da empresa para o planejamento financeiro. As



37

informacdes quantitativas referentes a previsao de vendas e projecao de margem de

lucro sdo apuradas da seguinte forma:

Os assessores comerciais em reunido com a sua geréncia de venda fazem a
previsdo do volume de vendas do ano, dividida més-a-més, para aquela geréncia. A
previsao é feita por zona de atuacao de cada assessor. Nessa previsao sao tomados
por base a venda do ano anterior e o que a empresa estd projetando como
crescimento para o préximo ano. Esse crescimento € estipulado pelo conselho
administrativo e pelo comité executivo. Na reunido entre assessores e geréncia de

venda também é projetada uma margem de lucro unitaria.

O planejamento de marketing consolida a previsdo de volumes e margens de

cada geréncia, informando a soma total para o planejamento financeiro.

O planejamento financeiro recebe essa informacado de vendas, que gera a
receita principal da empresa, e recebe também a previsdo de custos e despesas das
demais areas. Com base nesses dados é calculada a projecao de rentabilidade para

a companhia naquele ano.

As projecdes consolidadas e o calculo de rentabilidade sao levados para as
reunides de discussao do orcamento. Apds discussdes e modificacdes esses dados

sao apresentados a diretoria e ao comité executivo para aprovacao.

Esse processo de elaboracdo do orgamento anual da empresa demora, em
média, dois meses. Quando o orgamento € finalizado, ainda cria-se metas de venda

para o ano, que sao sempre superiores ao volume orgado.

Existe um programa de remuneragdo variavel nessa distribuidora, que
constitui uma maneira importante de estimular o alcance das metas. Cada area tem
a sua meta, e cada meta tem um peso diferente no momento de calcular qual foi a
pontuagdo que a empresa atingiu nesse programa de remuneragao. O valor que
cada funcionario ird receber é calculado de acordo com a pontuacdo da empresa

nesse programa.

A figura 3 mostra o fluxograma do processo de elaboragdao do or¢camento

anual dessa distribuidora.
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Cendrio de Cenirio Reunidio Envio de Reunides Aprovagio
precgos macro com prOjfiQ?i_O para do
| econdmico . | diretoria - | Quanttativa .| discussao orcamento
> »|  cendrio de »| para FNP > do > pela
volumes orgamento diretoria e
CE
Trading SC Areas da
empresa
| 4
Projeta Consolida os Consolida Calcula
volumes de volumes dos volumes e rentabilidade
venda por ACs e projeta margens das com base nas
zona. margem de geréncias e projecdes das
»|  lucro unitdria » informa a FNP > dreas
AC GV MKP FNP
LISTA DE SIGLAS
AC: Assessor Comercial
FNP: Planejamento Financeiro
GV: Geréncia de Venda
MKEP: Planejamento de Marketing
SC: Staff Corporativo

Figura 3: Fluxograma do orcamento anual.
Fonte: Elaborado pela autora.

6.1.2 Processo de Previsao de Vendas Mensal

O processo de previsdo de vendas mensal sempre contempla os trés meses

imediatamente posteriores ao més atual.
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Os assessores comerciais costumam passar ao seu gerente a previsao de
vendas de alcool, gasolina e 6leo diesel para cada um dos préximos trés meses. O
gerente de vendas faz uma apreciacdo dos volumes previstos e questiona o
assessor comercial quando ha discrepancias, tais como: se a previsdo para o
periodo € de crescimento econdmico e 0 assessor prevé uma queda nas vendas, ou
entdo se 0 crescimento ou queda prevista nas vendas é muito diferente dos

resultados que vem sendo apresentados.

Alguns assessores comerciais ja projetam o volume de venda de cada
produto por base de distribuicdo onde sera realizada a venda, enquanto outros

apenas informam o volume global de sua previséo.

Os assessores comerciais costumam utilizar os seguintes fatores para sua
previsdo de vendas mensal:

a) o ano anterior como base historica;

b) as vendas dos meses anteriores, pois é raro haver queda ou crescimento
brusco na venda da gasolina, por ser um produto de demanda

relativamente estavel;
C) o cenario econdmico para o periodo a ser previsto;

d) informagdes coletadas no mercado, tal como a abertura ou fechamento de

um posto de combustiveis.

A geréncia de venda apo6s fazer a apreciagdo das previsdes de seus
assessores consolida os volumes informados e fornece essa informagdo ao
planejamento de marketing que irda consolidar os volumes das cinco geréncias de
venda da companhia.

O planejamento de marketing leva esses volumes para debate nas reunides
de diretoria, onde a previsdo para os préximos trés meses sera validada e a
estratégia de compra de produtos sera definida. Nessa reunido sédo decididos os
volumes a serem adquiridos para o préximo més. Participam dessa reunido

representantes das areas de finangas, marketing e operagdes.

O planejamento de marketing faz uma distribuicado dessa previsdo de vendas
entre as semanas do periodo, utilizando como base de dados a série historica dos

Ultimos trés anos.
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Essa informagdo de venda semanal € utilizada no fluxo de caixa da
companhia, que assim como a previsao de vendas, também é feito mensalmente ja
projetando os préximos trés meses. O fluxo de caixa é feito pelo planejamento
financeiro em uma consolidacao dos dados de receitas, custos e despesas de todas

as areas da empresa.

A figura 4 mostra o fluxograma da previsdo de vendas mensal da distribuidora

estudada.
Projeta Consolida os Consolida Projeta fluxo
volumes de volumes dos volumes das de caixa da
venda total ou | ACs GVs e distribui R empresa
por base ” entre as d
semanas
AC GV MKP FNP

LISTA DE SIGLAS

AC: Assessor Comercial

GV: Geréncia de Vendas
FNP: Planejamento Financeiro
MKP: Planejamento de
Marketing

Figura 4: Fluxograma de previsao de vendas mensal.

Fonte: Elaborado pela autora.
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7 ANALISE DOS RESULTADOS

Foram realizados no Decision Pro varios testes combinando quatro métodos
diferentes de previsdo com diversos tipos de base histérica. Os testes geraram

projecdes de vendas anuais e mensais para a distribuidora.

7.1 PREVISOES ANUAIS

Foram testadas vinte e oito combinagbes de métodos de previsdo e bases
histéricas para verificar qual destas combinagdes resultaria no menor MAPE.

A tabela 1 apresenta os MAPES projetados para cada teste realizado no
Software.

Tabela 1 - MAPES projetados pelo software para periodos de 3 a 15 anos

Periodos Tendéncia linear Ponderagao Método linear de Média Moével
(em anos) exponencial Holt
simples

15 18,40% 8,65% 7,10% 12,10%

13 16,30% 8,99% 8,99% 12,50%

11 8,33% 6,22% 6,22% 8,38%

9 4,26% 4,34% 4,34% 5,41%

7 3,85% 4,15% 3,53% 5,28%

5 2,48% 2,80% 2,80% 3,13%

3 - 2,74% 2,74% -

Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando a tabela acima verificou-se que 0 menor percentual de erro € de
2,48 e ocorre quando o método de regressao linear é aplicado em uma base de
dados de cinco periodos.
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A previsdo de vendas anual projetada utilizando regressao linear para uma
base de cinco periodos foi apenas 5,17% inferior as vendas realizadas em 2005.

Esse percentual de erro esta dentro dos padrées admissiveis pela empresa.

A tabela 2 mostra a relagdo entre o MAPE projetado pelo software e o MAPE
real calculado a partir do volume de vendas realizado em 2005, utilizando regressao
linear para diferentes bases historicas.

Tabela 2 - Comparativa entre MAPES real e projetado pelo método de regressao linear

15 anos 13 anos 11 anos 9 anos 7 anos 5 anos
MAPE real 20,26% 14,74% 2,07% -7,55% -10,77% -5,17%
MAPE projet. 18,40% 16,30% 8,33% 4,26% 3,85% 2,48%

Fonte: Elaborado pela autora.

Na tabela podemos constatar que para estes testes a menor diferenca se deu
ao utilizar onze meses, ndo coincidindo com o menor MAPE projetado pelo sistema
que ocorre ao utilizar cinco meses. Isso porque o MAPE projetado ndo € uma
medida exata e sim um percentual médio que identifica uma tendéncia maior ou

menor de erro.

Nesse caso a melhor alternativa é escolher o periodo de menor MAPE, cinco
anos. A andlise l6gica também aponta para trabalhar com cinco periodos em vez de
onze, pois a mudanga que se verificou no mercado de combustiveis nos ultimos
onze anos foi muito grande, enquanto que os ultimos cinco anos ndao apresentam

tanta variacao.

7.2 PREVISOES MENSAIS

Foram testadas vinte combinacdes de métodos de previsdo de venda e bases
histéricas a fim de encontrar os menores MAPES.
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A tabela 3 mostra os MAPES calculados para cada combinacao testada no

software.

Verificou-se que os quatro métodos apresentam um percentual de erro maior
para bases historicas de vinte e quatro e trinta e seis meses. O MAPE ideal de todos
0os métodos avaliados ocorre quando se utiliza 60 meses de base historica, o

correspondente a cinco anos de venda.

Tabela 3 - MAPES projetados pelo software para periodos de 12 a 60 meses

Periodos Tendéncia linear Ponderacao Método linear de Média Movel
(em meses) exponencial Holt
simples
12 5,59% 5,68% 5,68% 6,29%
24 10,50% 6,23% 6,23% 5,93%
36 27,80% 16,80% 16,80% 28,00%
48 5,74% 5,33% 5,33% 5,35%
60 5,34% 4,99% 4,99% 5,00%

Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar dos outros métodos apresentarem MAPES inferiores ao MAPE de
regressao linear foi constatado que este método seria o mais indicado para trabalhar
com a base de dados disponiveis. Isso porque os demais métodos projetaram um
volume de vendas exatamente idéntico para os doze meses que estavam prevendo.
O método de regressao linear foi capaz de projecoes diferenciadas para os mesmos

doze meses.

Em comparagédo com os testes feitos para prever volumes de vendas anuais,
os testes mensais apresentaram resultados muito mais proximos as vendas que
efetivamente ocorreram no ano de 2005. Isso porque a mudanga em um
acompanhamento mensal é menor que aquela que ocorre em acompanhamentos
anuais. Existe grande diferenga em trabalhar com uma base histérica de doze
periodos se esses periodos forem anos ou se forem meses, pois 0 impacto

macroeconémico em doze anos sera muito maior que em doze meses.

A tabela 4 apresenta o MAPE real calculado a partir da previsao do software e
0os volumes reais de vendas do segundo trimestre do ano analisado. Conforme

descrito nos procedimentos metodolégicos, optou-se prever o segundo trimestre
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porque o primeiro incluia o més de fevereiro que é atipico por ser mais curto que os

demais.

A média que consta na ultima linha da tabela 4 € um indicador calculado a
partir da média aritmética das diferencgas percebidas para cada més do ano previsto.
Esta média mostra que a projecao dos trés meses do ano de 2005 considerando
como base histérica apenas os doze meses anteriores apresentou uma diferenca
média de 26,45% superior ao realizado, a maior diferenga entre todas as séries de
tempo testadas.

Tabela 4 - MAPE real do segundo trimestre de 2005 pelo método de regressao linear

Periodo 12 meses 24 meses 36 meses 48 meses 60 meses
abril 26,45% 24,98% 14,88% 13,59% 11,18%
maio 12,78% 11,24% 0,46% 0,45% -1,78%
junho 13,12% 11,35% -1,20% -0,09% -2,41%
Média 26,45% 15,86% 4,71% 4,65% 2,33%

Fonte: Elaborado pela autora.

Os testes de regressao linear que atingiram menor MAPE projetado foram,
conforme a tabela 3, os testes para 48 e 60 meses de base histérica. Ambos os
testes foram satisfatorios no momento de prever os volumes mensais, apresentando
diferencas respectivas 4,65% e 2,33% superiores as vendas realizadas conforme a
tabela 4.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados de previsdo de vendas mensais foram considerados
satisfatérios pelos entrevistados, que garantiram que estdo dentro do indice
geralmente tolerado pela empresa.

Uma das sugestdes de melhoria para o processo parte da conscientizacao do
assessor da importancia de manter-se sempre bem informado do que acontece no
mercado, desde a movimentagcdo de seus concorrentes até as dificuldades
econdmicas de seus clientes. Dessa forma o assessor pode antever uma perda de
mercado ou uma oportunidade de expandir seu numero de clientes. Foi constatado
que assessores bem informados sao variavel relevante para o processo de previsao

mensal.

Foram cogitadas hipéteses de implementacdo do software em diferentes
etapas do processo de previsdo mensal. A hipétese que os entrevistados elegeram
como a mais viavel € aquela em que o processo, em um primeiro momento, continue
sendo feito da mesma forma e paralelamente sao feitas projecées no software. Os
resultados do software e do processo atual seriam comparados até que seja provado
que o primeiro funciona melhor que o segundo. Os resultados dessas comparacoes

seriam apoiadores na decisdo de alterar ou ndo o processo.

A proposta feita para a empresa na implementacao de um software foi aplicar
o método de regressao linear para uma base de dados de 60 meses, visto que este
foi o menor MAPE projetado entre os testes mensais para este método e também o

menor MAPE real.

O volume informado pelo planejamento de marketing para fins de fluxo de
caixa continuaria sendo o volume projetado pelo processo atual, porém esse setor
ficaria encarregado de efetuar os testes e comparar os resultados.

O fluxograma da previsdo mensal com o uso do software € representado na

figura 5.



Projeta Consolida os Consolida Projeta fluxo
volumes de volumes dos volumes das de caixa da
venda total ou ACs GVs e distribui empresa
por base entre as
semanas
AC GV MKP FNP
A 4
Efetua testes
LISTA DE SIGLAS no software e
compara com
AC: Assessor Comercial os volumes
GV: Geréncia de Vendas consolidados
FNP: Planejamento Financeiro
MKEP: Planejamento de MKP
Marketing

Figura 5: Fluxograma proposto.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados das previsdbes anuais, mesmo estando dentro da diferenca
admitida pela empresa, ndo tiveram a mesma aceitagdo pelos entrevistados e
julgou-se melhor manter o processo anual da maneira como esta. Isso porque 0s
resultados mensais apresentaram-se muito mais satisfatérios. Identificou-se que o
melhor seria deixar algum tipo de teste de previsbes anuais para um segundo
momento. Mesmo assim foram feitas sugestées focadas no papel do assessor

comercial no processo de previsao anual.

Uma sugestdo apresentada refere-se a maneira dos assessores passarem
suas projecdes. Além de ter uma reunido para discussdo dos volumes para o
préximo ano com suas geréncias. 0s assessores deveriam langar suas projecées em
um sistema que faca uma critica entre os dados histéricos e as previsoes,
apontando quando a distorcdo de um ano para o outro € muito grande. A idéia de
lancar em um sistema é que o assessor se comprometa mais com essa previsao,

uma vez que seu usuario estara relacionado a previsao realizada.

Outra sugestao seria conscientizar os assessores de venda que uma previsao
‘inchada”, ou seja, apresentar para a empresa uma proje¢cao de vendas otimista
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demais apenas para haver maior estoque e evitar uma possivel falta de produto para

venda, somente distorce o processo de previsado, diminuindo sua acuracia.

Os entrevistados nao identificaram outra aplicacao para o software que nao
fosse na previsdo de vendas, pois acreditam que a previsdo de custos € muito mais
complexa e detalhista, sendo imprescindivel a opinido das equipes envolvidas neste

processo. Sendo assim o software nao auxiliaria no processo de previsao de custos.

Os testes mostram que a inclusdo de um sistema de apoio a decisao
semelhante ao Decision Pro tem potencial para trazer beneficios no processo
decisorio da empresa, aumentando a precisdo nas previsdes de venda e tornando o

processo mais claro e objetivo.

Através dos resultados dos testes realizados no Decision Pro pode-se
constatar que os métodos quantitativos de previsao de vendas utilizados atenderam

as necessidades do trabalho.

Nao foram realizados testes de sazonalidade tendo em vista que a demanda
da gasolina é relativamente regular durante o ano, nao sofrendo as fortes influéncias

de safra as quais o alcool e o 6leo diesel estdo sujeitos.

Este trabalho possibilitou um maior conhecimento teérico de sua autora a
respeito dos métodos de previsdo de vendas estudados, tornando possivel refletir
sobre a caracteristica e aplicabilidade de cada um na empresa onde trabalha. O
trabalho também propiciou a experiéncia de utilizar pela primeira vez um software de
apoio a decisdo com dados reais obtidos na sua rotina de trabalho, abrindo
oportunidades para efetuar outros tipos de testes no futuro, para outros produtos,

diferentes bases de dados e incluindo talvez novas variaveis.



48

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BALLOU, Ronald. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. 4. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

EVANS, James; OLSON, David. Statistics, Data Analysis, and Decision Modeling.
New Jersey: Prentice-Hall, 2000.

GAITHER, Norman. Administracao da Producao e Operacoes. 8. ed. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2001.

GIL, Antonio Carlos Peter. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas,
1996.

HARRINGTON, H. James. Aperfeicoando processos empresariais. Sao Paulo:
Makron Books,1993.

KOTLER, Philip. Administracao de Marketing. 10. ed. Sdo Paulo: Prentice Hall,
2000.

MAKRIDAKIS, Spyros; WEELWRIGHT, Steven C.; HYNDMAN Rob J. Forecasting:
methods and applications. 3rd ed. New York: John Wiley, 1998.

PELLEGRINI, Fernando; FOGLIATTO Flavio. Metodologia para implantagdo de
sistemas de previsdo de demanda. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA
DE PRODUGAO, 21., 2001, Salvador. Anais ... Porto Alegre, ENEGEP, 2001. 1 CD-
ROM



49

RITZMAN Larry P.; KRAJEWSKI Lee J. Administracao da producao e operacoes.
Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.

SANDER, Ant6nio Cezar. Proposta de um Processo de Previsao de Vendas para
Empresas que Utilizam o Balanced Scorecard: um Estudo de Caso para uma
Industria Produtora de produtos Siderurgicos. 2004. Dissertagcao (Mestrado em
Administracdo) — Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo, Escola de
Administracéo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2004.

SLACK, Nigel; CHAMBERS, Stuart; HARLAND, Christine; HARRISON, Alan;
JOHNSTON, Robert. Administracao da Producao. Sao Paulo: Atlas, 1999.

VANGUARD Software Corporation. Decision Pro. Disponivel em:
<http://www.vanguardsw.com/decisionpro>. Acesso em: 20 set. 2006.

YURKIEWICZ, Jack. Forecasting: Helping to fine-tuneyour choices. Disponivel em:
<http://www.lionhrtpub.com/ORMS.shtml>. Acesso em: 11 nov. 2006.




50

ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PRE-TESTES

Consideragdes gerais sobre Previsao de Vendas:

Um processo de previsdo de vendas eficiente € extremamente importante
para a estratégia de uma empresa, ele fornecera as informagdes necessérias para

que se possa fazer um bom planejamento de estoques.

Esta entrevista tem por objetivo criar um modelo do processo de previsao da
distribuidora, identificando as variaveis mais importantes e os aspectos que podem
ser aperfeicoados.

a) Quais sdo as areas envolvidas no processo de previsdo de vendas da

empresa?
b) De que forma sua area participa desse processo?
c) Com que frequiéncia ocorre essa participacao?

d) Quais as variaveis que vocé considera importante no processo de decisao

da previsao de venda anual?

e) Quais as variaveis de maior importancia no processo de previsdo de

venda mensal?

f) De que forma vocé aperfeicoaria o processo de previsao atual?
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA POS-TESTES

Consideragdes gerais sobre o uso de softwares de previsao:

Os softwares de apoio as decisbes estdo se tornando ferramentas cada vez
mais utilizadas por gestores das mais diversas areas. Entre estes softwares
destacam-se os softwares para previsdo. Com o auxilio destes softwares é possivel
uma analise quantitativa dos dados de uma empresa, buscando sempre que

possivel combinar essa analise com analises qualitativas.

O objetivo desta entrevista € avaliar o interesse em utilizar um software de
previsdo como ferramenta no processo de previsdao de vendas da distribuidora, com

base na apresentacéo dos resultados dos testes realizados neste trabalho.

a) Qual a sua opinido sobre os resultados das previsées anuais e mensais do
software?

b) Esses resultados estdo dentro do limite admitido pela empresa?

c) Vocé acredita que esse software poderia auxiliar no processo de previsao
de vendas anual da empresa? Em caso afirmativo, de que forma vocé

utilizaria? Caso negativo, por qué?

d) Vocé acredita que esse software poderia auxiliar no processo de previsao
de vendas mensal da empresa? Em caso afirmativo, de que forma vocé
utilizaria? Caso negativo, por qué?

e) Em sua opinido esse software poderia ser utilizado como ferramenta de

auxilio em outras previsdoes da empresa?



