chicote, a atualizacdo descoordenada de previsdes entre
membros da rede. G GPFR depende de interconectividade
entre 0s parceiros da rede de suprimento, mas certamen-
te o prablema técnico ndo é o mais dificil de resolver —
hoje, a tecnologia de Internet permite interconectividade
plena por custos aceitaveis. A dificuldade em geral estd
mais em criar as condigdes organizacicnals para que a
colaboracdo ocorra. Por exemplo, como obter 0s niveis
necessarios de confianca entre parceiros para que a troca
de informac@es ocorra, como obter o alinhamento de in-
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Figura 8.14 Modelo de referéncia do CPFR®.
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teresses dos parceiros da rede para que todos ajam para
o bem comum da rede e ndo de forma oportunista. A ideia
de colaboragdo entre parceiros da rede de suprimentos
nos processos de planejamento, previstes e decisdes so-
bre politicas de gestdo de estoques é bastante poderosa e
0 potencial € bastante promissor.
1. Visite o site indicado <http:/fwww.vics.org/commit-
tees/cpfr/s e aprenda mais sobre o modela de CPFR.
Como vocé acha que o modelo poderia ser estendido
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anto: predominantemente de servigos
de servigos de saide)? Por que sim ou por

Previsdo de vendas de curto prazo

Para previsdes de curto prazo (até trés me-
ses), normalmente aceita-se mais a hipétese de
que o futuro seja uma “continuacio” do passado,
ao menos do passado recente, ou seja, as mesmas
tendéncias de crescimento ou declinio observadas
no passado devem permanecer no futuro, assim
como a sazonalidade ou ciclicidade observadas no
passado. A técnica entio geralmente utilizada € a
de projecdo; sdo os chamados modelos intrinsecos
ou de séries temporais simples. Essa denominacio
vem do fato que nesses modelos de previsdo se
busca fazer uma correlagdo entre as vendas pas-
sadas e o tempo, projetando-se comportamento
(padrdo de variacéo) similar para o tempo futuro,
como pode ser visto na Figura 8.15.

A projecdo é feita modelando-se matematica-
mente os dados do passado. Geralmente, procura-

Demanda
r-3

Vendas reais do passado

Giclicidade identificada no passado
& projetada no futuro

Tendéncia identificada no passado
e projetada no futuro

se decompor as vendas passadas em duas ou mais
componentes que possam ser modeladas matema-
ticamente, como mostrado na Figura 8.15.

Previsdo de vendas de médio prazo

Quando o horizonte da previsio comeca a au-
mentar, a hipdtese de que o futuro vai “repetir” o
passado {nos padrdes de variacio) deixa, muitas
vezes, de ser vilida, Devem-se entio adotar ou-
tros modelos, cujas hipdteses sejam validas para
horizontes maiores. Exemplos sdo os modelos ex-
trinsecos, modelos causais ou modelos de explica-
¢ao. Nestes, a hipdtese ¢ de que as relagdes que
havia no passado, entre as vendas e outras varia-
veis, continuam a valer no futuro. A ideia é que se
procurem estabelecer as relagbes entre as vendas
do passado e outras varidveis que expliquem seu
comportamento. Essas relacdes, entre varidveis
causais e a demanda buscada, costumam perma-
necer validas por periodos relativamente mais
longos, o que faz com que os modelos causais se-
jam mais adequados para previsdes de horizonte
mais longo.

O resultado da correlaciio é uma equacio do
tipo:

Faixa de erro
identificada no passado
& projetada para o futuro

PrevisGes de curto prazo
feitas com base nas projecdes

Fonte: Corréa e Corréa (2006).

A\ 4

tempo

passado | futuro

Figura 8.15 Projecdo das vendas futuras a partir dos dados do passado.
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obtida em geral usando a técnica estatistica de
regressdo (em geral linear) multipla, onde X5 X,
..., X, 880 os valores das varidveis escolhidas num
determinado ponto do tempo.

Da mesma forma gue nos modelos temporais
de projecio, utilizados para previsio de curto pra-
zo, também aqui é essencial que se proceda a se-
gunda parte (qualitativa) do modelo do processo
de previsdo anteriormente apresentado, pois, por
mais sofisticado que seja o modelo causal, jamais
conseguird incorporar todos os fatores que inter-
ferem no comportamento da demanda.

Previsdo de vendas de longo prazo

Quando o horizonte aumenta ainda mais (um
a varios anos), a hipdtese de que as relagdes que
havia no passado entre a demanda e outras varia-
veis continuam a valer no futuro deixa muitas ve-
zes de ser valida. Nesses casos, adota-se a hipote-
se de que o futuro ndo guarda relagio direta com
o passado, pelo menos ndo uma relagio que possa
ser modelada matematicamente. A previsdo, mui-
tas vezes, necessita ser mais gualitativa.

METODOS USADOS EM PREVISOES

Para tratar as informacbes disponiveis (veja
a Figura 8.16), podem-se usar duas abordagens
complementares: as abordagens quantitativas (ba-
seadas em padrdes de séries histdricas extrapo-
lados para o futuro segundo algum método) e as
abordagens qualitativas (baseadas em fatores sub-
jetivos ou de julgamento). Em geral, os modelos
quantitativos necessitam de longos historicos, para
que deles se possam identificar os padrdes de com-
portamento que serfio projetados para o futuro.

Isso significa que sfio mais tteis para fazer
previsges de demanda de produtos mais madu-
ros, que estejam ha mais tempo no mercado. J4
os modelos qualitativos prestam-se melhor para
previsées de produtos novos ou lancamentos, dos
quais ndo se tém histéricos longos. Outro fator
determinante para a “ponderacdo” do uso de mo-
delos quantitativos e qualitativos na geracio de
uma previsio € o horizonte da previsdo. Em geral,
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quanto maior o horizonte de previsio, menos va-
lida € a hipdtese de que os padrdes do passado se
repetirdo no futuro (uma hipétese que se assume
qguando se usam modelos mais quantitativos). Isso
significa que modelos quantitativos tendem a ser
mais adequados a previsdes de curto prazo.

Técnicas
de pravisio
[
[ |
Quantitativas Quantitativas
[ ! i
[ntrinsecas Extrinsecas —i Métodos Delphi
1
_ | Joride
{ Médias méveis Regressdo executivos
simples
: _ .| Forgade
|| Suavizamento Regressio vendas
exponencial muiitipla
— Pesquisa de
Projecao de mercado
tendéncias
L] A.nalrogia
— Decomposigio histérica

Figura 8.16 Abordagens para métodos de trata-
mento de informactes em previsdes,

Quais métodos de previsido usar?

A rigor, ndo ha uma receita objetiva para defi-
nir quais métodos de previsdo usar para qual situ-
acao especifica, visto que as situagoes especificas
sdo muito particulares e até alguns conceitos, por
exemplo, de o que deve ser considerado curto, mé-
dio e longo prazo, podem variar conforme a em-
presa e o mercado em que ela se insere. Para uma
empresa de videogames, por exemplo, cuja tec-
nologia muda muito e muito frequentemente, um
ano pode ser considerado longo prazo, enquanto
para uma siderdrgica longo prazo significa 10 a
15 anos, visto que a tecnologia evolui mais lenta-
mente e os produtos, sendo commodities, também
tém flutuacdes de demanda muito mais suaves.
Também um processo de previsio pode utilizar
mais do que um métode, como descrito na Figura
8.13. Pode-se entretanto estabelecer linhas gerais
do que seria o método mais usual de ser usado
como o principal, de acordo com os horizontes de
previsdo. Isso pode ser visto na Figura 8.17.
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Figura 8.17 Métedos de previsdo predominante-
mente usados em cada horizonte de
previsdo,

METODOS QUALITATIVOS

Coneeito-chave

0Os métodos qualitativos incorporam fatores de jul-
gamento e intuicio, em geral mais subjetivos, nas andli-
ses dos dados disponiveis. Predominam nas previsges de
longo prazo, pois os dados do passado tém relativamente
menos poder explicativo para #m ponto do tempo distan-
te, no futuro.

Abaixo, uma breve revisio dos principais mé-
todos qualitativos de Previsdo (veja a Figura 8.1 7):

Método Delphi

Tipicamente envolvendo de 6 a 12 especia-
listas no processo, o processo Delphi destina-se a
evitar que uma oy poucas opinibes do grupo con-
sultado predominem. Propde-se ao grupo uma de-
terminada pergunra bem especifica sobre alguma
varidvel que se queira prever. Coletam-se as vdrias
opinides, de forma sigilosa e individual. Retorna-
se o resultado do tratamento estatistico das opini-
0es a0s participantes, Estes sdo, entdo, solicitados
a refazerem suas estimativas. O processo repete-
se até que um maior consenso seja obtido.

Juri de executivos

Esse método procura capturar a opinifio de
pequenos grupos, em geral, de executivos de nivel
alto sobre alguma varidve] que se pretenda prever.

Estimativa da forca de vendas

Nessa abordagem, cada vendedor ou repre.
sentante de forca de vendas emite sug estimativg
localizada e desagregada. Q composto agregado
de todas as estimativas desagregadas & tomado
como a estimativa global,

Pesquisa de mercado

Esse método solicita diretamente dos pos-
siveis clientes ou consumidores sua intencdo de
compra futura.

Analogia histérica

Esse método procura identificar produtos
similares dos quais se possuem dados para, por
analogia, melhor estimar, por exemplo, um pro-
duto novo.

Boxe 8.4 Ffeitos da recéncia dos dados nas previsies.

Existe m efeito nas previsdes que sugere que as
pessoas tendem a super feagir a eventos recentes, as
vezes fazendo com que eles influenciem exageradaments
Suas previsGes g, consequentemente, suas decisdes. Para
ilustrar, Webster (2006) menciona que o time profissional
de baseball americano “Oakland A” ganhou mais jogos
Gue praticamente qualquer outro time profissional com
uma folha de pagamento entre as mais baixas do pas.
Em 2002, por exemplo, a folha de pagamento do conhe-
cido time “New York Yankees" era tde US$ 126 milhges,
comparada aos US$ 40 milhdes do Oakland A, 0 motivo
€ que no final dos anos 90, a gestdo do time Oakland A
percebeu que havia algum nivel de viés e “irracionatidade
humana” na avaliagio de taento esportivo, uma tendéncia
de os contratantes serem excessivamente influenciados
nas suas decisdes de contratacdo pelos resultados mais
fecentes dos jogadores. Entretanto, eles perceberam fue
0 que o jogador faz na Gltima temporada ndo necessaria-
mente € uma imagem fisl do que efe vai fazer na proxima.
A gestdo do Oakland A reduziu o efeito da frracionatidade
pelo efeito da recéncia analisando cuidadosamente as es-
tatfsticas (relacionadas aos fundamentos do esporte) ndo
apenas da dltima temporada, mas de mais temporadas,
para identificar talentos com maior relagdo custo-bene-
ficio que passavam desapercebidos pelos cagadores de
talentos tradicionais.

1. Gomo voce faria para ajudar uma empresa a evitar o
efeito da recéncia dos dados nas Suas previsdes?




2. Divida um grupo de colegas em duas metades. Sem
que fagam as contas, peca por escrite, a uma metade
do grupo que, individuaimente e em apenas 15 segun-
dos, faga uma estimativa do que acha que deva ser o
resultado da somatdria 1 + 2 + 3 + ... + 100. Pega &
segunda metade do grupo que faga o mesmo para o
resultado da somatdria 100 + 99 + 98 + ... + 1. Anali-
se 0s resultados, compare-os com o resultado certo e
faga paralelos com o efeito da recéncia dos dados nas
previsoes.

METODOS QUANTITATIVOS

Conceiio-chave

Métodos guantitativos sdo aqueles métodos de pre-
visdo baseados em séries de dados histdricos nas guais
se procura, através de analises, identificar padries de
comportamento para que esses padrfes sejam entdo pro-
jetados para o futuro,

Normalmente, estes sdo mais adequados para
previsdes de curto e médio prazos, pois o poder
de explicacio dos dados do passado ¢ maximo
para horizontes mais curtos. Em geral, o trata-
mento de uma série temporal de dados pressupde
“andlise”, ou seja, a decomposicio da série em
seus elementos.

Decomposicao de séries temporais

Uma série temporal de dados em geral tem
trés principais componentes: tendéncia, ciclicida-
de e aleatoriedade.

s Tendéncia: é a orientacfo geral, de estabili-
dade, para cima ou para baixo, dos dados
historicos.

* Ciclicidade: sdo padrdes de variacdo dos
dados de uma série que se repetem a cada
determinado intervalo de tempo.

o Aleatoriedade: sdo “erros” ou variagdes da
série historica de dados que ndo séo de-
vidos a varidveis presentes no modelo de
previsio. Esses erros sdo muito importantes
para a gestdo de redes de suprimento, pois
refletem a incerteza das previsdes, Quanto
melhores os modelos de previsdo, menores
os erros de previsdo.

Bt

-
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A Figura 8.18 mostra uma série temporal de
vendas de um livro em que se notam as presen-
cas dos trés componentes: uma tendéncia geral
de crescimento, uma sazonalidade (ciclicidade
anual) e uma componente aleatéria de erro. Essa
aleatoriedade explica as diferencas entre a curva
de ciclicidade média identificada, que se sobrepde
a curva de tendéncia crescente, e as vendas reais.

Unidades
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Figura 8.18 Série histdrica de dados para as vendas
de um livro.

Modelos quantitativos para demanda
relativamente estavel

Os modelos quantitativos mais simples para
previsdo sfo aqueles que assumem que a deman-
da encontra-se relativamente estdvel, flutuando
aleatoriamente em torno de um patamar que se
deseja estimar.

Método de médias moveis

Modelos de médias moéveis, apenas adequa-
das para demandas sem tendéncia de crescimento
ou decrescimento, assumem que a melhor esti-
mativa do préximo periodo do futuro é dada pela
média dos n tltimos periodos. Podem-se usar mé-
dias mdveis de 3 (MM3) periodos, de 4 (MM4)
periodos ou mais. Consideremos o exemplo ilus-
trado na Figura 8.19.

A formula de célculo para médias méveis é:

Média mével = = demanda nos n perfodos prévios
n
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Vendas reais Média mével de 3 periodos

de copos MM3
Janeiro 154
Fevergiro 114
Margo 165 Y
Abril 152 (154 + 114 + 165)/3 = 144,3
Maio 176 (114 + 165 + 152)/3 = 143,7
Junho 134 (165 + 152 + 176)/3 = 164,3
Julho 123 {152 + 176 + 134)/3 = 154,0
Agosto 154 {176 + 134 + 1231/3 =144,3
Setembro 134 (134 + 123 + 154)/3 =1317,0
Outubro 156 (123 + 154 + 134)/3 = 137,0
Novembro 123 (154 + 134 + 156)/3 = 148,0
Dezembro 145 (134 + 156 + 123)/3 = 137,7

Figura 8.19 Exemplo de cdlculo de média mdvel de
uma série historica.

O célculo de médias méveis conforme descri-
to acima assume que as médias consideradas sdo
médias aritméticas simples, Nada impede, entre-
tanto, que se prefira usar uma média diferente —

uma média ponderada, por exemplo, atribuinde
pesos de ponderagio maiores para perfodos mais
recentes. Considere o exemplo da Figura 8.19,
Nele, resolveu-se utilizar uma média mdvel dos -
trés 1iltimos meses. Entretanto, a média devers ser -
ponderada com pesos de ponderacdo respectiva-
mente 3, 2 e 1 para os valores, respectivamente,
do més passado, de dois meses atrds e de trés me-
ses atrds. Com isso, aumenta-se a influéncia dos
meses mais recentes na geracdo das previsdes.

Suavizamento exponencial

Um caso particular de médias ponderadas de
dados do passado, com peso de ponderaciio cain-
do exponencialmente, quanto mais antigos forem
os dados, ¢ aquele resultante do uso da téenica,
bastante divulgada, de suavizamento exponencial
{também chamada mérodo de Winter). A férmila
bésica do suavizamento exponencial é:

Nova previsio = [(demanda real do ultimo
periodo) x (a)] + [(iltima previsio) x (1 — o)]

Vendas reais

Média movel de 3 periodos

tle copos ponderada com pesos 3,2e 1

Janeiro 154

Fevereirg 114

Margo 165 ) i

Abril 152 [(1*154) + (2*114) + (3*165)]/6 = 146,2
Maio 176 [(17114) + (2*165) + (3*152))/6 = 150,0
Junho 134 [(1*165) + (2*152) + (3*176)1/6 = 166,2
Julho 123 [(1*152) + (2*176) + (3*134)]1/6 = 151,0
Agosto 154 [(1*176) + (2*134) + (3*123)1/6 = 135,5
Setembro 134 [(17134) + (27123} + (3*154)1/6 = 140,3
Qutubro 156 [(1°123) + (2*154) + (3*134)1/6 = 138,8
Novembro 123 [(1*154) + (2*134) + (3*156))/6 = 148,3
Dezembro 145 [(17134) + (2*156) + {3*123)]/6 = 135,8

Figura 8.20 Exemplo de cdlculo de média mdvel ponderada de uma série histérica.
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Vendas reais

Suavizamento exponencial com alfa

Suavizamento exponencial

tle copos 0,1 0,8
j‘u I’uma p rié\;iisiﬁioi k;eita em dezembro)
Janeiro 154 ‘ir l. |153%$ 180
Fevereiro 1144—|—Mj4) +(1-0,1)(150)] = 150,4 1532
Marco 165 MAD +{1 —0,1)*(15%,@?16,8 121.8
Abril 152 ———IMQ +(1 —0,1)*(14%,&?18,6 156,4
Maio 176—LM+2) +(1-0,1)*(148,6)] = 148,9 152,9
Junho 134 wﬁ) +{1- 0,1)*(14m1,6 1714
Julho 123 -—I—[([L*(ﬂ:l) +{1- 0,1)*(15m9,9 1415
Agosto 154 MB) +(1 —U,1)*(14€J,9)]il7,2 126,7
Setembro 134 _\ﬂ*(—wf) +(1 —0,1)*(14m7,9 1485
Outubro 156—|M4) +(1 —0,1)*(145::16,5 136,9
Novembro 123w6) +(1 —0,1)*(14"&?;_;7,4 152,2
Dezembro 145 [(0,1)*(123) + (1 —0,1)*(14m5,ﬂ 128.8

Figura 8.21 Exemplo de cdlculo de previsdes usando suavizamento exponencial para uma série histdrica, com

a=01ecoma=208.

Onde:

e (o) € a chamada “constante de suaviza-
mento”, que € um numero entre 0 e 1 e da
a influéncia percentual da demanda real do
tltimo perfodo na previsdo do préximo pe-
riodo;

» {1 - a) é ataxa exponencial com que caem
os pesos de ponderagio dos dados histéri-
cos, de o (referente ao més passado mais
recente “t”) para a(1 — a) para o més ante-
rior “t - 1” para a(1 — o)? para o més “t— 2"
e assim por diante.

Observe na Figura 8.21 um exemplo de calcu-
lo. Em situacgdes praticas, os valores da constante
o em geral situam-se na faixa de 0,05 e 0,35,

ERROS (OU INCERTEZA) DE PREVISAO

E sempre importante acompanhar dois tipos
de erros de previsdo: a “amplitude”, ou o “tama-
nho” dos erros, e o chamado “viés” dos erros. Q
viés ocorre quando os erros ocorrem Sistemati-
camente (tendenciosamente) para um lado so.
Isso em geral ocorre por alguma causa “identi-
ficavel”, ou seja, pela influéncia de alguma va-
ridvel deixada fora do modelo de previsio cuja
influéncia singular estd influenciando significa-
tivamente os erros de previsdo. Idealmente, uma
vez identificada a ocorréncia de “viés”, as causas
devem ser investigadas e eliminadas (por exem-
plo, incorporando a varidvel “causa” no modelo
de previsio).
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Acompanhamento de possiveis erros do
tipo “viés”

Usa-se o chamado sinal de rastreabilidade
(ou, comno chamado na literatura de lingua ingle-
sa, tracking signal) para acompanhar as possiveis
ocorréncias de “viés” de previsio. Acompanhe a
Figura 8.21 para um exemplo de célculo. Retoma-
mos aqui o exemplo do quadro da Figura 8.18,
em que se usou o modelo de média mével de trés
periodos para gerar as previsdes.

A Figura 8.22 permite acompanhar o cdleulo
do sinal de rastreabilidade passo a passo. Perfodo
a periodo calcula-se inicialmente o erro aritméti-
co (subtragdio simples da ocorréncia real do més
pela previsdo que havia sido feita para o més). Em
seguida, calcula-se o erro aritmético acumulado
(EArA): veja que, em abril, na coluna EArA cons-
ta o valor — 7,7. Em maio, consta o valor — 40,0,
que € o resultado da acumulaciio dos valores de
maio e abril e assim por diante. Calcula-se, entio,
o erro absoluto, que é o valor, em mdédulo, do erro
aritmético. A préxima coluna traz o erro absoluto
acumulado (EAA), que é o acumulado dos erros
absolutos até o momento. De posse dos erros ab-
solutos acumulados (EAA), & possivel, més a més,
ir-se calculando o erro médio absoluto até o mo-
mento. O que se faz nesse caleulo é dividir o erro
absoluto acumulado (EAA) pelo numero de meses

a0 qual se refere. Observe 0 més de junho, por
exemplo. O valor do EAA é 70,3 e refere-se a um
acumulado de trés meses (abril, maio e junho). 0
erro médio absoluto, entfio, & de 70,3/3 = 23,4,

O sinal de rastreabilidade é calculado entig
dividindo-se o erro aritmético acumulado (EArA)
pelo erro médio absoluto (EMA). Essa varidvel é .
acompanhada e deve encontrar-se sempre entre
os valores — 4 e + 4. Se o valor do TS atinge em
certo momento um valor menor que — 4 ou maior
que + 4, deve-se investigar mais detalhadamente
a questdo, pois estatisticamente é grande a chance
de o modelo estar gerando previsdes enviezadas,
No quadro da Figura 8.22, aparentemente até
o més de dezembro, ndo h4 indicios estatisticos
de haver viés na previsiio gerada. Se um viés for
identificado e a causa do viés for eliminada atra-
vés da mudanga do modelo de previsio, o cdleulo
do TS deve ser reiniciado, abandonando-se os da-
dos anteriores.

Acompanhamento da “amplitude” dos
erros

Sdo vdrias as formas possiveis de mensurar e
acompanhar a amplitude dos erros de previsio.
Algumas sdo ilustradas e definidas abaixo:

r‘gil:?iz Previsdo Eiro Erro aritméti- Erro Erro absolulo E;rl;)s(r)r;ﬁfl;o T;::;ﬁg;g
M 3 aritmético coacumufado ahsolule  acumulado
¢opos ) (V-P) EAA N -P| EAA (EAA/n) EATA/EMA
(V) EMA T8
Janeiro 154
Fevereiro 114
Margo 165
Abril 152 144,3 -7,7 =77 7.7 7.7 7.7 -1,0
Maio 176 143,7 -32,3 -40,0 32,3 40,0 20,0 -2,0
dunho 134 164,3 30,3 -97 30,3 70.3 23,4 -0,4
Julho 123 154,0 31,0 21,3 . 31,0 101,3 253 0,8
Agosto 154 1443 -97 11,7 9,7 111,0 222 0,5
Setembro 134 137.,0 3,0 14,7 3,0 114,0 19,0 0,8
Qutubro 156 137,0 -19.0 -43 19,0 133,0 19,0 -02
Novembro 123 148,0 25,0 20,7 25,0 158,0 19,8 1,0
Dezembro 145 1377 -73 13,3 7.3 165,3 18,4 0,7

Figura 8.22 Cdlculo do sinal de rastreabilidade (tracking signal) para acompanhamento de

“viés” de previses.
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Vendas Previsdo Suav. Previsao Suav. Desvio Desvio Desx’rin Desvio

reais Expon. Expon. ahsoluto ahbsoluto quadréatico fuadratico

Alfa=10,1 Alfa=0,8 Alfa=0,1 Alfa=10,8 Alia=10,1 Alfa=0,8
Janeiro 164 150,0 150,0 4,0 4,0 16,0 16,0
Fevereiro 114 1504 153,2 36,4 39,2 1325,0 1536,6
Marco 165 146,8 121,8 18,2 432 332,7 1862,8
Abril 152 148,6 156,4 3.4 4.4 1,7 19,1
Maio 176 148,9 152,9 271 23,1 733,0 534,8
Junho 134 151,6 171,4 17.6 374 3109 1396,9
Julho 123 149,9 1415 26,9 18,5 722,0 341,3
Agosto 154 147,2 126,7 6,8 273 46,5 745,6
Setembro 134 147,9 148,5 13.9 14,5 192,2 211,4
Qutubro 156 146,5 136,9 95 19,1 80,7 364,5
Novembro 123 147 4 152,2 24.4 29,2 596,8 851,86
Dezembro 145 145,0 128,8 0,0 16,2 0,0 261,3
Desvios médios 15,69 23,00 364,79 678,48

Figura 8.23 llustragdo de cdlculo de erro médio absoluto e erro médio quadrdtico.

As mais populares sfo o erro médio absoluto
e o erro médio quadratico.

Retomemos o exemplo da Figura 8.20, quan-

do demonstramos o método de suavizamento
exponencial na Figura 8.23 para ilustrarmos os

calculos de erro médio absoluto e erro médio qua-
dratico.

Os cdlculos dos desvios sdo quase autoexpli-
cativos. Os desvios absolutos séo as diferencas en-
tre previsdo e vendas reais, mas em médulo (des-

Medida de Erro de previséo

Descricao Férmula de célculo

Erro {desvio) aritmético

Previsdo Pno instante £ menos a venda real Vno instante ¢

EAr=P -V,

Erro (desvio) aritmético acumulado

Soma dos erros aritméticos até o instante ¢

EAA, = EArn

Erro {desvio) absoluto

Valor absoluto (em maddulo) do Erro (aritmético) no instante ¢

EA=|EAr]

Erro (desvio) absoluto acumulado

Valor acumulado dos erros absolutos até o instante ¢

I3
EAA = |EAL |
i=1

S IEAr ]

Erro {desvio) médio absoluto Valor médio dos erros absolutos até o instante ¢ EMA =
t
Erro (desvio) quadratico 0 quadrado do Erro aritmético no instante ¢ EQ, = E A
> EQ
Erro (desvio) quadratico médio A média dos Erros-quadraticos atéo instante ¢ EQM, = %’
Tracking signal (sinal de rastrea- Razdo entre o Erro aritmético acumulado e Erro médio abso- | 75 = £ AA,
mento) luto até o instante ¢ EMA

1

O valor do indice { = 1 indica o primeiro periodo da série histdrica considerada

Figura 8.24 Sumdrio sobre os erros de previsdo.
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considerando o sinal). Os desvios quadraticos sfio
esses valores de desvios elevados ao quadrado. A
linha de “Desvios médios” traz os valores médios
dos desvios absolutos e quadraticos. Foram caleu-
lados na Figura 8.20 os desvios para as previsdes
feitas pelo mérodo de suavizamento exponencial
com valores de o de 0,1 e 0,8. Um sumério das
medidas de erros de previsdo ¢ correspondentes
defini¢bes e férmulas de cdlculo encontra-se na
tabela da Figura 8.24.

CALIBRAGCAO DE MODELOS DE PREVISAO
~ DEFINIGAO DE. PARAMETROS

A escolha dos pardmetros de um modelo de
previséo € uma decisdo importante. Por exemplo,
quando tratamos do método de suavizamento ex-
ponencial, como escolher o melhor a? A atividade
de escolha dos pardmetros chamamos “calibra-
¢a0” do modelo. Imagine que, no exemplo ilustra-
tivo da Figura 8.25, estejamos no més de dezem-
bro, tentando decidir qual valor de « deverfamos
adotar para o ano seguinte, Podemos testar uma
série de diferentes valores de o e mensurar para
qual valor de « o valor do desvio médio absoluto
ou do desvio médio quadrético teria sido menor
no passado. Uma boa estimativa de um bom o
para o futuro ¢ um que teria sido bom no passado.
No caso do Figura 8.20, o valor de o = 0,1 teria
acarretado menor desvio médio absoluto e menor
desvio médio quadrdtico para uso de mérodo de
suavizamento exponencial para previsdes da série
histérica analisada. Assim, o valor de « = 0,1 po-
deria ser uma boa escolha para uso futuro.

USO DE METODOS QUANTIT;ATIVOS
COM A PRESENCA DE TENDENCIA E,
CICLICIDADES

Os métodos apresentados até agora (médias
moveis, ponderadas ou ndo, e suavizamento ex.
ponencial) pressupdem a hipétese de “permanén.
cia”, ou seja, assumem que a varidvel a ser prevista
ndo tem tendéncia de crescimento, decrescimento
ou ciclicidade. Nos casos em que isso ndo pode ser
assumido, modelos como os expostos até aqui ndo
deveriam ser usados.

Imagine um histérico de vendas como o ilus-
trado na Figura 8.25. Fica clara a presenca, tanto
de tendéncia geral de crescimento de vendas do
livro, como de ciclicidades. O quadro da Figura
8.25 traz os dados nos quais a Figura 8.17 foi ba-
seada.

Quando ajustamos uma reta de tendéncia ao
global dos dados (usando o comando “adicionar
linha de tendéncia” e depois adotando a op¢ao “li-
near”, do Excel), achamos algo como ilustrado na
Figura 8.26.

Faz sentido agora que analisemos a COmpo-
nente de ciclicidade que se sobrepée a componen-
te de tendéncia identificada. A forma como faze-
mos isso € calculando quanto, percentualmente,
em média, as vendas de cada um dos meses su-
perou (ou esteve abaixo de) a reta de tendéncia.

Na Figura 8.27, o quadro superior esquerdo
traz as vendas reais de trés anos do produto ana-
lisado. O quadro inferior esquerdo traz os valores
obtidos a partir da reta de tendéncia. O quadro
da direita entéo é calculado dividindo os valores

Vendas Vendas Vendas

2001 2002 2003 400
Janeiro 112 146 199 350 T /
Fevereiro 146 113 175 300 /\ / \ /
Margo 122 92 88 250 A A /ﬂ\ 7
Abrit 125 160 112 200 A
Maio 127 188 149 150 | AN EEYaAN AR /1]
Junho 157 190 140 ol = 1] / \/ \ W
Julho 150 168 154 IV v Y
Agosto 235 235 275 50
Setembro 60 122 90 b
Outubro 92 97 120 §§§5§5$$$$$$$$$$$$
Novembro 206 186 226 E%‘g—?%éigééﬁéﬁgééﬁé
Dezembro 312 354 360

Figura 8.25 Exemplo de dados com presenga de tendéncia de crescimento e ciclicidade.
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Vendas Vendas Vendas

2001 2002 2003 400
Jangiro 112 146 199 350 - !
Fevereiro 146 113 175 300 ; /\ /
Margo 122 ) 88 250 i [ o |
Abril 125 160 112 - A AL no i
Maio 127 188 149 s / // - |
Junho 157 190 140 1 Ny |
Julho 150 168 154 e V/ / \/ \v/\/ Y
Agosto 235 235 275 *0
Setembro 60 122 90 0 e e
Outubro 92 97 120 §8g885E£2888E888888%
Novembro 206 186 226 §8538258:s35325858:33838:2
Dezembro 312 354 360

Figura 8.26 Iustragdo de ajuste de linha de tendéncia aos dados histdricos de venda do livro.

Vendas Vendas Vendas
2001 2002 2003
Janeiro 112 146 199

Fevereiro 146 175
Margo 122 88
Abril 125 112

Maio 127
Jurtho 157
Julho 150 Vendas/ Vendas/ Vendas/
Agosto 235 Tendéncia Tendéncia Tendéncia
Setembro 60 122 90 2001 2002 2003 Média
Outubro g2 97 120 12/133.8 =083 —ppaig—® 0,837 0,939 1124 0,967
Novembro 206 186 226 Feverairo 1,077 0,719 0,978 0,925
Dezembro 312 354 360 Margo 0,888 0,579 0,487 0,651
Abril 0,898 0,995 0,614 0,836
Retmde  Retade et de Maio 0,901 1,156 0,809 0,955
tendéncia tenddncia  tendéncia Junho 1,100 1,155 0,752 1,002
2001 002 2003 Jutho 1 ,037 1 ,01 1 0,820 0,955
, Agosto 1,605 1,398 1,450 1,484
Janeiro 1338 1654 1771 Setembro 0,405 0,718 0,470 0,531
Fevereiro 1356 1572 1789 Outubro 0613 0565 0621 0,600
Kﬂatgﬂ :g;g 1233 }222 Novembro 1,357 1,072 1158 1,19
Mbar|lclJ 1410 1626 1843 Dezembro 2,031 2,020 1,828 1,960
Junho 142.8 164,4 186,1
Julho 144.6 168,2 187,9
146,4 168.0 189,7
Agosto

1482 1699 1915
Setembro 450 171,7 1933

Outubro 151,8 173,5 1951
Novembro 153,6 175,3 196,9
Dezembyo

Figura 8.27 Ilustragdo do cdlculo dos coeficientes de ciclicidade (média dos coeficientes de ciclicidade do més
para os vdrios ciclos da série histdrica de dados).
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correspondentes do quadro esquerdo superior
pelos valores do quadro inferior esquerdo. Com
isso chegamos as relacdes entre as vendas reais
e a reta de tendéncia. Observe o valor de janeiro
de 2001 do quadro da direita. Traz o valor 0,837,
pois o valor da venda real de janeiro de 2001 re-
presenta 83,7% do valor da reta de tendéncia em
janeiro de 2001. No quadro da direita, entéo, sio
calculados os coeficientes para os trés anos, da
série histérica de dados, para janeiro, fevereiro,

marco e assim por diante. Calculando as médiag’
desses valores, temos uma estimativa de qual serg’
o percentual relativo das vendas reais dos diver-
sos meses em relacio a reta de tendéncia. Pode-
se agora, com base nos coeficientes médios parg
cada um dos meses, calcular uma estimativa de
vendas para 2004, agora considerando a sazonali-
dade sobre a reta de tendéncia. Retomando a reta
de tendéncia e agora projetando seu valor para
2004, vem conforme mostrado na Figura 8.28,

Reta de Vendas
Reta de Reta de Reta de tendéncia  Coeficientes com
tendéncia tendéneia  tendéncia 2004 de giclicidade
2001 2002 2003 projecdo  ciclicidade projegao
Janeiro 133,8 155,4 1771 108,7 0,967 192,1
Fevereiro 135,6 1572 178,9 2005 0,925 185,4
Margo 1374 159,0 180,7 202,3 0,651 131,8
Abril 1392 160,8 182,5 204,1 0,836 170,6
Maio 141,0 162,6 184.3 205,89 0,955 196,7
Junho 142.8 164,4 186,1 207.8 1,002 208,3
Julho 144,6 166,2 187.9 209,6 0,956 200,3
Agosto 146,4 168,0 189,7 2114 1,484 313.8
Setembro 148,2 164,9 1915 213,2 0,531 113,2
Outubro 150,0 1717 193,3 215,0 0,600 1289
Novembro 151,8 173,5 1951 216,8 1,196 2592
Dezembro 153,6 175,3 196,9 2186 1,960 428,3
Histérico Futuro
450,0
400,0
350,0 !
300,0 - ) 7
250,0 e -
200,0 [ = - - ‘ 3
150,0 S —
100,0 R
50,0
0,0 — —
O © o Q -9 ® @ ) & & & o
o Q@Q}% & § Ww ¢ & %&@ Q\\;\@ S 6@\“ S Qﬁ,@
| Reta de tendéncia 2004 projegio  -----—--——- Vendas com ciclicidade projecdo |

Figura 8.28 Hustragdo de previsdo de vendas com presenca de tendéncia e ciclicidade.




GESTAO DE PRECOS E DE RECEITAS
(REVENUE MANAGEMENT)

A gestio de receitas ganhou muita populari-
dade recentemente entre empresas que buscam
aumentar sua lucratividade, inspiradas por inicia-
tivas de sucesso adotadas pela indiistria de linhas
aéreas e hotéis, Os métodos de gestdo de receitas
integram estratégias de preco e de alocacdo de es-
toques e de capacidade de recursos para influen-
ciar a demanda e, em 1ltima andlise, aumentar a
lucratividade.

Conceito-chave

Gestdo de receitas refere-se a vender a unidade cer-
1a do item de estogue para o tipo certo de cliente e pelo
prego certo.

Técnicas de gestdo de receitas foram criadas
para a inddstria de linhas aéreas (atribui-se a
American Airlines os primeiros desenvolvimentos,
imediatamente & desregulamentacdo sofrida pelo
setor, nos Estados Unidos, nos anos 70), de hote-
laria e de aluguel de carros, nas quais:

+ Qs produtos sdo pereciveis, ou passam a va-
ler muito pouco depois de certa data.

¢ O sistema tem uma capacidade limitada e
fixa de producdo.

« A segmentacio do mercado atendido € pos-
sivel, com base na sensibilidade ao preco
ou ao tempo de servico.

Imagine uma empresa de aluguel de carros,
com 100 carros idénticos. O gerente esta pensan-
do no valor do aluguel a cobrar por carro para o
préximo feriado. Imagine que por experiéncia an-
terior a empresa saiba que a curva de elasticidade
preco-quantidade da demanda (a curva que des-
creve quanto a demanda se altera com alteracdes
de preco) seja descrita pela expressio:

d = 2500/p
onde

d = demanda

p = preco

1sso significa que se o prego for de $ 50, entdo
50 carros serdo demandados, e se o preco for de
$ 100, entdo a demanda serd por 25 carros. Com
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o prego de $ 25 por carro, a demanda seria de 100
carros e, portanto, a receita total (niimero de car-
ros demandados multiplicado pelo prego unitério
do aluguel) seria de $ 2.500. A Figura 8.29 mos-
tra graficamente a relagio preco-demanda, com a
receita sendo representada pela drea enfatizada.

Prego ,

Receita
“perdida”

P2$50 """""""""" ]

V=50 Veiculos

Figura 8.29 Curva de prego vs. Demanda (“deman-
da em small cap)..

Aparentemente, a decisdo de cobrar $ 50 por
veiculo parece acertada, pois mantém todos os
veiculos alugados. Entretanto, essa solugio assu-
me que todos os clientes tém que pagar 0 mes-
mo prego pelo aluguel. Se essa pressuposico for
abandonada, podemos usar o fato de que entre 0s
50 clientes servidos hd, por exemplo, 25 que esta-
riam dispostos a pagar ndo apenas $ 50 pelo seu
aluguel, mas $ 100, e dentre estes, hd 10 dispos-
tos a pagar $ 250 por um vefculo. De todos eles
estio sendo cobrados, entretanto, 08 mesmos $ 50
com a hipétese de mesmo preco para todos, fican-
do a empresa com uma receita menor (rigorosa-
mente, a receita “perdida”, quando a empresa nédo
usa o fato que diferentes clientes estdo dispostos a
pagar precos diferentes pelo servigo, ¢ igual 4 drea
sob a curva de elasticidade prego-quantidade, aci-
ma da drea enfatizada).

Imagine que fosse possivel para a empresa de
aluguel de carros estabelecer duas classes de pre-
co: $ 100 e $ 50. A receita total seria:

Receitatotal = $ 100 % 25 4+ $ 50 x 25 =
$ 2500+ $1.250=9%3.750

Uma politica de trés classes de pregos, di-
gamos, § 250, $ 100 e $ 50, teria receita ainda
maior, de $ 5.250, e assim por diante.

Essa é a oportunidade oferecida pela l6gica de
gestdo de receitas: maximizar as receitas obtidas
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usando o fato de que clientes diferentes estio dis-
postos a pagar precos diferentes pelo produto ou
servico oferecido.

O que as empresas tém que fazer, do ponto de
vista da maximizacio de receitas, é evitar que os
clientes dispostos a pagar mais paguem O preco
de uma classe mais barata. Isso é feito pela cria-
cdo de barreiras entre as diferentes classes. Por
exemplo, as empresas aéreas tém no seu mercado
os viajantes a passeio e a trabalho. Os viajantes
a trabalho sdo em geral menos sensiveis a preco
e 0s viajantes a passeio sdo mais sensiveis a pre-
¢o. As empresas entiio trabalham com tarifas me-
nores para viajantes a passeio mas, por exemplo,
exigem que para tarifas menores, o perfodo entre
a ida e a volta inclua o fim-de-semana. Isso cria
uma barreira para evitar que os executivos viajan-
do a trabalho comprem passagens na classe mais
baixa de preco.

Vérias empresas fabricantes de produtos tam-
bém usam a gestdo de receitas. A Dell € uma de-
las. O mesmo produto pode ser oferecido por dife-
rentes precos no site da empresa dependendo de o
cliente ser um individuo, um pequeno negécio ou
uma grande corporacdo. Evidentemente, a infor-
macao deve ser muito bem gerenciada para que a
gestdo de receitas seja bem sucedida. Pode causar
desconforto um cliente saber que pagou pelo mes-
mo produto ou servico um pre¢o maior do que
outro cliente.

Por isso, essas estratégias muitas vezes tém
mais dificuldade de serem implantadas em lojas
fisicas, por exemplo, em que produtos ficam ex-
postos com seus precos. As vendas pela Internet,
por outro lado, representam melhores oportuni-
dades para iniciativas de gestao de receitas.

Muitas empresas definem as classes de pre-
co com base na antecedéncia com que os clientes
colocam seus pedidos. Reservam entdo uma cer-
ta quantidade de lugares ou produtos para serem
vendidos mais baratos desde que com antecedén-
cia (isso inclusive traz a vantagem de a empresa
poder usar esses pedidos antecipados como uma
“amostra” que pode ajudar numa melhor estima-
tiva dos pedidos futuros, discutido anteriormente
no Boxe 8.1).

“Reservam” tamhém lugares ou produtos para
serem vendidos mais caros para clientes que nio
podem ou preferem nédo planejar suas compras
com antecedéncia, resultando assim em receitas

maiores devidas a disposicio dos clientes de alt
ma hora de pagarem mais pela flexibilidade, H
hoje algoritmos sofisticados de estabelec1men
dindmico de precos e, embora estes fujam do &
copo deste livro, podem ser encontrados na liter
tura (veja, por exemplo, Metters et al., 2006, &
Yeoman e McMahon-Beattie, 2004).

Caso para estudo: Genexis em expansio

Fernando Cabral e Helcio Lima, respectivamente pre:
sidente e vice-presidente da Genexis, gastaram uma bo
parie da sua tarde discutindo estratégias para o futuro d
empresa que ambos fundaram e fizeram crescer ao longo
dos dltimos quase 15 anos. A Genexis ja havia atingido
resultados impressionantes como provedora de servigos
de apoio a gest#o de demanda na inddstria farmacéutica g
agora os executivos consideravam que era hora de utifizar
a tecnologia desenvolvida e o conhecimento obtido para
estender o seu modelo de negécio para outros setores in-
dustriais, como o de cosméticos e de produtos de consu-
mo ndo durdveis, e para outros paises, camo os Estados
Unidos. Contratos correntes com a L'Oreal Cosméticos ¢
com a Unilever e a atuagdo, ainda limitada, em Portugal ¢
na Espanha, no setor farmacéutico, eram fatores encora-
jadores, mas as perguntas que eles se colocavam eram;
qual a estratégia certa para demonstrar aos potenciais
usudrios a vantagem de utilizarem a tecnologia e o co-
nhecimento da Genexis? Quais 0s usos que o0s potenciais
usudrios podem fazer das informagdes tratadas e provi-
das guase on /ine pela Genexis, para methor gerenciarem
sua demanda? Como guantificar as vantagens e portanto
poder auxiliar os potenciais clientes a calcularem seus re-
tornos sobre o investimento feito ac contratar os servigos
da Genexis?

Mudancas no mercado de medicamentos no Brasil

E importante conhecer algumas mudangas pelas
quais passou o mercado farmacéutico brasileiro em anos
recentes para entender como a Genexis obteve seu cres-
cimento nos anos que se sucederam a essas mudancas.
Talvez a principal seja, a partir da virada do milénio, o
surgimento no mercado e liberagdo, pela autoridade go-
vernamental, dos medicamentos genéricos. {sso tornou
a presenga no ponto de venda um aspecto importante
para a competitividade dos medicamentes, do ponto de
vista dos laboratorios fabricantes. Anteriormente, todo o
esforco de venda para medicamentos de prescrigdo era
direcionado aos médicos que os prescreviam. Os clien-
tes entdo iriam procurar nas farmdcias pelo medicamento
prescrito e se ndo ¢ achassem em algumas, ainda assim
o |aboratério nao perderia a venda. Com os genéricos, se
0 cliente nc acha exatamente 0 medicamento prescrito
num ponto de venda, a farmacia, para ndo perder a venda,
fatalmente sugerird a substituigdo por um genérico. Se




aceita a sugestdo, entdo, hoje é o laboratorio quem pro-
vavelmente perde a venda, guando um medicamento ndo
gsta disponivel numa farmdcia.

Hisldrico da empresa

A empresa que originaria a Genexis surgiu no Bra-
sit em 1994, como resposta a necessidade da industria
farmacéutica de informagdes de vendas {necessidade que
foi tremendamente ampliada a partir dos genéricos), na
forma dos chamados mapas de vendas, que mostram &
distribuigio espacial das vendas por periodo. Essa infor-
macdo é estratégica, ja que as inddstrias chegam a alo-
car 25% do seu faturamento no que é chamada atividade
promocional, através da sua forga de venda, que divulga
os produtes da empresa junto aos médicos que, esperaa
indlstria, geram prescrigdo para os pacientes ¢, finalmen-
te, isso gera demanda pelo produto na ponta da cadeia, a
farmécia.

Até 1994, a inddstria ndo dispunha de um mecanis-
mo eficaz que medisse o resultado desse gasto substan-
cial: se estaria sendo visitado o médico certo, na hora cer-
ta e divutgande o produte certo, ou se de fato e esforgo
estaria repercutindo em vendas efetivas na regido. 1sso
POrque as empresas que prestavam esse servigo o faziam
de forma amostral, com os “mapas” resultantes sendo
apresentados aos clientes alguns meses depois, quando
uma possivel agdo corretiva ja poderia ser tardia.

Em 1994, a futura Genexis, sob o nome de ITX,
preparava-se para iniciar a prestacdc de servicos para
& CESP, captando e processando dados de consumo de
energia elétrica, quando, com a posse do governo Covas,
teve seu contrato encerrado. Tentando aproveitar a infra-
estrutura e capacidade técnica existentes, o presidente
Fernando Cabral identificou a adequacgio da competéncia
da empresa, ou seja, de captar de forma censitéria, pro-
cessar, analisar e disponibitizar, em tempo real via EDI,
grande quantidade de informagdes, as necessidades de
acompanhamento dos diversos participantes da cadeia
produtiva e de distribuigdo da inddstria farmacéutica.

Em 1994, foi entdo criada a SS1, que assinou com
o Laboratdrio Bristol Myers-Squibb o primeiro contrato
para o desenvolvimento do modelo concehido para cap-
turar, formatar e consistir a informagéo de demanda e de
cadastros de clientes de todos os distribuidores Bristol
com periodicidade didria, ao invés de mensal, permitin-
do que o laboratdrio passasse a conhecer a demanda por
ponto de vendas no Brasil inteiro em formato censitario e
nao amostral e em um curtissimo espago de tempo.

Jé em 1995, com a experiéncia adguirida pelo de-
senvolvimento do projeto para a Bristol Myers-Squibh, a
grmnpresa, em consorcio com a EMBRATEL, venceu uma
concorréncia para aplicar a mesma metodologia € tecno-
logia a um universo bem mais amplo. No inicio, houve a
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participagdo de 12 faboratdrios e aproximadamentie 100
atacadisias, passando ja em 1996 a atender 20 laborato-
rios e 300 atacadistas.

Diante da nova situagio de crescimento, interno e
externo a empresa, em 1996 é feita a opgdo pela Internet
como veiculo operacional. -

0 ano de 1999 mdrca o inicio das negociagdes entre
a empresa e 0 fundo de investimenios Pactual — Electro,
g viriam a culminar, no ano seguinte, com a criagao da
IBP ~ Internet Business Partner, quie se torna a principal
controladora da SSI, € o decorrente investimento de apro-
ximadamente US$ 15,5 milhfes, sendo US$ 10 milhdes
em tecnologia e o restante na contratagdo de recursos
humanos. Estava criada a Genexis. '

Atacadistas/Distrihuidores/Fabricantes no Sétur
farmacéutico

De acordo com a Abafarma, o mercado no Brasil é
constituido por 1,5 mil atacadistas distribuidores de me-
dicamentos e produtos de higiene pessocal e correlatos,
sendo 200 especializados em medicamentos. Os ataca-
distas sdo responsdveis pela entrega de 72% dos medi-
camentos no pais, distribuindo-os para farmdcias, hospi-
tais, casas de sadde. Existem no pafs 58 mil farmacias,
tlas quais cerca de 3,5 mil pertencem as grandes redes,
gue negociam diretamente com a inddstria. As demais
$40 abastecidas por distribuidores. Sdo em torno de 100
os laboratdrios farmac@uticos com operagbes estabeleci-
das no Brasil, se contarmos os médios e grandes.

0 servigo de informagao de suporte para gestéo de
demanda provido pela Genexis

A Genexis hasicamente criou uma rede de coleta de
dados que integra a quase totalidade dos distribuidores e
dos laboratdrios farmacéuticos € grande nimero de far-
mdcias e que captura, para efeitos préticos, 100% de to-
das as transagbes comerciais e movimentagOes de mate-
riais que ocorrem ao longo de toda a rede de suprimento
farmacéutica no Brasil, entre fabricantes e distribuidores,
entre distribuidores e varejistas e das transagbes diretas
entre fabricantes e varejistas. Sdo mais de 50 milhdes de
transagbes coletadas e tratadas pela Genexis por dia. A
empresa tem sofisticados algoritmos gue controlam a
qualidade e tratam as informagbes recebidas, gerando
relatorios disponibilizados na Internet aos clientes {prin-
cipalmente laboratérios e distribuidores), com informa-
¢es, por exemplo, sobre:

» Vendas de medicamentos por apresentacdo (tipo de
embalagem), por medicamento, por ponto de venda,
por cddigo postal, por cidade, por estado e geral do
pafs.

» Participacdo de mercado do medicamento dentro da
classe terapéutica (por exemplo, “antibioticos”, em
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qualquer dos niveis de agregacdo (por codigo postal,
cidade, estado, pais) — este item e o seguinte sdo pos-
siveis porque a Genexis hoje captura informagdes da
guase totalidade do mercado e ndo de apenas alguns
laboratdrios.

* Participagao de mercado do distribuidor em qualquer
nivei de agregago, por medicamento ou por classe te-
rapéutica em qualguer nivel de agregacio (cédigo pos-
tal, cidads, estado, pafs).

 [nformagdes sobre frequéncia, recéncia & volume de
compras por apresentacdo, em qualquer nivel de desa-
gregagdo (cadigo postal, cidade, estado, pafs).

Essas informagtes estfio disponfvels aos clientes na
rede depois de em torno de um dia da coleta, ou seja,
as vendas de dois dias atrds podem ser consultadas pe-
los executivos de gestdo de demanda e gestdo de rede
de suprimentos envolvidos e agdes podem ser, entdo, to-
madas com base nessas informagdes. A diferenca que a
tecnoiogia da Genexis trouxe é que anteriormente essas
informagses ndo eram censitrias (100% das transacdes
coletadas), mas amostrais (feitas por empresas que iam
a uma amostra dos pontos de venda e levantavam as in-
formagdes de venda, tratavam-nas ¢ as disponibilizavam
aos executivos das redes de suprimento dos lahoratérios
e distribuidores na forma de “mapas de venda”, um ou
dois meses depois da coleta).

1. Gomo vocé imagina que o servigo oferecido pela Ge-
nexis afetou a gestdo de demanda dos laboratérios
farmac8uticos em relagdo aos “mapas de venda” tradi-
cionais? Pense nos trés elementos principais da ges-
tao de demanda: agdes sobre a demanda, pravistes de
demanda e gestdo do nivel de servico ao cliente.

2. Quais as vantagens que uma informagéo mais recente
censitdria traz em relagfio a uma informagiio mais an-
tiga amostral para a gestao de demanda?

3. Como pode ser quantificada a vantagem trazida pelo
sefvigo da Genexis aos membros de uma rede de su-
primento?

4. Quais suas sugestdes sobre como a Genexis pode de-
monstrar ¢ valor dos seus servigos para outras redes
de suprimento? Considere que a entrada em outras
redes de suprimento pode ter que ser gradual, ou seja,
informagtes sobre “participagdo de mercado” podem
ndo ser disponiveis para os clientes iniciais das redes
de redes de suprimento onde a Genexis possivelmente
passe a atuar.

9. Numa eventual entrada da Genexis num novo setor
industrial, como convencer os diversos parceiros da
rede a compartitharem informagao? Pense nas poten-
ciais vantagens para cada um dos possiveis parceiros,

Fonte: Adaptado do caso Genexis, escrito em coautoria com
Mauro Caon.

QUESTOES PARA DISCUSSAQ

1.

10

11,

12

13.

14

15.

Por que gestdo de demanda ¢ importante em
gestdo de redes de suprimento?

Qual o impacto potencial sobre o desempenhg
de uma rede de suprimento de uma demanda
com maiores niveis de variabilidade e incerte
za? Analise ambos separadamente. '

Quais as principais fontes de variabilidade dg
demanda de uma empresa?

Que € o efeito chicote e quais suas principais -
causas e consequéncias?

Explique em suas proprias palavras (usando -
exemplos, sempre que possivel) por que as
atualizagbes descoordenadas de previses au-
mentam o efeito chicote.

Explique em suas proprias palavras (usando
exemplos, sempre que possivel) por que a for-
magdo de lotes aumenta o efeito chicote.

Explique em suas préprias palavras (usando
exemplos, sempre que possivel) por que as flu-
tuagbes de preco aumentam o efeito chicote.

Explique em suas préprias palavras (usando
exemplos, sempre que possivel) por que o ra-
cionamento de produtos e o comportamento
oportunista na rede aumentam o efeito chicote.

Explique em suas préprias palavras (usando
exemplos, sempre que possivel) por que as
demoras nos fluxos das redes de suprimento
aumentam o efeito chicote.

Como se pode reduzir a variabilidade da de-
manda do consumidor em uma rede de supri-
mento?

Quais as diferencas que gestio de demanda
tem em redes eficientes e redes de resposta
rdpida (veja Capitulo 2)?

Como se pode reduzir a incerteza da demanda
futura de uma rede de suprimento?

Por que € importante fazer previses de de-
manda?

Como se definem os horizontes e os nfveis de
agreagacdo de um sistema de previsio de de-
manda? Exemplifique usando os casos de um
restaurante e de uma linha aérea.

Quais as principais atividades de um processo
de previsdo de demanda?




16.

17.

18.

19,

20.

Por que € importante que o processo de previ-
sdo de demanda seja feito de forma colabora-
tiva por parceiros da rede de suprimento?

Pesquise a inicativa de CPFR na Internet e des-
creva criticamente seus principais processos
(veja abaixo a secdo de “Sites relacionados”).

Como se definem as participacoes de modelos
quantitativos e qualitativos num processo de
previsdo de demanda?

0O que sdo erros de previsio de demanda,
como podem ser medidos e por que é impor-
tante controla-los cuidadosamente?

O que é gestdo de receitas e qual a sua im-
portancia? Vocé acha justo tratar clientes di-
ferentes de forma diferente? Discuta com seus
colegas.

EXERCICIOS

Todas as séries usadas nesta série de exerci-

cios sAo séries de dados reais de produtos reais.
Apenas os anos foram alterados.

1.

Um produto tem a seguinte série historica de
vendas:

Janeiro 2008
Fevereiro T
Margo 345
Abril 32
Maio 339
Junho 356
Julho 345
Agosto 385
Setembro 356
Outubro 367
Novembro 324
Dezembro 356

a) Calcule as médias méveis de trés perfodos
(MM3) para o histdrico de vendas.

b) Calcule as médias mdveis de seis perfodos
(MMS6).

¢} Plote os gréificos de ambas as séries de pre-
visbes MM3 e MM6 e faca consideragoes
sobre o efeito de se usar um ndmero maior
ou menor de periodos na geracio de previ-
sGes por médias mdveis.

2,

i
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d) Caleule usando suavizamento exponen-
cial, as previsbes para os meses de feverei-
ro até dezembro da série historica (consi-
dere que a previsio feita em dezembro de
2007, para as vendas de janeiro de 2008,
foi de 350 unidades). Adote o = 0,2.

e) Faca o mesmo do item anterior adotando
o = 0,6.

f) Plote os graficos das duas séries de previ-
soes dos itens d e e e faca consideragdes
sobre os efeitos de se usar «s maiores ou
menores em suavizamento exponencial.

2) Faca os paralelos e contrastes entre sua
resposta ao item ¢ e sua resposta ao item f.

Um produto apresenta a seguinte série histori-
ca de vendas:

2006 2007 2008
Jangirg 66 81 39
Fevereiro 40 43 88
Margo 170 99 116
Abril 85 109 148
Maio 115 81 60
Junho 52 51 63
Julho 105 66 54
Agosto 95 181 150
Setembro 97 79 123
Outubro 106 76 73
Novembro 71 106 77
Dezembro 51 70 60

a) Calcule os erros médios quadraticos para
a série histdrica usando os seguintes mo-
delos: média mdvel de 3 periodos (MM3),
média moével de 6 periodos (MM6) e mé-
dia mével de 12 periodos (MM12). Qual
deles tem melhor desempenho quanto a
erro médio quadrético?

b) Calcule agora para as séries do item a o
erro médio absoluto. Qual série agora tem
o melhor desempenho? Qual o efeito de se
usar erro médio quadrético e erro médio
absoluto como medida de “qualidade” da
previsao?

¢) Compare os desempenhos quanto ao erro
médio quadrético dos modelos de suaviza-
mento exponencial com « = 0,2, a = 0,4
e o = 0,8. Conclua.
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d) Considere a hipdtese de estabilidade (au-

séncia de tendéncia) para a série histérica
acima. Considere que ela tem sazonalida-
de. Calcule os coeficientes de sazonalidade
para a série e produza com eles previsdes
de vendas para o ano de 2009, més a més.

3. Considere a seguinte série histérica de vendas
de um produto:

2006 2007 2008

Janeiro 432 552 400

Fevereiro 324 583 557

Margo 522 528 941

Abril 561 422 556

Maio 520 716 413

Junho 320 416 350

Jutho 212 467 400

Agosto 674 736 953

Setembro 559 1013 1692

Outubro 438 736 509

Novembro 356 342 405

Dezembro 287 242 482

a} Identifique a reta de regressio (usando
Excel) que representa a tendéncia geral de
crescimento das vendas.

b) Calcule os indices de sazonalidade para a
série,

¢) Produza as previsbes para o ano de 2009,
més a més,

d) Repita o exercicio, mas usando apenas os
anos 2006 e 2007 para prever as vendas
de 2008.

e) Caleule qual teria sido o erro médio qua-
drético dessa previsio, comparando com
as vendas reais de 2008,

f) Calcule, usando média mével de trés pe-
riodos (MM3), as previsées de 2008. Cal-
cule o erro médio quadratico da previsdo
usando MM3,

g) Compare os erros médios quadraticos

das previsdes usando proje¢do de reta de
tendéncia e sazonalidade com o das pre-
visdes usando média mével de trés peri-
odos. Tire suas conclusges: qual modelo,
entre esses, vocé€ optaria por usar para
prever o ano de 2009?

4. Considere a seguinte série histdrica de vendag
(reais) de um produto:

2007 2008
Jangiro 182 237
Fevereiro 127 188
Margo 201 190
Abril 150 168
Maio 210 235
Junhg 106 150
Julho 92 97
Agosto 206 293
Setembro 188 210
Outubro 146 199
Novembro 113 175
Dezembro 92 100

Analise os dados. Formule hipétese sobre pre-
senca ou néo de tendéncia. Escolha um mode-

lo

de previsdo e prepare previsdes para o ano

de 2009, més a més.

5. Um produto tem a seguinte série histérica de

vendas:

2003 2004 2005 2006 2007 2008
Janeiro 183 233 165 239 340 347
Fevereiro 50 168 161 141 384 356
Margo 163 186 306 178 370 597
Abril 130 218 391 308 607 350
Maio 240 359 233 224 394 542
Junho 29 184 120 99 169 955
Julho °9 81 239 158 242 247
Agosto 111 316 343 287 490 419
Setembro 367 118 274 595 639 468
Outubra 35 173 286 222 249 295
Novembro 118 243 135 9279 o216 263
Dezembro 54 82 74 155 138 185

Plote o grafico e analise visualmente os dados.

Estabeleca suas hipéteses quanto a tendén-
cias, ciclicidades etc.

a)

b)

Usando os dados de 2003 até 2007, prepa-
re as previsdes para 2008,

Calcule, ao longo do ano de 2008, quali te-
ria sido a série de “tracking signals” para o
ano. Vocé teria identificado algum viés nas
suas previsdes? Por qué?




6. Imagine que um hotel tem a seguinte curva de
elasticidade-preco:

d = 1.000 - 0,5p

onde d representa a demanda e p representa o
preco.

O hotel tem 400 quartos idénticos.

a) Qual a receita maxima obtida pelo hotel
se um 806 preco é cobrado de todos os hés-
pedes?

b) Qual a receita obtida se o hotel resolver,

usando gestdo de receitas, ter dois precos
diferentes: $ 1.600 e $ 1.200?

¢) Qual a receita obtida se o hotel resolver
ter trés faixas de preco: $ 1.800, $ 1.600 e
$ 1.2007?

d) Qual é teoricamente o total da receita “per-
dida” se o hotel resolver cobrar um preco
Unico que ocupe todos os 400 quartos?
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