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GESTAO DA PRODUCAO
PREVISAO DE DEMANDA

OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM

Ao final da UA o aluno devera ser capaz de compreender
0s conceitos envolvidos na previsao de demanda, suas
variacdes e suas aplicagdes com exemplos numéricos.

COMPETENCIAS
Compreender a importancia da previsdo de demanda
para o planejamento da empresa.

HABILIDADES
O profissional que atua na area de producdo deve inserir
no planejamento os conceitos de previsdo de demanda.




APRESENTAGCAO

A previsao da demanda é a base para o planejamento
estratégico da producdo, vendas e finangas de qualquer
empresa. Permite que os administradores destes sis-
temas antevejam o futuro e planejem adequadamente
suas agoes.

Para atingir este objetivo, nesta Unidade vocé iniciara
atividades envolvendo calculos matematicos utilizados
nas técnicas qualitativas e quantitativas. Cada uma ten-
do o seu campo de acao e sua aplicabilidade.

Atualmente existem os softwares que executam tais
féormulas, entretanto para fins didaticos é importante a
compreensdo de tais parametros, que fazem parte de
sua formacdo académica, razao pela qual estdo inseridos
no conteudo desta UA.

Assim, entendemos que é importante a sua dedica¢do
para a compreensao do conteudo que aqui se inicia.

Bons estudos.

PARA COMECAR

Nesta sexta Unidade de Aprendizagem, iniciaremos os
primeiros passos para o planejamento produtivo de
uma empresa. Para isso, utilizaremos os conceitos das
unidades anteriores, principalmente o conteudo de-
senvolvido na nossa ultima UA sobre PCP e capacidade
de producao.

E vocé se lembra dos principais conceitos que vimos
até agora sobre PCP, nao é? Ja foi comentado que um
dos principais é a demanda e precisamos conhecer como
o mundo corporativo trata este assunto, pois influencia
diretamente o planejamento como um todo.

Vamos retomar o exemplo que tratamos na UA pas-
sada: como vocé prepara a festa de 15 anos de sua fi-
Iha sem saber quantos convidados recebera? Ok, talvez
vocé ndo tenha este niUmero com exatiddo, mas baseado
em outras oportunidades e conhecendo previamente o




comportamento destas pessoas, vocé saberd o que deve preparar para
receber bem este pessoal.

Em uma empresa, por exemplo, vocé direcionara as atividades baseado
em informacdes de dados historicos, em pesquisas de mercado, na situa-
cdo do fluxo de caixa, do estoque de matéria-prima, entre outros fatores,
e isto tudo se relaciona com a previsdao de demanda. Ela é a base para que
o PCP organize adequadamente suas funcdes!

As previsdes sao usadas pelo PCP em dois momentos distintos: para
planejar o sistema produtivo no longo prazo e para planejar o uso, agora
no curto prazo, deste sistema produtivo. No longo prazo, o PCP deve ana-
lisar a venda de produtos, a periodicidade no oferecimento de servicos,
a manutencdo de instalacdes e equipamentos, por exemplo. Ja no curto
prazo sao tracados os planos de produc¢do, armazenagem e compras, € 0
sequenciamento adequado das opera¢des na empresa.

ATENGCAO

A Previsao de Demanda ¢é a principal informagao que orien-
ta o planejamento e as operacoes da empresa e, apesar disso,
poucas empresas conseguem fazé-lo de modo eficaz e com as
ferramentas adequadas a sua realidade. Os erros da previsao
transformam-se em decisdes que geram perda de faturamento
pelo mau atendimento ao mercado ou capital estagnado em
estoques de baixa saida. (Terra Forum disponivel em http://
www.terraforum.com.br/consultoria/Lists/areasdeatuacao/
DispForm.aspx?ID=46. Acesso em set. 2011.)

Mas como podemos analisar tantos fatores simultaneamente?
Vamos aborda-los na sequéncia desta Unidade de Aprendizagem.
Bons estudos!

FUNDAMENTOS

1. PREVISAO DE DEMANDA

Ao longo das ultimas décadas, observamos um importante avanc¢o das
ferramentas computacionais. Mas o que isto influéncia na previsao de de-
manda? Veja, sabemos que ela é determinada basicamente pelas infor-
macdes histéricas de venda e marketing e pelo conhecimento prévio do
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Figura 1. Exemplo
de um grafico

com a previsao de
demanda sazonal.
Fonte: Adaptado de

http://www.oceanica.

ufrj.br/deno/
prod_academic/
relatorios/2006-
RicardoGoreski/
relat1/Relatorio01.
htm.

publico-alvo, como situagao financeira, recepcao de precos promocionais,
comportamento para produtos inovadores etc.

Para Tubino (2007), “as empresas de uma maneira ou de outra, dire-
cionam suas atividades para o rumo em que acreditam que seu negocio
andara”. O mesmo autor destaca que o papel das previsdes, entre elas a
previsao de demanda, é fornecer subsidios para o planejamento estra-
tégico da organizacdo. Os planos de capacidade, vendas, fluxo de caixa,
estoques, mao de obra e compras sao todos baseados na previsao de
demanda. A previsdao de demanda permite que os administradores destas
organizacdes antecipem o futuro e planejem de forma mais conveniente
suas acgoes.

A Figura 1 ilustra a utilizacdo do computador para uma previsao feita
de um produto sazonal, ou seja, aquele que varia suas vendas com oscila-
¢Bes ao longo do tempo.

DEMANDA

Y

MESES

O tratamento deste grande conjunto de informacdes ficou, evidente-
mente, muito facilitado com os computadores, ja que os calculos envol-
vidos no processo e 0 acesso as mais variadas formas de informacdo e
pesquisa foram fantasticamente evoluidos.

Neste contexto, para que a ferramenta computacional entenda as in-
formacgbes que queremos obter, devemos explicar como nosso problema
de previsao deve ser traduzido.

Porém, veja a seguir a ideia que Tubino (2007) sugestiona:

ATENCAO

Apesar do poder da matematica e do poder dos recursos
dos computadores, somente um poder visionario sobrena-
tural poderia prever com exatidao as demandas. As variaveis
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Figura 2. Etapas
basicas de um
modelo de previsao
de demanda.
Fonte: Adaptado
de TUBINO (2007)

sao muitas e surgem novas a cada momento. No entanto,
podem-se prever valores aproximados quando a matematica
une-se a experiéncia pessoal do planejador. (TuBINO, 2007)

Em outras palavras, todo problema de previsdo de demanda envolve
inumeros fatores que sdao determinantes para a sua exatidao, certo?
Mas como dizer ao computador como estes fatores de inter-relacio-
nam? Surge aqui a ideia do modelo que devemos seguir e através deste
as ferramentas computacionais sdo capazes de encontrar os resultados
gue desejamos.

As etapas de um modelo de previsao, segundo Tubino (2007), sao basi-
camente cinco: em primeiro lugar define-se o objetivo do modelo, que da
a base para a coleta e analise de dados, em seguida seleciona-se a técnica
de previsao mais apropriada, calcula-se a previsdo da demanda, e por
fim, como forma de feedback, monitora-se e atualizam-se os parametros
empregados com base nos erros de previsdo. Na definicao do objetivo do
modelo, determina-se para qual produto ou familia de produtos esta se
fazendo a previsao, com que precisao devera ser feita a previsao, baseado
em quais recursos disponiveis.

Observe a Figura 2 a seguir que destaca como é feito este processo
globalmente:

(@é OBJETIVO DO
MODELO
|§?ﬁ COLETA E ANALISE
DOS DADOS

B8, seLECAO DATECNICA
EHE} DE PREVISAO

OBTENCAO DAS
E. PREVISOES

@\ MONITORACAO
DO MODELO

Entdo como podemos relacionar o conteudo que o PCP necessita da pre-
visdo de demanda? Para fazer esta relacao separamos a previsdo de de-
manda em trés niveis: operacional, tatico e estratégico. Esta divisao é feita
de acordo com o tipo de produto e com o intervalo de tempo que esta
previsao compromete-se aferir, como afirma Vieira (2004):
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Figura 3. Processo
de decisao e os trés
niveis de previsao
de demanda.
Fonte: Adaptacao
de Tubino (2007)

-  Estratégico: geralmente é executado com uma visao em longo prazo
dada a sua natureza e seu grau de importancia para a organizacao.
Representa um impacto mais amplo, profundo e duradouro sobre a
mencionada organizacao e deve contemplar uma série de decisdes
gue deverdo ser tomadas nos demais niveis hierarquicos da empresa;

-  Tatico: principal objetivo é traduzir as decisdes estratégicas em
acOes efetivas a serem implementadas pelos mais diversos setores
da organizacdo. Desta forma, o nivel tatico tem seu foco mais especi-
fico, em médio prazo, e facilmente revisto, quando necessario, dada
a sua menor abrangéncia e superficialidade;

-  Operacional: aplicadas em setores especificos e em curto prazo. As
decisBes do nivel operacional sao revistas a todo momento, quando
necessarias, exatamente ao contrario do que ocorre com as decisdes
taticas e com as decisdes estratégicas.

Observe a Figura 3 que retrata este trés niveis:

NiVEL PROCESSO DECISAO NECESSIDADE PREVISAO
Planejamento da Demanda anual por
? ESTRATEGICO capacidade de producao < tipo de produto,
e logistica cliente e regiao

| |

Demanda mensal para
0s proximos 12 meses
por familia de produto

| v

Demanda atual e
pedidos de produtos
(item, més corrente)

X ) Planejamento agregado .
TATICO da producao e estoques

= Programagao da }
=] OPERACIONAL produc3o e estoques

Segundo Slack et al. (2002), os modelos e as técnicas de previsdao podem
ser classificados em termos de objetividade e subjetividade, e rela¢bes
causais e ndo causais. As técnicas objetivas utilizam procedimentos espe-
cificados e sistematicos, enquanto que as subjetivas envolvem aspectos
como intui¢do e julgamento pessoal baseado em experiéncias. Ja as técni-
cas ndo causais utilizam valores passados de uma variavel para predizer
seus valores futuros, ao passo que as técnicas causais fazem previsdes
através de equag¢des que mostram a relacdao causa-efeito.

Na escolha do modelo de previsao, devem-se considerar aspectos
como o horizonte da previsao, disponibilidade de dados, precisao neces-
saria e disponibilidade de recursos (Slack et al, 2002).
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As técnicas de previsao podem ser divididas em dois grupos: as técni-
cas qualitativas e as quantitativas. As técnicas qualitativas privilegiam prin-
cipalmente dados subjetivos, e sdo baseadas na opinido e no julgamento
de pessoas experientes.

Ja as técnicas quantitativas consistem em analisar os dados passados
de forma objetiva, empregando modelos matematicos para a proje¢do da
demanda futura.

Existem, para Tubino (2007), dois tipos de técnicas quantitativas: as téc-
nicas baseadas em séries temporais ou de projec¢ao, e as técnicas basea-
das em correla¢des ou de explica¢do. As técnicas de projecao sao aquelas
gue admitem que o futuro sera repeticdo do passado, ou as demandas
evoluirdo no tempo, segundo a mesma lei observada no passado. As téc-
nicas baseadas em correla¢des procuram explicar as vendas do passado
mediante leis que relacionam as mesmas com outras variaveis cuja evolu-
¢do é conhecida ou previsivel.

Seguindo esta ideia, para que vocé se familiarize mais rapidamente
com as técnicas de previsdao de demanda, vamos organiza-las em dois
grupos: métodos qualitativos e quantitativos.

1.7. METODOS QUALITATIVOS
Métodos qualitativos baseiam-se em opinides dos dirigentes ou especia-
listas da corporacao, sendo vulneraveis a tendéncias que possam com-
prometer a confiabilidade de seus resultados e costumam apresentar um
baixo grau de precisdo, sendo, mesmo assim, muito utilizados.

Mas por que sdo utilizados largamente se podem apresentar problemas?

Estes métodos sao fortemente baseados no julgamento de executivos,
vendedores ou em pesquisas de opinido junto aos consumidores. Por ter
esta forte ligacdao com o alto escaldo, os métodos qualitativos podem ser
bem empregados desde que representem possiveis pontos de mudancga
em cenarios futuros, muitas vezes invisiveis em outras formas de previ-
sao, pois privilegiam principalmente dados subjetivos, os quais sdo dificeis
de representar numericamente. Crises econdmicas globais, por exemplo,
podem ser antevistas por profissionais capazes de identificar certos para-
metros e neste caso, 0 bom-senso pode ser a melhor escolha na tomada
de decisao.

1.2. METODOS QUANTITATIVOS (OU FORECASTING)

Para analisar estes métodos, vamos nos esforcar para relembrar alguns
basicos conceitos matematicos que vocés ja viram em outras disciplinas.
Isto é necessario, pois os métodos quantitativos se baseiam em modelos
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matematicos fundamentados em dados histéricos que esperam refletir
no futuro comportamento semelhante.

Veremos a seguir, os trés métodos mais utilizados, porém nao pode-
Mos esquecer que inUmeros outros sdo encontrados na literatura, muitas
vezes para casos especificos.

1.2.1. Média Mével Simples (MMS)
Trata-se de uma previsdo baseada na média simples das observacdes dis-
poniveis. Vejamos um exemplo:

Aplicacao do conceito
Um vendedor de ovos anotou qual foi a quantidade de duzias vendidas
nos ultimos dez dias.

DIAS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

VENDAS 25 23 18 31 27 26 19 18 17 20

Ele deseja saber qual sera sua previsao de demanda para o préximo dia,
baseada no método MMS e na série histérica de 10 dias.
Vamos lembrar como devemos calcular a média destes valores:

254+23+18+31+27+26+19+18+17+20 _ 224

Demanda média, o, = 10 observacdes 10

= 22,4 dlzias/dia

Mesmo tendo uma série historica de 10 dias, a previsao de demanda nao
necessariamente precisa levar em considera¢ao todos os valores. Isto
acontece quando a previsao de demanda € mais precisa apenas com as
observagBes mais recentes. Por exemplo, se tomarmos as trés anota¢des
mais novas, qual seria a previsdo para o préximo dia?

Demanda média,, = 31i+17+2~0 = 535 = 18,3 duzias/dia
observacbes

Vimos nestes exemplos aplicacdes com a média das ultimas observacdes.
Mas se quisermos considerar que os dias mais recentes sao mais impor-
tantes que as observa¢fes mais antigas, como faremos? No proximo item
sera discutida esta possibilidade.
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1.2.2. Média Movel Ponderada (MMP)

Nesta etapa, podemos estimar uma previsdo de demanda a partir de pe-
sos a determinadas observacfes, geralmente adicionando uma contribui-
¢do maior para os dados histéricos mais recentes. Como podemos fazer
isso? Atribuindo pesos que somam 100%.

Aplicagao do conceito

Voltaremos ao exemplo anterior do vendedor de ovos, que atribui uma im-
portancia maior para os dias mais recentes. Veja a tabela a seguir com os
pesos, que somados devem ser de 100% como ressaltado anteriormente:

DIAS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VENDAS 25 23 18 31 27 26 19 18 17 20
PESOS 0% 0% 5% 5% 10% 10% 15% 15% 20% 20%

VENDAS

« 000 000 090 155 270 260 285 270 340 4,00
PESOS

Neste caso, o calculo da média mével ponderada deve ser a somatoéria de
todos os valores ponderados com 0s seus respectivos pesos, como esta
na tabela. Os valores de vendas sao multiplicados pelos pesos e a soma-
toria € encontrada da seguinte forma:

Demanda média =0,00+0,00+0,90+1,55+2,70+ 2,60 + 2,85+ 2,70 + 3,40 + 4,00
=20,7 duizias/dia

Assim como no exemplo da MMS, podemos também atribuir pesos para
apenas 0s mais recentes, independente dos numeros de observacdes his-
toricas. Vamos refazer o calculo agora para apenas os trés ultimos dias,
como pesos de 70%, 20% e 10% (observe que também devem somar
100%!), do mais recente para o mais antigo, que sao as vendas de 20, 17
e 18, respectivamente.

Demanda média = 20x 0,70+ 17 x0,20+ 18 x 0,10 = 19,2 dulzias/dia

Se analisar os dados deste exemplo, verificamos que os ultimos valores
anotados de venda sao mais baixos e quando priorizamos 0s mais recen-
tes, encontramos demandas médias menores, mostrando a coeréncia dos
meétodos.
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Outro método que analisa a previsao a partir das observacdes mais
recentes é o que veremos no préximo item.

1.2.3. Média Mével com Ajustamento Exponencial (MMAE)

Suponha o exemplo do vendedor de ovos. O ultimo dado observado foi
de 20 duzias no décimo dia, ok? Vamos imaginar que ele tenha como pre-
visdo, por algum método qualquer, 19 ddzias para o décimo primeiro dia
desta escala de tempo, ou seja, ele observou 10 dias, anotou os valores e
calculou uma previsao de vendas de 19 duzias para o dia seguinte.

Neste décimo primeiro dia, ele fez uma nova anotacdo de vendas, por
exemplo, 23 duzias e, portanto, contrariando sua previsao de 19. Um erro
de 4 duzias para o décimo primeiro dia.

Quando falamos de média moével com ajustamento exponencial, este
erro torna-se importante para uma calibragem em rela¢ao a proxima pre-
visdo, o que auxilia o método a interpretar oscilacdes de demanda e au-
mentar a precisao dos resultados.

A expressdo seguinte é utilizada nesta calibragem:

Demanda atual = demanda anterior + coeficiente x (Vendas — Demanda anterior)

ATENCAO

Observe o termo que aparece entre parénteses: ele indica
0 erro entre a previsao do periodo anterior e o numero real
de vendas. Outro fator importante é o coeficiente, que indi-
ca ao método qual é o peso que este erro tera na previsao
futura. Este é o item que fara a calibragem do método e é
estimado conforme os dados historicos. Na literatura, este
coeficiente é normalmente 0,3.

Aplicacao do conceito
Vamos la! Para entendermos como isto funciona, vamos retomar o exemplo.
+ coeficiente x (Vendas — Demanda anterior)

Previsao = Previsao

11°dia 10°dia

=19+0,3x(23-19)
=19+0,3x(4)
= 20,2 dlzias/dia
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Analise que este método tende a se aprimorar conforme os dados histo-
ricos sao considerados e o coeficiente calibrado conforme a necessidade
e monitoramento do processo de previsao de demanda.

Muitos outros casos sao encontrados na pratica e dependem da in-
terferéncia direta do PCP, por exemplo, onde temos sazonalidade. Como
ilustracao, vamos considerar a venda de sorvetes durante o ano, que so-
fre demandas diferentes entre o inverno e o verdo, e estas oscila¢des de-
vem ser considerados em um bom calculo de previsao.

Para a previsao de demandas que possuem sazonalidade, estas devem
ocorrer de modo repetitivo dentro de determinados periodos. Segundo
Slack et al. (2002), as sazonalidades podem ser causadas por fatores cli-
maticos, comportamentais, politicos, financeiros e sociais. Em seu modo
mais simples, a previsdo considerando a sazonalidade pode ser feita assu-
mindo-se que o proximo periodo sazonal sera igual ao anterior.

Entretanto, segundo Tubino (2007), € aconselhavel incluir no calculo
o indice de sazonalidade de diversos periodos. Esse indice pode ser cal-
culado através da média movel centrada e deve ser aplicado ao valor da
meédia ou da tendéncia prevista para o periodo em questao. Sdo alguns
outros métodos quantitativos de demanda: método de ajustamento sazo-
nal, regressao linear, exponencial duplo, método de Winter, entre outros.

Independente do sistema que o PCP organiza e o método de previsao
de demanda escolhido, o que vocé nunca deve se esquecer é que este
parametro é um dos mais importantes para todo o planejamento sair con-
forme esperado.

E a organizac¢do da festa de sua filha? Vocé agora pode pensar em esti-
mar a demanda de convidados baseados nas informacdes que acabamos
de discutir?
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ANTENA,
PARABOLICA

E certamente de seu conhecimento que a disputa das
grandes poténcias mundiais com relacdo ao petroleo cada
vez mais se intensificam. Veja este trecho de uma noticia
vinculada pela Agéncia Estado em janeiro de 2011.

Opep eleva previsao de demanda por petréleo em 2011

A Organizacdo dos Paises Exportadores de Petroleo
(Opep) informou que a demanda por petréleo neste ano
sera maior que a esperada anteriormente. A reavaliacdo
pode alimentar ainda mais a pressado para que os produ-
tores aumentem o limite de producdo.

Em seu relatério mensal, a Opep disse que os produ-
tores deveriam ser flexiveis em suas decisdes nos proxi-
mos meses, argumentando que os pre¢os do petréleo
bruto perto de US$ 100 por barril ameacam prejudicar a
recupera¢ao econdmica global. No entanto, a Opep ob-
servou que os altos precos do petroleo refletem fatores
que ndo sao relacionados a oferta e a demanda, como o
aumento da especulagao.

No relatério, a Opep aumentou a previsao para a de-
manda por petréleo produzido pelos paises membros
do grupo em 200 mil barris por dia em 2011. A nova es-
timativa foi parcialmente resultado do aumento na pro-
jecdao para a demanda mundial por petréleo em 50 mil
barris, gerada pela recuperacdo global. Os membros da
Opep ja comecaram a ampliar a oferta para atender a
crescente demanda de mercados emergentes, como a
China. Em dezembro, os membros elevaram a produc¢ao
em 130 mil barris por dia, informou a Opep.

Os novos fluxos de exportagdo ocorrem apesar da de-
cisao da Opep, no més passado, de manter o limite de
producao formal em 4,2 milhdes de barris por dia. Con-
sumidores como a Agéncia Internacional de Energia (AIE)
dizem que ampliar formalmente a cota de producao dos
paises da Opep ajudaria a controlar a alta nos precos do
petroleo. As informacdes sdo da Dow Jones.




Veja como somos sensiveis, ha previsdes de demanda
o tempo todo, nos mais diversos assuntos e nas mais
diversas proporc¢&es. Aproveite a oportunidade que esta
unidade Ihe proporciona para refletir sobre a importan-
cia deste assunto na pratica de seu futuro profissional.

E AGORA, |JOSE?

Nesta Unidade de Aprendizagem, vocé conheceu a im-
portancia da previsdo de demanda para orientar o pla-
nejamento da empresa. Os exemplos nos mostraram
que a ferramenta computacional tem um papel interes-
sante neste processo. Agora que vocé conheceu no PCP
as ferramentas basicas para capacidade e demanda, te-
mos um novo desafio.

Na proxima Unidade vocé vera o Planejamento Agre-
gado da Produc¢ao no qual estes conceitos estao interli-
gados com o plano de futuro da empresa.

Até 13!
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