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ANÁLISE DO CENÁRIO DE PREVISÃO DE DEMANDA - UM ESTUDO DE CASO EM UMA INDÚSTRIA DE DRYWALL


Resumo: A busca por competitividade no mercado tem intensificado a procura por técnicas eficazes de previsão de demanda. O atual estudo tem o objetivo de analisar o cenário de previsão de demanda em uma indústria de drywall localizada no Distrito Industrial de Santa Cruz – RJ. Este estudo foi motivado pela dificuldade de mensurar os resultados advindos dos dispositivos de previsão de demanda utilizados pela empresa. O método de pesquisa escolhido foi um estudo de caso. Primeiramente foi feita uma visita técnica à fábrica e durante a visita foram realizadas uma série de entrevistas com pessoas diretamente ligadas aos processo, tais como Gerente Industrial, Coordenador de Produção, Coordenador de Qualidade, Analista de PCP e Demand Manager, onde foram coletadas todas as informações necessárias para compor o estudo em questão. Foi possível chegar à conclusão de que o método utilizado para planejar a demanda é bastante eficaz e aliado a ferramenta de integração S&OP trouxeram ótimos resultados para a empresa que vão desde o aumento da produtividade até a redução de estoques. 
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1. Introdução

A busca por um lugar competitivo no mercado tem despertado interesse de organizações em otimizar e diminuir o tempo para realização de processos internos, bem como aprimorar o nível de serviço aos clientes. Para isso, muitas empresas utilizam-se de sistemas integrados de gestão (S&OP - Sales and Operations Planning) como forma de avaliar as condições de mercado e atender suas metas estabelecidas em seu plano estratégico. Para atingir um nível de excelência organizacional da produção das empresas é interessante que se mantenham em equilíbrio a disponibilidade de recursos com a demanda. Este equilíbrio proporciona a diminuição de estoque de produtos acabados, um baixo lead time de atendimento ao cliente, assim como a oferta de um alto nível de serviço.
Tendo em vista o cenário global e a flexibilidade da economia em diversas partes do mundo, diferentes empresas buscam na previsão da demanda uma forma de reduzir estoques, aumentar sua produtividade assim como auxiliar na tomada de decisão. Existem diferentes métodos de previsão de demanda e cabe aos gestores das organizações a escolha da melhor ferramenta na busca dos objetivos almejados. Diferentes métodos de previsão estão disponíveis para que as organizações identifiquem o modelo mais viável para cada situação (MAKRIDAKIS et al., 1998).
O presente artigo apresenta uma análise do cenário de previsão de demanda de uma indústria de drywall que possui uma planta relativamente nova na cidade de Santa Cruz-RJ. O estudo foi estimulado pela grandeza da organização assim como seus métodos atuais de previsão de demanda. Portanto, o objetivo da pesquisa aqui apresentada é identificar os resultados da aplicação de tais ferramentas e seus impactos na redução de estoques e assertividade nas previsões de demanda. Os métodos de pesquisa utilizados foram: revisão bibliográfica e o estudo de caso.
Este trabalho está estruturado em cinco seções, incluindo esta: na seção 2 é apresentada uma breve revisão bibliográfica dos assuntos tratados neste trabalho. Na seção 3 os métodos de pesquisa são detalhados. Na seção 4 é apresentada as análises dos dados e, por fim, são feitas as conclusões na seção 5. 

2. Revisão bibliográfica 
2.1. Planejamento estratégico de operações e competitividade
Nas organizações, a estratégia assume um papel fundamental para as orientações das ações gerenciais, incluindo as que diretamente estão ligadas a gestão da produção. Um dos principais objetivos do planejamento estratégico é alavancar a produtividade da empresa e torná-la competitiva no mercado. Para isso, ela define os objetivos de desempenho e as estratégias para o alcance destes.
 O planejamento de produção é uma das responsabilidades diretas da administração da produção. e tem a intenção de fazer com que esse setor implique diretamente para a competitividade da empresa. “O objetivo é transformar a produção em um valioso recurso estratégico. ” (SKINNER, 1985, p. 23).
De acordo com Garvin (1993), a maioria das publicações está focada em quatro principais prioridades competitivas: custo, qualidade, entrega e flexibilidade. Essas prioridades competitivas assim por ele chamadas é que vão possibilitar o desenvolvimento de projetos de sistemas de produção exigindo das empresas a necessidade de implantação de um ótimo modelo de planejamento de produção.

2.2 O S&OP – SALES AND OPERATIONS PLANNING
O S&OP aparece no final dos anos 80, época em que os sistemas MRP II (Manufacturing Resource Planning) estavam em alta nos ambientes produtivos. Aliado à ideia do MRP II- que se trata do planejamento dos recursos de manufatura- o S&OP surge como medida inovadora de aplicação das técnicas do sistema de previsão de demanda futura bem como de necessidade de materiais, até então existentes, através da implantação de um método que permite a integralização das áreas principais de um ambiente empresarial; Planejamento estratégico, vendas, financeiro e produção.
Com a inserção do S&OP é possível obter um plano de vendas único onde os responsáveis por cada área passam a trabalhar em conjunto a fim de alinhar e compartilhar as informações relevantes sobre as características do mercado atual, planejamento de demanda, capacidade de produção e recursos existentes traçando um plano e esboçando cenários para se chegar a uma correta acuracidade e previsão de vendas. A aplicação do processo S&OP proporciona “a redução de conflitos entre a média gerência das áreas de Vendas, Marketing, Finanças, Produção, Logística, Planejamento de Materiais, e Desenvolvimento de produtos” (WALLACE, 1999 e APICS, 2000).
 O impacto positivo no posicionamento estratégico das empresas dá-se ao fato das técnicas do sistema em questão estarem voltadas para um ambiente produtivo onde todos estão voltados pro mesmo posicionamento e participando ativamente das decisões diminuindo assim as possíveis surpresas que possam causar danos a quaisquer das áreas envolvidas no processo, como; ociosidade de produção, custos elevados, ineficiência no controle de estoque e falta de matéria-prima.   
Para que a ferramenta seja aplicada é necessária a aplicação de alguns passos. Inicialmente é feita uma atualização dos dados após o fechamento das vendas do mês findo, seguida do lançamento de todas as informações no sistema próprio da empresa: SAP - Sistemas, Aplicações e Programas pela área comercial. Para planejar a demanda é feita uma análise com dados dos últimos seis meses de vendas, e se projeta a demanda para os três meses seguintes. Nesta etapa também se faz uma análise do desvio de vendas, dos produtos de rotação lenta e/ou obsoleta assim como é realizada a reunião de consenso, onde todos os dados acima são colocados para ás Áreas envolvidas; Supply Chain e Comercial, e chega-se ao consenso dos números e tipos de materiais que entrarão no planejamento da produção. Após reunião de consenso acontece a reunião de planejamento de produção, onde, o que foi discutido na reunião de consenso é amplamente discutido junto à produção o que resulta no planejamento do estoque de cobertura que garante trinta dias de material acabado para entrega em caso de paradas de produção programadas e não programadas. A reunião final tem como finalidade fechar o ciclo e comunicar a alta direção, supply chain, comercial, produção e logística sobre o planejamento consolidado a fim de dar uniformidade às informações. 
Um dos reflexos do processo de planejamento de vendas é o seu efeito no nível médio do estoque. Para evitar possível falta de itens em estoque, muitas vezes o planejamento de vendas tem que alinhar o planejamento de demanda, produção e materiais, seja ele utilizando vários tipos de técnicas, como por exemplo, a curva ABC.

2.3 O uso da classificação ABC no processo de planejamento e controle da produção
A curva ou classificação ABC é uma ferramenta para controle de estoque onde os produtos são agrupados de acordo com a sua ordem de importância. Esse método baseia-se nas constatações de Pareto e indica quais elementos devem receber uma maior atenção da gestão evitando assim práticas de gestão de estoques uniformes direcionadas a produtos que, apesar de agregar valor ao mix de produtos,  não tem tanta representatividade financeira e na receita da empresa.
Segundo Pinheiro (2005) a análise ABC consiste na verificação, em certo espaço de tempo (cuja duração média é de seis meses a um ano), do consumo, seja ele em valor monetário ou quantidade, dos itens de estoque, com uma finalidade de classificação de acordo com a ordem decrescente de importância. Nesta classificação, os itens em estoques são divididos de acordo com sua quantidade ou seu valor monetário em três classes: itens de classe A, no qual são responsáveis pela maior parte (80%) do valor do estoque e merecem uma atenção individual pelo seu enorme valor monetário; os itens de classe B, que são intermediários e possuem relativa importância no valor global dos estoques; e os itens de classe C, que são os mais numerosos, mas menos importantes, podem ser tratados por procedimento automático que não exija muito tempo de decisão (CHIAVENATO, 2005).
A Curva ABC é uma ferramenta que ajuda o estoque a ser mais coerente com a demanda, trazendo como a possibilidade de redução do índice de rupturas, que ocorre quando uma venda deixa de ser realizada por causa da falta do item no estoque.

2.4 Planejamento de demanda
No processo estratégico de tomada de decisão, o conhecimento do comportamento da demanda no passado, presente e futuro é fundamental para o processo de planejamento da produção. No processo de planejamento estratégico, venda e produção devem estar em constante interação. No setor de marketing, o planejamento de vendas é um conjunto de procedimentos de coleta, tratamento e análise de informações que tem como objetivo gerar uma estimativa de vendas futuras que podem ser medidas tanto por unidades ou família de produtos em cada unidade de tempo. 
Fatores primordiais para um sistema de planejamento alcançar os mais altos índices de performances são os dados históricos de vendas, sempre período a período; informações que expliquem comportamentos atípicos das vendas passadas; circunstâncias atuais que podem afetar o comportamento das vendas no futuro; previsão de situação futura que podem afetar no comportamento das vendas no futuro; conhecimento sobre a conjuntura econômica regional e mundial atual e futura; informações sobre os clientes que possam indicar seu comportamento de compra futura; informações relevantes dos concorrentes e finalmente informações da área comercial que podem influenciar o comportamento das vendas.
O processo de previsão de demanda possivelmente é o mais importante dentro da função gestão de demanda e no gerenciamento da produção.
Como exemplos têm-se a gestão de estoques, o desenvolvimento de planos agregados de produção e a viabilização de estratégias de gerenciamento de materiais.
Considerando que existe uma diferença entre o fornecimento e a demanda e esta diferença se estende ao tempo entre o início da produção de um produto e sua disponibilização para o consumidor, as empresas devem recorrer à previsão de demanda para se antecipar ao comportamento do mercado e permitir que seus clientes encontrem seus produtos no momento em que os desejarem (DIAS, 2004). Pellegrini (2000) por sua vez citou que, as previsões de demanda desempenham papel fundamental nas mais diversas áreas da gestão de organizacional. O uso de previsões de demanda é fundamental para as mais variadas áreas de uma organização. Na área financeira, por exemplo, muitas vezes precisa-se planejar a quantidade de recursos a ser usada a longo prazo, para isso, utiliza-se de previsões de demanda de longo prazo. Na área de recursos humanos, as previsões podem ser usadas para planejar as quantidades de pessoas a serem contratadas em um período. Na área de marketing, usa-se previsões para fazer a programação de promoções de vendas, e assim por diante.
Os métodos de previsão se dividem em duas abordagens: métodos qualitativos e quantitativos. Os métodos qualitativos são aqueles baseados em opinião ou estimativa de pessoas. Pode-se citar como exemplos de métodos qualitativos: pesquisa com consumidores, opinião dos executivos, opinião da força de vendas, método Delphi etc. Já os métodos quantitativos são os métodos matemáticos disponíveis para ajudar os gerentes a avaliar tendências e relacionamentos causais, como por exemplo: a regressão simples, regressão múltipla, as séries temporais (subdivididos em: Média Móvel, Média Móvel Ponderada, Média Exponencialmente ponderada de 1ª Ordem, Média Exponencialmente ponderada de 2ª Ordem, Método de decomposição baseado em sazonalidade e permanência, Método de decomposição baseado em tendência e sazonalidade etc.).
Para conferir a acurácia dos dados, após o teste dos modelos de previsão, é necessário verificar seus erros de precisão, sendo assim possível escolher o melhor método de previsão para a empresa em questão. A precisão da previsão refere-se ao quão perto as estimativas chegam dos dados reais. Assim, aquelas previsões muito próximas dos dados reais significam baixos erros de precisão, logo são mais aceitas. Quando os erros de precisão são maiores, é sinal de que o modelo de previsão deve ser alterado ou ajustado. O erro de previsão é a diferença entre o valor real e o valor previsto (PASCHOALINO, 2009).

2.2.1. Desvio médio absoluto
Segundo Paschoalino (2009), uma vez obtida a previsão para cada modelo, calcula-se o Mean Absolute Deviation (MAD), que estabelece o valor absoluto médio da diferença entre a demanda prevista calculada por cada um dos modelos e a demanda real observada em determinado período de observação. Finalmente, a demanda prevista que apresentar o menor desvio MAD deve ser a utilizada pois trará maiores benefícios. A fórmula para o cálculo do MAD é a seguinte:

Onde: 
dr= demanda real
dp= demanda prevista
n= número de períodos estudados

Portanto, se o MAD for pequeno, os dados reais se aproximam dos cálculos feitos para a previsão do período em questão.

3. Método de Pesquisa 
Para realização deste estudo foram feitas verificações dos números obtidos nos registros de dados da empresa e assim foi feita a análise do cenário de previsão de demanda em dois períodos distintos.
[bookmark: _GoBack]Através de visita técnica, foi apresentada a planta industrial da empresa, onde foi possível também observar todo o processo produtivo, desde a chegada da matéria prima até a armazenagem do produto final. Em seguida, após entrevistas com gestores da empresa foi conhecido o método de integração empresarial S&OP usado na empresa há menos de um ano com intenção de aumentar os rendimentos da empresa e diminuir os estoques. A partir do conhecimento dessa ferramenta de gerência identificou-se a necessidade de analisar o cenário de vendas e previsões de demanda antes e depois da implantação do mesmo. 
Fazendo a curva ABC e utilizando-se do método de erro absoluto, foram feitas observações de qual cenário aproximava-se mais da realidade, sendo assim o mais vantajoso para empresa.

4. Análise da Empresa - Estudo de caso
Esse estudo foi feito em uma empresa multinacional fabricante do sistema de drywall e compounds pertencente a um grupo que atua a mais de 20 anos no Brasil. Esta atua em mais de 42 países e no Brasil possui três filiais: Araripina, Petrolina e Rio de Janeiro, sendo esta última o local de estudo deste artigo por ter a maior planta industrial da América Latina nesse segmento.
O processo de implantação da ferramenta S&OP na empresa em questão se deu no início do ano de 2016, percorridos este tempo, já se pôde medir um aumento na acuracidade do planejamento de demanda e produção, chamado Forecast Accuracy, que passou de 70% para 87%. 
Os indicadores de Performance, chamados KPI - Key Performance Indicator, são padronizados, onde se extrai o nível de respeito e a realização do planejamento. Com os controles implementados além da sensível percepção, os números indicam que não falta mais produtos em estoque, houve uma maior integração entre as áreas envolvidas, visto que não se planeja sem o consenso de todas as áreas e a consequente redução de custos, tanto de produção, estoque, logístico e retrabalhos.
Analisando o cenário da empresa dos últimos dois anos foi possível observar a mudança na assertividade do planejamento da demanda que anteriormente baseia-se no método ingênuo de demanda. Portanto, eram utilizados como base de cálculo da demanda as vendas do mês anterior onde era acrescido um percentual referente a uma previsão otimista quantitativa relacionada a opinião dos gestores comerciais.

4.1. Classificação ABC
Após as coletas dos dados criou-se uma classificação de acordo com o método ABC para identificar o consumo no período de 6 meses dos produtos em estoque. Assim, foi possível verificar que a Chapa Standart (ST) é responsável por 73% das vendas estando assim na classe A. A Chapa Resistente à umidade (RU) representa 15% das vendas e está classificada na classe B. Por fim, a chapa Resistente a Fogo (RU) e os outros produtos ficam responsáveis por aproximadamente 11% da receita da empresa ficando assim classificadas como C.

Tabela 1- Classificação ABC
	Código
	Quantidade consumo anual
	Valor Unitário
	Valor TOTAL R$ (valor do consumo)
	%
	% Acumulada
	

	LINHA DE FILTRO
	0
	0
	0.00
	0.00%
	0.00%
	

	ST
	7200000
	20
	144,000,000.00
	73.09%
	73.09%
	A

	RU
	1350000
	22
	29,700,000.00
	15.08%
	88.17%
	B

	RF
	450000
	23
	10,350,000.00
	5.25%
	93.42%
	C

	OUTROS PRODUTOS
	720000
	18
	12,960,000.00
	6.58%
	100.00%
	C


Fonte: Elaborado pelos autores
Com essa classificação é possível entender quais produtos precisam de uma gestão de estoques mais precisa para que haja coerência com a demanda, evitando assim o gasto de tempo e o alto nível de estoque com produtos considerados menos relevantes pelos clientes. Neste trabalho foi analisado somente o produto pertencente à classe A.
4.2. Aplicação do S&OP
 A pirâmide de demanda é uma ferramenta dentro do S&OP, que tem como principal função demonstrar em números a previsão de demanda, baseada sempre nas vendas dos três meses anteriores.
Além disso, é possível medir a acuracidade dos dados, cruzando o previsto com o resultado real das vendas.
Analisando a tabela abaixo, criada com os dados das demandas previstas e reais da chapa ST podemos perceber que na implantação a diferença entre o real e o planejamento era bastante elástica, tanto implicando em falta de produto, quanto em sobra, o que pode impactar diretamente a saúde financeira da empresa.
Estes números são discutidos na reunião de consenso, e enviados para a área de Planejamento e Controle de Produção, que inicia o estudo do sequenciamento de fabricação das chapas, onde é levado em consideração o tempo de setup de máquina para fabricação de cada produto, o que pode determinar a não entrada de determinados produtos no planejamento do mês, visto que tais produtos podem interferir na produção de outros que representam receita bem mais atrativa.      

Quadro 1 – Triângulo de demanda[image: ]
Fonte: Elaborado pelos autores

O quadro abaixo faz um comparativo do nível absoluto dos erros encontrados nas duas previsões. Para cálculo do MDA, foi necessário repetir a previsão ingênua adotada anteriormente pela empresa, criando-se assim um cenário utilizando os dados de vendas atuais onde foi possível prever que se a empresa continuasse utilizando o método anterior de previsão, o indicador de erro de previsão seria maior do que o novo modelo.



Quadro 2- Comparativo entre os métodos de demanda

[image: ]
Fonte: Elaborado pelos autores


5. Conclusões 
Com este estudo foi possível observar a importância de um método eficiente de previsão de demanda para se atingir uma gestão de estoque eficiente. A empresa em questão utilizava-se de um método de previsão ingênuo onde estas eram feitas de acordo com as vendas do período anterior, somadas ao método qualitativo no qual, era acrescentado um valor percentual baseado nas metas e opiniões dos gestores da área comercial.
 Após a implantação da ferramenta S&OP foi possível notar uma mudança nesse cenário de previsões x vendas reais. Aliado à ferramenta implantada, criou-se um triangulo de demanda tornando possível medir a acuracidade dos dados e estes serem discutidos posteriormente em uma das etapas do processo de planejamento de operações e vendas. 
Para a análise do cenário foi calculado o Erro médio absoluto (MDA) utilizando os dados de vendas atuais e relacionando com as previsões de demanda antes e depois da otimização do planejamento estratégico da empresa. Com isso, foi possível observar que houve uma diminuição de 38% no indicador de erro, evidenciando a eficiência da ferramenta de plano de vendas onde os responsáveis por cada área passam a trabalhar em conjunto a fim de alinhar e compartilhar informações acerca dos recursos existentes, capacidade de produção, características do mercado e planejamento de demanda. No entanto, faz-se necessário o acompanhamento do mercado em que a organização se insere analisando assim variáveis como; a instabilidade econômica, a ação dos concorrentes e a sazonalidade. 
A limitação deste estudo se deve à quantidade dos dados fornecidos pela empresa em estudo. Informações comerciais sobre o histórico de dados coletados bem como as técnicas integrais de cálculo de demanda não foram considerados na análise, sendo possível somente analisar a otimização do processo de acurácia das previsões. Dessa forma, aconselha-se um estudo mais aprofundado para explorar e escolher as melhores técnicas de previsão de acordo com os dados reais temporais da empresa.
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