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RESUMO

A previsao de demanda que combina método quantitativo, qualitativo e temporal ¢ uma
técnica amplamente utilizada na tentativa de aproximar a previsao da demanda real para
qualquer empresa. Essa dissertagdo apresenta uma revisao bibliografica sobre combinagdes de
previsoes sendo elas média movel, média exponencial, tendéncia e sazonal, no qual propde o
modelo estatistico aritmético a partir de modelos quantitativos baseado em uma demanda real.
A revisdo da sistemadtica literatura foi realizada em trabalhos atuais, alguns cldssicos e de
relevancia para o tema em estudo. O referencial tedrico esta atribuido a algumas publicagdes e
comparado com outras dissertagdes sobre o tema, apresenta conceitos teoricos sobre técnicas
de previsoes de demanda bem como exemplificada, através de aplicagdes pratica, como esta
técnica estd sendo utilizada pelas empresas. Com base nessa revisdo, foi possivel estruturar
um método de previsdo baseado em estatistica e erros médios ponderando em alguns
momentos o efeito de uma pequena queda na tendéncia da demanda para o ano de 2017. Essa
dissertacdo, além de descrever detalhadamente o método proposto, ilustra a aplicagdo deste
através de um estudo de caso realizado entre uma empresa de transformacao de embalagens
plasticas prestadora de servigos para uma renomada empresa quimica multinacional. Tal
estudo foi realizado em embalagens plasticas de polietileno para 6leo lubrificante automotivo,
considerado um horizonte de previsdes de doze meses entre os anos de 2016 e 2017. O
resultado foi que a previsdo da demanda baseada em média aritmética serviu de base para
estimar um consumo mensal, e algumas agdes tomadas em conjuntos com as empresas em
antecipar previamente o volume de informagdes entre os Planejamentos e Controles da
Produgdo no inicio de cada més, apresentou os menores erros entre as previsoes analisada e
comparadas, melhorando a acuracia em 75,79%, mas também melhorando o nivel de servigo,
elevando a taxa de atendimento de embalagens entregues em média para 96,92% mensal,
fortalecendo o relacionamento das empresas. A partir da revisdo bibliografica e do modelo

proposto de previsao, foram identificados outras oportunidades para futuros estudos.

Palavras Chaves: previsdo da demanda, prestacdo de servicos, indicador de desempenho.
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ABSTRACT

The forecast of demand that combines quantitative, qualitative and temporal method is a
technique widely used in the attempt to approximate the forecast of the real demand for any
company. This dissertation presents a bibliographical review on combinations of predictions
being them moving average, exponential average, trend and seasonal, in which it proposes the
statistical model arithmetic from quantitative models based on a real demand. The review of
the systematic literature was carried out in current works, some classics and of relevance for
the theme under study. The theoretical reference is attributed to some publications and
compared with other dissertations on the subject, presents theoretical concepts on demand
forecasting techniques as well as exemplified, through practical applications, as this technique
is being used by companies. Based on this review, it was possible to structure a forecasting
method based on statistics and average errors, and weighted the effects of a small drop in the
demand trend for 2017. This dissertation, besides describing in detail the proposed method,
illustrates the application of this through a case study carried out between a plastic packaging
processing company providing services to a renowned multinational chemical company. This
study was carried out in polyethylene plastic containers for automotive lubricating oil,
considered a twelve-month forecast horizon between the years 2016 and 2017. The result was
that the demand forecast based on arithmetic mean served as a basis for estimating a monthly
consumption , and some actions taken jointly with the companies to anticipate the volume of
information between the Planning and Production Controls at the beginning of each month,
presented the smallest errors between the analyzed and compared forecasts, improving the
accuracy in 75,79% but also improving the level of service, increasing the attendance rate of
packages delivered on average to 96,92% monthly, strengthening the relationship of
companies. From the literature review and the proposed forecast model, other opportunities

for future studies were identified.

Keywords: demand forecast, service delivery, performance indicator.
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1- INTRODUCAO

Baseado no cenario economico ¢ no aumento da concorréncia referente a redugao de
prazos de entregas e melhor atendimento aos clientes, as empresas buscam alternativas para
tornar-se cada vez mais competitivas no mercado, diminuindo seus niveis de estoques e
aprimorando seus processos produtivos para estabelecer novas diretrizes que facilitem suas
operagdes. Buscam também, transformar produtos e insumos somente nas quantidades
necessarias para atender as necessidades de seus clientes, evitando-se, dessa forma, produgdes
desnecessarias, empenho de maquinas, de matéria-prima e alocagdo de mao de obra.

Quando se trata de industrializa¢do, conhecida como prestacao de servigos, a empresa
principal (contratante), nesse estudo a empresa quimica, fornece os insumos necessarios para
a transformacdo de seus produtos transferindo sua responsabilidade para a empresa contratada
como prestadora de servigo.

Para Amato Neto (1995), esse conceito pode ser estendido a todo o processo que
abrange a tomada de decisdo por parte da empresa. Atualmente a terceirizagdo ¢ conhecida
mundialmente como OQutsourcing, que permite delegar a um agente externo a
responsabilidade por processos, atividades ou servigos até entdo realizados pela empresa,
configurando um relacionamento colaborativo e interdependente entre contratante e
contratado (FRANCESCHINI et. al. 2003).

Na maioria dos casos, baseiam-se em uma previsdo de venda conhecida como
demanda, que pode sofrer algumas variagdes decorrentes a fatores internos, externos, politicos
e economicos. A previsdo de demanda € a base para o planejamento estratégico de produgao,
de vendas e de finangas de qualquer empresa (TUBINO, 2009). Por outro lado, define-se
trabalho cientifico e interpessoal a demanda como a predisposi¢do de consumidores
comprarem determinada quantidade de produtos ou servigos em um determinado periodo de
tempo (OLIVEIRA NETTO; TAVARES, 2006).

Sendo assim, os produtos comercializados entregues por essa empresa prestadora de
servigo sdo embalagens plasticas de polietileno para envase de dleo lubrificante automotivo,
no qual sofre muitas variagdes de venda devido a instabilidade do mercado nacional. O
processo de transformacgao de plasticos por sopro, atualmente, ocupa uma posi¢do estratégica
no segmento de embalagens para produtos das mais diversas areas de consumo (ROMAN,
2011). Para diminuir custos nessa operacao, a triangularizagdo das empresas terceirizam a

operacdo de modo a industrializarem a manufatura objetivando a produzir a demanda dos
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frascos somente para atender a seus clientes nesse periodo mensal, reprogramando outras
quantidades para os meses subsequentes.

Essa relagdao entre cliente e fornecedor ¢ denominada prestacdo de servigos. A
prestacdo de servigos ¢ compreendida como a execu¢do de um trabalho contratado por
terceiros empresa/cliente (GASPARETTO, 2012). Um dos principais agentes de producio e
transformagdo do espago geografico na sociedade atual, sem davidas, ¢ a atividade industrial
(PENA, 2017). Caracterizada por um processo de producao e pelo uso simultaneo que pode
ndo consistir necessariamente na posse de um bem. A prestacdo de servigos no Brasil €
responsavel por aproximadamente 60% do PIB e por empregar um grande numero de pessoas
no nosso pais. Entretanto, hd uma grande caréncia na incorporacdo de medidas que possam
tornar compativel a qualidade e a importancia dos servigos.

O relacionamento com clientes pode tornar muitas formas, podendo ser constituido
entre duas empresas no contexto de um business-to-business ou de servico profissional
(JOHNSTON; CLARK, 2014). Dessa forma, conhecendo previamente a demanda do més
subsequente e alinhando a programacdo de entregas dos fornecedores para a manufatura,
tende a melhorar os prazos de entregas dos produtos fornecidos, nesse caso embalagens
plasticas sopradas em polietileno, consequentemente eleva-se o nivel de servigos.

Seguindo a ideia de Bitner e Hubbert (1994), entende-se que, a satisfacdo € o resultado
da avaliacao de um servigo por um cliente, baseado na comparacdo de suas percepgdes com
suas perspectivas anteriores, garantindo um servigo de qualidade. Portanto, deve-se entender
que os indicadores de desempenho nao sdo metas, mas informagdes com as quais a gestao
sera capaz de direcionar as atividades at¢ que as metas estratégicas definidas sejam

alcangadas. (GIATTIL, 2016).

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

As empresas hoje procuram produzir somente as quantidades necessarias para suprir
sua demanda em um determinado periodo, seja semanal, quinzenal ou mensal. Mediante essas
necessidades, tais empresas fornecem uma previsdo de vendas baseada no mercado
consumidor, nesse caso, o segmento quimico de dleo lubrificante automotivo, que por sua
vez, devido a instabilidade econdmica brasileira, influencia toda a cadeia produtiva desde
fornecedor, prestador de servico e contratante.

Para Accioly, Ayres e Sucupira (2008), a demanda se refere a quantificacio ou

dimensionamento de materiais como matéria-prima e produtos acabados, tem uma relagdo
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direta com os recursos necessarios para operacionalizar todas as atividades de transformacao,
movimentagdo, armazenagem e controle de materiais. Para melhorar o nivel de atendimento a
seus clientes finais, os fornecedores primarios que, por sua vez, tém que abastecer o prestador
de servico com os insumos de produ¢do no tempo habil para transformagao, caso haja algum
contratempo, compromete o prazo de entrega das embalagens plasticas ocasionando um baixo
nivel de atendimento e de servigo.

Segundo Corréa et. al. (2009), a prestacdo de servigos trata-se de questdo dos pacotes
de valor agregado gerados e entregues pelas operacdes, definido “bens fisicos” e “servigos”
presente na maioria dos pacotes de valor das empresas de hoje e do futuro, assim como as
diferencas essenciais que devem ser observadas na gestdo de operagdes quando se geram
entregas de “bens fisicos” e quando se geram a entrega de “servigos”. Dessa forma esse
conceito de prestacdo de servigos define que quando se trata de um produto ou um servi¢o, no
ponto de vista de gestdo de operagdes, o importante € entender onde o produto da operagdo se

encontra, no continuo de sua estocagem e entrega dentro do prazo (MOREIRA, 2008).

1.2 HIPOTESE

Baseado em uma perspectiva organizacional, o conceito de servico ¢ o modo como a
organizagdo gostaria de ter seus servigos percebidos por seus clientes (HESKETT, 1986).
Neste trabalho sera testada a premissa de que, a partir de registros de dados histoéricos de
producdo e estimativa de previsdo de vendas € possivel estabelecer modelos matematicos e
estatisticos de médias de consumos de produtos e insumos transformados, que alinhado junto
ao cliente, nesse caso, a empresa quimica contratante, possa fornecer ao mesmo tempo a
antecipacdo da programacdo de producdo, junto a seus fornecedores, garantindo que os
insumos para produgdao cheguem a tempo habil para a empresa manufatureira, nesse caso, a
prestadora de servicos, que analisando sua capacidade produtiva e carteira de pedido, acredita
em aumentar a producdo e o volume de entregas de embalagens plasticas no seu devido
tempo, elevando assim, o nivel de servigos. Sendo assim, essa pesquisa pode contribuir como
auxilio aos planejadores de producao das empresas triangulares no caso o cliente, o prestador
de servicos e os fornecedores a tomarem as melhores decisdes e interagirem com 0s mesmos

volumes estimados de produgao mensal.

1.3 OBJETIVOS GERAIS
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Essa disserta¢dao tem por finalidade apresentar que as variagdes da demanda impactam
diretamente no resultado produtivo da empresa prestadora de servicos, deixando de atender
parcialmente seu cliente nesse periodo mensal no qual um estudo baseado em dados historicos
e estatistico fornece uma diretriz para ambas as companhias direcionando melhor a alocagao
de recursos, sejam eles matéria-prima, insumos ou mao de obra, visando melhorar a taxa de
atendimento da demanda mensal para ambas as partes. A terceirizacdo ¢ a face mais visivel
das mudancgas que estdo ocorrendo no mundo do trabalho coma reestruturagdo produtiva no

qual a manufatura ¢ um fenomeno crescente no mundo empresarial (ENDERLE et. al. 1997).

1.3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Entende-se que a prestagao de servigos estd cada vez mais ocupando espaco no cendrio
econdmico no qual muitas industrias transferem parte de suas atividades manufatureiras para
empresas terceirizadas com o intuito de reduzir custos e desenvolver novas parcerias de

relacionamento duradouro conforme serd apresentado nesse estudo.

1.4 RELEVANCIA

No ambiente de forte concorréncia global que as empresas enfrentam nos dias atuais,
no entendimento de Corréa et. al. (2009), a fungdo de gestao de demanda inclui esfor¢os em
varias areas principais de uma empresa, principalmente comunicagdo com o mercado,
estabelecendo prazos de entregas a fim de atender as necessidades de seus clientes.

Baseado no estudo de Payne et. al., (1995), muito dos desafios dos relacionamentos
com os clientes sdo espelhados pelos relacionamentos com o fornecedor. Para isso, cada
empresa tera seu proprio desafio operacional.

Por outro lado, entende-se que as empresas vivem atualmente em um ambiente
competitivo, visando oferecer a seus clientes um pacote de valor. Nesse pacote se incluem
parcelas consideradas servigos e parcelas normalmente apresentadas como bens ou produtos
fisicos, (LAUGENTI et. al., 2010).

Ha muitos métodos diferentes disponiveis, amplamente entre os que sao
principalmente usados para entender quais sdo os fatores que fazem os clientes satisfeitos e os
empregados para avaliar o nivel efetivo de satisfacdo. (BERRY; PARASURAMAN, 1997).

Conhecendo esses modelos estatisticos de consumo, o fluxo produtivo de recebimento,

transformagao e entrega de produtos tenham o mesmo ritmo garantindo ao final do periodo,
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nesse caso, mensal; um cumprimento do plano de producdo proximo a 100% de atendimento
em toda sua cadeia transformadora elevando o nivel de servigo e interacdo econOmica nas

empresas envolvidas.

1.5 METODOLOGIA

Esta dissertagdo possui natureza de pesquisa aplicada, identificado um problema real
na industria e busca resolvé-lo com aplicacdo do conceito e pratica. Com relagdo aos objetivos
¢ classificado como exploratério no qual torna o problema compreensivel devido ao
levantamento bibliografico e a fatores numéricos apresentados. Com relagdo a abordagem foi
utilizada a combinada com aspectos quantitativos quando levantado dados histdricos de
gestdo demanda nas empresas envolvidas assumindo sucessivamente a abordagem qualitativa
que a partir de métricas e resultados melhorou o nivel de atendimento e de servigos e, por fim,
o método adotado foi uma pesquisa-acao de um problema real de uma empresa prestadora de
servicos de embalagens plasticas, introduzindo métodos estatisticos, tais como média

aritmética e desvio padrao, para atingir a equalizagdo da demanda.

1.6 DELIMITACOES

Esta pesquisa-acao foi desenvolvida tendo como foco a previsao de demanda baseado
em modelos estatisticos, média aritmética e desvio padrao para o consumo de transformagao
de embalagens plasticas sopradas em polietileno, usadas para envase de 6leo automotivo
lubrificante. Embora os conceitos apresentados aqui sejam classicos € universais para o
modelo matematico de previsao e de consumo deve-se levar em conta a0 menos as variaveis
especificas de cada processo, como sazonalidade e o atraso de fornecimento de insumos que
por sua vez, afetara o prazo de entrega das embalagens e o nivel de atendimento do servigo.
Acredita-se que a prestacdo de servigos atualmente tem forte crescimento significativo no
mercado nacional, pois as empresas buscam triangularizar suas operagdes transferindo parte
de suas responsabilidades a seus parceiros de negdcio e dedicam mais tempo e mais

investimento em sua atividade principal.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO
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O presente trabalho estd organizado em cinco capitulos. No capitulo 1 (introdu¢ao) sdo
apresentados o tema, a situacdo problema, os objetivos de trabalho, a hipotese considerada e a
metodologia de pesquisa, assim como sao estabelecidas as delimitagdes a serem observadas
em todo seu contexto. O capitulo 2 trata-se da revisao bibliografica, onde se aborda as bases
conceituais aplicaveis ao tema, defini¢des e conceito sobre gestdo de demanda, prestagao de
servigos e industrializagdo, o processo de transformacido embalagens plasticas sopradas, nivel
de servigos no atendimento a cliente. No capitulo 3 ¢ apresentado o método para o qual este
trabalho foi desenvolvido por meio de uma agdo necessaria a melhoria da equalizacao da
demanda referente a empresa prestadora de servigos de embalagens plastica sopradas para o
segmento quimico. No capitulo 4 faz se a validagdo do modelo incluindo as comparacdes de
resultados gerados pelo modelo estatistico de previsdo de demanda e nivel de atendimento de
servicos mensurando os resultados alcancados. Finalmente no capitulo 5 sdo apresentadas as
conclusdoes deste estudo bem como algumas recomendagdes finais para futuros

aprimoramentos.

2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Previsao de Demanda

Previsdoes de demanda desempenham um papel fundamental para o futuro das
organizacdes. Por apresentarem uma visao mais clara de futuro, previsdes podem auxiliar na
tomada de decisdes, tanto em nivel operacional como estratégico (ARMSTRONG, 2001). As
previsdes sdo utilizadas nos mais diversos setores e propiciam ndo s6 o gerenciamento da
produgdo e controle eficiente de recursos, como também a proje¢do de novos investimentos,
elevados niveis de servigo e satisfacdo dos clientes (KOTLER, 1991).

A previsdo de demanda ¢ a base para o planejamento estratégico de producdo, vendas
e finangas de qualquer empresa, as empresas podem desenvolver planos de capacidade, de
fluxo de caixa, de vendas, de producado e estoques, de mao de obra, de compras, dentre outros,
pois permitem que os administradores destes sistemas antevejam o futuro e planejam
adequadamente suas agdes. (TUBINO, 2009).

Para Corréa et. al. (2009), previsdes sdo estimativas de como se vai comportar o
mercado demandante no futuro, sdo especulagdes sobre o potencial de compra do mercado. A
demanda se refere a quantificagdo ou dimensionamento de materiais como matéria-prima e

produtos acabados, tem uma relagdo direta com os recursos necessarios para operacionalizar
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todas as atividades de movimentacdo, armazenagem e controle de materiais. (ACCIOLY,
2008).

Seguindo o entendimento de Tubino (2009), as previsdes sao usadas pelo PCP em dois
momentos distintos: para planejar o sistema produtivo e para planejar o uso deste sistema
produtivo. No primeiro caso, previsdes agregadas de longo prazo sdo usadas para elaborar
estrategicamente o plano de producdo, definindo que familia de produto e servigos oferecer ao
mercado, de que instalagdes utilizar, em que nivel de atividade trabalhar. No segundo caso,
previsoes detalhadas de médio e curto prazo sdo empregadas para o planejamento mestre e
programac¢do da producdo no sentido de utilizar os recursos disponiveis, envolvendo a
definicdo de planos de produgdo, armazenagem e dos estoques.

A responsabilidade pela preparagdo da previsdo da demanda normalmente ¢ do setor
de marketing ou vendas, em muitas situagdes, sao pessoas mais ligadas aos setores comerciais
que ficam responsaveis por produzir as previsdes de demanda que embasarao varias decisdes
de varios outros setores, € sdo os primeiros a serem acusados por “errar as previsdes”.
(CORREA et. al. 2009).

Apesar da evolucao dos recursos computacionais ¢ da sofisticagdo matematica das
técnicas de projecdo, a previsao da demanda dos produtos ndo ¢ uma ciéncia exata, envolve
uma boa dose de experiéncia e julgamento pessoal do planejador, a unica coisa que se pode
garantir ¢ de que o valor previsto serd sempre uma aproximacao do valor real, quanto mais
apurada for a técnica empregada, melhor serd a base que o planejador decidird. Além disso, as
empresas de pequeno porte e médio porte ndo existem ainda uma especializacdo muito grande
das atividades, cabendo ao pessoal do Planejamento e Controle da Producdo elaborar essas
previsdes. (TUBINO, 2009).

Por outro lado, os especialistas Corréa et. al. (2009) a funcdo de gestdo de demanda
inclui esfor¢os em varias areas principais de uma empresa principalmente comunicagdo com o
mercado, estabelecendo prazos de entregas a fim de atender as necessidades de seus clientes.

Existem inumeras variaveis e uma complexidade muito grande que as corporacdes tém
em administrar e controlar sua gestdo de demanda, pois se ndo forem bem controlados podem
causar impactos negativos em toda a operacdo, os mais comuns sdo paradas de linhas
produtivas, atrasos nas entregas aos clientes e consequentemente elevagao dos custos.
(SLACK, 2009).

Referente aos erros de previsdo cabe fazer um relacionamento deles com os tipos de
sistemas produtivos que se esta operando, sistema de produgdo em massa ou continuos a

demanda ¢ mais estavel devido ao volume de vendas e pouca diversidade de produtos, quanto
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o sistema sob encomenda tem a acdo direta do cliente do quanto vai produzir, a negociagdo e

o tempo de entrega. (TUBINO, 2009).

E cada vez maior o numero de empresas que estdo buscando um relacionamento mais

eficiente dentro da cadeia produtiva, fazendo parcerias de longo prazo com seus fornecedores

com base no que ¢ hoje conhecido como manufatura enxuta, repercutindo de forma direta na

confiabilidade das informag¢des que circulam entre elas.

2.1.1 Processo de previsao

Segundo o pesquisador Accioly (2008), para fazer uma boa previsao de demanda ¢

necessario conhecer alguns aspectos:

Conhecer a previsao de vendas (sdo dados historicos para vendas);
Politica de atendimento a clientes (estratégia da organizagdo, niveis de estoques);
Politica de aceitacdo de pedidos (estratégia do pessoal de vendas, vender em

qualquer situacao).

Baseado no conceito de Moreira (2008), para fazer uma boa previsao de demanda faz

se entender alguns atributos importantes:

Conhecer o mercado, suas necessidades e comportamentos;

Conhecer os produtos e sua utilizagao;

Analisar os dados historicos;

Conhecer a concorréncia e seu comportamento;

Conhecer as agdes da empresa que afetam a demanda, campanhas promocionais;

Formar uma base de dados e documentar todas as previsoes.

Previsdes ¢ no geral, o resultado de um processo, um encadeamento de atividades que

inclui:

Dados historicos referente a demanda, ou seja, potencial de compras de mercado,
nao realizada, vendas perdidas;

Informagdes relevantes que expliquem comportamentos atipicos das vendas
passadas;

Situagdo atual de variaveis que podem afetar o comportamento das vendas no

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

e Informagdes de clientes que possam indicar seu comportamento de compra futuro,
por exemplo, pesquisa de mercado;

o Informagdes relevantes sobre atuacdo de concorrentes que influenciam o
comportamento das vendas;

e Decisdes da area comercial que podem influenciar o comportamento das vendas.

(CORREA et. al. 2009).

Para Tubino (2009), um modelo de previsio pode ser dividido em cinco etapas

basicas, apresentada na Figura 2.1:

Objetivo do modelo

Coleta e analise de dados

Selecdo da técnica de previsao

Obtencgado de previsdes

Monitoramento do modelo

Figura 2.1: Etapas do modelo de previsdo de demanda
Fonte: Tubino, 2009.

A primeira etapa consiste em definir a razao pela qual se necessita de previsoes, que
produto ou familia, grau de acuracidade, detalhamento da estrutura e recursos disponiveis. O
segundo passo consiste em coletar e analisar os dados historicos do produto, no sentido de
identificar e desenvolver a técnica de previsao que melhor se adapte. Alguns cuidados basicos
devem ser tomados na coleta e andlise dos dados:

e (Quanto mais dados historicos forem coletados e analisados, mais confiavel a

técnica de previsao sera;

e Variagdes da demanda decorrentes a promogdes especiais;

e O tamanho do periodo para consolida¢dao de dados (semanal, mensal, trimestral).
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A terceira etapa ¢ decidir pela técnica de previsdo mais apropriada, existem técnicas
qualitativas e quantitativas, cada uma tem seu campo de agdo e sua aplicabilidade no qual
obedecem alguns fatores importantes:

e Disponibilidade de dados historicos;

e Experiéncia passada com a aplicacao de determinada técnica;

e Disponibilidade de tempo para coletar, analisar e preparar os dados e a previsao;

e Periodo de planejamento para o qual se necessita da previsao.

Com a defini¢do da técnica de previsdo o quarto passo ¢ obter as projecdes futuras da
demanda, quanto maior for o horizonte pretendido, menor a confiabilidade na demanda
prevista. A medida que as previsdes forem sendo alcancadas pela demanda real, deve-se
monitorar a extensdao do erro entre a demanda real e a prevista para verificar se a técnica e os

parametros empregados ainda sao validos. (TUBINO, 2009).

2.1.2 Técnicas de previsao

Os diversos métodos de previsao de demanda podem ser classificados em duas
categorias: qualitativos e quantitativos (MONTGOMERY; JOHNSON; GARDINER, 1990).
Os métodos qualitativos consideram a opinido de especialistas para gerar previsdes quando
dados sdo inexistentes ou escassos, podendo ser utilizados isoladamente ou combinados com
métodos quantitativos.

Através de dados histéricos, os métodos quantitativos baseiam-se em modelos
matematicos para prever a demanda futura. Usualmente, a previsdo quantitativa ¢ construida
através de pacotes computacionais que desenvolvem modelos matematicos a partir do
historico de demanda. O grupo de dados que descrevem a variacdo da demanda ao longo do
tempo ¢ denominado série temporal (PELLEGRINI, 2000).

Baseado no contexto de Tubino (2009), as técnicas qualitativas estdo baseadas na
opinido e julgamento de pessoas chaves, especialistas nos produtos ou nos mercados onde
atuam. S3o mais rapidas de se preparar pois quando ndo se dispde de tempo para levantar
dados de demanda passada, ou ainda, quando o panorama econdmico e politico forem muito

instaveis fazendo que os dados passados fiquem rapidamente obsoletos.
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Série temporal — Modelos Matematicos Previsdo
Variaveis Causais (software) Quantitativa
Previsao
Final
Fatores Opinides de Previsdo
Contextuais especialistas Qualitativa

Figura 2.2: Combinagdo de métodos quantitativos e qualitativos
Fonte: (Adaptado de CALSING, 2015).

O processo Delphi é um método sistematico e interativo. Nele, um grupo de
especialistas rigorosamente selecionados responde anonimamente uma sequencia de
questionarios. A previsdo ¢ obtida apds o consenso das opinides, a pesquisa de inten¢ao visa
identificar as preferencias dos consumidores e as perspectivas de demanda de determinado
produto ou servico (ARMSTRONG, 2001).

Por outro lado, os especialistas Corréa et. al. (2009), refor¢am ainda que o processo
Delphi ¢ ponderado pelos fatores:

e Forca de vendas: cada vendedor ou representante emite sua estimativa localizada e

desagregada;

e Pesquisa de mercado: solicita diretamente dos possiveis clientes ou consumidores

sua intenc¢ao de compra;

e Analogia histérica: procura identificar produtos similares dos quais se possuem

dados para melhor estimar, por exemplo, um produto novo.

As técnicas quantitativas consistem em analisar os dados passados, empregando
modelos matematicos para projetar a demanda futura (TUBINO, 2009). Seguindo o
pensamento de Corréa et. al. (2009), os métodos quantitativos sdo previsdes baseados em
dados histdricos, que através de analise, utilizando a variavel tempo seja ela diaria, semanal,
quinzenal ou mensal, servirdo para projetar o futuro. Esses métodos quantitativos sdo
classificados em: (i) andlise de séries temporais e (ii) métodos causais. A andlise de séries
temporais utiliza o histérico de demanda para a elaboragdo da previsdo, assumindo que os
padrdes de dados passados, com tendéncia e sazonalidade, irdo se repetir no futuro. Exemplos
de métodos baseados em andlise de séries temporais sdo: (i) Média Movel; (ii) Suavizagao
Exponencial; (iii) Decomposi¢cdo e (iv) Box-Jenkins (MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT;
HYNDMAN, 1998).
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As técnicas baseadas em séries temporais procuram modelar matematicamente a
demanda futura relacionando os dados historicos do proprio produto com o tempo, enquanto
as técnicas baseadas em correlagdes procuram associar os dados histéricos do produto com
uma, ou mais, variaveis que tenham alguma relacdo com a demanda do produto (TUBINO,
2009). E necessario plotar os dados e identificar os fatores que estio por tras das
caracteristicas da curva obtida. Uma curva temporal de previsdo pode conter tendéncia,

sazonalidade, variacdes irregulares e variagdoes randomicas.

Componentes das séries temporais

Tendéncia

]
% Picos de sazonalidade \
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I I 1 |
1 2 3 P

Ano

Figura 2.3: Componentes das séries temporais
Fonte: Adaptado pelo autor

Para os especialistas Accioly; Ayres; Sucupira (2008), a demanda com tendéncia nao
flutua apenas aos fatores aleatorios. H4 muitos motivos para que um produto ou material
apresente uma tendéncia consistente de aumento ou diminui¢cdo da demanda, e nesse caso a
média ndo ¢ capaz de fornecer uma boa estimativa. Por outro lado, a tendéncia consiste num
movimento gradual de longo prazo, para cima ou para baixo, dos dados histéricos (CORREA

et. al. 2009).
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Figura 2.4: Demanda com tendéncia
Fonte: Pena, 2017.
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A sazonalidade refere-se a variacdes ciclicas de curto prazo, relacionadas ao fator
tempo, como a influencia de alteragdes climaticas e periodos de datas comemorativas
(TUBINO, 2009). O efeito sazonal também deve ser considerado para uma elaboragao de
projecao de demanda, muitos comerciantes abastecem seu estoque em um periodo do ano,
estimando boas vendas.

A técnica basica ¢ calcular o erro médio do mesmo periodo em varios anos
consecutivos, servindo como fator de corre¢do a ser aplicado sobre as estimativas
(ACCIOLY; AYRES; SUCUPIRA, 2008). A ciclicidade sao padrdes de variagdo de dados de
uma série que repetem a cada determinado intervalo de tempo, um exemplo comum s3o as

vendas que concentram nos ultimos dias do més (CORREA et. al. 2009).
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Figura 2.5: Demanda com tendéncia Sazonal
Fonte: (Adaptado por ACCIOLY; AYRES; SUCUPIRA, 2008).
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A aplicagdo da aleatoriedade consiste na variacdo da demanda vinculada a
dependéncia de fatores incertos, sujeitos ao acaso, eventualmente até em carater acidental
(ACCIOLY; AYRES; SUCUPIRA, 2008). No entendimento de Correa et. al. (2009)
aleatoriedade sdo “erros” ou variacdes da série historica de dados que ndo sdo devidas as
variaveis presente no modelo de previsdo. Por outro lado, Tubino (2009), essas variagdes
aleatorias sdo normais que serdo tratadas pela média. Esse tipo de demanda flutua em torna de
um valor médio ja conhecido, de tal forma que em metade das vezes a demanda estd em cima

da média e na outra metade esta abaixo.
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Figura 2.6: Demanda com flutuacao aleatoria
Fonte: Adaptada pelo autor

2.1.3 Técnicas para previsao da média

2.1.3.1 Média Aritmética

A Média Aritmética de um conjunto de dados ¢ obtida somando todos os valores e

dividindo o valor encontrado pelo numero de dados desse conjunto. E muito utilizada em

estatistica como uma medida de tendéncia central.

2.1.3.2 Médias moveis

Sera utilizada para exemplificar as técnicas de previsao da média, a série de demandas

para 12 periodos de frascos comercializados, conforme Figura 2.7:
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Figura 2.7: Demanda de frascos comercializados
Fonte: Adaptado pelo autor
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Tabela 2.1: Dados do exemplo de frascos

Periodo Vendas de frascos Média mével de dois
(unidades) periodos Mm2
Janeiro 154
Fevereiro 114 v
Marg¢o 165 (154+114) /2= 134
Abril 152 (114+165) /2= 139,5
Maio 176 (165+152)/2= 158,5
Junho 134 (152+176) /2= 164
Julho 123 (176 +134) /2= 155
Agosto 154 (134+123)/2= 128,5
Setembro 134 (123+154) /2= 138,5
Outubro 156 (154+134) /2= 144
Novembro 123 (134+156) /2= 145
Dezembro 145 (156+123) /2= 139,5

Como exemplo de média mével empregando 2 periodos, tem-se na Tabela 2.1 os
resultados aplicados a demanda (média) para venda de frascos. Dessa forma, sempre que se

dispde de um dado novo, se abandona o mais antigo e se introduz o dado mais recente na

previsao.
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Figura 2.8: Demanda real e prevista pela média mével
Fonte: Adaptado pelo autor

Dessa forma, o entendimento de Correa et. al. (2009), a grande vantagem do uso da

média movel para previsdes consiste em sua simplicidade operacional e a facilidade de
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entendimento. Fornece apenas a previsao para o periodo imediatamente posterior, sendo que
para os periodos futuros se usaria 0 mesmo valor, uma vez que ha previsdo de demandas
médias. Recomenda-se o uso da média moével em situagdes nas quais a demanda apresenta

comportamento estavel e o produto ndo € muito relevante (TUBINO, 2009).
2.1.3.3 Erros de Previsao

Para este tipo de analise, ¢ sempre importante acompanhar dois tipos de erros de
previsdo: a “amplitude”, ou o “tamanho” dos erros e o chamado “viés” dos erros, quando
acontecem sistematicamente para um lado s, ou quando as previsdes sdo sistematicamente
superdimensionadas (CORREA et. al. 2009). O erro ¢ entdo a média das diferencas entre a
demanda real (Dn) e a demanda estimada com base na média (D), assim ¢ o erro da demanda
estimada para o n-ésimo més, conforme equacao (4) (ACCIOLY; AYRES; SUCUPIRA,
2008).

Erron =Dn—-D (1)

O erro médio serd a soma dos erros de todos os n-meses (somatorio do erro de i-€simo

més, onde varia de 1 até n), dividido pelo numeros de meses, conforme equagao (5)

Zn:(z)i - D)

n )

Erro medio =

Outro fator relevante, se a média divide as ocorréncias de demanda exatamente ao
meio, entdo os erros nos meses em que a demanda real for maior que a média anulardo os
erros dos meses em que a demanda for menor do que a média, de modo que o erro médio sera

sempre igual a zero.

2.1.3.4 Previsao da Tendéncia

A tendéncia refere-se ao movimento gradual de longo prazo da demanda. O célculo da
estimativa da tendéncia ¢ realizado pela identificagdo de uma equagdo que descreva este
movimento. Essa equacao pode ser linear ou nao linear (exponencial, parabolica, logaritmica
etc.), porém devido a facilidade de uso e maior aplicabilidade ¢ a linear conforme equagao (3)

(TUBINO, 2009).
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Y=a+bX (3)
Onde:
e Y =previsao da demanda para periodo X;
e g =ordenada a origem, ou intercessao nos eixo dos Y;
e b = coeficiente angular;

e X =periodo (partindo de X = 0) para previsao.

Nesse caso emprega-se os dados historicos da demanda, os coeficientes b e a podem

ser obtidos através das equagoes (10) e (11) representados abaixo:

b=nXY)-0X) V)

n (X% - (2X)? “4)
a=>Y-b(X
n (5)

Onde: n = nimero de periodos observados
Como exemplo da obtengdo da equacdo linear para a tendéncia, ha na Tabela 2.2 os
resultados dos somatdrios necessarios para o calculo de b e de a quando aplicados a demanda

meédia de frascos comercializados, ilustrado na Tabela 2.1.

Tabela 2.2 Dados do exemplo equagao 3

Periodo X Demanda Real Y X? X.Y
1 154 1 154
2 114 4 228
3 165 9 495
4 152 16 608
5 176 25 880
6 134 36 804
7 123 49 861
8 154 64 1.232
9 134 81 1.206
10 156 100 1.560
11 123 121 1.353
12 145 144 1.740
78 1.730 650 11.121

Empregando as equagdes (4) e (5) obtém-se os seguintes resultados:
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b=[(12x 11.121) - (78 x 1.730)] = - 0,8651
[(12 x 650) — (78 x 78)]

a=[1.730—-(0,8651 x 78)] = 139
12

Dessa forma entende-se que a equacao de previsao da demanda ¢: Y =139 — 0,8651 X.
Pode ser obtida gerando um grafico de dados historicos da demanda no software Excel e
adicionando a linha de tendéncia aos dados do grafico. Substituindo os valores de X na
equacdo de previsdo obtém-se a previsdo da demanda para a série historica da demanda,

conforme apresentado na Tabela 2.3, no qual o erro médio ¢ 11 unidades.

Tabela 2.3 Demanda prevista pela equagdo linear

Demanda Demanda

Periodo Real Prevista Erro
1 154 139 15

2 114 138 -24

3 165 136 29

4 152 135 17

5 176 134 42

6 134 133 1

7 123 132 -9

8 154 132 22

9 134 131 3

10 156 130 26

11 123 129 -6

12 145 128 17
Erro Acumulado 133
Erro Médio 11

Na Figura 2.9 ajuda a ilustrar este exemplo. Nela estdo representados os dados da
demanda real e da reta da previsdo. A previsdo para os periodos futuros ¢ obtida substituindo
o valor de X na equacdo pelos valores correspondentes. Por exemplo, para o periodo 10 ¢ de

130 pecas (139 — 0,8651 x 10).
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Figura 2.9: Demanda real e prevista pela equacao linear para a tendéncia
Fonte: Adaptado pelo autor

Identificamos assim uma linha reta que de certa forma descreve a componente de
tendéncia da série historica. Para identificar a ciclicidade que se sobrepdes a componente da
tendéncia ¢ calculado o percentual de vendas de cada periodo que superam ou estdo abaixo da

reta da tendéncia, conforme Figura 2.9 (CORREA et. al. 2009).

Tabela 2.4: Calculo de coeficientes de ciclicidade

Periodo Demanda Dema.nda Tendéncia
Real Prevista
1 154 139 1,108
2 114 138 0,826
3 165 136 1,213
4 152 135 1,126
5 176 134 1,313
6 134 133 1,008
7 123 132 0,932
8 154 132 1,167
9 134 131 1,023
10 156 130 1,200
11 123 129 0,953
12 145 128 1,133

Dessa forma, na Tabela 2.4 encontra-se a relagdo entre as demanda real e demanda
prevista com tendéncia. Observe que no periodo 7 traz o valor de 0,932 que representa 93,2%

do valor da reta da tendéncia para esse periodo.
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2.1.3.5 Previsao da Sazonalidade

Para Tubino (2009), a sazonalidade caracteriza-se pela ocorréncia de variagdes para
cima e para baixo, a intervalos regulares nas séries temporais da demanda, sendo anual,
mensal, semanal, ou até diario. O efeito sazonal também deve ser considerado na elaboragao
de uma estimativa da demanda, no qual o comerciante abastece seus estoques em datas
comemorativas (ACCIOLY; AYRES; SUCUPIRA, 2008).

A sazonalidade ¢ expressa em termos de uma quantidade ou porcentagem, da demanda
que desvia os valores médios da série, caso exista tendéncia ela deve ser considerada. O valor
aplicado sobre a média ou tendéncia ¢ conhecido como indice de sazonalidade (IS) (TUBINO,
2009). A técnica basica ¢ calcular o erro médio do mesmo periodo, em vdarios anos
consecutivos. Esse erro servira como um fator de corregdo a ser aplicado sobre as estimativas
(ACCIOLY; AYRES; SUCUPIRA, 2008).

O indice de sazonalidade ¢ obtido dividindo-se o valor da demanda no periodo pela
média mével centrada neste periodo, o periodo empregado para calculo da média mével € o
ciclo da sazonalidade, calcula-se varios indices para cada periodo e tira-se uma média

(TUBINO, 2009).

2.1.4 Monitoramento do modelo de Previsao

Decidido a técnica de previsao e implantado o modelo, ha necessidade de acompanhar
o desempenho das previsdes e confirmar a sua validade perante a dindmica atual de dados
(TUBINO, 2009). Por outro lado, este monitoramento ¢ realizado pelo calculo e
acompanhamento do erro da previsdo, que ¢ a diferenca que ocorre entre o valor real da
demanda e o valor previsto pelo modelo para cada periodo (CORREA et. al. 2009).

e Verificar a acuracidade dos valores previstos;

e Identificar e corrigir variagdes anormais;

e Permitir a escolha de técnicas, ou pardmetros, mais eficientes.

Para Tubino (2009), sabe-se que o modelo de previsdo de demanda gera resultados
mensuraveis (demanda prevista) com desvios (erros) do padrao esperado (demanda real)
pode-se aplicar também o Controle Estatistico de Processos (CEP), sendo que o limite

superior e inferior do grafico de controle corresponde a quatro MAD (Mean Absolute
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Deviation) que equivale a trés desvios-padroes para cima ou para baixo conforme equagao

(6).

MAD =Y |D atual — D prevista| (6)
n
Onde:
® D atal = demanda ocorrida no periodo;
e D previsto = demanda prevista no periodo;

e n=numero de periodos.

GRAFICO VALORES INDIVIDUAIS
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Figura 2.10: Exemplo do grafico de CEP
Fonte: Adaptado pelo autor

O valor do erro de previsao servird de base para o planejamento e dimensionamento
dos estoques de seguranga do sistema produtivo. Para melhorar a qualidade das previsdes ¢
preciso medir a sua qualidade dom indicadores numéricos e identificar as fontes de erro para
corrigir as projecdes seguintes, utilizando um horizonte de tempo adequado (ACCIOLY;

AYRES; SUCUPIRA, 2008).
2.2 Terceirizagao
No contexto brasileiro, conforme entendimento de Pires (2004), a pratica de repassar

atividades a fornecedores especializados teve um maior crescimento a partira da década de

1980, iniciando por areas de apoio, como seguranga ¢ alimentagdo, estendendo-se
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posteriormente a outras atividades. Neste periodo em alguns setores industriais teve inicio o
repasse da producdo de pecas e componentes de baixo valor agregado que utilizavam
tecnologia simples. Ja no inicio dos anos de 1990, a abertura da economia e as crescentes
exigéncias impostas pelo mercado, em especial sobre setores mais competitivos, for¢caram

muitas empresas a concentrarem-se de forma estratégica em seus negdcios principais.

2.3 Prestacao de Servicos

Baseado em uma perspectiva organizacional, o conceito de servico ¢ o modo como a
organizacdo gostaria de ter seus servigos percebidos por seus clientes, funcionarios, acionistas
e financiadores, em outras palavras, o conceito de servigos € proposi¢ao do negdcio. De uma
perspectiva do cliente ¢ o modo pelo qual o cliente percebe os servigos da organizagao

conforme Figura 14 (HESKETT, 1986).

Organizagao

Proposicao
do negdcio

Conceito de servico

ﬁ Percepgao
do cliente

Cliente

Figura 2.11: Percepgao de servigcos
Fonte: Adaptada pelo autor

Um conceito de servigo ¢ uma figura mais completa, que inclui alguns detalhes como
0 servigo sera, os resultados e as experiéncias. Devem assumir a responsabilidade de tornar
explicita a natureza de seu servico, assegurando a proposta de marketing clara e apropriada,
tanto para os funcionarios, quanto para os clientes, desse modo ajudardo a assegurar a entrega
apropriada do servico. (JOHNSTON; CLARK, 2014).

Baseado nesse conceito ha quatro elementos chaves que devem ser considerados:

e Experiéncia do servigo: experiéncia direta do processo de servico pelo cliente; diz

respeito a forma como o fornecedor do servigo lida com o cliente;
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e Resultado do servigo: o que o cliente recebe;
e Operacgao de servigo: 0 modo como o0 servigco sera entregue;
e Valor do servigo: o beneficio que os clientes percebem estar coerente com a

ponderac¢do do servigo em relagdo a seu custo.

2.3.1 Valor do servico

Um elemento importante do composto de marketing é o prego, o prego ¢ o valor
atribuido ao servigo. O custo de um servigco para um cliente ¢ a combinacdo do prego
financeiro ou da inconveniéncia de fazer a compra denominada de sacrificio. Para entender
esse valor, esses custos para o consumidor t€ém que ser ponderados em relagao aos beneficios
recebidos pelo servigo. Pode ndo ser apenas o resultado da experiéncia, mas também fatores
psicologicos como sensacdo de bem estar, entretanto, o valor nao significa necessariamente
preco baixo, valor ¢ a avaliagdo que o cliente faz sobre os beneficios do servigo em
comparagao com todos os custos envolvidos. (ZEITHAML; BITNER, 1996).

Segundo os especialistas Johnston, Clark (2014), o papel importante dos profissionais
de marketing ¢ tentar avaliar essas questdes para entender o que os clientes valorizam, e assim
ajudar a organizacdo a tomar decisdes de preco. A gestdo de operagdes ¢ arte de criar e
entregar valor e sua tarefa ¢ encontrar o equilibrio entre a maximizagdo do valor para os
clientes e a minimizagdo do custo para a organizacao, assim o conceito de servico ¢ uma
ferramenta chave que pode comunicar o conjunto de beneficios (resultado, experiéncia,
operacao, acompanhado de beneficios psicoldgicos) para o cliente a fim de demonstrar o valor
potencial do servico, sendo:

e Maximizar os beneficios para o cliente;

e Minimizar os custos financeiros para o cliente;

e Minimizar os custos para a organizagao.

2.3.1.1 Foco no servico

Para alguns estudiosos focos no servigo concentram-se no atendimento de um
segmento especifico de clientes com faixa limitada de produtos. De fato o foco no servico faz
sentido “porque vocé nao pode fornecer um Otimo servigo a menos que seu sistema de

negdcio seja otimizado para as necessidades de determinado segmento” (DAVIDOW;
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UTTAL, 1989). O foco fornece beneficio para a organizagao, como simplicidade de operacao

e para o cliente como alto valor e baixo custo.

Beneficios para a organizacio Beneficios para o cliente

Operacdo simplificada Facilidade de uso

Os clientes podem selecionar um servigo
conforme suas necessidades especificas

Operacao dedicada Preco baixo
Instalacdes dedicadas
Controle de processo rigoroso
Facilidade de treinamento
Custos menores

Servigo predeterminado

Figura 2.12: Beneficios do foco
Fonte: Davidow; Uttal, 1989.

Completando a ideia dos autores Johnston, Clark (2014), a visao tradicional de foco ¢
a de que ele pode ser atingido mediante limitagdo de variedade de servigos fornecidos e ou
limitagdo do numero de mercados atendidos. Os conceitos de servicos podem ser
categorizados em quatro tipos amplos: servigo focado, mercado focado, servigo e mercado
focados e servico e mercado ndo focados. Possivelmente haja uma tendéncia natural para o
crescimento organizacional decorra do aumento da variedade de servigos expandindo assim o
mercado e seus produtos oferecidos e mediante uma estratégia de crescimento e
desenvolvimento, muitas organiza¢des de servico bem sucedidas ndo sdo focadas e fazem
tudo para todos. Muitas organizacdes ndo focam nichos de mercado nem oferecem ampla
faixa de servigos, utilizam varios meios em obter os muitos beneficios do foco, ndo apenas

para suas operacoes, mas também para o cliente conforme figura 2.13:

muito

Servico focado Nao focado — tudo

Ndmero de para todos
mercados servidos

Servico e mercado Mercado focado
focados

pouco

Limitada Ampla

Figura 2.13: Quatro conceitos de servigos
Fonte: Adaptado pelo autor

2.3.1.2 Relacionamentos com os clientes

O relacionamento com clientes podem tornar muitas formas de relacionamento

temporario criado para a transagao curta, de escopo limitado de servigo de alto volume, aos
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relacionamentos pessoais de longo prazo, que podem ser constituido entre duas empresas no
contexto de um business-to-business ou de servico profissional (JOHNSTON; CLARK,
2014).

Conhecer as exigéncias do cliente em profundidade para cada segmento possibilita o
desenho do sistema apropriado de entrega do servigo para balancear as metas de
produtividade de recursos em curto prazo em relacdo ao beneficio da retencdo de clientes em
longo prazo.

O desenvolvimento do relacionamento com clientes ¢ uma atividade composta por

duas abordagens conforme mostrada na Figura 2.14:

Abordagem de retencdo do cliente
Ligacdo cliente

Dados do cliente disponiveis
Abordagem transacional Crescente lealdade do cliente
Nenhuma ligagdo do cliente
Nenhum dado/histérico do cliente
Nenhuma lealdade do cliente

Crescimento do Relacionamento
Mais pontos de contato
Desenvolvimento do negdcio

Figura 2.14: Desenvolvimento de relacionamento com o cliente
Fonte: Adaptado pelo autor

2.3.1.3 Construindo relacionamentos pessoais

O enriquecimento do relacionamento com os clientes pode, facilmente ser
negligenciado pelas organizagdes que estdo operacionalmente focadas e muito ocupadas em
seus servigos e também por aquelas que estdo no extremo oposto, focadas no mercado e
procurando aumentar sua base de clientes. Os relacionamentos pessoais podem ser
estabelecidos e enriquecidos de quatro maneiras: (PAYNE et. al., 1995).

e Oferecendo um algo a mais — fornecendo um nivel de servigos melhores do que

os esperados em um projeto atual;

e Aumentando o grau de contato com os clientes — visitas ou ligacdes telefonicas
frequentes, oportunidade de contato nos diferentes niveis da organizagao,
participagdo em reunides € em segdes de feedback;

e Construindo o relacionamento da empresa — criagdo de seminarios especiais
para clientes, ajudar a fazer outros contatos, prestando-lhes assisténcia com

benchmarking;
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e Construindo um relacionamento social — promovendo atividades sociais,

entradas para eventos, lembrando datas comemorativas.

Mudar uma abordagem baseada na transacao “sob controle” para um relacionamento
baseado na parceria, claramente tem implicagdes operacionais. Os elementos chaves de um
relacionamento pessoal entre o fornecedor do servico e o cliente sdo os seguintes:
(JOHNSTON; CLARK, 2014).

e Comunicacdo — a extensdo em que hd comunicacdo nos dois sentidos, a

habilidade de transmitir mensagens claras e de ouvir atentamente;

e Confianca — grau em que um parceiro confia no trabalho ou recomendagdo do

outro sem necessidade de justificativa ou de reciprocidade;

e Intimidade — extensao em que cada parceiro compartilha seus planos, estratégias e

lucros;

e Regras — aceitagdo mutua de como esse relacionamento particular opera, o que ¢

ou ndo aceitavel e desejavel.

2.3.1.4 Riscos e relacionamentos

Ha um vinculo entre risco percebido pelo cliente na compra ou no uso do servigo e seu
desejo para um tipo de relacionamento com o fornecedor. Essa resisténcia ao relacionamento
aplica-se quando as coisas estdo indo bem, se houver uma falha significativa no servico, os
clientes podem passar rapidamente de baixo risco para alto risco percebido, e se houver falha
no servigo/atendimento, esses clientes podem sentir-se decepcionados em vez de meramente

irritados de que algo tenha dado errado.

Fraco relacionamento Forte relacionamento
(baseado na transacdo) (baseado na parceria)
AlliD mEED PETEEED pele OPORTUNIDADE PROTEGIDO
cliente
Baixo ﬂscghl'frf;ebldo pelo LEALDADE DE COMPRA FAMILIARIDADE

Figura 2.15: Vinculos entre relacionamento com o cliente e risco percebido pelo cliente
Fonte: Johnston, Clark, (2014).
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2.3.1.5 Parcerias e Aliangas

Baseado no estudo de Payne et. al., (1995), muito dos desafios dos relacionamentos
com os clientes sdo espelhados pelos relacionamentos com o fornecedor. Para isso cada
empresa terd seu proprio desafio operacional, particularmente no ambiente business-to-
business que pode formar uma alianca temporaria para atender a uma necessidade especifica
sem qualquer suposicdo de que a parceria continuard. Nesse caso, os relacionamentos
contratuais enfrentam dificuldades principalmente quando o cliente precisa ser terceirizado a
um fornecedor especializado assegurando assim, acordos de presta¢ao de servi¢os que inclui:

e Parcerias;

e Joint ventures;

e Aliangas;

e Fornecedor preferido;

e Fornecedor Unico;

e Contrato de longo prazo;

e Contrato em curto prazo;

e Mera transagao.

As vantagens dos acordos de servigos ¢ que as medidas fornecem base para analise de
como o relacionamento esta funcionando, por outro lado, a desvantagem ¢ a impossibilidade
de descrever todas as falhas da provisdo do servico mediante acordos entre as partes
envolvidas, tanto para exercer pressao indevida sobre o fornecedor/prestador de servicos ou
tirar vantagens do bom atendimento exigindo redug¢do de custos e precos. (GREMLER;

BROWN, 1999).

2.3.1.6 Satisfaciao do Cliente

Seguindo a ideia de Bitner, Hubbert (1994), entende-se que satisfa¢do ¢ o resultado da
avalia¢do de um servigo por um cliente, baseado na comparagdo de suas percepcdes com suas
perspectivas anteriores, garantindo um servigo de qualidade. Definem qualidade de servigo
como “a impressdo geral do cliente sobre a inferioridade/superioridade relativa da

organizagao e de seus servigos”.
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Por outro lado, a qualidade do servigo ¢ usada com o mesmo significado de satisfagao,

isto €, o grau de ajustamento entre as expectativas de um cliente e as percep¢des de um

servico. (JOHNSTON; CLARK, 2014).

Avaliacdo

v v

Expectativas Entrega do Percepcdo do Nivel de
do cliente :> servigo :> servico :> satisfacdo

Figura 2.16: Expectativa e satisfagdo do cliente
Fonte: Adaptada pelo autor

2.3.1.7 Qualidade do Servico

A qualidade do servigo € mais frequentemente usada como algo duradouro, enquanto a
satisfacdo ¢ especifica a situacdo e experiéncia (OLIVER, 1993).

De outra forma, Bitner, Hubbert (1994), entendem que o cliente pode ter ideia da
qualidade do servigo de uma organiza¢do sem ter o experimentado, definem qualidade como a
impressdo geral do cliente sobre a inferioridade/superioridade vinda da organizacdo e de seus
servicos. As expectativas inapropriadas podem ser resultado de marketing inadequado, de
promessas feitas pela organiza¢do que ndo podem ser atendidas, da md comunicacdo boca a
boca ou da imagem organizacional que pode ser resultado de mas experiéncias de servi¢o no
passado. Também ha clientes que criam expectativas irrealistas de algumas organizagdes de
servico, resultando em transtorno, esses individuos/empresas precisam ter suas expectativas

refeitas antes ou durante a prestagao de servigos.

2.3.1.8 Fatores de Qualidade do Servico

Para Johnston, Clark (2014), recentemente muito trabalho tem sido destinado a ajudar
as organizagoes a entender as partes componentes das expectativas que podem operacionalizar
as expectativas para desenhar e prestar niveis apropriados de qualidade e também, para ajuda-
las a criar instrumentos de medi¢do para avaliar a satisfagdo do cliente.

Fatores de qualidade do servigo sdo os atributos do servigo sobre os quais os clientes

podem ter expectativas e que precisam ser atendidas com algum nivel de especificagao,
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segundo Silvertro, Johnston (1990), esses atributos ajudam a definir, entregar e medir a

qualidade do servigo sendo:

Acesso: a acessibilidade da localizagdo do servico, incluindo a facilidade de
encontrar o ambiente de sua prestacao;

Estética: a extensdo em que os componentes do pacote de servigos estdo de acordo
ou agrado do cliente;

Assisténcia: a extensao que o servigo, particularmente o pessoal de contato,
fornece ajuda ao cliente mostrando disposi¢do em servir;

Disponibilidade: indica a disponibilidade dos funciondrios e dos bens oferecidos
ao cliente em termos de quantidades e variedades;

Atratividade: a aparéncia clara e atraente dos componentes tangiveis do pacote de
Servigos;

Comprometimento: o comprometimento aparente dos funcionarios com o trabalho,
incluindo seu orgulho e satisfacao;

Comunica¢do: a habilidade de comunicar o servico ao cliente de maneira
inteligivel, clara de forma verbal ou escrita;

Competéncia: a habilidade e expertise. Inclui a ado¢cdo de procedimentos para a
execuc¢do correta das instrugdes do cliente, o grau de conhecimento do produto ou
Servico;

Flexibilidade: uma disposi¢do por parte do pessoal do fornecedor a complementar
ou alterar a natureza do servigo ou produto para atender as necessidades do cliente;
Confiabilidade: a confiabilidade e a consciéncia do desempenho das instalagdes,
dos produtos e do pessoal da organizacao de servigo. Isso inclui a pontualidade de
entrega e manutencao dos acordos firmados com o cliente;

Responsabilidade: velocidade e pontualidade de entrega do servigo. Isso inclui a
velocidade da produgdo e a habilidade da organizacdo de servigo de responder

prontamente as solicitacdes do cliente, com espera e tempo de fila minimo.

2.3.1.9 Expectativas e avaliando a satisfacao

Esses fatores de qualidade fornecem uma base para ajudar e entender e definir as

expectativas do cliente sejam internas ou externas, a definir os niveis apropriados, isto ¢ criar

a especificacdo de qualidade interna e também a mensurar a satisfacao do cliente. Ha4 muitos
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métodos diferentes disponiveis, amplamente entre os que sdo principalmente usados para
entender quais sdo os fatores que fazem os clientes satisfeitos e os empregados para avaliar o
nivel efetivo de satisfagdo. (BERRY; PARASURAMAN, 1997).

A primeira abordagem descrita pelo uso do questiondrio e levantamento € a
abordagem mais quantitativa que pode ser estruturada em torno de todos ou alguns dos fatores
de qualidade e analisada. A outra mais qualitativa tende a coletar dados descritivos e fornecer
a interpretagdo dos eventos nas proprias palavras dos clientes, criando mais dificuldades em
sua analise e interpretacdo para a extracao de resumos significativos.

e Questionarios: escritos ou verbais podem ser um bom meio de solicitar opinides
sobre os servigos de uma organizacao e de identificar o que os clientes consideram
importantes;

e Grupo de foco: compreende grupo de cerca de 15 clientes e um facilitador treinado
para discutirem alguns aspectos de um servigo existente ou planejado;

e Levantamento de novos clientes: Uteis para identificar o que atrai os clientes para a

organizacao.

2.4 Indicadores de Desempenho

Um indicador de desempenho sdo ferramentas de gestdo para se realizar a medic¢ao e o
consequente nivel de desempenho e sucesso de uma organizagdo ou de um
determinado processo, focando no “como” e indicando qudo bem os processos dessa empresa
estdo permitindo que seus objetivos sejam alcangados. Existem diferentes categorias de
indicadores, que podem ser indicadores quantitativos, indicadores qualitativos, pois permitem
que o corpo de gestores de uma organizagao comuniquem aos seus liderados o quao eficiente
um processo € € como esta seu desempenho ao longo de um periodo determinado (GIATTI,
2016).

De posse dessas informagdes, cabe ao gestor e equipe tragarem planos de agdo para o
atingimento de determinadas metas ou até mesmo valer-se dos indicadores de desempenho
para saberem se estdo ou nao no caminho certo. O passo mais dificil na constru¢do de um
indicador talvez seja a definicdo da meta que se deseja alcangar, isso porque a empresa
precisa saber exatamente onde quer chegar e o que ¢ relevante ao seu processo (GIATTI,
2016).

Segundo o estudo de Giatti (2016), os indicadores de desempenho, sdao dados que

permitem representar de forma aritmética o desempenho em atividades estratégicas
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executadas em um periodo definido. Esses indicadores de desempenho tiveram sua aplicagao
estendida as mais diversas areas de negdcios, com os recursos disponiveis de tecnologia de
informagdo, hardware e software, pode-se gerar indicadores para qualquer etapa de um
processo e medir o seu resultado. Eles vao além das tradicionais métricas financeiras e passam
a medir o sucesso dos processos nas organizagdes, essa combinacdo de indicadores pode
apontar o sucesso € a conclusdo de um objetivo estratégico em uma empresa.

Para gerir uma empresa adequadamente e de forma estratégica, ¢ preciso reunir uma
variedade de indicadores de desempenho que possibilitam ao gestor a tomada de decisdes
mais assertiva. E por meio dos indicadores de desempenho que problemas sdo mais
facilmente identificados e o alinhamento estratégico da empresa ¢ validado.

Mesmo que um dos indicadores esteja abaixo da meta ao definir diferentes indicadores
como estratégicos para o seu negocio, voc€ podera concluir que o desempenho da empresa
nao € ruim ao analisar o conjunto. Exatamente por esse motivo, ¢ importante que os gestores
compreendam bem e acompanhem seus indicadores de desempenho de forma constante. Pois,
ao menor indicio de alguma anormalidade indesejada, ele poderd tomar medidas corretivas
que otimizarao os resultados (GIATTI, 2016).

Além de medir o desempenho estratégico de uma empresa e garantir que todos os
niveis hierarquicos caminhem na mesma direcdo (objetivos), os indicadores de
desempenho permitem que os gestores transmitam a missao e visao da empresa até a sua base
hierarquica, deixando todos envolvidos diretamente na realizacdo dos objetivos estratégicos

estipulados.

4,5
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M objetivo de
vendas

2,5 - ¥ alcancado
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0,5 -

janeiro fevereiro margo abril

Figura 2.17: Indicador de Desempenho - Vendas
Fonte: Adaptado pelo autor


https://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia_de_informa%C3%A7%C3%A3o
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Para que estes indicadores sejam funcionais e, de fato, auxiliem no aprimoramento da
gestao de uma empresa, ¢ fundamental defini-los previamente, estipulando quais os pontos de
seu ciclo que mais influenciam nos resultados. Apenas a partir dai, vocé deve iniciar a coleta
dos dados, que podem medir tanto questdes objetivas como subjetivas. Mas eles devem
apresentar a realidade de forma mais fiel possivel. Isso porque, como ja dito, os valores
gerados serdo comparados com os objetivos estratégicos para nortear as agdes a serem
definidas pela gestdo da empresa, sejam elas para correcdo ou ampliacdo dos objetivos.
Portanto, devemos entender que os indicadores de desempenho nao sdo metas, mas
informagdes com as quais a gestdo sera capaz de direcionar as atividades até que a as metas

estratégicas definidas sejam alcancgadas. (GIATTI, 2016).

3-METODOLOGIA

Me¢étodo significa organizacdo, estudo sistematico, investigacdo, ou seja, metodologia é
o estudo da organizacdo, dos caminhos a serem percorridos, para se realizar uma pesquisa ou
um estudo. Nas dissertagdes aqui pesquisadas, existem diversas formas de se classificar uma
pesquisa, porém, nesta pesquisa ¢ apresentada a classificagdo quanto a natureza, quanto aos
objetivos e quanto a abordagem do problema e os métodos estudados.

A pesquisa iniciou com levantamento de dados sobre o tema que consiste em uma
coleta de informacdes do mercado atual, onde se explora problemas que acontecem em
empresa no setor de produgao, servindo de base para a elaboragao da analise. Procurou-se
também, em periddicos selecionados, palavras e expressoes relacionadas ao tema dando inicio
a revisao sistematica da literatura buscou-se, na base de dados dissertagoes e teses da UFRGS
e na SCIELO por publicacdes nacionais com palavra-chave “previsdo de demanda”.

Esta dissertacdo possui natureza de pesquisa aplicada, por ser orientada ao
desenvolvimento de uma metodologia com vistas a solu¢do de um problema especifico, onde,
segundo Mello e Turrioni (2012), procura expor determinado problema de maneira clara e
objetiva a ponto de sand-la com aplicacdo pratica. Sendo acrescida do cendrio comercial, uma
das caracteristicas da pesquisa aplicada, por também possuir um papel de otimizacao do
processo de manufatura de embalagens plasticas sopradas uma vez que um dos objetivos €
equalizar a demanda das empresas envolvidas buscando melhorar a taxa de entregas
consequentemente o nivel de servigo prestado, conforme a necessidade e a realidade do

mercado nacional.
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J4

Com relagdo aos objetivos, a mesma ¢ classificada como exploratdria por possuir
como caracteristica explorar e tornar o problema compreensivel por meio da realizacdo de:
levantamento bibliografico indicando o qudo distante as empresas estdao dos conceitos de
literatura e pesquisa de artigos relacionados a area, possibilitando assim uma maior clareza ao
leitor.

Quanto a abordagem, foi empregada nesta dissertacio a combinada, pois em
determinados momentos utiliza-se aspectos quantitativos, onde ¢ utilizada ferramenta
estatistica como média aritmética e desvio padrdo, gerando resultados numéricos e graficos
para analise principalmente dados histdricos de vendas das empresas relacionadas tornando as
previsdes de demanda mais assertivas, melhorando a tomada de decisdo para o més
subsequente, além de que, em outros momentos assume a abordagem qualitativa, permitindo
assimilar os fatores de industrializacao e prestacao de servigos comparando a triangularizagao
das operagdes fornecendo graficos de indicadores de desempenho mostrando o desempenho
de entregas elevando assim o nivel de qualidade e de servigos prestados.

Por fim, o método adotado foi pesquisa-acdo, por ter envolvido o autor desta
dissertacdao na efetiva implantagao da metodologia desenvolvida na empresa que trabalha por

meio de modelos matematico e historico de consumo dos produtos comercializados.

4 — PESQUISA-ACAO

As andlises foram realizadas em uma empresa de manufatura prestadora de servicos,
situada na zona sul de Sao Paulo, com caracteristica familiar de pequeno porte, fundada no de
ano 2009, com a finalidade de atender o setor de embalagens plasticas sopradas em polietileno
de alta densidade voltado aos segmentos alimenticio, quimico, farmacéutico e cosmético. E
uma empresa 100% nacional, com concep¢do moderna e infraestrutura prépria de
ferramentaria, engenharia e projetos, especializada no desenvolvimento e na fabricagdo de

embalagens plasticas sopradas, fabricadas em diversos tamanhos e formatos.

Figura 4.18: Frascos de Polietileno para linha automotiva
Fonte: Adaptador pelo autor
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Os processos de produgdo sio totalmente automatizados, com maquindrios de ultima
geracdo e altissima capacidade produtiva desde o inicio da transformagdo da matéria-prima,
reaproveitamento de rebarbas, testadores de furos, rotulagem, enfardamento, até o
armazenamento dos produtos acabados.

Atende a mercados diversificados, primando sempre pela exceléncia da qualidade dos
produtos fornecidos aos seus clientes, buscam que as embalagens funcionem como
verdadeiras aliadas aos produtos finais dos clientes, agregando valor junto aos seus
consumidores. Busca o reconhecimento na area em que atua por meio do fornecimento de
produtos de maxima qualidade e conforto, que superem as expectativas dos seus clientes e
seus consumidores sem que para isso se deixe de lado as questdes ambientais, a pratica
comercial correta e transparente e a seguranca e respeito de seus colaboradores.

Emprega atualmente 109 funcionarios distribuidos em trés turnos de trabalho em uma
area fabril de 2.500 m?, tendo como principais processos produtivos sopro, injecdo, rotulagem
e serigrafia voltadas principalmente a industrializagdo e a prestagao de servigos.

A partir do ano 2012, desenvolveu uma parceria com uma empresa Multinacional
Americana fornecendo embalagens sopradas para envase de 6leo automotivo. Fundada em
1939 com sede em Seattle (EUA) seu produto, o aditivo para 6leo de motor, representaria uma
verdadeira revolu¢do na maneira de cuidar dos veiculos em todo mundo, tanto que nos anos
1950 a marca estava entre as mais conhecidas do mundo. No Brasil, os primeiros produtos
chegaram em 1953, no Rio Grande do Sul. Mas foi apenas quatro anos depois, em 1957, que
uma fabrica foi instalada em Sao Paulo.

Na década de 1960 teve um crescimento vertiginoso junto com a industria
automobilistica nacional. Esta fabrica comecou a abastecer todo o territdrio nacional e, em
pouco tempo, a marca tornou-se, também no Brasil, sindbnimo de aditivos. Com propagandas
inteligentes e cativantes, na década de 1990, e o apoio ao desenvolvimento do automobilismo
nacional e as grandes estrelas desse esporte, a marca foi alimentando um hdbito do
consumidor brasileiro em cuidar de carros.

Atualmente essa empresa ¢ a Unica fabricante licenciada para produzir no Brasil,
possui uma extensa linha automotiva, que inclui produtos para veiculos leves e pesados e
conta com uma linha industrial. Tecnologia, qualidade, pioneirismo e empreendedorismo

podem resumir a historia de sucesso da marca no Brasil € no mundo.
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Figura 4.19: Frasco de 1L para lubrificante
Fonte: Adaptado pelo autor

Apés firmar contrato de prestagdo de servigos, a empresa quimica passou a enviar, via
correio eletronico (email) a programagdo de produ¢dao do més subsequente, conhecido como
demanda, no qual sdo descritos os frascos a serem produzidos, suas cores ¢ as quantidades,
ndo estabelecendo o prazo de entrega concreto, tornando o sistema produtivo “empurrado”
sob responsabilidade da empresa contratada. Essa demanda era repassada ao setor de
Planejamento e Controle da Produgao via correio eletronico (email), por volta do 3° ou 4° dia
util, no qual era “explodido” o plano de produgdo e carga/maquina, direcionando a melhor
alocacao de recursos, porém os insumos necessarios para a transformacao, tais como matéria-
prima, resina polietileno de alta densidade, rotulos e embalagens de papelao ficava por conta
da empresa contratante (quimica), que por sua vez nao informava precisamente os prazos de
entregas de seus fornecedores, tornando as vezes o processo produtivo de sopro sujeito ao

atraso, devido a falta de informagdes desses fornecedores.

Dessa forma, o departamento de planejamento e controle da produg¢do da empresa
prestadora de servigos, fabricavam os frascos de 6leo com os estoques dos recursos que tinha
disponivel naquele momento, conforme fosse recebendo as matérias-primas ao longo do més,
ia-se produzindo e realizando as entregas das embalagens plasticas de forma fracionada,
gerando em alguns momentos ociosidade ao longo de toda a fibrica em outros momentos
picos de producao no qual no final de cada més, ndo cumpria o plano de produgdo em sua
totalidade, atendendo parcialmente a demanda em média de 87,51% ao longo de todo o ano de
2016, ocasionando atrasos nas entregas e contra tempo para o cliente que algumas vezes ja
tinha o lubrificante pronto para o envase, mas ndo tinha a embalagem final, gerando

insatisfacdo e uma baixa taxa de atendimento, conforme dados da Tabela 4.1:
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Tabela 4.1: Demanda real & entregas faturadas ano 2016

Periodo Demanda Entregas N?o %
meses Real faturadas Cumprimento Atendimento
(frascos) (frascos)

Janeiro 764.358 587.130 177.228 76,81
Fevereiro 814.084 658.324 155.760 80,87
Margo 679.160 529.899 149.261 78,02
Abril 659.816 507.284 152.532 76,88
Maio 566.234 557.082 9.152 98,38
Junho 423.758 417.710 6.048 98,57
Julho 602.040 539.825 62.215 89,67
Agosto 606.840 560.295 46.545 92,33
Setembro 609.142 476.714 132.428 78,26
Outubro 544.764 454.551 90.213 83,44
Novembro 580.099 579.271 828 99,86
Dezembro 485.636 471.245 14.391 97,04
Erro Acumulado 996.601
Média 611.328 528.278 83.050 87,51
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Figura 4.20: Variagdo da demanda real & entregas faturadas ano 2016
Fonte: Adaptado pelo autor

Analisando esse cenario ao longo dos ultimos 12 meses, com base no ano de 2016, o
setor de planejamento e controle da producdo da empresa de manufatura, intensificou os
estudos e pesquisou sobre previsao de demanda com o objetivo de extrair ferramentas e

modelos estatisticos que auxiliassem nessa atividade, e a partir dos conceitos ¢ dos modelos
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adotados por outras empresas, adotaram as seguintes ferramentas: média aritmética (1), desvio
padrdo (2), amplitude (3), coeficiente de variacao (4) e estimativa de tendéncia para periodos
futuros, com o intuito de aproximar o volume de produgao com a demanda real € minimizar a
quantidade de frascos ndo atendidos ou ndo faturados ao longo dos meses.

0 o . o o O

M, = - (1)

Aplicando-se a equacdo (1) as dados da Tabela 4.1, obtém-se:

M aritmeética = 611.328 frascos/més

Dessa forma, tanto em probabilidade quanto em estatistica, o departamento de
planejamento e controle de produgdo da empresa prestadora de servigo, utilizaram o desvio
padrdo para expressar outros conceitos matematicos importantes como o coeficiente de
variagdo, usado para medir a confianga em célculos estatisticos e geralmente permitem
sintetizar os resultados de uma experiéncia repetida varias vezes, nesse caso a demanda dos
frascos, por exemplo, a margem de erro de um conjunto de dados ¢ determinada pelo célculo
do desvio padrao da média inverso da raiz quadrada do tamanho da amostra, se a mesma
pesquisa for repetida varias vezes. Para evitar isso, calcula-se o erro médio em funcdo de um
nimero absoluto, sem sinal de mais ou menos, sendo: elevar os erros ao quadrado e depois
extrair a raiz do valor j4 somado, dessa forma, o erro médio ¢ denominado como desvio-

padrao.

= 2

2)
Aplicando-se os dados da Tabela 4.1 a equacao (2), obtém-se:

(s) =V 1.181916866"' = 108.716 pecas

Obtido o valor do desvio padrdo, o setor de planejamento e controle de producao
analisou e apresentou amplitude de variagao ao longo do ano de 2016, sendo a diferenga entre
a maior quantidade da demanda real e a menor do ano, nesse caso demostrado na Figura 4.35,
no qual o més de fevereiro representa 814.084 unidades de frascos de 6leo e o més de junho a

demanda 423.758 unidades, encontrando 390.326 frascos de diferenca.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Coeficiente_de_varia%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Coeficiente_de_varia%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Amostra_(estat%C3%ADstica)

Aplicando-se a Equacao (3)

50

Amplitude = valor maximo — valor minimo 3)
Obtém-se:
Amplitude = 390.326 frascos
Periodo 2016 | Janeiro | Fevereiro | Margo Abril Maio Junho Julho Agosto | Setembro | Outubro | Novembro | Dezembro
I?;Z;ig‘:; 764.358 | 814.084 | 679.160 | 659.816 | 566.234 | 423.758 | 602.040 | 606.840 | 609.142 | 544.764 | 580.099 485.636

Figura 4.21: Demanda real ano 2016
Fonte: Adaptado pelo autor

O coeficiente de variacao (CV), também conhecido como desvio padrdo relativo
(DPR), ¢ uma medida padronizada de dispersdo de uma distribuicdo de probabilidade ou de
uma frequéncia. E expresso como uma porcentagem sendo definido como a razio do desvio
padrao, pela média ou seu valor absoluto. O coeficiente de variagao € tutil porque o desvio
padrao dos dados deve ser sempre compreendido no contexto da média dos dados. Em
contraste, o valor real do coeficiente de variacao é independente da unidade em que a medigao
foi feita, entdo ¢ um nimero adimensional. Para comparagdo entre conjuntos de dados com
diferentes unidades ou médias muito diferentes, deve-se usar o coeficiente de variagao em vez

do desvio padrao, conforme Equacao (4).

CV=g.100% (4)
M

Aplicando-se os valores obtidos a Equagao (4), obtém-se:

CV=17,78%

A tendéncia refere-se a0 movimento gradual de longo prazo da demanda, nesse caso
os ultimos doze meses. O calculo da estimativa da tendéncia ¢ realizado pela identificacdao de
uma equacdo que descreva este movimento. Essa equacdo pode ser linear ou ndo linear
(exponencial, parabdlica, logaritmica etc.), sendo assim, o setor de planejamento e controle da
producdo da empresa prestadora de servigos, com o auxilio do aplicativo Microsoft Excel,

tabela a demanda dos frascos comercializados ao longo desse periodo gerando a representagao



https://pt.wikipedia.org/wiki/N%C3%BAmero_adimensional

grafica com
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da tendéncia linear do ano 2016, no qual nota-se um pequeno declinio

demonstrado na Figura 4.22, que servird de base para andlise e previsao para o ano de 2017.
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Figura 4.22: Demanda de frascos ano 2016 com tendéncia linear
Fonte: Adaptado pelo autor

Diante deste estudo, a diregdo da empresa prestadora de servigos, em reunido com a

Geréncia Industrial da empresa quimica (contratante), apresentou as perdas reais de

produtividade decorrente aos atrasos nas entregas de insumos por parte dos fornecedores, no

caso matéria-prima e rotulos foram muito expressivos, consequentemente, o ndo cumprimento

total das entregas dos frascos ao longo do ano, ocasionando um baixo nivel de atendimento.

Desta forma,

o setor de planejamento e controle da produgdo apresentou algumas propostas

visando otimizar a previsdo da demanda com objetivo de elevar o nivel de fornecimento de

embalagens plasticas para lubrificante automotivo acima de 95% para o plano de produgao

mensal, diminuir os atrasos das entregas e melhorar significativamente o nivel de atendimento

e de prestagdo de servigos. Sendo assim, foram apresentadas as seguintes propostas:

Estabelecer um consumo de frasco médio mensal, baseado em dados historicos das

demandas de anos anteriores;

A empresa quimica comprometer-se a fornecer a carteira de pedidos (demanda)

sempre no 1° dia tutil de cada més para a prestadora de servico;

A empresa quimica devera colocar os pedidos de compras de insumos e matérias-

primas em seus fornecedores no final do més vigente antes da proxima demanda

do més subsequente;
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e A empresa quimica, fornecer antecipadamente os prazos de entregas dos seus
fornecedores para que a empresa contratada possa determinar espagos fisicos para
armazenagem e programar os lotes de producao;

e [Estabelecer um estoque de seguranca para itens de maior giro (ja conhecido) como
resina de polietileno de alta densidade e rétulos;

e Estabelecer uma comunicacdo (follow up) didrio via telefone, email e emissdo de
notas fiscais entre a prestadora de servigos e a empresa quimica, determinando
quais as embalagens que serdo entregues, dessa forma se melhora a programagao
do 6leo lubrificante que sera envasado;

e Estabelecer um indicador de desempenho para monitorar o indice das entregas ao

longo de cada més e a taxa de atendimento.

Acordadas essas acdes entre as empresas, a prestadora de servigos adotou como
primicias basear a previsdo de demanda utilizando a média mensal dos ultimos meses ja
conhecidos, nesse caso, ano de 2016, para projetar o ano de 2017, estabelecer uma previsao de
demanda com tendéncia para que a mesma seja prevista mais proxima de ser cumprida, ao
longo do periodo e melhorar o atendimento do plano de producdo, balanceando a linha de
sopro, rotulagem de forma uniforme sem gerar picos de produgdo ou ociosidades em alguns
momentos, consequentemente, elevar a taxa de atendimento como meta superior a 98% e o
nivel de servico desejado para ambas as empresas, tornando o relacionamento cada vez mais

fortalecido e duradouro.

Ao longo dos meses, houve um acompanhamento mais intenso referente aos
recebimentos dos insumos tratados pelos fornecedores. A empresa quimica passou a enviar a
carteira de pedidos no 1° dia util de cada més, deixando o setor de planejamento e controle da
producdo da empresa prestadora de servicos com um horizonte maior de planejamento
facilitando o balanceamento da fabrica e identificando possiveis gargalos de producdao ao
longo do més. Passou a serem feitos inventarios mensais, por meio de sistema integrado das

empresas, para corrigir quaisquer divergéncias de insumo.

O contato telefonico passou a ser didrio entre os planejadores das empresas
estipulando a criticidade dos frascos para linha de envase, dessa forma a programacdo e as

entregas ficaram mais assertivas e o relacionamento mais estreito entre eles.

No més de janeiro de 2017 o atendimento ficou abaixo de 98% fechando o més em

91,40% conforme Tabela 4.2 devido ao fato da quebra e da manutencao de um equipamento.
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Entretanto, serviu para a empresa prestadora de servi¢os a melhorar o plano de manutencao

preventiva, a fim de evitar esse tipo de problema futuro.

Nos ultimos meses daquele ano, principalmente dezembro de 2017, trata-se de um més
mais curto devido as férias coletivas da empresa quimica, nota-se que a demanda sofreu uma
singela tendéncia de crescimento decorrente nesse periodo de férias, segundo pesquisa da
empresa quimica, ¢ periodo que os consumidores fazem revisdes e manutengdes nos

automoveis, proporcionando o aumento e o consumo de 6leo lubrificante.

Tabela 4.2: Demanda dos frascos ano 2017

Demanda Nao

Periodo Entregas . %
meses Real faturadas Cumprimento Atendimento
(frascos) (frascos)

Janeiro 781.532 714.292 67.240 91,40
Fevereiro 594.508 588.356 6.152 98,97
Marco 447.936 446.255 1.681 99,62
Abril 561.300 527.058 34.242 93,90
Maio 538.748 538.652 96 99,98
Junho 663.416 657.980 5.436 99,18
Julho 468.660 463.918 4,742 98,99
Agosto 601.648 601.648 0 100,00
Setembro 667.516 643.504 24.012 96,40
Outubro 604.692 593.208 11.484 98,10
Novembro 545.944 514.114 31.830 94,17
Dezembro 709.876 655.517 54.359 92,34
Erro Acumulado 241.274
Média 598.815 578.709 20.106 96,92

Nota-se que o cumprimento da demanda ao longo do ano de 2017 foi mais assertiva e
uniforme, gerando um atendimento médio anual em torno de 96,92%, e, ao longo do ano,
atingiu-se a meta de atendimento mensal superior a 98% em alguns momentos, representado

nos meses: fevereiro, margo, maio, junho, julho, agosto e outubro.

Compilando essas informacdes no Excel gera-se o grafico no qual a diferenga entre
demanda real e as entregas faturadas fica suavizada sem apresentar “picos” de forma aleatoria
em sua dimensao, diferente da Figura 4.22 que representa o ano de 2016 no qual a dispersdo e

o erro de previsdo sdo maiores, quando comparado com a Figura 4.23.
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Figura: 4.23: Flutuacdo da demanda de frascos ano 2017
Fonte: Adaptado pelo autor
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Para a demanda do ano 2017 apresenta-se o seguinte resultado para a média

aritmética:

M aritmeética = 598.815 frascos/més

O desvio padrio foi calculado, conforme Equagdo (2) para o ano de 2017:

(s) = 96.385 pegas

Com as agdes tomadas por ambas as empresas, verificou-se que a previsdo da

demanda ficou mais suavizada em seu atendimento mensal, pois o setor de planejamento e

controle da produ¢do consegue antecipar previamente a quantidade de insumos e entregas do

més vigente. Entretanto, a previsdao da demanda fornecida pela equipe comercial da empresa

quimica (vendas), ainda sofre algumas oscilagdes do mercado devido sua previsdo ser baseada

no modelo qualitativo em opinides da equipe comercial no qual quando apresentado o calculo

de amplitude, nota-se que ainda hd uma diferenca consideravel de volume de frasco

comparado com a demanda do ano anterior de 2016:

Amplitude = 333.596 frascos
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Dessa forma, o coeficiente de variagdo ao longo da demanda do ano de 2017 sofre

pouca influéncia comparada com o ano de 2016, isso devido a instabilidade do mercado de

0leo automotivo fornecido pela empresa quimica:

CV=16,09%

Tabela 4.3: Comparativo da demanda e entregas do ano 2016 ¢ 2017

Demanda Ano 2016 Demanda Ano 2017

Periodo Demanda .\ ogas N&o % Periodo Demanda .\ ogas N&o %

meses (fr:::ls) faturadas c“:'f‘r’;'s':‘)‘:;‘m Atendimento |  meses (fr:::(')s) faturadas c“;'f'ss':;;‘m Atendimento
Janeiro 764.358  587.130 177.228 76,81 Janeiro 781.532 714.292 67.240 91,40
Fevereiro 814.084 658.324 155.760 80,87 Fevereiro 594.508 588.356 6.152 98,97
Margo 679.160  529.899 149.261 78,02 Margo 447936  446.255 1.681 99,62
Abril 659.816  507.284 152.532 76,88 Abril 561.300 527.058 34.242 93,90
Maio 566.234  557.082 9.152 98,38 Maio 538.748 538.652 96 99,98
Junho 423.758  417.710 6.048 98,57 Junho 663.416  657.980 5.436 99,18
Julho 602.040  539.825 62.215 89,67 Julho 468.660  463.918 4.742 98,99
Agosto 606.840  560.295 46.545 92,33 Agosto 601.648 601.648 0 100,00
Setembro  609.142  476.714 132.428 78,26 Setembro  667.516  643.504 24.012 96,40
Outubro 544764  454.551 90.213 83,44 Outubro 604.692 593.208 11.484 98,10
Novembro 580.099 579.271 828 99,86 Novembro 545.944 514.114 31.830 94,17
Dezembro 485.636  471.245 14.391 97,04 Dezembro 709.876  655.517 54.359 92,34
Total 7.335.931 6.339.330 996.601 Total 7.185.776 6.944.502 241.274
Erro Acumulado 996.601 Erro Acumulado 241.274
Média 611.328 528.278 83.050 87,51 Média 598.815 578.709 20.106 96,92

4.1 Discussao

A partir da Tabela 4.3 nota-se que a demanda foi atendida em sua totalidade em toda

sua propor¢ao ao longo do ano, sendo o numero mais representativo a queda do erro

acumulado que para esse caso, significa nimero de frascos ndo faturados e ndo entregues ao

cliente dentro do més da previsao da demanda, ou seja, 996.601 unidades/ano de 2016 passou

para 241.274 unidades/ano para 2017. Sendo assim, aplicando as ferramentas estatisticas para

comparagdo de resultados, tem se uma reducdo em 75,79% do “ndao atendimento”, ou

“ganho”, comparado ao ano de 2016, e a taxa de atendimento médio anual passou de 87,51%

para 96,92% no ano de 2017, um aumento de 9,41%, que representa a elevacdo do nivel de

servico e a satisfacao do cliente nesse caso a empresa quimica em todos os seus aspectos.
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Onde:
Erro Acumulado Ano 2016 =996.601 unidades/ano
(nd3o cumprimento) Ano 2017 = 241.274 unidades/ano } # 755.327 unidades/ano

Representa 75,79% de redugao no erro ou “ganho”

Com essa programagdo simultdnea entre as empresas (prestadora de servigos e
quimica), o indicador de desempenho mensal passou a ser uma ferramenta importante para
monitorar o desempenho das entregas ao longo dos meses, no qual foi estipulado
internamente atender & demanda acima de 98%.

Caso ocorra algum imprevisto nesse intervalo, seja uma quebra de méquina, uma
intervencdo de manutencao ou atraso na entrega de algum insumo para a producao, a empresa
contratada tenha tempo habil para elaborar um plano de agdo para cumprir a demanda do més

em sua totalidade, conforme demonstrado Figura 4.24.
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Figura 4.24: Indicador de Desempenho — Taxa de Atendimento ano 2017
Fonte: Elaborado pelo autor

5- CONCLUSAO

Este estudo visou apresentou os resultados positivos, conforme dados levantados e
analise da eficiéncia operacional da equipe de setor de planejamento e controle da producao

da empresa contratada (prestadora de servigo), sobre sua readequagdo dos procedimentos
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adotados para elaborar o plano de produgdo ao inicio de cada més, principalmente em analisar
os dados histéricos de previsdo de demanda do seu principal cliente, nesse caso, a empresa
quimica.

A primeira parte do estudo teve como objetivo efetuar uma revisdo bibliografica sobre
as técnicas de previsao de demanda, mostrando que a base de informagdes intuitivas poderiam
ser agregadas a previsdes quantitativas de diversos meios e fins, seja por meio de modelos
estatisticos como média aritmética e desvio padrdo como o auxilio de modelos mais
complexos como exponenciais € médias moveis.

Os resultados da revisdo bibliografica mostraram que alguns autores analisam
caracteristicas relevantes para elaboracdo das previsdes (experiéncias, médias moveis),
enquanto outros indicam quais fatores externos e internos a organiza¢do influenciam na
demanda, nesse caso, a pequena sazonalidade do mercado automotivo de oleo lubrificante,
estoques, prazos de entregas de insumos por parte dos fornecedores, dentre outros.

A partir do estudo de caso apresentado nesse trabalho, ficou evidente que uma
abordagem comum para elaboracdo da previsdo de demanda dentro das organizagdes envolve
a utiliza¢do de um sistema informatizado para produzir previsdes iniciais € posteriores ajustes
baseados no julgamento humano, sendo no uso do Microsoft Excel, que por sua vez, o estudo
comtemplou um horizonte de doze meses ao ano de 2016 e doze meses do ano de 2017 no
qual o erro acumulado reduziu-se a 75,79% para esse modelo de previsao.

Sendo assim, o modelo apresentado mostrou-se mais acurado para a industrializacdo
dos frascos de o6leo lubrificantes automotivos, para a maioria dos periodos analisados,
considerando os resultados alcangados com o modelo de previsdo na faixa de 9,41% de 2016
para 2017, entende-se que de certa forma, melhorou o desempenho operacional do processo
produtivo da empresa prestadora de servigos no qual os insumos necessarios para a
manufatura chegam antecipadamente equalizando a linha de sopro. As entregas de frascos sao
realizadas de acordo com datas estabelecidas e por prioridades combinadas com a empresa
quimica baseado em contatos diarios via telefone ou email (follow up), consequentemente,
melhorou a prestacdo de servigos e o nivel de atendimento dessa parceria em média 96,92%
mensais, no qual passou a ser monitorado pelas entregas (faturadas) por meio de indicadores
de desempenhos.

Acredita-se que esses indicadores servirdo de base para identificar os pontos falhos
nessa operagdo de industrializacdo fornecendo a base necessaria para os gestores € o setor de
planejamento e controle da producdo de ambas as empresas, tomarem decisdes

antecipadamente, fortalecendo assim, a prestagao de servigos e o relacionamento.
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Esse monitoramento foi mantido para o ano de 2018, gerando um atendimento médio

anual em torno de 96,21%, conforme demonstrado na Tabela 5.1.

Tabela 4.4 Demanda real do ano 2018

Demanda Ano 2018
Periodo Demanda Entregas cUm':?;ento %
meses Real (frascos) faturadas (frascos) Atendimento
Janeiro 927.121 814.642 112.479 87,87
Fevereiro 753.696 718.008 35.688 95,26
Margo 395.014 388.922 6.092 98,46
Abril 525.172 498.649 26.523 94,95
Maio 577.240 569.842 7.398 98,72
Junho 516.300 513.948 2.352 99,54
Julho 598.870 584.650 14.220 97,63
Agosto 877.818 856.634 21.184 97,59
Setembro  572.440 551.458 20.982 96,33
Outubro 707.625 678.257 29.368 95,85
Novembro  630.870 588.954 41916 93,36
Dezembro 506.580 501.600 4.980 99,02
Total 7.588.746  7.265.564  323.182
Erro Acumulado 323.182
Média 632.396 605.464 26.932 96,21

A empresa prestadora de servigo valida essa ferramenta como modelo de gestdo e

adota a Taxa de Atendimento como indicador chave, representado na Figura 5.1.
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Figura 5.1: Indicador de Desempenho — Taxa de Atendimento ano 2018
Fonte: Elaborado pelo autor
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A metodologia e os conceitos utilizados no estudo podem ser utilizados em qualquer
segmento de empresa, desde pequeno, médio ou grande porte. Cabe ressaltar que o correto
funcionamento de um procedimento ¢ resultado de um trabalho realizado desde o nivel
gerencial até o setor operacional. Vale ressaltar que ¢ de extrema importancia a comunicagao
com seus fornecedores e clientes para que, caso haja algum imprevisto referente a prazos de
entrega, manutengdes ou algum outro tipo de intervencao, a empresa prestadoras de servigos,
tenha flexibilidade e tempo habil de resposta em mudar sua linha de produ¢do garantindo um

melhor nivel de produtividade, atendimento e servicos prestados.

5.1 Sugestoes para trabalho futuros

A partir deste trabalho ¢ possivel sugerir pesquisas futuras para o desenvolvimento e
aprimoramento da técnica de previsao de demanda e fatores que contemplam melhorar a

prestacdo de servicos:

a) Aperfeicoamento de softwares de previsao para incorporacao do julgamento humano
diretamente nos modelos computacionais;

b) Andlise e aspectos mais relativos quanto a previsdo da demanda sazonal, pois no
Brasil, a influéncia temporal prejudica as industrias de transformacdo de forma
positiva e negativa;

c) Analise de fatores para a viabilidade ou nao da terceirizacao considerando-se aspectos
da cultura interna da organizacao da prestadora de servigos;

d) Andlise de aspectos quanto ao relacionamento entre empresas, como por exemplo,
confianga, colaboragdo e dependéncia, para determinagdo de sistematica ou
orientagdes quanto a terceirizacao;

e) Aplicabilidade de modelos estatisticos para implementacdo de indicadores de

desempenho.
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