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	Capítulo 1


	A demanda e a necessidade da previsão


	




    Todo tomador de decisão, seja um gerente, um dono de empresa ou mesmo um profissional autônomo, gostaria de saber o que acontecerá no futuro (como será a demanda de seus produtos, as condições econômicas, etc.) para, consequentemente, agir ou planejar seus ganhos e riscos. Planejar, de certo modo, é buscar um caminho futuro com menores riscos e maiores ganhos.




    A eficácia de seu plano de previsão de demanda depende do nível de precisão com que os eventos futuros são conhecidos por ele. Mas todo decisor deve planejar o futuro independentemente do fato de os eventos futuros serem exatamente conhecidos ou não. Isso implica tentar prever o futuro com o melhor disponível das habilidades (técnicas de previsão e dados disponíveis), julgamento e experiência.




    Praticamente todas as decisões de gerenciamento dependem de previsões. Uma previsão é uma estimativa de um evento futuro alcançado pela combinação e lançamento sistemático de dados sobre o passado de maneira predeterminada. É simplesmente uma declaração sobre o futuro. É claro que devemos distinguir entre “previsão” e “boas previsões”. Uma boa previsão pode ser muito valiosa e valer muito dentro de uma empresa.




    Neste capítulo, abordaremos os temas iniciais sobre “previsão de demanda” com o objetivo de fornecer ao decisor as habilidades técnicas que complementem seus julgamentos e suas experiências, para que possa tomar as melhores decisões de negócios. Destacaremos os porquês por trás da necessidade de previsão de demanda, os fatores mais comuns que impactam nas previsões dos negócios e a sequência de passos na adoção de um estudo ou rotina de planejamento de demanda.




    1 Necessidade de previsão de demanda




    A necessidade de previsão de demanda é fundamental para a correta alocação de recursos da empresa: quanto contratar, o que produzir, quanto produzir, como distribuir, entre outras questões fundamentais, dependem da previsão feita com base em diversos fatores. Qualquer empresa de venda de mercadorias precisa prever a demanda por suas mercadorias para alinhar áreas como produção, marketing, finanças e recursos humanos (CHOPRA; MEINDL, 2003). O equilíbrio entre não exagerar na produção e não faltar mercadorias é essencial para a sobrevivência de uma empresa.




    Subestimar a demanda provavelmente levará a muitas vendas perdidas e a clientes insatisfeitos, além de possivelmente permitir que a concorrência ganhe vantagem no mercado. Por outro lado, superestimar de maneira significa a demanda também é muito caro, em razão de:




    

      	custos excessivos de estoque;




      	reduções de preços forçadas;




      	produção desnecessária ou capacidade de armazenamento; e




      	oportunidades perdidas de comercializar produtos mais lucrativos.


    




      [image: Ícone] Na prática




      Os gerentes de marketing e produção bem-sucedidos entendem muito bem a importância de obter boas previsões de vendas. Para eles, essas previsões de vendas são essenciais para ajudar a acionar a previsão de produção que, por sua vez, aciona a previsão das matérias-primas necessárias para a produção, assim como a alocação de mão de obra necessária. Por exemplo, se em uma lanchonete na avenida da praia há mais entregas em feriados, o dono poderá contratar mais entregadores nesta época, assim como atendentes e pessoal de produção.




      




      


    







    As boas previsões são mais consistentes quando existe um histórico de dados. Além disso, a previsão de determinados produtos mais “maduros” é mais estável e relativamente mais fácil de prever (CHOPRA; MEINDL, 2003), como papéis higiênicos, desinfetantes e sabonetes. Um fabricante de TV pode usar dados anteriores para prever o número de telas de imagem necessárias para o cronograma de montagem de TV da próxima semana, mas suponha que um fabricante ofereça uma geladeira nova ou um carro novo, ele não pode depender de dados passados. Ele não pode prever, mas tem que prever.




    Para alguns trabalhos de previsão, boas estimativas subjetivas podem ser baseadas na experiência de habilidade e julgamento do gerente. É preciso lembrar que uma técnica de previsão requer técnicas de ciência estatística e de gestão. Em capítulos posteriores, conheceremos as técnicas mais utilizadas.




    As previsões são frequentemente classificadas de acordo com o período e o uso (figura 1). Em geral, as previsões de curto prazo (até um ano) orientam as operações atuais. As previsões de médio prazo (um a três anos) e de longo prazo (mais de três anos) dão suporte às decisões estratégicas e competitivas.




    

	Figura 1 – Classificação da previsão de demanda com relação ao prazo
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    É preciso compreender que uma previsão perfeita não existe na prática. Muitos fatores no ambiente de negócios não podem ser previstos com a certeza necessária. Portanto, em vez de buscar a previsão perfeita, é muito mais importante estabelecer a prática de revisão contínua das previsões e aprender a conviver com imprecisões. Isso não quer dizer que não podemos tentar melhorar o modelo de previsão, mas, sim, que devemos tentar encontrar e usar o melhor método de previsão disponível, dentro do razoável, considerando o custo-benefício em busca da “perfeição”. Além disso, as previsões contam com uma “margem de erro” (CHOPRA; MEINDL, 2003) que deve ser entendida por todos os envolvidos, principalmente suas consequências e riscos ao negócio.




    A precisão da previsão e seus custos estão inter-relacionados. Em geral, quanto maior a necessidade de precisão, maiores serão os custos de desenvolvimento dos modelos de previsão. Então, quanto dinheiro e mão de obra são orçados para a previsão? Quais possíveis benefícios são acumulados a partir de previsões precisas? Quais são os possíveis custos de uma previsão imprecisa? As melhores previsões não são necessariamente as mais precisas ou as menos dispendiosas. Fatores como propósito e disponibilidade de dados desempenham um papel importante na determinação da precisão desejada da previsão.




    Outro fator decisório para a previsão está ligado ao horizonte de tempo que desejamos prever. Como a maioria das previsões lida com dados passados, nossas previsões serão menos confiáveis quanto mais longe no futuro prevermos. Isso significa que a precisão da previsão diminui à medida que o horizonte de tempo aumenta.




    De qualquer modo, o conceito de previsão deve ser incorporado na rotina administrativa da empresa, pois os benefícios são muitos, mesmo diante de imprecisões. Falaremos brevemente sobre alguns desses benefícios.




    1.1 Produção da quantidade ideal




    A previsão de demanda permite que uma organização produza uma quantidade ideal – nem menos (que falte), nem muito (que demande estoque) –, ou seja, ela permite que uma organização avalie a possível quantidade de compradores dos seus produtos e serviços em um determinado período e planeje a produção de acordo. Desse modo, a previsão de demanda evita a dependência de apenas fazer mais ou menos.




    [image: Ícone] Para pensar




    Imagine que você tem um estabelecimento que vende donuts especiais. Você planeja a produção de 1.000 donuts para a semana e só saem 100. Como o produto tem um prazo de validade, você perdeu 900 donuts por um “erro de previsão”. O contrário também é verdadeiro: imagine que você fabricou 100 donuts e mais de 1.000 pessoas entraram na loja para comprar e você teve de avisá-las que acabou. Nessa situação, houve uma clara perda de oportunidade de vendas. Na próxima semana, certamente, você pensará a respeito disso para “acertar” a quantidade ideal.




      




      


    







    1.2 Melhor controle




    Para ter um melhor controle sobre as atividades do negócio, é importante ter uma compreensão adequada dos orçamentos de custos e margens de lucros, que podem ser alcançados por meio da elaboração de uma previsão de demanda. Conforme discutido anteriormente, a previsão de demanda ajuda a estimar a demanda futura pelos produtos ou serviços de uma organização. Isso, por sua vez, ajuda a organização a avaliar com precisão sua necessidade de matéria-prima, produtos semiacabados, peças de reposição, etc. Ela auxilia na estimativa imprecisa da mão de obra necessária para produzir o produto desejado, evitando, assim, as situações de subemprego ou sobre-emprego.




    1.3 Maior estabilidade




    A previsão de demanda ajuda uma organização a estabilizar suas operações iniciando o desenvolvimento de políticas de negócios adequadas para atender às flutuações cíclicas e sazonais de uma economia, controlando melhor o fluxo de caixa da empresa. Por exemplo, em uma época de altas vendas, o caixa entrante pode ser mais bem gerenciado para cobrir os períodos naturais de vendas baixas. Isso pode ser visto em produtos que possuem alta sazonalidade nas vendas.




    Imagine um empreendedor especializado em vender produtos de Natal. Ele sabe que, na época de final de ano, a demanda por seus produtos aumentará, mas, no começo do ano, pouco venderá. No gráfico 1, representamos uma projeção hipotética de vendas de um produto qualquer (XYZ). Note a alta sazonalidade na venda e a tendência do crescimento do produto. Nos tracejados vermelhos estão as previsões de vendas, alinhando a taxa de crescimento com a sazonalidade do produto.




    

	Gráfico 1 – Exemplo hipotético de uma curva de previsão de um produto com alta sazonalidade
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    2 Variáveis que afetam a demanda




    Não basta olhar os dados passados para uma melhor previsão. Eles são fundamentais, mas devemos colocar no modelo o comportamento das variáveis tanto internas quanto externas da empresa, aquelas que a empresa não controla, para entender como isso influenciará na demanda. A lista dessas variáveis é exaustiva e, por isso, abordaremos algumas comuns e as descreveremos brevemente. Primeiro, vamos separá-las em fatores internos e externos, conforme a figura 2.




    

	Figura 2 – Alguns fatores que afetam a previsão nos negócios
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    2.1 Fatores internos




    Os fatores internos dizem respeito às decisões e às limitações da empresa.




    2.1.1 Mudanças dentro da organização




    Mudanças internas na organização trazem certo nível de incerteza e afetam os números. Mudanças nos preços, publicidade, qualidade dos produtos, entre outros, podem afetar muito as vendas futuras. Portanto, se a organização estiver configurada para passar por alterações, deve-se incluí-las em sua previsão.




    2.1.2 Mudança de território




    Quando uma empresa se expande para um novo território, atribui um território diferente a um representante de vendas ou um novo plano de gerenciamento de território é introduzido, há possibilidades de uma queda temporária nas vendas. Essas mudanças afetarão a previsão de vendas. Leva tempo para os profissionais de vendas se adaptarem a uma mudança e se ajustarem ao novo território. No entanto, uma vez que eles exploram e se familiarizam com um novo território, podemos esperar que as vendas aumentem ainda mais.




    2.1.3 Mudanças na política




    Preste muita atenção às diferentes mudanças de política, pois elas podem afetar a previsão de vendas. Políticas internas, como política de promoção de vendas, política de publicidade, política de preços e política de lucro, são fatores vitais que influenciam as vendas estimadas de uma organização.




    2.1.4 Recursos financeiros




    A disponibilidade maior ou menor de recursos financeiros impacta indiretamente na demanda de vendas. Em momentos de restrição de gastos, muitas ações ligadas aos incentivos da demanda, como publicidade, subsídios para descontos, entre outros, sofrem cortes e, consequentemente, reduzem a demanda. O contrário também é verdadeiro. Bons recursos financeiros podem alavancar ações de promoção e subsídio gerando maior demanda pelos produtos e serviços.




    [image: Ícone] Para pensar




    Pense em outras variáveis que podem afetar as previsões de demanda e que tenham como origem decisões da empresa. Vamos imaginar uma empresa que atua no iFood. Em determinado momento, ela aumenta os preços das entregas dependendo da distância. O que isso pode ter de impacto? Será que irá perder clientes e, consequentemente, diminuir a demanda de pedidos? Será que uma ampliação de área poderia suprimir eventuais perdas? Todas essas questões passam pela reflexão dos efeitos na demanda.




      




      


    







    2.2 Fatores externos




    Há também os fatores que são externos, ou seja, aquelas variáveis que a empresa terá pouco ou nenhum controle, mas que podem afetar as previsões, como condições econômicas gerais, tendências do setor, ações prováveis do concorrente, clima político geral e assim por diante.




    2.2.1 Condições econômicas




    Os mecanismos que movem a economia são complexos e interdependentes. Quando a economia estiver forte (indicadores de emprego, investimento, produção e consumo em alta), os compradores estão mais dispostos a comprar, e a demanda por diversos produtos cresce naturalmente. Por exemplo, quando as famílias estão com poder de compra, o turismo aquece, os bens duráveis como televisores, eletrodomésticos e carros também passam a ser procurados. No entanto, durante uma crise em que a economia é afetada ou mesmo quando há a expectativa de dias piores pela frente, toda a engrenagem começa a se tornar mais lenta em grande parte dos setores, e isso, obviamente, retrai a demanda.




    [image: Ícone] Na prática




    Um exemplo claro e de alto impacto foi a crise da covid-19 iniciada em 2020, que prejudicou a economia global. Muitas empresas foram afetadas em razão dessa pandemia repentina que, provavelmente, não foi prevista nos anos anteriores por nenhum modelo de previsão de negócios. A partir do momento em que a pandemia se tornou uma realidade, certamente houve uma movimentação enorme nas empresas para entender seus impactos futuros (positivos ou negativos) para os negócios, e esta “variável de impacto” entrou em pauta nas reuniões dos tomadores de decisão.




      




      


    







    2.2.2 Mudanças competitivas




    As mudanças que os concorrentes implementam podem capturar a atenção do potencial comprador e afetar a estimativa em grande medida. Por exemplo, se o concorrente usar repentinamente a estratégia de redução de preço para aumentar a demanda do produto, isso poderá afetar a sua taxa de ganhos. É necessário ficar atento ao concorrente e agir instantaneamente. Se eles reduzirem o preço, será preciso oferecer descontos para permanecer no jogo.




    2.2.3 Condições atuais da indústria




    As mudanças que acontecem no setor podem ter um grande impacto em sua previsão. Portanto, é importante ficar a par do know-how do setor. Fatores como a taxa de crescimento do setor, a melhoria tecnológica avançada e as mudanças nas políticas governamentais devem ser cuidadosamente observados. É necessário ficar atento aos novos players que estão entrando no setor e oferecer uma solução semelhante a uma taxa econômica.




    2.2.4 Condições naturais




    Não são somente as “decisões humanas” que interferem nas previsões de demanda. A natureza, em um considerável número de indústrias, afeta a previsibilidade das vendas. Por exemplo, no agronegócio, a produção, a colheita e a distribuição são altamente afetadas pelas condições climáticas.




    Assim como um vendedor de rua de sorvetes terá sua demanda muito reduzida durante uma semana inteira de chuva, catástrofes também podem interferir globalmente. Mais uma vez, a pandemia causada pela covid-19 é um dos exemplos mais concretos que praticamente afetou a vida de todos os habitantes do planeta e “bagunçou” a previsibilidade das empresas.




    3 Dimensionamento da demanda de mercado




    Para alcançar os resultados desejados, é importante que a previsão de demanda seja feita de maneira sistemática. Por isso, colocar em prática um trabalho de previsão de demanda envolve uma série de etapas, mostradas na figura 3 a seguir.




    

	Figura 3 – Passos para a elaboração de um trabalho de previsão de demanda
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    3.1 Especificando o objetivo




    O objetivo da previsão de demanda precisa ser especificado antes de iniciar o processo. A definição do problema, às vezes, é a etapa mais difícil da tarefa do previsor. Envolve o desenvolvimento de uma profunda compreensão de como as previsões serão usadas, quem exige as previsões, como a função de previsão se encaixa dentro da organização, quais seus desdobramentos, rotinas de atualização, etc. Por esse motivo, vale a pena “gastar um tempo” conversando com todos que estarão envolvidos na coleta de dados e na manutenção de bancos de dados, e usando as previsões para o planejamento futuro antes de colocar em prática, pois os retrabalhos costumam ser onerosos nessa tarefa.
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