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Resuma Este estudo visa demonstrar a importancia, paranapresas, da utilizacdo do
processo de gestdo da demanda de vendas. Desemmluma programacéo colaborativa
capaz de gerar informagao que o cliente necessitagja, a confirmacao total ou parcial do
pedido, na data de entrega solicitada ou promeTialgprocesso € capaz de gerar a orientacao
ao cliente, para que este também possa ordenaroeesso produtivo ou comercial,
sustentando o ciclo da cadeia de abastecimentéo Seéentificadas no referencial tedrico
algumas das ferramentas de andalise da demandageampracdo de producdo mais utilizada
principalmente pelas grandes empresas. Utiliza ctamamenta metodologica estudos de
natureza exploratéria e revisao bibliografica.

Palavras-chave Gestdo, Demanda, Programacéo de Produgao.

Abstract: This study aims to show the importance in thezatibn of the sales demand
managing process. Developing a cooperating progcampable to generate information that
the client needs, in other words, the total or mrtonfirmation of the request, on the asked
or promised delivering date. Such method can predhe orientation of the client, so that
they may order the productive or commercial progeapporting the chain cycle of supply. It
will be identified, in the theoretical referencense of the tools in the analysis of demand and
planning of more utilized production, mainly by theajor companies. It uses as an
approaching tool studies of exploratory nature dmloliographical revision.
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1. Introducéo

A interatividade entre as areas funcionais das esagr comanarketing vendas, logistica e
producao, cada vez mais vem sendo necessaria. @oaoeupacao de melhorar os processos
de planejamento e controle da demanda produtivihamr@do seu desempenho, garantindo
prazos de entrega aos clientes, melhorando awidede e obsolescéncia dos estoques,
através de blocos de producgéo ajustados ao dinmamseénto da area produtiva, mantendo o
processo de abastecimento enxuto, porém confiavel.

O planejamento da demanda de vendas exige atuagiioua dos membros envolvidos na
atividade, a fim de manter as informacées com miaidice de assertividade entre o que o
canal de vendas estiver solicitando, e o0 que aalide producdo terd que produzir
efetivamente. Com base nestas informacdes € pbssiveturar a cadeia de abastecimento
para gerar produtividade maior, com qualidade asadg.

Muitas empresas reconhecem a importancia da peedis@lemanda em todos os niveis. Nos
niveis mais altos, ela é a base para realizar mejalmento estratégico em longo prazo. Nas
areas funcionais, de financas e contabilidade esigiio de demanda fornece a base para o
planejamento orcamentério e controle de custos.

O setor demarketingconfia na previsao de vendas para planejar nokaufps, premiar 0s
vendedores, e tomar outras decisdes importantefurg®es de administracdo da produgéo
utilizam as previsbes para tomar decisfes periédaavolvendo selecdo de processos,
planejamento de capacidade, melhoridagleut ou decisfes continuas sobre planejamento da
producao e programacéao do estoque (DAVIS, 2001).

Segundo Kotler (1998), algumas empresas tém delsshwoavancados sistemas de
informacdes denarketingque fornecem a administracdo detalhes rapidosrevéig sobre 0s
desejos, preferéncias e comportamento do comprabodavia muitas ndo possuem
informacdes sofisticadas. Muitas ndo tém um dependo de pesquisa dearketinge outras
fazem algum trabalho de pesquisa, limitado a pdegisrotineiras, analise de vendas e
levantamentos de mercado ocasional.

Além disso, muitos administradores estao insatafeiom as informacdes que recebem. Suas
reclamacdes incluem o desconhecimento de ondesas estdo localizadas na empresa; o seu
grande volume que n&o pode ser usado, 0 seu agrastdo confiabilidade.

Com o desenvolvimento de informacgfes confiaveisepmeporcionar a empresa um salto
sobre suas concorrentes. Uma vez realizada a pasquiempresa pode, cuidadosamente,
avaliar suas oportunidades e escolher seu merclxdopara maximizar o lucro. Parte
importante dessa avaliagdo diz respeito a predademanda atual e futura.

Apesar de importantes beneficios obtidos com qstaiscas, nem sempre 0S processos e
desafios estdo claros na busca pelo desenvolvimBiot@ntanto para facilitar, qualificar e
efetivamente proporcionar éxito & empresa € negesddbater os problemas e impactos de
decisdes relacionadas as éareas funcionais, a firentender as principais motivacdes e
desafios da implementacdo de programas de coopemacitegracdo setorial e entre
empresas.

Em um contexto geral, o processo de previsdo daami@anse refere a um conjunto de
informacdes, formatado com dados historicos de agnacbes da concorréncia no canal de
venda, situacdo econdmica, sazonalidades, lancamentretirada de produtos de linha,
consolidando em uma andlise, validacdo e ajusteslddos com a interpretacdo gerencial,
principalmente da area de vendaa&rketing

Diante desse contexto inicial, o presente artige t®mo objetivo analisar a contribuicdo da
demanda de vendas para a programacao de produgsdondw atender as necessidades dos
clientes em sintonia com a capacidade produtiva.
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2. Metodologia

O trabalho foi dividido em quatro etapas:

» Estudo do referencial teorico;

» Levantamento dos dados historicos dos pedidosmttaye

* Andlise da capacidade produtiva;

» Definicdo da necessidade de producéo.
Foi utilizada como ferramenta metodologica a revisibliografica. Essa aconteceu através
das pesquisas das normas técnicas, literaturaiakgesta, periédicos de programacgdo da
producao, analise da demanda, custos e markebrapgendo ultimos dez anos.

3. Custos dos Pedidos de Vendas

A melhor alternativa de atendimento aos pedidowvadiaa as necessidades dos clientes.
Relaciona-se em todo o processo de atendimentendasendo umanterface desde o
recebimento do pedido, administracdo de vendasaragfo dos produtos, embalagem,
embarque, faturamento, cobranca, entrega, pés-\ereteovacdo de um novo ciclo.

A efetivacdo de pedidos atende ao cliente, senéosga meta é a sua plena satisfacdo em
relacdo a velocidade e a exatiddo ao longo de ticlo, independente do modelo de
processamento.

Independe da quantidade adquirida este é compekis pustos relacionados ao atendimento
aos clientes. Compfe um custo relacionado em fudgdtancamento do mesmo, pouco
importante a quantidade comprada.

Quando um pedido é confirmado para aquisi¢cao ddupooexiste um conjunto de custos que
a empresa precisa prever em sua administracdo migavee assumir para viabilizar o
atendimento aos clientes.

4. Analise da demanda de vendas

Quando uma empresa se propde a atuar no mercad@extidos de vend®lake-to-Stock
(MTS), o processo de gestdo da demanda enconitaldédes ainda maiores em promover
uma atuacao incisiva junto as areas envolvidascupaodo obter o melhor grau de
assertividade na previsdo da demanda, visando obé&thor resultado, atendendo ou
superando o nivel de expectativas da empresa didotes.

A gestdo da carteira de pedidos e da previsdo delage tomada conjuntamente, é
denominada gestdo da demanda. A gestdo da demagidhaum conjunto de processos que
fazem ainterfaceda empresa com seu mercado consumidor. Dependiendegdcio, esses
processos podem incluir o cadastramento de pededpsevisdo de vendas, a promessa de
entrega, o servico ao cliente e a distribuicAcdi$SLACK, 2002).

Vérias as atividades da Gestdo da Demanda visarparaste processo, porém relacionamos
0S mais relevantes:

- Prever a Demanda: analise da previsdo de vendas.

- Relacionamento com o mercado: normalmente debadoela area de vendas da
empresa, em constante contato e relacionament@sdlientes.

- Fundamentar a demanda: capacidade que a geriamiade analisar os dados
relacionados ao processo de definicdo e tomar d@Eisom base no conhecimento de
mercado.

- Prometer data da entrega: no momento que umaesmonfirma um pedido de
venda, é parte integrante de sua responsabilidangre com a entrega na quantidade,
qualidade, local e data prometidos.

- Prioridade de atendimento: teoricamente todopeauBdos confirmados devem ser
atendidos na data confirmada, porém em casos arsod@@roducéo, como falta de produtos,
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devera ser definido o criterio de prioridade, doeando o estoque de produtos disponiveis.

- Entrada de pedidos: se refere a efetivacdo deitagho de compra de um cliente, o
gue gera compromissos na relacao cliente x forrmeced

- Logistica de entrega: ligacéo fisica entre a esgpre seus cientes para efetivar o
compromisso — cliente x fornecedor —, assumidoateta do pedido de venda. E capaz de
agregar valor ao cliente.

- Medir o nivel de servico: acompanhar a relacaoamepromisso da empresa com as
promessas de entrega na quantidade com qualidademzo prometido ao cliente desde o
momento da venda.

- Gestdo dos indicadores de desempenho: mantelizatila com facil acesso e
interpretacdo possivel de analise os dados quengedicadores de desempenho da operacdo
do inicio ao fim, ou seja, do momento que a empaesita e confirma o recebimento de um
pedido de venda, até a confirmacao formal do revetio dos produtos por parte do cliente.

Base de dados Processo de previsdo de vendas L.

- Usuarios

Historico:

Gerenciamento das previsdes .

- Finangas

- Vendas

— . . q
b Técnica de Sistemas de »| - Marketing
reco previsdo suporte a decisdo

- Compras

Fonte: Slack, (2002)
Figura 1 — Componentes do processo de previsaerdiag

Com base nestas atividades podemos observar questioGda Demanda € bastante
complexa, interna e externamente, normalmente mdoteonstantes oscilagdes de alta ou
baixa de consumo, tornado o processo ainda maigargke. Com base nestes dados é possivel
definir muitas acbes para a empresa.

A Figura 2 esta ilustrada uma das acdes que seytitidar no Programa Mestre de Producéo,
do departamento de Programacdo e Controle da Frodu¢’CP, visando de forma direta
atender o departamento de producao.
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Previsdo de Cartji;a de Restrices-
demanda be ,l B chaves de
i / capacidade
Demanda de
empresa coligada Programa -
Niveis de
> Mestre de -
N estoque
Demanda de P&D produgdo
T \ Demanda por
pecas de
Necessidades para Necessidades de reposicdo
exposicdes e estoque de
promocdes seguranga

Fonte: Slack, (2002)

Figura 2 — Dados de entrada para o programa —endsgproducao

Segundo Slack (2002), o programa mestre de prodaig@mstituido de registros com escala
de tempo que contém, para cada produto final, nmigbes de demanda e estoque atuais.
Usando essa informacéo, o estoque disponivel étpdy a frente no tempo. Quando ndo ha
estoque suficiente para satisfazer a demanda fujuemtidades de pedido sao inseridas na
linha do programa-mestre.

5. Planejamento da demanda

O aumento da complexidade nas empresas e no seadoate atuacao, com 0 crescimento
da quantidade de produtos, da concorréncia e dm@dmcia de atendimento geografico,
aliado a busca por uma tomada de deciséo sistéferc@&pom que as empresas passassem a
direcionar mais energia atencao ao processo dejataanto da demanda.

O planejamento da demanda desempenha funcdo di#egraportancia na coordenacao dos
fluxos das informacdes e dos produtos fisicos erm empresa, tendo impactos relevantes no
gerenciamento denarketing na programacao e controle da produgédo e nas giesa
logisticas.

Entende-se pelas diferentes formas de cooperat@aepartamental e entre empresas que
formatam a cadeia de suprimento, através da trdeasiva de informa¢cdes e de melhorias
NOS Processos organizacionais, estruturais e t&gicok, para aumentar a eficiéncia do
processo e das decisdes relacionadas ao atendideedamanda.

As iniciativas de planejamento colaborativo da deteapodem ser divididas em interna,
guando ocorre entre areas funcionais de uma emmesdernas, quando envolve diferentes
empresas.

O objetivo das iniciativas de colaboracao no preaeke planejamento da demanda € garantir
a fluéncia de dados e informacdes dentro e fo@ginizacdo, garantindo que as decisdes de
planejamento serdo baseadas nas melhores informaligigoniveis. Com isso, busca-se
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superar os desafios gerados pelas dificuldadesilgamento individual, falta de integragéo
entre as areas funcionais e entre empresas daasuprimento.

Algumas das principais decisdes estratégicas eaciperis das empresas, tais como
lancamento de novos produtos, definicdo de estemtéde distribuicdo, coordenacdo dos
canais de distribuicdo, programacao da producdanejamento de capacidade, entre outras,
sao influenciadas de forma direta pelo planejameatdemanda.

Em um formato geral, o processo de planejamentiedenda ocorre através de um conjunto
de informacfes, que é constituido por dados hist®ride vendas, investimento em
propaganda, informacdes da conjuntura econdmiéasaga concorréncia e clientes, seguidos
de um processado através da analise estatisticalatss histéricos e da interpretacado
gerencial das informacfes de mercado.

Com isso, € gerada uma previsdo de demanda qd@e, esta utilizada pelas areas funcionais
da empresa para tomada de deciséo operacionaatgata.

Ao passar do tempo, as pessoas envolvidas aprecoi®nos erros do planejamento e gera,
com isso, mais experiéncia, maior dominio sobreoocgsso, fundamental para interpretacao
das informacdes e melhoria do processo completo.

6. Erros da previsdo da demanda

Davis (2001), afirma que quando utilizamos a paasmo, esta nos referindo a diferenca
entre o valor da demanda prevista e 0 que realnmdgeu. Considerando que o valor
previsto estd no intervalo de confianca, ele ndeatmente um erro. No entanto o uso
freqUente refere-se a diferenca como um erro.

Principais custos que resultam de falhas no plarexéo para atendimento da demanda séao o
custo de manter estoques excedentes e o custdtaladaprodutos. O custo do excesso de
estoque esté relacionado com o custo de capitakiitl no ativo e com as perdas por
obsolescéncia.

J& o custo da falta de produtos esta diretamelateiopado com perda de nivel de servico e,
consequentemente, perda da margem unitaria doatpsodao-vendidos, custos operacionais
da gestao de ordens em espera e o custo intadgivetatisfacdo e/ou perda do cliente.

A demanda para um produto é gerada por meio dag@e de um numero de fatores, que séo
muito complexos para serem descritos com precisdar@ modelo. Desta forma todas as
previsdes contém algum grau de erro. Na discussdi@ s previsdo de erros, é conveniente
distinguir entre as fontes do erro e a medigaoran e

Uma fonte comum, muitas vezes ignorada, € causeldappojecdo de tendéncias passadas
para o futuro. Os erros podem ser classificadds t@ymo distor¢des quanto como aleatorios.
Os erros de distor¢cdes ocorrem quando acontecequimogo consistente, isto €, a previsao
de demanda é sempre muito alta. Os erros aleafiotesm ser definidos simplesmente como
agueles que ndo podem ser explicados pelos modelpgevisédo utilizados. Esses erros sao
frequentemente referenciados como um “ruido” noetwd

Outro importante desafio no planejamento da demanstiarelacionado a integracédo entre as
areas funcionais da empresa. Atualmente muitasemaprja desenvolvem o planejamento
estratégico a longo, médio e curto prazo a fimafend planos de atuacao, desenvolvimento,
investimentos, entre outros, alinhando o resulgetal da empresa.

Normalmente esses planos sdo desenvolvidos de foutisetorial, gerando resultados mais
confidveis e tornado as pessoas mais comprometidasa das mais importantes
consequéncias deste trabalho se refere ao plang@megrado entre as areas.

No entanto, em geral ainda esta exposto as meitadicadores de desempenho das areas
funcionais divergentes, o que pode levar a discmidée falta de contribuicdo entre as areas.
Estas divergéncias também podem causar problempanejamento da demanda, uma vez
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que cada area tende a buscar a maximizacao dendesslores no resultado de desempenho.
O desafio € obter a colaboracdo entre as diferedmess da empresa para aprimorar o
processo da demanda e decisdes gerais.

7. Acbes relacionadas a previsao da demanda

O desenvolvimento de acfes estratégicas dentrerdpgesas exige analises detalhadas da
situacdo com o intuito de implantar técnicas déagediferenciadas, sempre procurando obter
melhores resultados, agregando valores e melhomndmpetitividade.

Parte-se do principio que nas empresas nao exaéss decisorias neutras; nesse sentido
toda acdo desencadeia uma reacgédo. Certamente deonentacéo clara e definida de como
agir e quais as possibilidades dentro de cadacfibuda gestdo da demanda pode fazer a
diferenca.

Destaca-se que todo processo de implantacdo detemmihado sistema administrativo, bem
como os de gestdo da demanda, exige investimants se tratando da introducdo correta
das técnicas de aplicacdo, certamente os cus@s sgnimos em funcdo dos beneficios em
longo prazo.

De acordo com Porter (1986), o principal aspecte iddustrias emergentes € a grande
incerteza, juntamente com a certeza de que algumdamga ocorrera. A estratégia ndo pode
ser formulada sem uma previsao explicita ou imlide como a estrutura da industria vai
evoluir. Infelizmente, contudo, 0 niUmero de vari@wpie entram em uma previsao como esta
€ em geral muito grande. Em consequéncia, qualgaerdo para reduzir a complexidade do
processo de previsdo é altamente aconselhavel.

A tabulacdo dos resultados obtidos na analise dti@ala demanda precisa ser de facil
entendimento e acesso, indicando como a progransagaono futuro e tornando possivel o
fechamento de pedidos de vendas, garantindo cdidat®e na entrega, conforme o
prometido ao cliente.

A previsao de venda estabelece pela obtencéo des,dadcessamento e analise dos mesmos,
consolidando informacdes, apoiando decisfes sobjetivws, metas e acdes, ou seja,
monitorando e reagindo de acordo com os resultalliidos.

O procedimento da previsdo de venda até a fornatdedprogramacédo da producdo é
definido com viséo futura para um periodo de quateses, revisado mensalmente e validado
semanalmente. Permite que se tenha visdo de praipo, @justando para um periodo menor,
onde as informacgfes séo consistentes e confiaveis.

Com base nos dados finais desta analise, é possiveintar a cadeia de abastecimento,
gerando a garantia do abastecimento da producaon@sgrias-primas, aquisicdo de novos
componentes dos produtos, desenvolvendo alterazdgsstes nas linhas de producgéao e
prevendo o lancamento de novos produtos.

A ferramenta de gestdo também permite que a arezadeting e vendas possa estar atenta
as sazonalidades de venda, possibilitando a todwdgdes junto aos clientes, assegurando o
melhor desempenho para empresa.

Para Batalha (2001), tendo em vista facilitar cedeslvimento de sistemas de planejamento,
procura-se agrupar os empreendimentos segundo adgdm suas caracteristicas tipicas e
assim propor alternativas de administracdo da gé@mwmais adequadas a cada grupo.

8. Capacidade produtiva

E uma atividade desenvolvida paralelamente a @&nélisdemanda e do planejamento de
materiais. E necessaria a proviséo da capacidadetpra para alinhar a demanda de vendas
com a programacao da producéo.

A capacidade insuficiente normalmente gera baixmicadores do nivel de servico de
cumprimento de prazos e confiabilidade de entregaguantidades prometidas aos clientes.
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Logo o excesso desnecessario de capacidade geos @dicionais, com 0S quais em um
ambiente de alta competitividade, podendo geraab@mpetitividade da empresa.

9. Validacdo da demanda histérica

E parte fundamental no processo de planejamentemanda, a interpretacéo de informacdes
de mercado que possam impactar o consumo de ummdedeo item. Normalmente
desenvolvida pela area de vendas, com base naedals dados historicos, considerando a
situacdo atual de vendas para cada produto coasitero periodo que referida demanda
estara abrangendo.

As quantidades da demanda historica poderdo settidasnou alteradas de forma
significativa, em funcédo de instabilidades do meogasacionalidade e acfes de marketing
gue possa gerar aumento ou diminuigdo nas vendas.

Responder a questdes do tipo:

“Qual sera o impacto do inicio da nova planta fadaiconcorréncia?”

“Qual é a alteracdo na venda de determinado praghude o lancamento do referido produto
similar?”

E fundamental para a assertividade na validacjwelasdo de vendas. Esta interpretacédo de
informagdes do mercado se configura em um proasgormatacdo e tomada de decisédo no
planejamento da demanda.

Em geral, um especialista, que pode ser da &rearctah marketing ou operacdes, €
responsavel pela interpretacéo e incorporacdodggtamacdes na previsdo de vendas. Este
processo tem como premissas basicas que o esgecidétém amplos conhecimentos e
grande experiéncia no mercado e que utilizara todeu conhecimento e racionalidade para
realizar esta interpretagao.

Porém, com orcamento € de tempo restrito, as eagpoesnprometem, em parte, a qualidade
e confiabilidade deste processo. Assim sendo, panamizar estas restrices utilizam-se
demasiadamente algumas regras para simplificao@epso de interpretacdo das informacdes
de mercado, com base na definicdo e regras e dwitaiico das pessoas envolvidas.
Normalmente sdo regras utilizadas de forma incengeipelos tomadores de decisdao para
agilizar o processo de interpretacdo de informae@esituacdes onde andlises detalhadas néo
sao possiveis de serem realizadas.

Apesar de sua importancia, levam a erros sisteosatjgrevisiveis e de dificil eliminagéo.
Desta forma, as restricdes de custo e tempo qaelevadocao de regras simplificadoras no
processo de julgamento e tomada de decisdo (iatagdo das informacdes de mercado)
apresentam grandes desafios para a melhoria degs@mde planejamento da demanda.

10. Consideracdes finais

E preciso desenvolver ferramentas capazes de geeditores resultados operacionais,
gerando maior produtividade em menos tempo. Esierédacionamento necesséario com a
programacao de producéo e distribuicao fisica dodubos acabados. Para responder a esses
desafios, as empresas promovem constantes intéesgnalgumas bem-sucedidas, outras,
nem tanto.

As vantagens pretendidas s&o muitas e os argumpatasimplementacéo da previsdo de
vendas sao bastante fortes. Portanto, as empresasugcam melhoria em seus processos e
estoques, reducdo de custos e aumentar o nivedrdeas aos clientes, com iniciativas da
previsdo vendas, deverdo acompanhar os importdeszfios de relacionamento interno e
externo da empresa, com o propésito de fundamenesultado de um trabalho tipicamente
colaborativo.

Para Fleury (2000) a previsao de vendas é um icaperinsumo para o planejamento, n&do so
de empresas de setores da economia, mas tambénratiearpente todos o0s seus
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departamentos. A questdao que deve ser colocadaaata pdo é “se as empresas devem
prever vendas”, mas “como empresas podem prevelageap menor custo possivel?”.

Os beneficios esperados sdo muitos e os motivagarasimplementacdo do planejamento

colaborativo da demanda de vendas sdo bastangs.fdid entanto as empresas que buscam
melhoria de seus processos, aumento do nivel dgse reducdo de custos operacionais e
de estoque com iniciativas de colaboracdo deventaatpara os desafios e bareiras deste
processo.
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