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RESUMO

Toda organizacao realiza previsdes em seus processos, numeros estimados que auxiliam na tomada
de decisdes sobre o que podera ocorrer, e em resposta a esses momentos futuros, o que devera ser
feito. A forma como as previsdes sao organizadas, estruturadas e realizadas, bem como os
resultados por elas apresentados, variam de organizacao para organizacao. Na medida em que
exista o interesse de aprimorar o processo de previsao, faz-se necessario entender, por meio de
analise e verificacdo, como é realizada esta operacdo. Diante disso, o objetivo deste artigo é
desenvolver, a partir de um processo estruturado, uma base inicial de artigos cientificos para
analise, sobre o tema diagndstico no processo de previsdo da demanda. Para atingir esse objetivo
foi desenvolvido um método estruturado de pesquisa que, por intermédio de critérios
bibliométricos, do uso de bases de referéncias eletronicas e sistemas de apoio, visa identificar
artigos cientificos que apresentem as melhores praticas e oportunidades de pesquisas futuras na
area. Como resultado, apresenta-se 0 método e sua aplicagdo com os artigos selecionados e suas
abordagens sob diferentes oticas sobre o tema diagnostico para a previsdao de demanda.
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ORGANIZATION OF THEORETICAL FRAMEWORKS ON DIAGNOSYS
FOR DEMAND FORECASTING

ABSTRACT

Every organization makes predictions in their processes, any estimated to assist in making decisions
about what may happen and what should be done in response to these future moments. The way the
forecasts are organized, structured and executed, and the results they present, vary from
organization to organization. To the extent that there is interest to improve the forecasting
process, it is necessary to understand by means of analysis and verification, as this operation is
performed. Therefore, the objectives of this paper are: (a) develop from a structured process, an
initial base of scientific articles on the subject for analysis in the diagnosis process demand
forecasting, (b) identify best practices and opportunities future research in the area. To achieve
these objectives we developed a structured method of research to identify the most relevant
articles. This method, through bibliometric criteria, made use of electronic databases of references
and support systems. As a result, we present the method and its application to the selected items
and their approaches in tandem on the subject of diagnosis to the demand forecast.

Key-words: Theoretical. Demand Forecasting. Demand Forecasting in Diagnosis.
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1. INTRODUCAO

A previsao de demanda é funcao essencial para as organizacoes. Serve de ponto de
partida para o planejamento de varias atividades realizadas nas empresas. Dentre
elas, pode-se destacar o planejamento do fluxo de caixa, planejamento da
producao, planejamento de vendas, controle de estoques, compras, entre outras.
Quanto maior o erro na previsao de demanda, maior é a dificuldade da empresa em
se planejar nas diversas areas funcionais que a compoe, dificuldade esta, que
impoe perdas financeiras as empresas, reduzindo sua competitividade perante os
concorrentes. Estas perdas financeiras podem advir, por exemplo, de excesso de
estoques, de vendas perdidas, das ineficiéncias no planejamento e controle da
producao e de problemas no fluxo de caixa (Miranda et al., 2011).

Na medida que surja o interesse por parte dos gestores de utilizar métodos
estruturados de previsao de demanda, torna-se imperativo, entender de que forma
as previsoes vinham sendo realizadas até entao. Afinal, mesmo que nao exista um
método estruturado de previsdes, suposicoes intuitivas dos praticos devem existir
como recurso ao planejamento das varias atividades realizadas na organizacao.

Sendo assim, este artigo tem como objetivo desenvolver, a partir de um processo
estruturado, uma base inicial de artigos cientificos sobre o tema diagnostico no
processo de previsao demanda, por meio de uma revisao da literatura sobre o
tema. No estudo, de carater exploratorio, utilizam-se bases de dados de periddicos
cientificos, usando palavras-chaves relacionadas ao tema para identificacao de
fontes de informacao, as quais foram consolidadas, analisadas e discutidas, usando
representacoes visuais dos dados.

O trabalho esta estruturado em seis secoes. Na primeira secao, sao apresentadas as
metodologias de pesquisa que serviram de referéncias ao método proposto, Na
segunda secao sao abordados os procedimentos metodoldgicos propostos para esta
pesquisa. A secao seguinte apresenta a aplicacdao dos procedimentos e o
tratamento das informacoes coletadas, seguida de analise sistémica dos artigos e
apresentacao dos resultados. Na Ultima secao, apresentam-se as consideracoes
finais e conclusoes.
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2. METODOLOGIAS DE PESQUISA: REFERENCIAS AO MODELO PROPOSTO

Neste topico, apresenta-se um conjunto de metodologias de pesquisa utilizados
como base ao método proposto. Estas metodologias foram aplicadas em diferentes
areas de estudo e se mostraram eficientes para que se chegasse a selecao de
artigos pertinentes ao tema em estudo.

Em Revere et al. (2007) a revisao da literatura é focada nas necessidades de
informacao dos profissionais de saude publica. Os autores sugerem um processo de
revisao de literatura composto de cinco etapas: (1) Procura, que adota a estratégia
de busca aplicada as bases bibliograficas, tabelas de indices, recursos de internet,
compilacoes e relatorios governamentais. (2) Remocao de duplicidades, que realiza
copia digital de arquivos da internet (download) de referéncias em software
bibliografico e realiza a remocao das duplicidades de titulos; (3) Primeira revisao
elegivel, usa o critério de Inclusao/Exclusao aplicado aos titulos e resumos das
potenciais fontes relevantes; (4) Ultima revisao elegivel, onde relatorios completos
sao obtidos e é realizada busca manual das referéncias dos artigos e autores, além
de aplicar o critério de inclusao/exclusao de artigos. (5) Como Ultima etapa tem-se
os dados finalizados. Na figura 1 sao descritas as etapas de pesquisa e processo de
selecao.
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FIGURA 1 - Estratégia de selecao de artigos, adaptado de Revere et al. (2007).
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O processo de revisao da literatura preconizado por Hauge et al. (2010), foi
realizado sobre o tema de adocdo de softwares livres nas organizacdes. E composto
de cinco estagios, a saber: Estagio 1: visa selecionar um conjunto de fontes de
publicacao, seguindo critérios estabelecidos; Estagio 2: visa identificar publicacoes
através da busca nas bases de dados, de softwares que contenham “fonte aberta”,
ou seja, que nao exijam o pagamento de direitos de uso; Estagio 3: propde a
revisao dos titulos e resumos utilizando o mesmo critério da etapa anterior;
Estagios 4 e 5: propdem uma revisao por intermédio da leitura completa dos textos,
sendo que no estagio final o critério € de busca por evidéncia empirica do uso de
softwares de fonte aberta nas organizacées. A Figura 2 ilustra o processo de Hauge

et al .(2010).
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FIGURA 2 - Estratégia de selecao de artigos, adaptado de Hauge et al. (2010).
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O processo de revisao da literatura proposto por Brereton et al. (2007), composto
de trés fases subdivididas em dez etapas, tem sido utilizada sistematicamente em
revisdes sobre engenharia de software. Neste processo tém-se as fases: (1) Planejar
a revisao, onde sao especificadas as questoes da pesquisa, € desenvolvido e
validado um protocolo de revisao; (2) Executar a revisao, com a identificacao de
pesquisas relevantes, selecao do estudos primarios, avaliacdo da qualidade do
estudo, extracao dos dados necessarios e sintetizacao dos dados; e (3) Documentar,
com elaboracao e validacao do relatorio da revisao. Este processo € ilustrado na
figura 3.

Trierweiller et al. (2011), propdoem um processo para selecionar um portfolio de
artigos voltados a avaliacao de desempenho ambiental. Para tanto, sugerem cinco
etapas, a saber: (1) levantamento no portal de periédicos da CAPES
(http://www.periodicos.capes.gov.br/) e selecao das referéncias, utilizando
chaves de busca (termos-chave); (2) aplicacdao de critérios (definidos pelos
pesquisadores) de indexacao bibliografica para a selecao dos registros,
considerando a eliminacao de repeticoes e de termos dissociados a area de
interesse. Nesta etapa, faz-se a leitura dos titulos dos registros retornados,
resultando na selecao dos artigos que apresentam tendéncias da pesquisa; (3)
leitura dos resumos para formar uma base inicial de artigos. Nas etapas 4 e 5,
respectivamente, procede-se a leitura integral dos artigos e forma-se uma base
inicial (portfdlio). Finalmente, organizam-se sugestoes para futuro refinamento da
pesquisa. A Figura 4 apresenta o processo de revisao da literatura de Trierweiller
et al. (2011).
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FIGURA 3 - Processo sistematico de revisdo de literatura, adaptado de Brereton et al. (2007).
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Nas metodologias de pesquisas apresentadas, observa-se a existéncia de etapas
definidas para revisao da literatura com foco na definicao das questées de
pesquisa, selecao das bases de dados a serem consultadas, estabelecimento de
critérios de inclusao/exclusao de artigos e posterior leitura completa dos textos
selecionados. Com base nessas etapas, na proxima secao sera apresentado o
método proposto para esta pesquisa, com énfase em uma base de referéncias
eletrénicas especifica e sistemas de apoio.
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FIGURA 4 - Delineamento metodoldgico da pesquisa e sugestdes para refinamento, de Trierweiller et
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3. METODO DE PESQUISA PROPOSTO

Analisado pelas perspectivas de Silva e Menezes (2005), este trabalho pode ser
classificado da seguinte forma: Quanto a sua natureza, este trabalho é uma
Pesquisa Aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacées praticas
dirigidas a solucao de problemas especificos. Do ponto de vista de seus objetivos,
este estudo é classificado como Pesquisa Exploratoria, pois visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito e a construir
hipoteses. Quanto ao delineamento, tem-se uma pesquisa bibliografica em
periodicos cientificos internacionais.

Para selecionar o elenco de artigos e criar um referencial tedrico inicial para o
tema diagnostico para a previsao demanda, seguiu-se um procedimento
metodologico adaptado das metodologias apresentadas no tépico anterior, faz uso
de critérios bibliométricos e é composto de oito etapas; conforme quadro 1 e
descricao detalhada logo a seguir.

GESTAO.Org — Recife/PE — Brasil - Vol. 11, N°. 1 p. 160 - 185 Jan./Abr. 2013
www.revista.ufpe.br/gestaoorg 167



Organizacao de Referenciais Teoricos sobre Diagnostico para a Previsdao de Demanda.

QUADRO 1 - Procedimento metodologico da pesquisa.

Etapas Principais Objetivos
1 - Parametros gerais da pesquisa Definir objetivo, local de busca, tipo de publicacdes e midias.
2 - Recursos de apoio Providenciar recursos e tecnologias de apoio a pesquisa.
3 - Indices de busca Definir os indices de busca com termos e palavras-chave.
4 - Refinamento preliminar Realizar o tratamento dos indices de busca e definir critérios
preliminares de buscas.
5 - Refinamento avancado Definir critérios mais avancados de refinamento voltados as areas
de interesse.
6 - Refinamento especifico de titulos e Realizar a leitura de titulos e resumos em busca dos trabalhos
resumos pertinentes ao tema da pesquisa.
7 - Refinamento especifico de textos Realizar a leitura integral dos artigos selecionados com o mesmo
completos proposito da etapa anterior.
8 - Base de trabalhos cientificos Analisar os trabalhos cientificos resultantes em busca de

caracteristicas de interesse relativas ao tema da pesquisa e tabular a
base final de trabalhos cientificos.

Fonte: Adaptado de Trierweiller et al. (2011); Hauge et al. (2010); Brereton et al. (2007) e Revere
et al. (2007).

Na primeira etapa do procedimento metodoldgico, definem-se os parametros gerais
da pesquisa tais como: objetivos, local de busca, tipo de publicacées e midias. Em
seguida, determina-se o uso de recursos de apoio, tanto a execucao da pesquisa
como a organizacao dos resultados de cada etapa da pesquisa, neste sentido
podem-se utilizar ficharios, tabelas e/ou planilhas eletronicas para organizar e
controlar os resultados, além de sistemas eletrénicos de busca e gerenciamento de
referenciais. Na terceira etapa, definem-se os indices de busca, com termos e
palavras chave alinhados ao objetivo da pesquisa. Na etapa seguinte,
principalmente se o pesquisador fizer uso de recursos computacionais de busca,
realiza-se o tratamento dos indices de busca e definir critérios preliminares. Como
tratamento dos indices de busca em portais de bases cientificas eletronicas, o
pesquisador pode fazer uso, por exemplo, de operadores booleanos para definir
grupos de pesquisas, operadores de aproximacao para definir distancias entre
palavras, utilizar asteriscos para completar aleatoriamente palavras, entre muitas
outras opcoes que cada ferramenta de busca oferece. Apos, realiza-se novo
refinamento, mais avancado, com critérios voltados as areas de interesse, tais
como: categoria, areas dos assuntos, idioma, delimitacao temporal, autores e
titulos de origem (jornais, congressos, seminarios, etc.). Na sexta etapa fez-se
outro refinamento com a leitura de titulos e resumos do material selecionado em
busca dos trabalhos pertinentes a pesquisa. Em seguida realizou-se um novo
refinamento, com a leitura integral dos artigos selecionados utilizando-se os
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mesmos principios da etapa anterior. Finalmente os resultados finais foram
analisados de forma sistémica em busca de caracteristicas de interesse relativas ao
tema da pesquisa; entdao os resultados sao tabulados formando assim a base de
trabalhos cientificos.

A aplicacao do procedimento metodoldgico de pesquisa para a formacao da base de
trabalhos cientificos apresentou os seguintes resultados:

Como parametros gerais da pesquisa, foi definido que o objetivo principal da
pesquisa € desenvolver uma base de artigos referentes ao tema “Diagndstico no
processo de previsao demanda”. Estipulou-se como local de busca o portal
eletronico de periodicos ISI Web of Knowledge versdo 5.2 da Thomson Reuters <
http://portal.isiknowledge.com/ >, opcao Web of Science. O portal ISI Web of
Knowledge consiste numa plataforma virtual com conteddo multidisciplinar que
disponibiliza artigos cientificos de mais de 9.200 periddicos em mais de 45 idiomas.
Nele, encontra-se o Web of Science, divisao do ISI Web of Knowledge, composto
pelas bases de dados Science Citation Index Expanded (SCI-EXPANDED), Social
Sciences Citation Index (SSCl) e Arts & Humanities Citation Index (A&HCI), todos
contendo artigos cientificos apartir de 1945, 1956, 1975 respectivamente, até o
presente (Bar-llan, 2010).

Como recursos de apoio a pesquisa, optou-se pelo uso do gestor de referéncias
bibliograficas Endnote Web versao 3.0, produzido pela Thomson Scientific
<http://www.endnote.com/>, que permite a integracao com o portal IS Web of
Knowledge. O EndNote Web oferece ao operador a possibilidade de criar uma
biblioteca pessoal com referéncias baixadas de portais eletronicos de periédicos ou
inseridas manualmente para qualquer tipo de publicacao: livros, artigos de
revistas, sites, e assim por diante. Utilizando essa biblioteca, pode-se inserir e
organizar instantaneamente citacoes, notas de rodapé e obras na secao referencias
bibliograficas de um paper em um documento processado em editores de texto
como o Word da Microsoft (Siegler e Simboli, 2002). Para organizar e acompanhar
os resultados de cada estagio da pesquisa, seja do portal ISI Web of Knowledge, ou
outras fontes que possam ser incorporadas a pesquisa, foi elaborada uma planilha,
ilustrada na figura 5.

Os indices de busca, termos e palavras-chave utilizados na pesquisa, foram:
Auditoria na Previsao, Gerenciamento da Previsao, Processo de Previsao,
Metodologia de Previsao, Praticas de Previsao e Previsao de Vendas. Os termos e
palavras receberam um refinamento preliminar com o objetivo de aumentar sua
abrangéncia, o estagio a seguir apresenta os detalhes.

FIGURA 5 - Tabela de suporte a pesquisa.
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ACOMPANHAMENTO DE PESQUISAS

Pesquisa N°____

Objetivo(s) da pesquisa e Informacodes gerais

Base de dados

Palavras-chave

Primeiro Estagio Refinamento

Preliminar

Resultado do Primeiro Estagio | xxx artigos

Segundo Estagio Refinamento
Avancado

Resultado do Segundo XXX artigos

Estagio

Terceiro Estagio Refinamento
Especifico em Titulos e
Resumos

Resultado do Terceiro XXX artigos

Estagio

Elenco dos Trabalhos 1-

Cientificos do Terceiro 5

Estagio ’

Quarto Estagio Refinamento

Especifico em Textos

Completos

Resultado do Quarto xxx artigos

Estagio

Elenco dos Trabalhos 1-

Cientificos do Quarto

GESTAO.Org — Recife/PE — Brasil - Vol. 11, N°. 1 p. 160 - 185 Jan./Abr. 2013
www.revista.ufpe.br/gestaoorg

170




Gerber,J.Z.;Miranda, R. G de; Bornia, A.C.; Freires, F. G. M.

Estagio 2-

O primeiro passo no estagio de refinamento preliminar foi ajustar os termos e
palavras-chave, traduzindo-os para o inglés e eliminando preposicées. Em seguida
foram analisadas as possiveis variacoes de grafia que os termos e palavras-chave
poderiam apresentar nas buscas e as partes mais criticas das palavras foram
substituidas pelo simbolo de truncamento asterisco (*). Como alternativa de campo
de busca, selecionou-se Topico (Topic), que significa buscar os termos e palavras-
chave nos titulos, resumos e palavras-chave dos trabalhos cientificos. Associados
aos indices de busca, foram utilizados: o operador booleano OU (Or), que encontra
trabalhos cientificos que contenham qualquer um dos termos e palavras definidos
pelo usuario; e o operador de proximidade NEAR/3, que localiza registros de
trabalhos cientificos em que os termos pesquisados estejam até 3 palavras
separados entre si. Como resultado deste estagio foram obtidos 2.934 artigos.

No refinamento avancado, foi definido que somente trabalhos cientificos de
periodicos, redigidos em lingua inglesa e tipo de documento artigo fossem
considerados na busca. Além disso, como delimitacao temporal, foi estipulado o
periodo de janeiro de 1990 até maio de 2011, e como areas de interesse foram
selecionadas Economia, Negocios ou Pesquisa Operacional, Ciéncias de Gestao. O
resultado deste estagio apresentou 659 artigos.

No estagio Refinamento Especifico de Titulos e Resumos, utilizou-se como critério
de refinamento a leitura dos titulos e resumos dos artigos selecionados no estagio
anterior. Os principais objetivos deste estagio foram identificar, selecionar e listar
os artigos pertinentes ao tema Diagnostico no processo de previsao demanda; além
de eliminar os registros repetidos e remanescentes de outras areas. Como resultado
deste estagio, foram selecionados 31 artigos.

No penultimo estagio da pesquisa, denominado Refinamento Especifico de Textos
Completos, foram lidos na integra os artigos remanescentes, utilizando os mesmos
principios de busca de conteldos do estagio anterior, tendo como principal
proposito a selecao dos artigos cientificos alinhados ao tema. O resultado foi que
seis artigos foram selecionados.

Finalmente, foram analisados e tabulados os artigos selecionados formando a base
final dos trabalhos cientificos. O objetivo da analise sistémica foi identificar
aspectos teoricos relativos ao tema da pesquisa. O elenco de artigos que formam a
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base final é apresentado no quadro 2 e a analise sistémica é apresentada na secao

seguinte.
QUADRO 2 - Elenco de artigos selecionados.
Autor(es) Titulo Periédico Volume/Edicao/Pagina |Ano
. Sanders, N. R. Managing the forecasting | Industrial Management & Volume: 95 199
function Data Systems 5
Edicao: 4
Paginas: 12-18
. Moon, M. A.; Customer demand Industrial Marketing Volume: 29 200
planning at Lucent Management 0
Mentzer, J. T.; Technologies - A case Edicao: 1
study in continuous
Thomas, D. E. improvement through Paginas:19-26
sales forecast auditing.
. Moon, M. A.; Conducting a sales International Journal of Volume: 19 200
forecasting audit Forecasting 3
Mentzer, J. T.; Edicao: 1
Smith, C. D. Paginas: 5-25
. Davis, D. F. ; Organizational factors in |International Journal of Volume:23 200
sales forecasting Forecasting 7
Mentzer, J. T. management Paginas: 475-495
. Stekler, H. O. The future of International Journal of Volume: 23 200
macroeconomic Forecasting 7
forecasting: Edicao: 2
Understanding the
forecasting process Paginas:237-248
. Pilinkiene, V. Market Demand Inzinerine Ekonomika- Edicao: 5 200
Forecasting Models and | Engineering Economics 8
their Elements in the Paginas:24-31
Context of Competitive
Market

4. ANALISE SISTEMICA DOS ARTIGOS SOBRE O TEMA DIAGNOSTICO NO PROCESSO
DE PREVISAO DEMANDA

O objetivo da analise sistémica € identificar caracteristicas de interesse relativas
ao tema Diagndstico no processo de previsao demanda. Esta secao apresenta a
analise dos seis artigos que contempla aspectos tedricos do diagnostico no processo
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de previsao, definicoes e elementos constituintes, além de identificar
oportunidades para a pesquisa nesse tema.

Apresentados em ordem cronoldgica, o primeiro artigo abordado é o de Sanders
(1995). O autor reconhece que diversos estudos demonstram o uso de
procedimentos formais de previsao estatistica para melhorar a precisao das
previsoes e consequentemente o desempenho organizacional. No entanto, o
processo de implementacao e gerenciamento destas praticas pode ser executado
com muitos obstaculos. Logo, Sanders objetiva em seu artigo auxiliar os gestores
nesse processo, e sugere que num primeiro momento, o gestor deva identificar,
descrever e classificar as caracteristicas e os problemas tipicos da previsao da
organizacao. Depois, os gerentes devem identificar solucdes estratégicas que
podem ser usadas para melhor gerir o processo de previsdbes e superar 0s
problemas. Finalmente, as implicacoes das decisoes dos gestores que se relacionam
com as intervencoes previstas devem ser avaliados.

A fim de obter o maior beneficio da funcao de previsao, o autor identifica seis
grandes problemas de organizacao na implementacao e desenvolvimento de
procedimentos formais de previsao estatistica, além de sugerir solucao estratégica
para cada problema. O quadro 3 apresenta os problemas e solucao estratégias
correspondentes.

QUADRO 3 - Problemas de previsao nas organizacoes e solucdes estratégicas

correspondentes
Problemas de previsao Solucao estratégica
Resisténcia a mudanca Treinamento organizacional preventivo de resisténcia
Falta de credibilidade das previsoes Destacar utilizacao eficaz
Viés da previsao Mudar recompensas e avaliacao incentivos
Falta de melhorias no processo de previsao | Contrariar a inércia
Falta de uma base sobre a qual construir Contrariar a inércia
Falta de apoio organizacional Desenvolver estratégias de cooperacao

Embora listados os principais problemas organizacionais associados com o
desenvolvimento e implementacao de procedimentos formais de previsao nas
organizacoes, nao significa dizer que todas organizacdes possuam todos ou o0s
mesmos problemas. Para diagnosticar a situacao de cada organizacao Sanders
sugere uma pesquisa pedindo aos participantes para explicar como eles tém
realizado seus processos de previsao, bem como, a forma como tém aplicado suas
novas habilidades no caso de uso das estratégias sugeridas pelo autor. Esta pesquisa
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pode ainda ser acompanhada com encontros presenciais, por telefonemas ou
videoconferéncias para discutir questdes especificas da pesquisa.

Identificadas as caracteristicas do processo de previsao, os principais problemas, as
estratégias associadas para superar barreias e problemas, bem como o uso de
diagnostico, o autor conclui com a sugestao de um modelo com o fluxo de
estratégias de solucao em prol da superacao dos desafios da previsao na
organizacao. A figura 6 apresenta o modelo.

FIGURA 6 - Modelo do fluxo de solucbes estratégicas para superacao dos desafios
organizacionais de previsao.

Antecipar-se a potenciais
resisténcias

v

Desenvolver estratégias
cooperativas

$ Definir recompensas e incentivos
Fornecer treinamento e T
avaliacdo de precisdo das |« Desenvolver um plano
previsdes L
v Destinar recursos

Implementar, avaliar e destacar
a utilizacdo eficaz das previsbes

Fonte: Sanders (1995).

O segundo artigo analisado é o de Moon, Mentzer e Thomas (2000). Os autores
argumentam que um dos fatores criticos de sucesso da cadeia de suprimentos é o
planejamento da demanda efetiva do cliente. Para eles, a empresa deve ser capaz
de prever com precisao as suas oportunidades de negdcios e, em seguida,
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efetivamente planejar toda a sua cadeia de abastecimento para explorar essas
oportunidades. Mas, destacam que muitas empresas nao conseguem entender a
importancia da previsao de demanda do cliente de forma eficaz, nesse sentido
partiram para um estudo de caso onde realizaram uma auditoria de previsao de
vendas. O estudo de Moon, Mentzer e Thomas apresenta o caso da Lucent
Technologies onde os autores e equipe aplicaram o processo de auditoria de
previsao de vendas que envolveu 64 pessoas de setores como vendas, marketing,
producao e logistica, distribuidos em unidades de negocios em paises como China,
Europa, india, Japdo e Estados Unidos. Além do processo, o estudo apresenta
também os beneficios conquistados, os desafios a enfrentar e os fatores que podem
ser aplicados a outras organizacoes.

A auditoria de Moon, Mentzer e Thomas comeca com uma reuniao entre a equipe
de auditores e representantes da organizacao, na busca de uma descricao
detalhada de como sao os atuais processos e sistemas de previsao. Em seguida,
sessOes de entrevistas via teleconferéncia foram realizadas para coletar dados,
comparar com outras empresas e desenvolver um conjunto de recomendacoes.
Como resultado, surgem quatro categorias de recomendacdes tidas como base para
auditorias futuras. Sao elas: Formacao; Recompensa e reconhecimento; Métricas e
Processos. A seguir sao apresentados o foco de cada categoria.

1.Treinamento: Cada empresa deve identificar os individuos cujo papel é
fundamental para a precisao das previsoes de vendas, e em seguida, desenvolver e
fornecer programas de treinamento que os ajudem a entender, tanto o como
prever, quanto o porque da precisao das previsdes sao tao importantes para a
organizacao.

2. Recompensa e reconhecimento: Essa categoria usa a premissa de que o que é
medido pode ser recompensado e o que é recompensado € melhor executado. Em
outras palavras, a recompensa sugere ser uma das melhores maneiras de
influenciar o comportamento das pessoas em relacao ao processo de previsao.

3. Métricas: As medidas nao sao importantes apenas para permitir que os esforcos
de recompensa e reconhecimento sejam executados, estas medidas também sao
importantes para que os individuos saibam se suas contribuicoes para a previsao
tém sido positivas ou negativas.

4. Processo: A idéia € que a obtencao de perspectivas de varias fontes e processos
irdao conduzir a melhores previsoes. Todas as empresas podem melhorar a sua
precisao das previsoes, se eles usarem uma combinacao de técnicas quantitativas
(estatistica) para encontrar padroes de demanda historicas, com técnicas
qualitativas (julgamento) para ajustar as previsoes estatisticas.
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Os autores concluem que o processo de auditoria executado na Lucent foi bem
sucedido e destacam que o uso das quatro categorias como guia e suporte as
melhorias no processo de previsao, melhoraram a precisao das previsoes
drasticamente, além de proporcionar oportunidade de implantacao de politica a
melhoria continua.

O préximo artigo a ser analisado é o de Moon, Mentzer e Smith (2003), que
descrevem uma metodologia para a realizacao de uma auditoria de previsao de
vendas, cujo objetivo € ajudar a empresa a entender a situacao de seu processo de
previsao de vendas e identificar formas de melhorar esse processo. A metodologia
aqui descrita foi desenvolvida ao longo de um periodo de 5 anos, foi implantada em
16 organizacoes envolvendo multiplos auditores. Esta metodologia gira em torno de
trés fases distintas: a fase “como esta”, na qual a equipe de auditoria visa
compreender totalmente o processo de previsao atual da empresa, a fase deve-
ser”, na qual a equipe de auditoria apresenta uma visao de qual classe mundial a
previsao da empresa auditada deve se enquadrar, e a fase “caminho”, em que a
equipe de auditoria apresenta um roteiro de como a empresa pode mudar seus
processos de previsao para atingir niveis de classe mundial. Os autores divulgam
neste estudo, que as empresas que adotaram seu processo de auditoria tiveram
melhora significativa em seu desempenho de previsao. O artigo conclui
apresentando licoes de auditorias realizadas, bem como implicacbes para a pratica
de gestao e pesquisas futuras.

Forca motriz da metodologia de Moon, Mentzer e Smith, e aspecto mais
significativo aos propositos desta pesquisa, tem-se a avaliacao do processo de
previsato de demanda, que utiliza como base quatro dimensdes conforme
apresentado no quadro 4.

QUADRO 4 - Dimensoes para avaliacao do processo de previsao de demanda.

Dimensées Itens de avaliacao

Integracao funcional 1. Grau de comunicacdo, coordenacao e colaboracao
entre o grupo de previsao e outras areas funcionais;

2. Localizacao organizacional do grupo de previsao;

3. Existéncia e forma dos encontros para o consenso
das previsoes;

4, Reconhecimento das necessidades de previsao de
varias areas funcionais;

5. Prémios de performance para o pessoal envolvido
no desenvolvimento das previsoes;
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Aplicacao 6. Relacionamento entre previsao e plano;
7. Orientacao da aplicacao de previsao (top-down ou
bottom-up);
8. 0 que é a previsao na cadeia de suprimentos?
9. Segmentacao da previsao dos produtos por
importancia;
10. Uso quantitativo e qualitativo de técnicas de
previsao;
11. Treinamento no uso das técnicas;

Sistemas 12. Integracao das previsdes nos sistemas de

informacao da organizacao;

13. Informacao disponivel (relatorios e medidas de
performance);
14. Grau de conhecimento dos sistemas nas

organizacoes;

Medida de desempenho 15. Medicao e uso da assertividade;
16. Reconhecimento do impacto de fatores externos na
assertividade;
17. Medida e uso de outras medidas de desempenho

(custos e atendimento ao consumidor).

Fonte : Moon et al. (2003).

Com o elenco de questdes proposto acima, os autores consideram ser possivel
diagnosticar e determinar a situacao atual da empresa, para entao determinar
acoes para melhorar o processo de previsao.

No estudo apresentado por Davis e Mentzer (2007), existe o reconhecimento que as
técnicas de previsao estdao cada vez mais sofisticadas, pois modelam com mais
precisao as complexidades das condicées de mercado. No entanto, os autores
apontam que pesquisas de previsao de vendas praticas relatam apenas ganhos
marginais com timidos resultados no desempenho das organizacdes. Para os
autores, esta lacuna entre a teoria e a pratica é um problema significativo e citam
que a investigacao e incorporacao de questdes qualitativas organizacionais na
gestao de previsao de vendas continuam sendo solucao, mas permanecem sendo
negligenciadas embora sugeridas por diversos autores. Neste contexto, Davis e
Mentzer propéem uma solucao através de um método de investigacao para facilitar
a exploracao dos efeitos dos fatores organizacionais na previsao de vendas. O
método denominado SFM - Sales Forecasting Management integra pesquisas sobre
clima organizacional, capacidade organizacional e aprendizagem organizacional,
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além da previsao de demanda. Seu esquema de funcionamento é constituido por
quatro etapas: (1) clima organizacional na previsao de vendas, (2) capacidade de
previsao de vendas, (3) resultados de desempenho e (4), medicao de desempenho.
A figura 7 apresenta o esquema organizacional do método SFM de Davis e Mentzer.

Figura 7- Modelo SFM- Sales Forescating Management.

CLIMA CAPACIDADE DAS RESULTADO DE

ORGANIZACIONAL PREVISOES DESEMPENHO
N 7" Logisticada Informagio ./ :
E P Tecnologia da Lo
| b Informagéo Lo
| Suporte a lideranca b o
| Lo Processos de Lo Performance das
| b Informagio Lo previsdes
! Credibilidade da ' po ¢ | p3!
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i i E i Cruzamento de E E Performance dos
' AIlr.Ihame.nto de ! ' comunicages funcionais ' , negocios
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| . propriedades funcionais : E
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H e AT " ps
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MEDIDAS DE
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Fonte: Davi e Mentzer (2007).

Davis e Mentzer foram a campo com o modelo SFM e entrevistaram 516 individuos
de diversos niveis de gestao, em 18 empresas de producao global (16 com sede nos
EUA e 2 de base na Europa) e nove indUstrias. As conclusoes do estudo apontam
que avaliar e resolver os problemas de previsao com apoio da lideranca, lidar com
a credibilidade da previsao e tratar de politica de incentivos associada a previsao
exige um nivel incomum de diplomacia e tenacidade dos gestores, principalmente
porque questiona o nivel de comprometimento dos executivos com a previsao,
sendo assim, observaram que a origem de muitas falhas na gestao da previsao de
vendas pode estar associado ao clima organizacional. Foi visto ainda, que muitas
empresas tém feito investimentos consideraveis em tecnologia e processamento de
informacdes para a previsao de vendas, mas muitas das vezes, esses recursos ficam
sob a responsabilidade e gestdao de uma ou poucas areas funcionais da empresa,
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enquanto que a previsao exige informacoes consensuais, resultado do esforco da
organizacao como um todo. Outra conclusao de Davis e Mentzer diz respeito ao
desenvolvimento de medidas que apontam o desempenho de previsao de vendas
com o desempenho do negocio. Para os pesquisadores essa tarefa requer um
esforco de toda a organizacdo, no entanto, na auséncia de tais medidas, os
gestores nao tém a informacao que € necessaria para diagnosticar problemas de
forma eficaz e motivar a alteracao de comportamentos, que sao necessarias para
obtencao de resultados melhores. Por outro lado, o esforco investido no
desenvolvimento de medidas desempenho muitas vezes é desperdicado,
principalmente se a medicao de desempenho nao € sistematicamente aplicada para
melhorar a capacidade de previsao vendas, bem como na melhora do clima
organizacional para a previsao de vendas. Em ultima analise, a medicao de
desempenho melhora a previsao de vendas quando é vista como uma valiosa fonte
de informacdes para a construcao de uma melhor capacidade de previsao vendas, e
nao como uma oportunidade distorcida de atribuir culpa.

A premissa do trabalho de Stekler (2007), préximo artigo analisado, € que o
processo de previsao nao foi completamente investigado em sua totalidade e que
alguns dos elementos do processo ainda nao sao bem compreendidos. Para o autor,
0s componentes do processo de previsao incluem modelos, dados e suas interacoes.
No artigo de Stekler, sao considerados varios aspectos do processo de previsao, a
fim de sugerir um guia mais completo para melhorar a precisao das previsoes.
Como conclusdes e recomendacoes tem-se as seguintes sugestoes: (1) os erros do
passado devem ser analisados com mais cuidado, (2) registros que expliquem as
razoes para que se facam ajustes devidos e (3) que os métodos de controle de
qualidade a serem usados monitorem as previsoes para saber se estao no caminho
desejado.

Embora nao seja um estudo especifico sobre ferramentas de diagnéstico, o estudo
de Stekler oferece importantes indicadores para uma ferramenta do género. Dentre
os topicos que contribuem neste sentido pode-se destacar:

. Precisao dos modelos: examinar o funcionamento e o desempenho dos modelos
com foco no processo e na precisao de suas previsoes.

Métodos qualitativos: quanto importante o uso de métodos qualitativos de
previsao para a organizacao.

. Problemas de dados: verificar se problemas de dados sao examinados a partir de
diferentes perspectivas.
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Voltas ciclicas e erros sistematicos: identificar se ha previsao referente a
recessoes e a ocorréncia de erros sistematicos.

. Magnitude dos erros: uso de avaliacées que indiquem o erro médio absoluto das
previsoes.

. Testes de racionalidade: uso de testes para determinar se as previsoes poderiam
ter sido melhoradas.

. Precisao ao longo do tempo: busca de evidéncias de que a qualidade das previsoes
vem melhorando ao longo do tempo.

Em suma, o autor sugere que torna-se necessario se preocupar com todos os
aspectos do processo de previsao, ou seja: com 0 processo de previsao em si, com a
escolha de modelos adequados; com questdes relacionadas aos dados com
particular atencao sobre as revisdes dos nUmeros e dados, além do desempenho de
quem realiza as previsoes.

O dltimo artigo do elenco selecionado € o de Pilinkiene (2008). Neste trabalho,
alguns dos principais modelos de previsao de demanda sao analisados e os
principios gerais da formacao desses modelos no contexto de mercado competitivo
sao apresentados. Embora o objetivo do artigo de Pilinkiene seja o de comparar os
modelos de previsao da demanda e propor principios para os processos de previsao
no contexto de um mercado competitivo, é possivel identificar aspectos que
contribuem aos propdsitos deste estudo, como por exemplo, ter uma visao geral
dos principais métodos de previsao disponiveis na literatura, além daquela
encontrada na base de dados ISI Web of Knowledge, com suas estruturas e quais
modelos prevéem em suas etapas a realizacao de diagnoéstico. Pilinkiene apresenta
oito modelos de previsao de demanda, e no quesito diagnostico para o processo de
previsdoes nenhum dos modelos sugere alguma etapa ou tarefa especifica. Todos
modelos preocupam-se exclusivamente com os dados externos e internos que irao
compor os historicos, métodos de calculo e monitoramento do erro das previsoes,
mas nao ha referéncia, por exemplo, a analise e verificacao de como é realizada a
operacao de previsao, ou a identificacado do que as organizacOes estavam
realizando para fazer suas previsdes, como essas previsdes vinham ocorrendo, quais
sistemas computacionais estariam sendo utilizados ou quais areas funcionais
estariam envolvidas no processo de previsao.

Os seis artigos descritos foram os selecionados para formar a base inicial de artigos
cientificos sobre o tema diagndstico no processo de previsao da demanda e servem
como as melhores praticas e oportunidades para pesquisas futuras. Destaque ao
artigo Conducting a sales forecasting audit, de Moon, M. A.; Mentzer, J. T.; Smith,
C. D., publicacao com o contetldo mais completo e de maior adesao aos propdsitos
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deste estudo. Em Gltima analise, apresenta-se o quadro 5 com um resumo do que é
abordado em cada um dos artigos.

QUADRO 5 - Resumo das abordagens dos artigos pesquisados.

Referéncia Resumo das abordagens dos artigos pesquisados

Sanders (1995) - Problemas de previsao;

Solucdes estratégicas.

Moon et al. (2000) - Treinamento;
Recompensa e reconhecimento;
Métricas;

Processo.

Moon et al. (2003) - Integracao funcional;
Aplicacao;
Sistemas;

Medidas de desempenho.

Davis e Mentzer (2007) - Clima Organizacional;
Capacidade das previsoes;
Resultado de desempenho;

Medidas de Performance.

Stekler (2007) - Precisao dos modelos;

Métodos qualitativos;

Problemas de dados;

Voltas ciclicas e erros sistematicos;
Magnitude dos erros;

Testes de racionalidade;

Precisao ao longo do tempo.

Pilinkiene (2008) - Métodos de previsao.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

No que se refere ao processo para desenvolver uma base inicial de artigos
cientificos sobre o tema diagnostico no processo de previsao da demanda, entende-
se que o objetivo foi alcancado. Com base no procedimento metodoldgico de
selecao de artigos proposto, foi possivel identificar 2.934 artigos na primeira fase
da busca, numero que caiu para 659 artigos apds um refinamento avancado que
utilizou como critérios: assunto, tipo de documento, periodo e idioma. Apds a
leitura dos resumos dos artigos selecionados no estagio anterior o numero de
artigos diminuiu para 31, todos lidos na integra o que resultou num portfélio de 6
artigos relevantes sobre o tema diagnodstico no processo de previsao da demanda.

Quanto ao local de busca utilizado, o portal eletronico de periédicos ISI Web of
Knowledge da Thomson Reuters, conclui-se que € uma robusta plataforma virtual
de artigos cientificos, com recursos de pesquisa e refinamento eficazes. No
entanto, a recomendacao € que outras plataformas virtuais de contelido também
sejam pesquisadas de modo complementar, visto que, embora a oferta de
periodicos do ISI Web of Knowledge seja diversa e volumosa, muitos periddicos nao
constam nesta plataforma. Outra recomendacao é que se realizem mais pesquisas
referente as palavras-chave definidas para pesquisas, inclusive com novas
combinacdes dos termos, incrementando pois, 0 modo de pesquisa booleano.

O uso do EndNote Web que possibilita a criacao de uma biblioteca pessoal com
referéncias baixadas diretamente do portal eletronico, e da possibilidade de inserir
e de organizar instantaneamente citacoes, sao pontos positivos deste estudo.

Quanto aos propositos de identificar as melhores praticas sobre o tema diagnostico
no processo de previsao da demanda, lista-se abaixo os trabalhos selecionados o
que permite concluir que esse objetivo também foi alcancado com sucesso.

O modelo de Sanders (1995) que visa identificar as caracteristicas do processo de
previsao, seus principais problemas, as estratégias associadas para superar barreias
e problemas, bem como o uso de diagndstico em prol da superacao dos desafios da
previsao nas organizacoes.

A auditoria de Moon et al. (2000), que sugere quatro categorias de recomendacoes
tidas como base de busca de uma descricao detalhada de como sao os atuais
processos e sistemas de previsao.
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A metodologia de Moon et al. (2003), cujo objetivo é ajudar a empresa a entender
a situacao de seu processo de previsao de vendas e identificar formas de melhorar
esse processo.

O método de investigacao de Davis e Mentzer (2007), que visa facilitar a exploracao
dos efeitos dos fatores organizacionais na previsao de vendas.

O guia de Stekler (2007) que considera varios aspectos do processo de previsao para
melhorar sua precisao.

O levantamento bibliografico de métodos de previsao de Pilinkiene (2008) que
relne os principais autores em um artigo, o que permite uma visao geral das
principais propostas.

A principal conclusao deste estudo € que, se por um lado existe um numero
reduzido de publicacoes de métodos que se preocupam em entender de que forma
as previsoes das organizacoes sao realizadas para entao aperfeicoa-las, por outro,
esse pequeno numero de estudos oferece consistente contetdo. Destaque ao artigo
Conducting a sales forecasting audit, de Moon, M. A.; Mentzer, J. T.; Smith, C. D.,
publicacao com o conteldo mais completo e de maior adesao aos propdsitos deste
estudo.
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