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Proposta de Aplicação do Método MIACS a uma empresa de cosméticos

RESUMO

Nas últimas décadas, a mudança do paradigma da competição entre empresas para o paradigma da competição entre cadeias vem se tornando uma realidade. Temas como “Processos de Negócios”, “Logística” e “Cadeia de Suprimentos” vem sendo amplamente tratados em fóruns e há uma crescente necessidade de treinar profissionais para atuação nestas áreas, assim como pesquisar conceitos desenvolvidos fora do país.  Assim, este trabalho apresenta uma revisão de literatura acerca destes temas e a aplicação do Método Integrado de Análise de Cadeia de Suprimentos (MIACS) visto em Senna et al. (2011) concebido a partir de Naim e Towill (1997). Como resultados, podem ser citados o mapeamento de processos e a aplicação de um método quantitativo de previsão de demanda para melhoria da acurácia na previsão. 

Palavras – Chave: Supply Chain Management, Árvore da Realidade Atual, Processos de Negócios

1. Introdução

Este trabalho tem como proposta desenvolver os temas relativos à Logística, Cadeias de Suprimentos, Processos de Negócios e como tais conceitos utilizados de forma sistemática contribuem para detecção/solução de problemas. Margretta (1998 apud Rahman, 2002) afirma que “Você pode tentar reduzir o custo da produção em 10, até 20 centavos por produto, no entanto, hoje em dia é necessário ser um gênio para fazer isso porque todos estão trabalhando há muitos anos nisso e não há muita gordura sobrando. Hoje em dia é mais fácil trabalhar na identificação e redução dos custos espalhados através dos canais de distribuição”. Tal afirmativa fornece uma leitura precisa do atual paradigma em que se encontram as empresas eficientes e que já conseguiram atingir níveis altos de integração dentro de suas fronteiras organizacionais. Neste sentido, dada a necessidade de visualizar a Cadeia de Suprimentos como um único “organismo”, o presente trabalho traz a aplicação de um framework concebido por Senna et al. (2011) a uma empresa de cosméticos. No sentido de estruturar o trabalho, primeiramente é apresentada a metodologia de pesquisa utilizada. Em seguida são apresentados os principais conceitos que serviram de arcabouço teórico para o desenvolvimento do artigo. Na etapa poseterior é apresentado o método. Por fim, é apresentado o desenvolvimento da aplicação do método e os principais resultados encontrados e as conclusões e propostas de estudos futuros.
2. Método de pesquisa

O método para atingir o objetivo do estudo envolve uma busca bibliográfica de conceitos que norteiam o tema central do trabalho. Este método de trabalho, concebido a partir da proposta original de Yin (2005), está apresentado em 3 (três) macroetapas: 1- Definição e Planejamento; 2- Preparação e Desenvolvimento; 3- Análise e Conclusão.

Primeiramente é realizada a leitura de artigos, livros e publicações que contemplem os conceitos envolvidos na pesquisa resultando em um alinhamento em torno do objeto em estudo e elaboração do referencial conceitual base da pesquisa. 
Na etapa de preparação e desenvolvimento é aplicado o método MIACS (Método Integrado de Análise de Cadeias de Suprimentos, Senna et al., 2011) baseando-se no referencial conceitual estudado. Esse método contribui para auxiliar a análise de uma Cadeia de Suprimentos considerando-a um processo ou um conjunto de processos de negócios, motivando a análise da cadeia como um todo e não apenas com a visão interna a uma empresa.

Na etapa de análise e conclusão é realizada análise final qualitativa mais aprofundada sobre os benefícios do resumo conceitual que o método propicia.

3. Revisão de literatura

Neste tópico são apresentados os conceitos varridos ao longo da pesquisa para embasar as análises e, consequentemente, as propostas de soluções.

3.1. Processos de Negócios

Processos de negócios representam segundo Davenport (1993) uma ordenação específica das atividades de trabalho no tempo e no espaço, com um começo, um fim, e entradas e saídas claramente identificadas: uma estrutura para a ação.

Paim (2002) define processos como sendo uma estruturação, coordenação, disposição lógico-temporal de ações e recursos com objetivo de gerar um ou mais produtos para a organização. Paim (2007) define ainda alguns complementos para esta definição :
· Os processos podem estar em diferentes níveis de detalhamento. Geralmente, estes processos são transversais à forma como a empresa se estruturou (por produto, por função, por eixo geográfico e etc.);

· Os processos estão intrinsecamente ligados aos fluxos de objetos, sejam estes materiais, informações, capital, conhecimento, ideias ou qualquer outro que demande coordenação de fluxo;

· Os processos são objetos de controle e melhoria, mas também permitem que a organização os utilize como base de registro do aprendizado de como atua, atuou ou atuará em seu ambiente.

A modelagem de processos é uma prática essencial para que os gestores possam conhecer como o trabalho é feito. Vernadat (1996) afirma que a modelagem é essencial para que ocorram integração e coordenação nas organizações. Para Pidd (2001), “um modelo é uma representação externa e explícita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade”.

Segundo Vernadat (1996), a modelagem de processos constitui uma maneira de fornecer visão sistêmica aos gestores, possibilita que os gerentes compreendam como o trabalho é executado e como suas tarefas impactam no cliente final. O autor ainda afirma que a modelagem empresarial é um pré-requisito para a integração, servindo também para controle e monitoramento, assim como para suporte a projetos de novas áreas da organização. 
Para Scheer (1998) e Aalst (2000 apud Paim, 2002), os princípios e critérios geralmente aceitos em modelagem de processos são: Aderência; Relevância ou suficiência; Custo/Benefício; Clareza; Comparabilidade; Estruturação sistemática.

Segundo Paim (2002), baseado em Vernadat (1996), Scheer (1998) e Aalst (2000) os propósitos da modelagem empresarial são: melhor representar ou entender como uma organização funciona (ou alguma parte dela); usar/explicitar o conhecimento adquirido e a experiência para usos futuros; racionalizar e assegurar o fluxo de informações; projetar ou reprojetar e especificar uma parte da organização (aspecto funcional, comportamental, informacional, organizacional ou estrutural); analisar alguns aspectos da organização (análise econômica, organizacional, quantitativa, qualitativa, layout e outras); simular o comportamento de algumas partes da organização; realizar melhores decisões sobre as operações e organização da empresa; e controlar, coordenar ou monitorar algumas partes da organização (isto é, alguns processos).

3.2. Gerenciamento de Cadeias de Suprimentos

Sendo o foco do trabalho a integração entre GCS e EPN, será apresentada a visão baseada na proposta de Lambert, Cooper & Pagh (1997) que em muito contribui para esta integração de conceitos.

Segundo o CLM (Council of Logistics Management, 1986, atual CSCMP (Council of Supply Chain Management Professionals)): logística é o conjunto de processos da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain) que planejam, estruturam e controlam de forma eficiente e eficaz o fluxo de armazenamento de bens e serviços e da informação relacionada desde o ponto de origem até o ponto de consumo para satisfazer o requisito do cliente. Para Lambert et al. (2001), o SCM vem sendo reconhecido como a integração entre processos chave ao longo das cadeias de suprimentos. Hammer (2001) argumenta que o próximo passo para as empresas que já integraram seus processos de negócios seria integrá-los entre empresas.
Inicialmente os processos de negócios eram vistos como uma excelente maneira de integrar uma empresa. Agora, os processos de negócios começam a ser vistos como um método de estruturar as atividades entre membros de uma cadeia de suprimentos (LAMBERT, DASTUGUE, CROXTON, 2005). Para Hammer (2001) é na integração dos processos de negócios entre empresas que o verdadeiro “ouro” pode ser encontrado.

Segundo Li, Kumar e Lim (2002), uma cadeia de suprimentos para ser gerenciada deve ser modelada. Vernadat (1996) contribui para esta afirmativa ao afirmar que processos para serem integrados e coordenados precisam ser modelados. Para Li, Kumar e Lim (2002) a modelagem de uma cadeia de suprimentos é um pré-requisito para a integração da mesma. Os autores ainda afirmam que, em geral, as motivações para modelar uma cadeia de suprimentos são:

· Capturar as complexidades de uma cadeia de suprimentos para melhor entendimento e representação uniforme da cadeia

· Desenhar os processos de SCM para gerenciar as interdependências da cadeia.
· Estabelecer uma visão uniforme a ser compartilhada pelos parceiros.
Para auxiliar nesta modelagem a literatura conta com alguns modelos de referência, tais como o SCOR (Supply Chain Operations Reference) que é um padrão para definição e configuração de processos e o Cardiff Supply Chain Engineering Methodology (Naim & Towill, 1994).
Uma cadeia de suprimentos pode ser tratada como uma complexa rede inter-empresas com muitos participantes e processos (Li, Kumar e Lim, 2002). As organizações coordenam umas às outras para produzir bens de consumo para clientes. Malone e Crowston (1994 apud Li, Kumar e Lim, 2002) definem coordenação como “Gerenciar interdependências existentes entre atividades” Para Kalakota e Winston (1997 apud Li, Kumar e Lim, 2002), atividades de coordenação e gerenciamento de relacionamentos em cadeias de suprimentos podem ser uma fonte de vantagem competitiva e gerar valor adicional ao cliente. Para Armistead et al. (1999 apud Li, Kumar e Lim, (2002))  o gerenciamento dos processos de negócios tem como premissa a coordenação interna e de parceiros, que podem ser clientes ou fornecedores. Todo o fluxo de informação e produtos ao longo de uma cadeia de suprimentos é realizado por um processo da cadeia, assim sendo, coordenar processos é vital para um gerenciamento bem sucedido de uma cadeia de suprimentos.

Para que uma empresa possa implementar o SCM é necessário coordenação dos processos através dos diversos elos. Para Antunes (1998), a soma dos ótimos locais em uma empresa não necessariamente resulta no ótimo global, este conceito pode ser ampliado ao perceber que um subótimo é atingido caso cada elo busque atingir o seu próprio ótimo e não um ótimo global da cadeia. 

4. O Método MIACS
O objetivo principal do método é fornecer uma abordagem estruturada para analisar os principais problemas de cadeias de suprimentos, assim como, destacar problemas e desenvolver soluções. Essa estruturação consiste em integrar ferramentas da EPN na análise de uma Cadeia de Suprimentos de forma a aplicar os conceitos que preconizam que analisar uma Cadeia de Suprimentos é analisar seus processos de forma integrada. Na Figura 1 é apresentado o desenho conceitual do método.
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Figura 1 - Método Integrado de Análise de Cadeias de Suprimentos

Fonte: Os Autores baseado em Senna (2011)
· Modelagem da Cadeia de Suprimentos – Esta é a etapa do desenho da Cadeia ou da Parte da Cadeia mais relevante para o problema em questão. Nesta fase é realizado o entendimento das relações entre os elos e produzido um desenho conceitual;
· Modelagem dos Processos das Cadeias de Suprimentos – Nesta fase são modelados os principais processos desta cadeia. Para auxiliar nesta etapa, é recomendado utilizar um framework para partir de alguma produção e não do zero. Estas duas primeiras etapas são embasadas por quadros conceituais da Engenharia de Processos de Negócios e envolvem, por exemplo, escolha do melhor método de modelagem, assunto este que não é foco deste trabalho.

· Identificação do gargalo/restrição da Cadeia – Esta etapa consiste em identificar o elo gargalo para que o mesmo possa ser gerenciado.
· Identificação de problemas/situações indesejadas – Nesta etapa são identificados problemas e situações limitantes do crescimento da Cadeia. Para os itens c) e d) é recomendada a utilização de técnicas da TOC (GOLDRATT, 1990).

· Formação do Modelo Conceitual – Nesta etapa deve ser concluída a formação do Modelo Conceitual que já pode envolver alguma formulação matemática para situações indesejadas previamente identificadas.
· Análise quantitativa – Nesta etapa é feita a formulação rigorosa do problema quantitativo a ser solucionado. Nesta etapa são utilizadas técnicas como Simulação, Otimização de Processos e Métodos estatísticos de inferência e previsão. Cabe uma pequena ressalva, pode ocorrer que somente a organização da situação atual já aponte para uma solução estritamente conceitual que dispense formulação e análise de problema matemático formal. Dado o levantamento feito na etapa d), pode ser que uma decisão de caráter político da empresas envolvidas na cadeia  solucione os problemas.

· Verificação/validação – Nesta etapa é verificado se as soluções conceituais/matemáticas do modelo criado são suficientes. Caso não sejam os modelos conceitual e matemático devem ser revisitados. Caso  necessário aprofunda-se o nível de detalhamento da concepção dos modelos.
· Análise dos resultados/interpretação – Na análise os parâmetros numéricos podem ser mudados para gerar cenários do tipo “What if” ou pode ser efetuado um redesenho estrutural. Este redesenho pode ser a eliminação de um elo, troca de fornecedor e etc. Nesse caso o modelo deve ser novamente reconstruido e testado.
A fase qualitativa, ao contrário da quantitativa (fase esta que depende da disponibilidade de dados), é comum a todas as cadeias de suprimentos. Durante esta fase é feito um mapeamento da situação atual da cadeia. São mapeados processos como fluxo de materiais, fluxo de informações, sistemas produtivos entre outros fatores relevantes para a melhoria das situações indesejadas em discussão.

Na fase quantitativa são escolhidos uma ou mais das possíveis técnicas de análise disponíveis que incluem, entre outras, Teoria do controle, Simulação de Processos, Análise estatística e Pesquisa Operacional. A escolha da técnica em geral depende do grau de complexidade que envolve implementar um modelo matemático a uma cadeia de suprimentos e o volume de dados disponíveis para efetuar a análise. 

5. A aplicação do método

5.1. Modelagem do Processo
A empresa estudada neste caso consiste em uma multinacional do ramo de cosméticos. Por questões relacionadas a sigilo, o nome da empresa não será divulgado e os dados utilizados são proporcionais aos reais.

O processo modelado foi o “Levantar informações para atendimento da demanda”. Neste processo foram aplicadas as técnicas de previsão de demanda. A modelagem do processo “Levantar informações para atendimento da demanda” segue na Figura 2:
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Figura 2 - Macro Processo Levantar dados necessários para atender demanda 

Fonte: O Autor

Após análise da empresa, foi possível identificar um conjunto de situações indesejadas e problemas. Este conjunto de situações indesejadas é mostrado na Árvore da Realidade atual conforme a Figura 3:

[image: image3.emf]Reduçãode margem

Custoelevadode 

produção

Alto índicede 

rupturaentre 

fornecedore fábrica

Custoelevadode 

aluguelde 

capacidadeextra de 

armazenagem

Custoelevadocom 

logísticade 

distribuição

Alto índicede 

obsolescência

Quantidadealtade 

carretasutilizadas

Estoquesde 

segurançaelevados

MP e PA

Baixogirode estoque

de MP e PA

Baixaprecisãona

previsãode demanda


Figura 3 - Árvore da Realidade Atual
Fonte: O Autor

5.2. Previsão de demanda da empresa
A previsão de demanda é fechada em reuniões mensais de S&OP envolvendo as áreas de Marketing, Comercial e Financeira, sendo esta última responsável pela validação final dos números. Para a análise feita neste trabalho foi selecionado um SKU. 
Em entrevista com membros da empresa constatou-se que há um erro médio percentual de 42%, com picos de até 300%. Estes altos índices fazem com que a empresa sofra com estoques elevados e falta de disponibilidade para armazenagem o que faz com que a fábrica alugue capacidade produtiva de terceiros consequentemente reduzindo de forma significativa a margem de lucro. 

A técnica de previsão utilizada é baseada exclusivamente no senso qualitativo dos analistas comerciais, de marketing e financeiros. O comercial chega a um primeiro número, baseado na observação do histórico de vendas passadas.
5.3. Proposta de técnica quantitativa
Neste item é apresentada a análise quantitativa do estudo de caso. Devido a limitações de tempo e disponibilidade de dados, não foi possível atuar detalhadamente em cada uma das situações indesejadas apresentados na ARA. Dado este cenário, foi escolhida a situação indesejada que está na base da ARA, que é a baixa precisão na previsão de demanda.

Alguns outros critérios que contribuem para a escolha desta situação indesejada são:

· Conhecimento prévio dos autores do projeto neste assunto, o que possibilitou ganho de tempo na hora do aprendizado da técnica de previsão aplicada.
· Necessidade da inserção de uma técnica matemática em um processo de previsão de demanda exclusivamente qualitativo.

· Possibilidade de fornecer uma solução de fácil aplicação e que imediatamente pode gerar resultados para a empresa analisada

A técnica de previsão de demanda utilizada neste projeto é conhecida na literatura como Decomposição Clássica e pode ser classificada como uma técnica de séries temporais de modelo aberto, que analisa em primeiro lugar as séries disponíveis de modo a identificar as componentes que existem e sua natureza. O Detalhamento da técnica pode ser encontrado em Wanke e Julianelli (2006).

Segundo Wanke & Julianelli (2006), há várias técnicas de modelo aberto (OMTS), entre elas, a análise por decomposição, a análise espectral, a análise de Fourier e a ARIMA. Todas estas técnicas além de analisarem as componentes presentes nas séries exigem um histórico razoável de dados. Cabe ressaltar que não foi possível mostrar os dados originais por questões de sigilo. 

Não havendo na literatura qualquer comprovação de que uma determinada técnica OMTS é superior às demais, será utilizada a mais conhecida delas, a Decomposição Clássica. A aplicação da técnica resultou em um Erro percentual Médio (MAPE – Mean Absolute Percentual Error) de 13,01%.

[image: image4.emf]0

20.000

40.000

60.000

80.000

100.000

120.000

Título do Eixo

Real x Previsto

Previsão

Vendas Reais


Figura 4 - Comparação das vendas reais com a previsão
Fonte: Os Autores
5.4. Aplicabilidade do método

Neste item são apresentadas as etapas do método mais utilizadas no estudo de caso. A cor branca significa que não houve qualquer tipo de análise na etapa correspondente do método, A cor cinza claro significa que houve alguma análise com os dados que foram disponibilizados. A Cor cinza escura significa que houve análise detalhada da etapa e os dados disponibilizados foram suficientes para as análises necessárias.
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Tabela 1 – Nível de utilização do método em cada etapa
Fonte: O Autor
A partir da Tabela 1 é possível observar alguns pontos:

· As etapas menos detalhadas (cinza claro ou branco) foram as etapas quantitativas. Consistem em razões para este fato: Dificuldade na obtenção de dados, falta de bancos de dados com registro de dados por parte das organizações e a não percepção por parte dos gestores da importância do trabalho a ser realizado.

· As etapas mais detalhadas foram as etapas qualitativas que não dependiam de registros históricos, mas sim de conhecimento do processo por parte dos entrevistados.

6. Conclusões

A Empresa analisada apresenta um nível baixíssimo de integração com os outros elos e um nível igualmente baixo de integração entre suas áreas funcionais. Durante as reuniões de S&OP há constantes brigas entre o departamento Comercial e de Marketing. A baixa integração entre os elos também gera uma grande ineficiência em toda a cadeia, o varejo por fazer grandes compras, constantemente submete a empresa em questão a acordos extremamente desfavoráveis onerando com grandes estoques e igualmente grandes rupturas.

A análise quantitativa apresenta uma previsão com erro percentual médio de 13,01%. Vale ressaltar que o erro encontrado é menor do que o menor erro médio encontrado em empresas do mesmo setor que  segundo relatos da funcionária entrevistada está em torno de 25%. Pode-se afirmar que uma previsão de demanda mais acurada ajuda na diminuição da produção emergencial e em uma diminuição do aluguel de capacidade extra de armazenagem. 

A diretoria deve considerar a possibilidade de um projeto de modelagem dos processos de negócios da empresa. A partir deste projeto, um primeiro passo será dado para melhorar a integração da empresa e acabar com a competição entre áreas funcionais, criando a consciência de que as áreas devem trabalhar para um objetivo comum. É evidente que ainda desta forma a empresa estaria longe dos conceitos apresentados no início deste trabalho que falam que as empresas devem descobrir rapidamente que a competição na verdade é entre cadeias. Esta afirmativa pressupõe que além de uma empresa ser muito integrada, deve ser bem integrada com seus fornecedores e distribuidores, que devem ser seus aliados e não concorrentes.

Um plano de avaliação do sistema produtivo deve ser realizado. Neste trabalho não foi levantado o conjunto de situações indesejadas relacionadas ao sistema produtivo da fábrica em questão. Um projeto de melhoria das técnicas de previsão de vendas poderia ser feito. Dado que os erros de previsão são altos e geram diversos tipos de situações indesejadas mostradas na ARA, um projeto de previsão de vendas deveria ser colocado em pauta. Este trabalho traz como sugestão a técnica da Decomposição Clássica, todavia, em um projeto robusto de previsão de vendas devem ser testadas técnicas para que os gestores possam descobrir aquela que melhor se adapta à realidade da empresa. Para deixar o modelo de séries históricas mais robusto, poderia ser aplicado um modelo causal juntamente com modelos qualitativos mais sistemáticos do que os empregados na empresa. Assim, este trabalho com o método MIACS procura evidenciar a importância da articulação das técnicas qualitativas e quantitativas.
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		Número		Período		P1		MM 12		MM Centrada		Índices Sazonais		Tendência		Tendência				Ciclo

		1		May-04		42,897								38,034		Coef. Angular		-465.91

		2		Jun-04		30,926								37,568		Coef.Linear		38,500.03

		3		Jul-04		42,473								37,102												Normalização da sazonalidade																Previsão

		4		Aug-04		34,794								36,636																						Média		Normalização

		5		Sep-04		36,247								36,171												jan				0.541		0.250				0.396		0.402				Períodos		Perídodos mês		Tendência		Sazonalidade		Ciclo		Previsão = T x S x C		Série Real		Erro Percentual		Erro Absoluto				MAPE

		6		Oct-04		48,362		37,373						35,705												fev				0.824		0.399				0.612		0.622				1		May-04		38,034		1.030		1.049		41,108		42,897		4.35%		-1,789				13.01%

		7		Nov-04		85,491		36,565		36,969		2.313		35,239						1.049						mar				0.826		0.589				0.707		0.719				2		Jun-04		37,568		0.834		1.049		32,870		30,926		5.92%		1,944

		8		Dec-04		23,038		36,024		36,295		0.635		34,773						1.044						abr				0.845		0.821				0.833		0.847				3		Jul-04		37,102		0.999		1.049		38,884		42,473		9.23%		-3,589

		9		Jan-05		19,244		35,100		35,562		0.541		34,307						1.037						mai				1.015		1.011				1.013		1.030				4		Aug-04		36,636		1.086		1.049		41,736		34,794		16.63%		6,942

		10		Feb-05		28,679		34,500		34,800		0.824		33,841						1.028						jun				0.757		0.883				0.820		0.834				5		Sep-04		36,171		0.855		1.049		32,433		36,247		11.76%		-3,814

		11		Mar-05		28,154		33,698		34,099		0.826		33,375						1.022						jul				0.995		0.969				0.982		0.999				6		Oct-04		35,705		1.350		1.049		50,551		48,362		4.33%		2,189

		12		Apr-05		28,167		32,971		33,334		0.845		32,909						1.013						ago				0.912		1.224				1.068		1.086				7		Nov-04		35,239		2.590		1.049		95,766		85,491		10.73%		10,275

		13		May-05		33,209		32,454		32,712		1.015		32,443						1.008						set				0.918		0.763				0.840		0.855				8		Dec-04		34,773		0.665		1.044		24,142		23,038		4.57%		1,104

		14		Jun-05		24,431		32,062		32,258		0.757		31,977						1.009						out				1.405		1.249				1.327		1.350				9		Jan-05		34,307		0.402		1.037		14,313		19,244		34.45%		-4,931

		15		Jul-05		31,387		31,019		31,540		0.995		31,511						1.001						nov		2.313		2.870		2.459				2.547		2.590				10		Feb-05		33,841		0.622		1.028		21,652		28,679		32.45%		-7,027

		16		Aug-05		27,595		29,521		30,270		0.912		31,046						0.975						dez		0.635		0.673						0.654		0.665				11		Mar-05		33,375		0.719		1.022		24,529		28,154		14.78%		-3,625

		17		Sep-05		26,614		28,487		29,004		0.918		30,580						0.948														Soma		11.799		12				12		Apr-05		32,909		0.847		1.013		28,236		28,167		0.24%		69

		18		Oct-05		39,644		27,934		28,210		1.405		30,114						0.937																						13		May-05		32,443		1.030		1.008		33,701		33,209		1.46%		492

		19		Nov-05		79,283		27,318		27,626		2.870		29,648						0.932																						14		Jun-05		31,977		0.834		1.009		26,903		24,431		9.19%		2,472

		20		Dec-05		18,335		27,142		27,230		0.673		29,182						0.933																						15		Jul-05		31,511		0.999		1.001		31,508		31,387		0.38%		121

		21		Jan-06		6,728		26,609		26,875		0.250		28,716						0.936																						16		Aug-05		31,046		1.086		0.975		32,869		27,595		16.05%		5,274

		22		Feb-06		10,704		26,988		26,799		0.399		28,250						0.949																						17		Sep-05		30,580		0.855		0.948		24,790		26,614		7.36%		-1,824

		23		Mar-06		15,741		26,469		26,728		0.589		27,784						0.962																						18		Oct-05		30,114		1.350		0.937		38,071		39,644		4.13%		-1,573

		24		Apr-06		21,535		26,007		26,238		0.821		27,318						0.960																						19		Nov-05		29,648		2.590		0.932		71,564		79,283		10.79%		-7,719

		25		May-06		25,822		25,087		25,547		1.011		26,852						0.951																						20		Dec-05		29,182		0.665		0.933		18,113		18,335		1.23%		-222

		26		Jun-06		22,315		25,473		25,280		0.883		26,386						0.958																						21		Jan-06		28,716		0.402		0.936		10,817		6,728		37.80%		4,089

		27		Jul-06		24,992		26,090		25,782		0.969		25,921						0.995																						22		Feb-06		28,250		0.622		0.949		16,674		10,704		35.80%		5,970

		28		Aug-06		32,145		26,446		26,268		1.224		25,455						1.032																						23		Mar-06		27,784		0.719		0.962		19,227		15,741		18.13%		3,486

		29		Sep-06		20,378		26,956		26,701		0.763		24,989						1.069																						24		Apr-06		27,318		0.847		0.960		22,225		21,535		3.10%		690

		30		Oct-06		34,104		27,671		27,313		1.249		24,523						1.114																						25		May-06		26,852		1.030		0.951		26,319		25,822		1.89%		497

		31		Nov-06		68,246		27,839		27,755		2.459		24,057						1.154																						26		Jun-06		26,386		0.834		0.958		21,084		22,315		5.84%		-1,231

		32		Dec-06		22,968								23,591																												27		Jul-06		25,921		0.999		0.995		25,755		24,992		2.96%		763

		33		Jan-07		14,128								23,125																												28		Aug-06		25,455		1.086		1.032		28,523		32,145		12.70%		-3,622

		34		Feb-07		14,975								22,659																												29		Sep-06		24,989		0.855		1.069		22,821		20,378		10.71%		2,443

		35		Mar-07		21,862								22,193																												30		Oct-06		24,523		1.350		1.114		36,861		34,104		7.48%		2,757

		36		Apr-07		30,118								21,727																												31		Nov-06		24,057		2.590		1.154		71,898		68,246		5.08%		3,652

		37		May-07																																						32		Dec-06		23,591		0.665		1.154		18,105		22,968		26.86%		-4,863

		38		Jun-07																																						33		Jan-07		23,125		0.402		1.154		10,738		14,128		31.57%		-3,390

		39		Jul-07																																						34		Feb-07		22,659		0.622		1.154		16,265		14,975		7.93%		1,290

																																										35		Mar-07		22,193		0.719		1.154		18,419		21,862		18.70%		-3,443

																																										36		Apr-07		21,727		0.847		1.154		21,234		30,118		41.84%		-8,884

																																										37

																																										38
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																																										42

																																										43
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Previsão

																																						Nível de serviço Acordado (SLA)

				Previsão = T x S x C		Série Real		Erro Percentual		Erro Absoluto		STATUS						MAPE				Previsão		Previsão + Estoque		Vendas Reais		ESTOQUE/FALTA		Estoque médio		STATUS		Cobertura		Cobertura média		95%

		May-04		41,108		42,897		4.35%		-1,789		RUPTURA						13.01%				41,108		70,341		42,897		27,444		29,094		ESTOQUE		1.64		2.23

		Jun-04		32,870		30,926		5.92%		1,944		ESTOQUE										32,870		62,104		30,926		31,178				ESTOQUE		2.01				Número de desvios

		Jul-04		38,884		42,473		9.23%		-3,589		RUPTURA										38,884		68,118		42,473		25,645				ESTOQUE		1.60				1.64

		Aug-04		41,736		34,794		16.63%		6,942		ESTOQUE										41,736		70,969		34,794		36,175				ESTOQUE		2.04

		Sep-04		32,433		36,247		11.76%		-3,814		RUPTURA										32,433		61,667		36,247		25,420				ESTOQUE		1.70				Desvio padrão da amostra

		Oct-04		50,551		48,362		4.33%		2,189		ESTOQUE										50,551		79,785		48,362		31,423				ESTOQUE		1.65				17,773

		Nov-04		95,766		85,491		10.73%		10,275		ESTOQUE										95,766		124,999		85,491		39,508				ESTOQUE		1.46

		Dec-04		24,142		23,038		4.57%		1,104		ESTOQUE										24,142		53,376		23,038		30,338				ESTOQUE		2.32				Média da amostra

		Jan-05		14,313		19,244		34.45%		-4,931		RUPTURA										14,313		43,546		19,244		24,302				ESTOQUE		2.26				30,853

		Feb-05		21,652		28,679		32.45%		-7,027		RUPTURA										21,652		50,885		28,679		22,206				ESTOQUE		1.77

		Mar-05		24,529		28,154		14.78%		-3,625		RUPTURA										24,529		53,762		28,154		25,608				ESTOQUE		1.91

		Apr-05		28,236		28,167		0.24%		69		ESTOQUE										28,236		57,469		28,167		29,302				ESTOQUE		2.04

		May-05		33,701		33,209		1.46%		492		ESTOQUE										33,701		62,934		33,209		29,725				ESTOQUE		1.90

		Jun-05		26,903		24,431		9.19%		2,472		ESTOQUE										26,903		56,136		24,431		31,705				ESTOQUE		2.30

		Jul-05		31,508		31,387		0.38%		121		ESTOQUE										31,508		60,741		31,387		29,354				ESTOQUE		1.94

		Aug-05		32,869		27,595		16.05%		5,274		ESTOQUE										32,869		62,102		27,595		34,507				ESTOQUE		2.25

		Sep-05		24,790		26,614		7.36%		-1,824		RUPTURA										24,790		54,023		26,614		27,409				ESTOQUE		2.03

		Oct-05		38,071		39,644		4.13%		-1,573		RUPTURA										38,071		67,304		39,644		27,660				ESTOQUE		1.70

		Nov-05		71,564		79,283		10.79%		-7,719		RUPTURA										71,564		100,797		79,283		21,514				ESTOQUE		1.27

		Dec-05		18,113		18,335		1.23%		-222		RUPTURA										18,113		47,346		18,335		29,011				ESTOQUE		2.58

		Jan-06		10,817		6,728		37.80%		4,089		ESTOQUE										10,817		40,050		6,728		33,322				ESTOQUE		5.95

		Feb-06		16,674		10,704		35.80%		5,970		ESTOQUE										16,674		45,907		10,704		35,203				ESTOQUE		4.29

		Mar-06		19,227		15,741		18.13%		3,486		ESTOQUE										19,227		48,460		15,741		32,719				ESTOQUE		3.08

		Apr-06		22,225		21,535		3.10%		690		ESTOQUE										22,225		51,458		21,535		29,923				ESTOQUE		2.39

		May-06		26,319		25,822		1.89%		497		ESTOQUE										26,319		55,552		25,822		29,730				ESTOQUE		2.15

		Jun-06		21,084		22,315		5.84%		-1,231		RUPTURA										21,084		50,317		22,315		28,002				ESTOQUE		2.25

		Jul-06		25,755		24,992		2.96%		763		ESTOQUE										25,755		54,988		24,992		29,996				ESTOQUE		2.20

		Aug-06		28,523		32,145		12.70%		-3,622		RUPTURA										28,523		57,756		32,145		25,611				ESTOQUE		1.80

		Sep-06		22,821		20,378		10.71%		2,443		ESTOQUE										22,821		52,055		20,378		31,677				ESTOQUE		2.55

		Oct-06		36,861		34,104		7.48%		2,757		ESTOQUE										36,861		66,094		34,104		31,990				ESTOQUE		1.94

		Nov-06		71,898		68,246		5.08%		3,652		ESTOQUE										71,898		101,131		68,246		32,885				ESTOQUE		1.48

		Dec-06		18,105		22,968		26.86%		-4,863		RUPTURA										18,105		47,338		22,968		24,370				ESTOQUE		2.06

		Jan-07		10,738		14,128		31.57%		-3,390		RUPTURA										10,738		39,971		14,128		25,843				ESTOQUE		2.83

		Feb-07		16,265		14,975		7.93%		1,290		ESTOQUE										16,265		45,499		14,975		30,524				ESTOQUE		3.04

		Mar-07		18,419		21,862		18.70%		-3,443		RUPTURA										18,419		47,652		21,862		25,790				ESTOQUE		2.18

		Apr-07		21,234		30,118		41.84%		-8,884		RUPTURA										21,234		50,467		30,118		20,349				ESTOQUE		1.68
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