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As atividades de planejamento da demanda podem ser divididas em duas
etapas: analise estatistica dos dados histéricos e interpretacdo gerencial das
informacbes de mercado. Na primeira etapa, as informacdes quantitativas,
sobretudo os dados histdricos de vendas, sdo analisadas para identificacdo dos
componentes quantificaveis da serie, isto €, o nivel da demanda, tendéncia de
longo prazo, oscilagcbes ciclicas e efeitos sazonais. No entanto, algumas
informacdes relevantes no atendimento da demanda ndo s&o diretamente
quantificaveis — promocdes, lancamento de novos produtos, acdes da
concorréncia, etc. — e, portanto, devem ser interpretadas para a correta alocacéo
de recursos para o atendimento da demanda.

De forma geral, um especialista da area comercial, marketing ou operacoes
é responsavel por esta interpretacdo e pela incorporacdo destas informacdes na
previsdo de vendas. O sucesso desta segunda etapa do processo de planejamento
da demanda tem como premissas basicas que este especialista detém amplos
conhecimentos do mercado e que utilizard toda a sua racionalidade ou “bom
senso” para realizar esta interpretacéo.

Entretanto, restricdbes orcamentarias e de tempo nas empresas
comprometem, em parte, esse processo, pois ndo permitem que todas as
informacdes necessarias sejam coletadas e analisadas para aperfeigoar o processo
decisério. Para contornar estas restricoes, 0s planejadores utilizam
inconscientemente algumas regras que simplificam o processo de interpretacao
das informacgbes de mercado. Estas regras sdo conhecidas como heuristicas de
deciséo.

Apesar de sua importancia pratica, agilizando o processo decisorio, as
heuristicas levam a erros sistematicos, previsiveis e de dificil eliminacdo. Quanto
mais complexo for o ambiente, mais dificil & o processo de interpretacdo das
informacbes e mais propenso estard o planejador a utilizar inconscientemente
essas heuristicas. Ver-se-a a seguir as trés principais heuristicas do julgamento
probabilistico — Representatividade, Disponibilidade e Ancora e Ajustamento — e
seus impactos no planejamento da demanda.



Representatividade

A heuristica da representatividade é caracterizada pela busca de aspectos
peculiares de um evento probabilistico que correspondam a um estere6tipo. Por
exemplo, planejadores prevéem a demanda de um novo produto com base na
similaridade  (representatividade) desse produto com outros lancados
anteriormente, conforme o sucesso destes langcamentos. Em alguns casos, a
utilizacdo desta heuristica pode ser um instrumento bastante util para uma
primeira aproximacdo. Em outros, no entanto, pode levar a erros de pré-
julgamento.

Para tentar esclarecer de que forma a heuristica da representatividade
funciona no cérebro humano, tomem-se as seguintes sequéncias de caras (K) e
coroas (C) de uma moeda néo-viciada:
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Foi perguntado a grupos de alunos de programas de MBA e
Aperfeicoamento na area de Operacdes e Logistica qual das duas seqiiéncias é a
mais provavel de ocorrer e a maioria (80%) respondeu que é a segunda. A
resposta correta, neste caso, € que a probabilidade de qualquer uma das
sequiéncias ocorrer é igual. Para entender por que a maioria dos executivos
respondeu que seria a segunda, é necessario analisar o processo de formacao de
uma sequéncia de caras e coroas.

A primeira regra de formacdo em uma moeda ndo-viciada é que se espera
aproximadamente 50% de caras e 50% de coroas. Quando 0s executivos
analisaram inconscientemente esta regra, verificaram que ambas as sequiéncias
atendem a este requisito. No entanto, a segunda regra de formacéo € que a ordem
de caras e coroas ¢ aleatoria, 0 que ndo é reconhecido pelo cérebro na primeira
sequliéncia e, por isso, 0s executivos indicaram a segunda como a mais provavel
de ocorrer.

Este problema de julgamento probabilistico ocorre também nos jogos de
loteria. Apesar de qualquer sequéncia de seis numeros sorteados ter a mesma
probabilidade de ocorrer, poucas pessoas apostam dinheiro em seis numeros



consecutivos, pois o cérebro humano tem dificuldades para reconhecer este tipo
de seqliéncia como aleatoria. Por estes exemplos, parece trivial identificar a falha
na identificagdo da componente aleatéria. No entanto, em uma série de vendas
nem sempre é facil identificar esta componente entre o nivel da demanda,
tendéncia de longo prazo, efeitos sazonais e oscilagdes ciclicas. Muitas vezes,
estes elementos se confundem e dificultam a interpretacdo do comportamento da
demanda.

As falhas na heuristica da representatividade ocorrem, principalmente, por
problemas com a nocéo intuitiva da aleatoriedade e insensibilidade ao tamanho
da amostra. No planejamento da demanda, esses vieses podem ocasionar falhas
na extrapolacdo e acompanhamento da demanda, bem como fazer com que o
planejador “enxergue” tendéncias nas séries de vendas.

Para exemplificar essas falhas, foi proposto um exercicio para um grupo de
executivos da area de operacdes. Nele, foi apresentada uma sequiéncia com seis
nameros de vendas, sem informacgdes sobre o produto ou o mercado, referentes
aos meses de maio de 2002 até outubro de 2002, conforme a Tabela 1.

Més mai-02 | jun-02 | jul-02 | ago-02| set-02 | out-02 | nov-02
Vendas [[265154|267350|290385|297533|301084|331778

Tabela 1 — Vendas mensais

Solicitou-se, entdo, que 0s executivos projetassem o volume de vendas
para 0 més seguinte (novembro/2002) e dissessem qual era o percentual de
confianca que tinham sobre aquela previsdo (0% nenhuma certeza e 100%
certeza absoluta). N&o foi surpresa que todos 0s executivos tivessem colocado um
numero maior que o valor de outubro para as vendas de novembro, pois com 0s
dados disponiveis podia-se imaginar uma sequéncia de valores crescentes. No
entanto, o fato de cerca de 80% dos executivos terem colocado mais de 50%
como percentual de confianga para uma previsdo feita sem conhecimento do
produto ou do mercado, e com apenas seis valores, indica um excesso de
confianca em uma amostra muito pequena, onde o efeito aleatorio se sobrepuja
aos efeitos de uma possivel tendéncia de longo prazo.
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O Grafico 1 mostra que o préximo valor da seqiiéncia apresentada € um
“vale” de demanda de oleo diesel no Parana, que foi a sequéncia utilizada no
exercicio. A falha na avaliacdo dos executivos decorre da dificuldade em
reconhecer que uma série com seis nimeros crescentes pode ser uma sequéncia
aleatoria. E fundamental que o planejador tenha nocéo de que, no curto prazo, o
efeito aleatorio é preponderante na avaliacdo da variacdo das vendas e que efeitos
de tendéncia somente devem ser considerados no longo prazo.

Disponibilidade

A heuristica da disponibilidade caracteriza-se pela avaliacdo de
probabilidade de um determinado evento ocorrer pela frequéncia com que
exemplos ou ocorréncias deste evento estiverem disponiveis na memaria. Um
evento com forte carga emocional, vivido, tangivel e/ou especifico estara mais
disponivel na memoria do que um evento subjetivo, brando e/ou de carater nédo-
emocional.

Por exemplo, estudos com pessoas que sofreram algum tipo de violéncia,
como seqiestro ou assalto, indicam que, no periodo pos-traumatico, estas pessoas
passam a desenvolver mecanismos exagerados de protecdo, como checar varias
vezes se ndo estdo sendo seguidas, desconfiar de todas as pessoas a sua volta e,
em alguns casos, ndo querer sair de casa. Esta fase dura cerca de um més (este



tipo de comportamento por periodos mais longos pode caracterizar 0
desenvolvimento do transtorno de estresse pos-traumatico). No entanto, o fato de
ter sido seqliestrado ou assaltado ndo tem qualquer influéncia na possibilidade de
ocorréncia de um novo evento desta natureza. O fato de este tipo de evento ser
intenso e emocional faz com que o cérebro superestime a probabilidade de uma
nova ocorréncia.

Assim, pode-se perceber que os vieses causados pela utilizacdo da
heuristica da disponibilidade estdo relacionados a problemas de informacdes
vividas e recentes, pois um fato que torna um evento mais “disponivel” na
memaria ndo o torna obrigatoriamente mais provavel. Nem sempre é facil fazer a
distincdo do que realmente impacta a probabilidade de um evento ocorrer. O
entendimento da heuristica da disponibilidade é fundamental em situacGes de
excecdo no planejamento da demanda, como promocdes e eventos esporadicos.

A realizacdo de uma promocédo de vendas altera, em geral, o padrdo da
demanda no periodo em que é realizada. Como se trata de um evento especifico,
a promogao possui um efeito intenso nas decisfes de planejamento da demanda
para 0s periodos seguintes e, principalmente, sobre promocdes futuras. Uma
promocdo bem-sucedida, isto é, quando as vendas aumentam significativamente e
0s estoques sdo eliminados (algumas vezes ocasionando falta de produto), resulta
em aumento nos niveis de estoques nos periodos subseqientes, conforme o
Gréfico 2.
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Grafico 2 — Promocéao “bem-sucedida”



Observa-se que a ruptura de estoque constitui um evento vivido para o
planejador, que aumenta o nivel de estoque nos periodos subsequientes para se
proteger contra possiveis faltas de produtos. Por outro lado, quando a promocao
ndo € bem-sucedida, isto é, as vendas ndo atingem os patamares planejados, 0s
estoques tendem a diminuir nos periodos seguintes, como apresentado no Grafico
3.
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Graéfico 3 — Promocéo “mal-sucedida”

Assim, a informacéo referente a um periodo ndo-regular de vendas tem
impacto significativo nas decisbes de atendimento da demanda nos periodos
regulares subsequentes, bem como em futuras promocgdes. No primeiro caso, a
falta de produtos fez com que o planejador superestimasse a probabilidade de
uma ruptura nos estoques. Por outro lado, a expectativa de vendas néo
confirmada fez com que as decisdes de ressuprimento fossem reavaliadas. E de
grande importancia que o planejador tenha consciéncia que a intensidade de um
evento altera a sua percepc¢do da real probabilidade de uma nova ocorréncia do
evento.

Ancora e ajustamento

Na heuristica da ancora e ajustamento, o planejador faz a avaliacdo de um
evento a partir de um valor inicial, ajustando-o com as informacdes disponiveis



até obter uma decisao final. O valor inicial, conhecido como “ancora”, pode ser
obtido por dados historicos, pela forma como o problema é apresentado ou por
informacdes aleatdrias. O problema desta heuristica € que, em situacdes dubias,
uma informacédo pouco relevante pode causar um grande efeito na decisao final,
caso ela venha a ser utilizada como ancora para ajustes posteriores.

Em negociacBes, € muito comum que 0 negociador experiente procure
“plantar uma ancora”, isto €, um valor inicial a partir do qual se discutem 0s
detalhes (“ajustes”) para chegar ao valor final. Isto acontece porque esses
negociadores sabem que, uma vez colocada a ancora, dificilmente os ajustes de
valor sdo suficientes. Esta técnica é muito utilizada em negociages empresariais
complexas, mas tambem funciona bem na compra/venda de imoveis e
automoveis.

Um exemplo da utilizacdo desta heuristica para julgamento probabilistico
foi apresentado por Bazerman (2004), com base em estudos realizados pela
Universidade de Harvard com auditores fiscais das principais empresas de
auditoria dos Estados Unidos, que foram divididos em dois grupos.

Para o primeiro grupo foi perguntado: “vocé acredita que mais de 200
empresas dentre as mil maiores empresas americanas fraudam seus balan¢os?” E,
em seguida, “qual a sua melhor estimativa do numero de empresas, dentre as mil
maiores empresas americanas, que fraudam seus balancos?” J& para o segundo
grupo, as perguntas foram: “vocé acredita que mais de dez empresas, dentre as
mil maiores empresas americanas, fraudam seus balancos?” E “qual a sua melhor
estimativa do namero de empresas, dentre as mil maiores empresas americanas,
que fraudam seus balan¢os?” Pode-se observar que as perguntas séo praticamente
idénticas, mudando apenas o numero de empresas fraudadoras (ancora) na
primeira pergunta. Os resultados obtidos para a segunda pergunta estdo
apresentados no Quadro 1.

Grupo 1: ncora = 200 / média = 43,3
Grupo 2: dncora = 10 / média = 16,5

Quadro 1 - Resultados da avaliacdo dos auditores fiscais

A resposta da primeira pergunta era irrelevante para o estudo, pois 0
objetivo era apenas “plantar a ancora” para a segunda pergunta, na qual os



auditores deveriam estimar um valor para o nimero de empresas fraudadoras.
Apesar das premissas de que a capacidade de avaliacdo e o conhecimento do
mercado ndo devem ser muito diferentes entre os dois grupos de auditores, a
média das respostas para a segunda questdo foi completamente diferente em cada
grupo. Este resultado mostra a influéncia da ancora no processo de avalia¢do da
probabilidade de um evento ocorrer.

Os vieses causados pelo uso da heuristica da ancora e ajustamento séo
oriundos da utilizacdo inadequada da ancora e/ou ajuste insuficiente deste valor.
Quando ndo possuem registro das informagcbes ou desconhecem os métodos
adequados para realizar a previsdo de vendas, alguns planejadores da demanda
utilizam o artificio de decidir o valor futuro das vendas ajustando, com base no
conhecimento tacito do mercado, o valor das vendas no mesmo periodo do ano
ou més anterior (ancora). Este tipo de abordagem pode ocasionar erros
significativos no planejamento da demanda, uma vez que o valor passado pode
ter pouca representatividade para a situacdo atual das vendas, como, por
exemplos, em series com tendéncia acentuada.

Outros vieses

Além dos vieses de analise ocasionados pelas trés principais heuristicas
apresentadas anteriormente, existem outros dois vieses que causam impactos
significativos na etapa de interpretacdo das informacgdes de mercado no processo
de planejamento da demanda: a “armadilha da confirmacdo” e a “previsdo
retrospectiva”.

A “armadilha da confirmacdo” esta relacionada com 0s pesos assimetricos
atribuidos a evidéncias disponiveis para os “testes de hipoOteses” que sdo
conduzidos no processo de planejamento. Evidéncias que confirmam as crengas
do planejador recebem, em geral, pesos maiores do que as informacdes que
contradizem as expectativas iniciais. Isto faz com que opinides uma vez formadas
sejam extremamente resistentes a mudancas. No processo de planejamento da
demanda, ¢ fundamental, pois, buscar evidéncias contraditérias, ao inves de
evidéncias confirmatoérias, o que trara mais beneficios para o processo de anélise.

Por sua vez, a “previsdo retrospectiva”, também conhecida como hindsight,
refere-se a famosa frase: “Eu ja sabia”. Ap0s a ocorréncia de um evento, 0
planejador tende a superestimar sua capacidade preditiva, isto €, apds conhecer as



vendas reais de um periodo, o planejador passa a ver relacdo direta entre 0s
diferentes eventos que levaram aquele volume de vendas e estima
equivocadamente a assertividade da previsdo que havia feito. Este viés reduz a
capacidade do planejador aprender com o erro, fator determinante para o
aprimoramento da previsdo de vendas. Além disso, em processos de
planejamento colaborativo, onde a opinido de todos os envolvidos é fundamental
para a efetividade do processo, este viés pode gerar criticas a capacidade
preditiva de alguns dos envolvidos.

Como evitar os vieses?

A eliminacdo completa dos vieses no planejamento da demanda é muito
dificil de ser alcancada, mas é possivel reduzir bastante seus efeitos. O primeiro
passo € a conscientizacdo da existéncia das heuristicas de julgamento e o
reconhecimento de seus impactos no processo de planejamento. Bazerman (2004)
sugere ainda uma serie de estratégias para melhorar o processo decisorio, tais
como adquirir experiéncia e conhecimento técnico de previsdo de vendas e usar
modelos lineares com base no julgamento de especialistas.

Além disso, pode-se utilizar uma abordagem normativa, realizando
inicialmente as analises estatisticas, incorporando as informacdes de mercado
disponiveis e combinando, enfim, estas duas informacgdes conforme o grau de
precisdo que pode ser associado a cada tipo de informagdo. E muito comum
construir um intervalo de confianga para as analises quantitativas, mas raramente
utiliza-se um intervalo para as interpretacbes feitas pelos planejadores. A
proposta é justamente provocar uma nova reflexdo na interpretacdo das
informacdes de mercado.

Concluséao

Apesar de ser parte fundamental das fungdes gerenciais, as atividades de
julgamento e tomada de decisdo sdo, de forma geral, pouco exploradas na
formacéo de gestores. Especificamente em planejamento da demanda, em que a
interpretacdo das informacGes de mercado é fator determinante para o sucesso do
processo, 0 conhecimento das heuristicas de julgamento probabilistico possibilita



ao planejador refletir sobre as premissas para sua decisdo e, com isso, minimizar
0 erro da previsdo de demanda.

Assim, buscou-se apresentar as principais heuristicas e seus impactos no
planejamento da demanda, destacando que, em maior ou menor grau, elas séo
utilizadas corriqueiramente para simplificar a tomada de decisdo em ambientes
cada vez mais complexos e com restricbes orcamentarias e de tempo cada vez
maiores.
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