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APRESENTAÇÃO

O campo de estudos em Administração tem emergido entre os séculos XX e XXI 
como uma frutífera arena de renovação nas ciências, o que repercute em uma clara 
ampliação de temas e atores envolvidos ao longo do tempo que são observados à luz 
de um olhar que simultaneamente é comprometido com a explicação das realidades 
concretas e com a prescrição de planos e estratégias para as organizações.

Corroborando com a agenda de estudos administrativos no Brasil, o presente 
livro, “Gestão de Organizações Públicas, Privadas e da Sociedade Civil”, tem definido 
em seu título o objetivo de apresentar uma plural agenda de estudos com base 
em pesquisas desenvolvidas pela comunidade científica nacional sobre modelos de 
gestão da realidade organizacional lato sensu do país.

Fruto de um trabalho coletivo engendrado por quase cinquenta pesquisadores, 
oriundos de instituições de ensino superior públicas e privadas de todas as regiões 
brasileiras, esta obra traz contribuições que valorizam a pluralidade e a construção 
científica do campo de Administração da partir de um trabalho interinstitucional no 
país.

Organizado em dezenove capítulos, este livro foi estruturado por meio de uma 
lógica discursiva de gradação crescente, na qual os três primeiros capítulos exploram 
estudos de gestão público-privada, passando para cinco capítulos focalizados na 
gestão pública, até se chegar aos dez capítulos seguintes que abordam estudos de 
gestão privada.

No primeiro eixo de capítulos, sobre gestão público-privada, são abordadas 
de modo genérico as diferenças e convergências entre a Administração Pública e 
Privada, bem como de modo específico as relações virtuais de consumo e o papel 
regulatório do Estado, além daquelas relações entre o Setor Público e o Setor Privado 
na produção do American Way of Life.

No segundo eixo de capítulos, focalizado em gestão pública, as pesquisas 
apresentadas abordam diferentes exemplos de sistemas de gestão e de governança 
pública no Brasil, a partir de um olhar específico de estudos de casos sobre políticas 
públicas, respectivamente identificados por análises sobre as políticas orçamentária, 
de saúde, segurança pública, controladoria e infraestrutura.

No terceiro eixo de capítulos, sobre gestão privada, dois capítulos apresentam 
uma natureza teórica em contraposição a oito capítulos com estudos de casos 
empíricos, os quais em sua totalidade exploram temáticas com foco setorial (mercado 
acionário e comércio varejista), bem como em organizações de ensino superior, em 
empresas multinacionais, ou, ainda relacionadas a empreendedores.

A fundamentação para o desenvolvimento destes dezoito capítulos reside em 
um recorte teórico plural, mas cujo recorte metodológico exploratório, descritivo 



e explicativo possibilitou, tanto, a convergência de procedimentos de revisão 
bibliográfica e documental no levantamento de dados, quanto, a adoção diferenciada 
de técnicas de hermenêutica, estatística e análise de discurso na interpretação dos 
dados.  

Com base nas análises e discussões construídas ao longo dos dezoito capítulos 
exibidos nesta obra, há uma rica contribuição teórica, metodológica e empírica 
para o enriquecimento deste plural e crescente campo de estudos científicos em 
Administração no Brasil, o qual cada vez mais se amplia em suas agendas, temas e 
atores em razão de produções como esta, que vislumbram o debate a partir de um 
esforço interinstitucional coletivo.

Em nome deste frutífero trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores, 
comprometidos com as realidades organizacionais públicas, privadas e da Sociedade 
Civil, bem como com a própria construção de um rico e plural campo de estudos 
em Administração no Brasil, convidamos você para explorar conosco as diferentes 
facetas teóricas e empíricas nos temas abordados ao longo deste livro.

Excelente leitura!

Elói Martins Senhoras
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METODOLOGIA PARA SELEÇÃO DO MÉTODO DE 
PREVISÃO DE DEMANDA DE ITENS PROMOCIONAIS 

NUMA EMPRESA DO RAMO VAREJISTA DO RIO DE 
JANEIRO

CAPÍTULO 16
doi
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RESUMO: Este trabalho teve como objetivo 
identificar o melhor método de previsão de 
demanda para itens promocionais. Para 
tanto, foram analisados três produtos de uma 
empresa do segmento varejista do estado 
do Rio de Janeiro no período promocional 
de encarte. A partir das análises e projeções 
realizadas identificou-se que o método da 
média exponencial móvel obteve uma eficácia 
maior quando comparado a outros métodos 

utilizados em virtude de apresentar menores 
desvios, possibilitando assim uma previsão 
mais assertiva e confiável. 
PALAVRAS-CHAVE: Varejo, Itens 
Promocionais, Previsão, Demanda.

METHODOLOGY FOR SELECTING THE 
METHOD OF FORECASTING THE DEMAND 

FOR PROMOTIONAL ITEMS IN A RETAIL 
COMPANY IN RIO DE JANEIRO

ABSTRACT: This work aimed to identify the best 
demand forecasting method for promotional 
items. To this end, three products from a 
company in the retail segment of the state of Rio 
de Janeiro were analyzed during the promotional 
insert period. From the analyzes and projections 
performed, it was identified that the exponential 
moving average method obtained greater 
efficiency when compared to other methods 
used due to having less deviations, thus allowing 
a more assertive forecast and trustworthy.
KEYWORDS: Retail, Promotional Items, 
Forecasting, Demand.

1 |  INTRODUÇÃO

A gestão de estoque é um ponto crítico 
para o negócio, visto que é um grande desafio 
encontrar o equilíbrio, a fim de garantir a 
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disponibilidade sem gerar excessos ou rupturas. O impacto de um estoque alto na 
empresa está diretamente ligado ao custo de armazenagem e ao recurso financeiro 
parado, por outro lado, um estoque muito baixo pode causar ruptura e impactar 
diretamente no cliente (CHING, 2010).

O ramo varejista é um setor econômico competitivo e instável, logo o cliente 
deve ser o foco do negócio (ALMEIDA et al., 2011). Com efeito, o varejo está 
automatizando e sofisticando as ferramentas de administração a fim de auxiliar e 
facilitar as negociações, integrando diversas áreas, como logística, supply chain e 
setor operacional (MULHERN, 1997).

Segundo Camargo Junior (2010), o avanço tecnológico capaz de agilizar e 
otimizar os processos internos da empresa, e o aumento da globalização exige que 
as empresas se reinventem constantemente, buscando alternativas capazes de 
alavancar seus resultados agregando diferencial competitivo.

Dessa forma, este estudo se faz necessário, pois se entende que implantar 
um sistema eficiente para cálculo de demanda faz com que a empresa tenha um 
estoque saudável, reduzindo custos e possibilitando uma maior segurança nas 
tomadas de decisões, sendo assim, garante que os itens não tenham atrasos nas 
entregas através de fornecedores e consequentemente não ocorra ruptura nas lojas.

As empresas investem em ações promocionais para incentivar as vendas, a 
fim de aumentar o fluxo de clientes nas lojas e aumentar o faturamento. Tendo em 
vista que a venda de itens promocionais na empresa em questão corresponde de 
30% a 40% da venda diária, faz-se necessário um cálculo de previsão de demanda 
assertivo.

Este trabalho buscou avaliar e propor um método de previsão de demanda que 
melhor se adeque as características dos itens promocionais a fim de que não haja 
excesso e ruptura de itens em lojas. Para tanto, buscou-se apresentar o impacto do 
excesso de estoque nas lojas; apresentar o impacto da ruptura de estoque nas lojas 
e apresentar a importância da divulgação de promoções de itens para a demanda de 
vendas nas lojas.

2 |  REFERENCIAL TEÓRICO

O ramo varejista tem como vantagem o contato direto com os consumidores, 
facilitando a fidelização dos clientes, permitindo que as empresas, através de 
seus funcionários, passem a conhecer melhor o perfil dos clientes, de forma a 
estabelecerem as melhores condições de atendimento (Gummesson, 2005).

Muitos atributos interferem na satisfação dos clientes, que podem ser 
classificados como atributos mais aparentes (qualidade, organização e disponibilidade 
dos produtos) e atributos mais sensíveis (psicológicos – iluminação, odor, ruídos) 



Gestão de Organizações Públicas, Privadas e da Sociedade Civil Capítulo 16 200

(CHANG e LUAN, 2010). A conveniência, preço e o ambiente são aspectos importantes 
na preferência dos clientes às lojas (WATSON, VINEY & SCHOMAKER, 2002).

Kacen, Hess e Chiang (2013) alertam para o fato de que os consumidores 
preferem lojas que vendem produtos de alta qualidade a um preço baixo; mas 
eles também querem realizar suas transações rapidamente, de forma prazerosa, 
eficiente e segura, minimizando as possíveis incertezas decorrentes dos processos 
que envolvem a compra.

Embora haja vários motivos que justifiquem a presença de estoque nas empresas, 
a gestão dos estoques deve ser tratada com muita atenção, pois o custo para mantê-
los pode representar de 20 a 40% do seu valor por ano. Contudo, a rotatividade dada 
ao estoque, determinada pela relação entre a quantidade vendida e a quantidade 
média mantida em estoque, determinará o quão “saudável” ele estará, ou seja, 
quanto maior o giro do estoque, maior a liberação do ativo e consequentemente 
menor o custo de manutenção de armazenamento de itens (BALLOU, 2007).

O preço é um dos fatores determinantes na satisfação e fidelização dos clientes, 
que determina a competitividade de venda do varejo (VARKI & COLGATE, 2001). 
Os clientes apresentam referências de preços, o que estimula as redes varejistas 
a “promocionar” itens a fim de estimular a demanda de consumidores nas lojas e 
incrementar lucros. (LEVY, GREWAL, KOPALLE, & HESS, 2004).

O ramo varejista utiliza estratégias de promoção para influenciar o 
comportamento do consumidor através do preço. A exposição do preço influencia o 
cliente, pois quando o preço é finalizado com o número “,99”, o cliente entende que 
o item apresenta um preço mais baixo (SCHINDLER; PATRICK, 1997; ANDERSON; 
DUNCAN, 2003); quando apresentam os itens como bônus pack – pague 1 leve 
2 – versus desconto e garantia de preço baixo, os clientes entendem que os itens 
apresentam preços mais competitivos (DUTTA et al., 2006).

A promoção e propaganda interferem na percepção dos clientes sobre o 
posicionamento da marca. Através da imagem os clientes criam expectativas sobre 
a empresa e a marca. A propaganda fornece aos clientes detalhes sobre os produtos 
anunciados, como preço, localização e horário de funcionamento da empresa 
(PARENTE, 2000).

As empresas utilizam vários meios para atingir o máximo de consumidores, 
através de meios de comunicação. Muitas empresas utilizam diferentes elementos 
de promoção para atingir de forma mais eficaz o seu público alvo, fazendo com que 
os ajudem nas tomadas de decisões de compra (BOONE, KURTZ, 1998, p. 21).

 A previsão de demanda tem como um dos seus objetivos dimensionar a 
quantidade ideal de itens no estoque, buscando minimizar problemas oriundos de 
variações das vendas, que podem acarretar em excessos ou rupturas, ocasionando 
perda de vendas. Uma boa qualidade da previsão de vendas pode permitir uma 
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gestão de estoques mais efetiva, proporcionando agilidade nas tomadas de decisão, 
melhorando o atendimento ao consumidor final e, principalmente, reduzindo custos 
logísticos operacionais referentes à movimentação desnecessária, como logística 
reversa ou armazenagem de produtos. (CONSUL e WERNER, 2010).

Segundo Souza (2012), os erros de previsão de demanda no setor varejista, 
corresponde a grande parte dos desvios que originam rupturas de estoques. Na 
maioria das vezes os erros de previsão ocorrem por se considerar apenas os 
parâmetros de reposição de estoques, definidos por critérios desprovidos de uma 
prévia análise do comportamento da demanda.

O cálculo de previsão de demanda de itens novos e produtos regulares são 
feitos de formas distintas, visto que os produtos regulares apresentam um histórico 
de venda, que pode servir como base para análise quantitativa. Já os itens novos 
são feitas análises mais subjetivas, seguindo opiniões de especialistas, ou através 
de uso de algum item similar como base de cálculo (TERSINE, 1994).

O método da média simples é realizado através do cálculo da soma da demanda 
dividida pela quantidade de períodos anteriores a serem analisados, o método pode 
acarretar distorções e erros devido a não consideração de fatores externos ou dados 
de tendência de mercado, entretanto é de fácil aplicação, sendo mais indicado para 
previsões em curto prazo. (POZO, 2010)

O método de média móvel analisa os dados históricos movendo o cálculo 
da média através da série temporal. É um método comumente utilizado devido à 
facilidade de implementação, porém não é indicado para séries que apresentam 
tendência e sazonalidade (MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT; HYNDMAN, 1998).

 (1)

Onde, 
MMn = média móvel de n períodos;
Di = demanda ocorrida no período i;
n = número de períodos;
i = índice do período.

Segundo Corrêa e Corrêa (2006) este método é uma média ponderada de 
dados históricos, onde valoriza mais os últimos valores observados na série temporal 
através da ponderação exponencial dos mesmos, de acordo com a proximidade ao 
período da previsão, desta forma, cada nova previsão gerada é mais próxima da 
previsão anterior, acrescida da diferença entre a demanda real e a estimativa gerada.

Como o mercado de varejo é dinâmico, as vendas são relacionadas a diversos 
fatores externos e internos. Dessa maneira, é imprescindível que sua previsão de 
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vendas utilize uma base de dados recente e de curto prazo. A técnica de suavização 
exponencial valoriza mais os últimos valores da série temporal, através da ponderação 
exponencial, sendo utilizada com frequência nas previsões de demanda por sua 
simplicidade e acurácia (PELEGRINI, 2000). 

  (2)

Onde,
Mt = previsão para o período t;
Mt-1 = previsão para o período t-1;
α = coeficiente de ponderação, que deve ser entre 0 e 1;
Dt-1 = demanda do período t-1.

O valor da constante de suavização α é arbitrário. A constante α determina a 
velocidade de resposta do modelo frente a mudanças na demanda (Montgomery et 
al., 1990).

Para determinar o melhor método de cálculo de previsão de demanda foram 
calculados o MSE (erro médio quadrático) e o MAD (desvio absoluto médio). Para o 
cálculo do erro médio quadrático (MSE), utilizou-se a seguinte fórmula:

 (3)

Onde,
Yi = demanda real no período i;
Ŷi = demanda prevista no período i;
Yi – Ŷi = desvio ou erro de previsão;
n = número de períodos;

Para o cálculo do desvio absoluto médio (MAD), utilizou-se a fórmula a seguir:

 (4)

Onde, 
xi = demanda real no período i; 
ẋ = demanda prevista;
n= número de períodos.

3 |  METODOLOGIA

O trabalho pode ser classificado como exploratório e quantitativo, pois será 
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baseado em análises de dados exportadas de um sistema ERP (Enterprise Resource 
Planning) buscando encontrar a melhor maneira para calcular a previsão de demanda 
para itens promocionais. Serão analisados dados de vendas promocionais no 
período de um ano de uma empresa do ramo varejista do estado do Rio de Janeiro. 
Para itens novos os cálculos serão baseados em históricos de itens semelhantes e 
opiniões de especialistas.

Como a venda promocional corresponde a aproximadamente 30% da venda da 
empresa, decidiu-se por fazer uma análise mais criteriosa, visto que a venda regular 
(itens que não estão em promoção) já apresenta um processo definido via MRP e o 
processo promocional não tem um padrão de cálculo.

Para a análise, serão utilizados todos os itens em promoção, porém serão 
calculados de acordo com seu tipo de promoção. Os itens que estão anunciados 
em encarte utilizarão a venda histórica do período de um ano no tipo de promoção 
“Encarte”, assim como os itens de TV e lâmina respeitarão os seus tipos de promoção. 
Caso o item não tenha histórico de venda nas ações, será realizado o cálculo através 
de um item similar, definido pelo comprador ou será analisada a venda regular do 
item.

Para o cálculo de previsão de demanda há diversos modelos propostos, 
entretanto, para este trabalho será focado nos modelos de previsão de demanda 
quantitativos baseados em séries temporais. Neste trabalho serão testados dois 
modelos: Média móvel e Média móvel exponencial.

Para verificação do melhor método, foram calculados o erro absoluto médio e o 
erro médio quadrático. Os erros de previsão influenciam na determinação da escolha 
do melhor método de cálculo de previsão. A técnica escolhida será a que apresentar 
o menor erro de previsão de demanda, ou seja, onde o desvio se aproximar mais de 
zero.

4 |  RESULTADOS

Neste capítulo serão expostos os tipos de promoções, a importância e o peso 
de cada tipo de promoção na venda mensal da companhia, assim como o melhor 
modelo de cálculo de previsão de demanda.  São realizados diversos tipos de 
promoções durante o mês. A venda promocional tanto em quantidade quanto em 
custo, representa aproximadamente 30% da venda da empresa do ramo varejista 
estudada.
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Gráfico 1 – Participação da Venda Promocional na Cia.
Fonte: autor (2018)

Já o encarte é um material desenvolvido para divulgar um grande número de 
itens, assim como divulgar lançamento de itens, promover marcas e mostrar para 
o cliente os itens em destaque com preços atrativos. Na empresa em questão, os 
encartes têm a duração aproximada de 15 dias, contendo em torno de 370 itens. Os 
itens divulgados no encarte representam 56% da venda em quantidade e 46% da 
venda custo da venda promocional, ou seja, aproximadamente 50% da venda dos 
itens promocionais são referentes à divulgação via encarte.

Gráfico 2 – Participação da venda de encarte na venda promocional
FONTE: AUTOR (2018)

A lâmina é o material desenvolvido para divulgar promoções mais agressivas. 
Tem a duração de 4 dias com o intuito de aumentar o fluxo de clientes na loja, 
oferecendo preços mais competitivo. O número de ofertas é inferior ao número de 
ofertas do encarte, sendo em torno de 85 ofertas. A venda da lâmina representa 15% 
da venda promocional no mês.
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Gráfico 3 - Participação da venda da lâmina na venda promocional
FONTE: AUTOR (2018)

A TV é o meio de divulgação de promoções mais eficiente, pois atinge o maior 
número de pessoas com a divulgação de itens com preços competitivos a fim de 
aumentar o número de clientes nas lojas. As ofertas de TV têm o período menor, 
durante uma semana são divulgadas quatro TVs com itens distintos (Segunda-feira, 
Terça-feira, quarta e quinta-feira, e final de semana).

Gráfico 4 - Participação da venda da TV na venda promocional
FONTE: AUTOR (2018)

A venda da TV representa aproximadamente 28% da venda em quantidade e 
aproximadamente 39% da venda custa, ou seja, tem grande representatividade na 
venda de itens promocionais.

4.1 Métodos de cálculo de previsão de demanda

Os métodos mais indicados para cálculo de previsão de demanda para redes 
varejistas desconsiderando a sazonalidade, são os métodos de média móvel (MM) 
e média exponencial móvel (MME). Foram realizados cálculos da média móvel 
(fórmula 1) e média exponencial móvel (fórmula 2) de três produtos utilizando as 
fórmulas citadas acima. Foram feitos cálculos adotando α=0,2, α=0,3 e α=0,5, porém 
para o cálculo de melhor coeficiente de ponderação (α), foi utilizado o recurso do 
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Excel, chamado Solver.  O solver é um suplemento do Microsoft Excel utilizado para 
encontrar o valor ideal (máximo ou mínimo) de acordo com as restrições de cada 
problema. Utilizou-se as restrições de minimizar o erro médio quadrático (MSE) com 
as restrições de α≥0 e α ≤1. Para o valor de “n” foi considerado uma base de venda 
de junho de 2017 a setembro de 2018 dos itens cadastrados na ação.

Tabela 1: Cálculo da Média Móvel e Média Exponencial Móvel do produto 1.
Fonte: aUTOR (2018).

O período utilizado para os cálculos de previsão de demanda foi de junho de 
2017 a setembro de 2018 para os produtos escolhidos de setores distintos (Mercearia, 
bebidas e bazar). Foi realizado o cálculo médio diário no período da ação, visto que 
cada ação corresponde a um período irregular e a ação escolhida para o cálculo foi 
o encarte.

De acordo com a tabela acima, foram gerados os gráficos para facilitar a 
exposição dos valores. Foram comparados a venda realizada com os modelos 
escolhidos para o cálculo de previsão de demanda, onde o gráfico 5 expõe a previsão 
de demanda através da média móvel do produto 1 (trata-se de um item do setor de 
mercearia) e o gráfico 6 a previsão de demanda através da média exponencial móvel.

Para o cálculo da média móvel foi utilizada a equação 1, considerando n=3. Já 
para o cálculo da média exponencial móvel utilizou-se a equação 2, adotando α=0,30 
e α=0,50, e realizando o cálculo do α ideal no intuito de minimizar erros através 
do solver, onde encontrou-se o valor de α=1,00. Para o cálculo dos desvios foram 
utilizadas as equações 4 e 5. Abaixo seguem os gráficos dos métodos utilizados 
(média móvel e média móvel exponencial) referente ao produto 1:
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Gráfico 5 – Média Móvel e Gráfico 6 – Média Exponencial Móvel do produto 1.
Fonte: autor (2018)

 

Diante dos dados expostos, verificou-se que o método de média móvel 
exponencial é o modelo que mais se adequa ao cálculo de previsão de demanda para 
o produto 1, visto que apresenta os menores desvios. Abaixo seguem os gráficos 
dos métodos utilizados referente ao produto 2:

Gráfico 7 - Média Móvel e. Gráfico 8 - Média Exponencial Móvel do produto 2.
Fonte: autor (2018)

Como se trata de um item que a venda não é linear, pois se trata de um item 
do setor de bebidas onde há sazonalidade, o cálculo de previsão de demanda não é 
muito assertivo, porém através do método de média exponencial móvel, calculou-se 
o α ideal para minimizar o erro. 

Verificou-se que com α = 0,37 o método de média móvel exponencial é mais 
eficaz para a previsão de demanda do item 2.

Já para o item 3, referente ao setor de bazar, verificou-se que tem uma venda 
linear. Foram calculadas a média móvel e a média móvel exponencial para verificar o 
método mais eficaz. Foram adotados α=0,2 e α=0,5 para comparação e foi calculado 
o valor ideal de α, que foi igual a 0,57. Abaixo seguem os gráficos dos métodos 
utilizados referente ao produto 3:
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Gráfico 9 - Média Móvel e Gráfico 10 - Média Exponencial Móvel do produto 3.
Fonte: o autor (2018)

Nesse caso, verificou-se que o método da média móvel exponencial é o 
mais eficaz para o produto 3 com o valor de α=0,57. Para a verificação do melhor 
método, foram calculados os desvios através do MAD e MSE, conforme explicado 
anteriormente. Abaixo seguem os gráficos de comparação dos métodos através do 
cálculo dos desvios por produto:

Gráfico 11: Comparação Desvios Absolutos Médios e Desvios Médios Quadráticos
Fonte: Autor (2018)

No método de média móvel exponencial o desvio absoluto é menor nos três 
produtos. Ademais, constatou-se que o método móvel exponencial é mais eficaz, 
pois apresenta os menores desvios, tanto no cálculo de desvio médio absoluto 
quanto no cálculo de desvio médio quadrático.

5 |  CONCLUSÃO

Este trabalho propôs verificar o melhor método de previsão de demanda para 
itens promocionais analisando dados históricos de uma empresa do ramo varejista 
do estado do Rio de Janeiro a fim de garantir disponibilidade dos itens em todo o 
período promocional, atendendo a demanda dos consumidores.

Através das análises dos dados utilizando os métodos de média móvel e média 
móvel exponencial, e realizando os cálculos dos desvios, verificou-se que o método 
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de média móvel exponencial calculando o α (coeficiente de ponderação) através do 
suplemento do Excel “solver”, para minimizar os erros, foi o método mais eficaz.

Verificou-se também que o método não é tão eficiente para itens com 
sazonalidade, necessitando de uma análise de sazonalidade e uma análise 
qualitativa. Porém os dados analisados foram exportados de um sistema ERP, onde 
pode ocorrer cadastro de promoções do mesmo item no mesmo período, podendo 
acarretar distorções nas análises.
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