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RESUMO

Com o avango da internet, uma nova maneira de efetivar vendas surgiu: o e-commerce. As
empresas de e-commerce vém crescendo a uma taxa média de 20% ao ano. Isso mostra como
as empresas estdo buscando novas maneiras para aperfeicoar seus métodos organizacionais
a fim de se posicionarem com maior competitividade no mercado e poder atender as
necessidades de seus clientes, ja que para concorrer em nivel de igualdade, as companhias
devem estar sempre melhorando seus processos e aprimorando seu fluxo de geragao de valor,
além de encontrar a melhor forma de satisfazer o cliente, conquistando sua fidelidade (foco
principal dos e-commerces atualmente). O presente trabalho teve como objetivo estudar a
teoria de Planejamento e Controle da Producdo e com base nela analisar os dados de uma
grande empresa de e-commerce. O estudo abordou a comparagdo da previsao da venda
elaborada pela area de Planejamento da empresa e a venda realizada, avaliou-se os desvios
da meta e os possiveis impactos no estoque da companhia. O estudo de caso mostrou a
importancia da area de Planejamento em uma empresa de varejo online € como as falhas no

plano estratégico podem afetar o desempenho da empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento ¢ Controle da Producdo. E-commerce. Previsao de

Demanda. Planejamento de Compras.



ABSTRACT

With the internet breakthrough a new way of selling has emerged: e-commerce. E-commerce
companies have been growing at an average rate of 20% per year. This shows how companies
are looking for new ways to improve their organizational methods in order to position
themselves more competitively in the market and be able to meet the need of their customers,
since to compete on an equal level, companies must always be efficient in their processes,
improving their value Generation flow, in addition to find the best way to experience the
customer, winning their fidelity (the main focus of the e-commerce today). The present work
aimed to study the theory of Planning Production and Control, and based on it, analyze the
data of a large e-commerce company. The study addressed the comparison of the sales
forecast designed by the company’s planning area with sales, evaluated deviation from the
target and possible impacts on the company’s inventory. The case study showed the
importance of the Planning area for in an online retail company and how failures in the

strategic plan affect the company’s performance.

KEYWORDS: Planning Production and Control. E-commerce. Demand Forecast. Sales

Planning.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO E QUESTOES DA PESQUISA

Com o avango da internet, uma nova maneira de efetivar vendas surgiu: o e-commerce.
Cada vez mais frequente e amplamente adotado entre empresas de todos os setores, esse
modelo tem se mostrado um aliado tanto dos interesses dos consumidores quanto dos
corporativos. Popularmente, o e-commerce € tido apenas como uma ferramenta de compra e
venda de produtos online, no entanto, segundo Tassabehji (2003), ele se caracteriza por:

e Negociagdes de bens materiais e intangiveis, como por exemplo informacao;

e Todos os passos envolvidos no comércio, como marketing online, pedido de
pagamento € suporte para entrega;

e Prestagdo eletronica de servigos, como suporte pds-venda ou assessoria juridica
online;

e Suporte eletronico para colaboragdo entre empresas, como equipes
colaborativas de design e engenharia online ou consultoria virtual de negdcios.

No que diz respeito ao historico das vendas online, “nos Estados Unidos (...)
comecaram a deslanchar em 1995, com o surgimento da Amazon.com e outras empresas, ja
no Brasil esse processo comegou cinco anos depois com diversas lojas iniciando suas
atividades online” (FELIPINI, 2011, p. 4). A expansdo do modelo ¢ perceptivel: ao longo da
ultima década, o e-commerce mundial vem crescendo a uma taxa média de 20% ao ano (The
Economist, 2017).

Isso mostra como as empresas estdo buscando novas maneiras para aperfeicoar seus
métodos organizacionais a fim de se posicionarem com maior competitividade no mercado e
poder atender as necessidades de seus clientes, ja que para concorrer em nivel de igualdade,
as companhias devem estar sempre melhorando seus processos e aprimorando seu fluxo de
geragao de valor, além de encontrar a melhor forma de satisfazer o cliente, conquistando sua
fidelidade (foco principal dos e-commerces atualmente).

A crescente globalizagdo do mercado torna indispensdvel a busca por técnicas de
planejamento que possibilitem o cumprimento das metas tragadas pela empresa e de novos
métodos que proporcionem um processo estratégico alinhado com toda empresa, permitindo
que ela tome decisdes relacionados as diversas areas para que nao ocorra uma analise isolada

que leva a decisdes parciais.
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1.2 OBJETIVOS
Na busca de respostas as questdes de pesquisa este trabalho teve como objetivo geral
identificar os aspectos importantes para serem implementados no Planejamento e Controle
da Produgao (PCP) para desenvolver de forma bem sucedida o e-commerce em uma empresa
Os objetivos especificos foram:
o Identificar na literatura referente ao PCP os principais aspectos a se considerar
no e-commerce;
e [lustrar com o estudo de caso a importancia de se ter um PCP bem estruturado

para se adotar corretamente em uma empresa de varejo online.

1.3 JUSTIFICATIVA

O tema deste trabalho foi escolhido pela importancia do planejamento de uma empresa
de e-commerce e pelo interesse em propor melhorias, ja que houve aprendizado durante o
periodo de estagio.

O planejamento comercial ¢ uma das principais areas da empresa entdo problemas com
esse planejamento podem resultar em altos custos devido ao excesso de estoque ou mesmo
com falta de produtos para atender a demanda do cliente, impactando negativamente na
imagem da empresa. Dessa forma, ¢ necessario implementar estratégias cada vez mais
eficientes, eficazes e efetivas, como por exemplo a aplicacdo de um planejamento estratégico

visando melhorar o controle de estoque, aumento de receita e satisfagdo com o cliente.

1.4 ESTRUTURA DO TEXTO

O trabalho se divide em quatro capitulos, nos quais no Capitulo 1 é apresentado a
introducao do trabalho, tema, objetivo, justificativa da escolha do tema e a estrutura em que
o trabalho foi desenvolvido; no Capitulo 2 ¢ exibido a fundamentacdo teérica do tema
abordado no estudo; o Capitulo 3 ¢ destinado ao estudo de caso, em que ¢ abordada a andlise
dos resultados, e por fim o Capitulo 4 no qual foram retratadas as consideragdes finais do

trabalho, atendimento aos objetivos, delimitagdes do estudo e sugestao para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 EECOMMERCE

O modelo de comércio vem sofrendo mudancas com o avango da tecnologia e mais

ainda depois da pandemia. O e-commerce, ou comércio eletronico em portugués, € a extensao

do comércio tradicional, sendo feito pelo formato eletronico, ou seja, pela internet, onde ¢é

realizado a compra e venda de produtos ou servicos através de equipamentos eletronicos.

Segundo Santos, Wille e Santos (2002), “conceituam o comércio eletronico como

sendo uma ferramenta da tecnologia da informacgao que apoia a organizacao no sentido de

16

permitir a troca de informagdes em tempo real entre empresas e seus parceiros, possibilitando,

portanto, a revolugdo da comunica¢do no ambiente corporativo.”

O e-commerce possui alguns modelos de transagdes, sendo elas entre pessoas,

empresas ou o proprio governo, que sao realizados de forma online, € os modelos mais

conhecidos sdo: B2B, B2C, C2C e B2G; nos quais:

B2B (Business to Business): transagdes entre empresas, muitas vezes sendo
negociagdes com maior volume de compra, com um ciclo de venda mais longo;
B2C (Business to Customer): transagao entre empresa ¢ o consumidor final.
Esse modelo de transagao relaciona e interage bem com os clientes e tem como
objetivo aumentar o fluxo de venda. No modelo B2C o consumidor entra no
enderego eletronico da empresa, navega e escolhe seu produto, e ¢ de
responsabilidade da empresa levar o produto até o cliente através da sua
logistica;

C2C (Customer to Customer): transacao entre pessoas fisicas. Um exemplo
desse tipo de modelo sdo os leildes;

B2G (Business to Government): transacdes online entre empresas € governo.
Essas transagdes tém como objetivo reduzir custos nas operagdes dos servigos

governamentais (municipal, estadual e federal).

A Figura 1 traz alguns exemplos em cada tipo de modelo de transacgao



Figura 1 — Exemplo de aplica¢des de comércio eletrdnico

Governo Empresa Consumidor
G2G G2B G2C
Governo ) )
Ex. coordenacdo Ex. informacio Ex. informacdo
B2G B2B B2C
Empresa o o
Ex. aquisi¢do Ex. e-commerce Ex. loja virtual
C2B
) C2G C2C
Consumidor ) Ex. comparagio )
Ex. imposto Ex. leildo
de pregos

Fonte: Limeira (2007)

O comércio eletronico vem trazendo muitos beneficios para os consumidores, como:
facilitar o cotidiano das pessoas por ser um negdcio mais dindmico e otimizado; expandir o
mercado j4 que uma empresa consegue obter novos clientes, melhores fornecedores e
parceiros; reduzir os custos ja que as empresas ndo precisam arcar com custos como os de
espago fisico para loja, processamento e armazenamento; e melhoria nos processos com
modelos que permitem vantagens estratégicas como reduzir as deficiéncia na cadeia de

suprimentos.

2.2 SISTEMAS PRODUTIVOS

Os sistemas de producao sdo um conjunto de pessoas e processos que sao responsaveis
por produzir um produto, ou um servigo. Eles se conectam para atingir um objetivo final,
tragado pelo planejamento estratégico.

E conforme a empresa vai crescendo, € necessario que esses processos melhorem e
sejam cada vez mais precisos.

Os sistemas produtivos sao compostos de inputs que sdao informacgodes diretas e indiretas
usadas na produgao que incorporam ao produto. Os inputs sao transformados e devolvidos

como outputs em forma de produtos ou servicos.
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Figura 2 — Modelo de Transformagao

Recursos Transformados

Infermacdes dos Consumidores

INPUT QUTPUT
- Processo de Transformagdo * Bens e Servipos

Instalacies

Recursos de Transformacdo

Fonte: Elaborado pela autora

Os inputs, ou entradas, sdo definidos como as informagdes necessarias para processar
os recursos, que sdo passados por uma transformagdo, sendo feito todo o processo de
fabricacdo, montagem e gestdo do estoque do produto, entregando os outputs, que sdo 0s
bens ou servigos produzidos para o cliente.

Segundo Tubino (2000), os sistemas produtivos sao divididos em trés fungdes basicas:
financas, producdo e marketing, sendo os trés bem relacionados, de modo que o
compartilhamento de informagdes sdo fundamentais para o bom funcionamento do sistema.
A fungdo de Produgao engloba as atividades relacionadas com o produto ou servigo, desde a
producdo até a armazenagem, a medida que os sistemas crescem eles vao se desmembrando
em outras func¢des de apoio e suporte como manutencdo, engenharia, compras, suprimento,

recursos humanos etc.

2.3 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Segundo Vollmann (2006), o sistema de Planejamento e Controle da Produgao (PCP)
cuida de todos os aspectos da produgdo de uma empresa, como gerenciamento de materiais
e produg¢do dos produtos, programag¢do de maquinas, funcionarios, coordenacdo de
fornecedores e principais clientes.

O PCP ¢ responsavel por definir o que, quanto, quando, como, onde e quem ira produzir,

organizando e manuseando da melhor forma os recursos com o objetivo de atingir o plano
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estabelecido. A execucdo do processo de um sistema produtivo precisa ser elaborada com

base em prazos divididos em trés niveis: longo, médio e curto prazo, e as atividades do PCP

sao divididas em trés niveis hierdrquicos de planejamento e controle das atividades

produtivas, sendo eles: nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional (CASTRO 2015).
Na Figura 3 tem-se um modelo de um sistema geral de PCP.

Figura 3 — Estrutura de um Sistema de PCP

Planejamento
Estrategico

Estratégico Longo Prazo

)
Gestdo de Demanda

&

Tatico Médio
Prazo

.
RCCP L—* MPS
r Tatico Curto
Prazo
CRP - > MRP
|
v v
Compras S FC Cperacional Execucdo

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Corréa, Gianesi e Caon (2008).

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2008), os médulos que compdem a estrutura de PCP,
conforme disposto na Figura 3, formam uma hierarquia de planejamento, em que as decisdes
nos niveis superiores influenciam nas decisdes de niveis inferiores. Desse modo, a estrutura
vincula o planejamento de longo prazo as de curto prazo, que sdo gerenciadas no nivel

operacional.

2.3.1 Planejamento Estratégico

Segundo Turbino (2000) o Planejamento Estratégico tem como objetivo maximizar os
resultados das operagdes e minimizar os riscos nas tomadas de decisdes, e eles sdo essenciais
para programacao da producao ja que define as ordens de compra, fabricagdo e montagem

do produto.
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O Planejamento Estratégico também envolve o planejamento e previsdo de vendas e da

capacidade da produgdo, a longo prazo.

2.3.2 Gestao de Demanda

A Gestdo de Demanda ¢ composta por atividades de cadastramento de pedidos,
previsdo, promessa de data de entrega, servigo ao cliente e distribuicao fisica.

A demanda nao depende de nenhum outro fator, além do mercado. Dessa forma ¢
necessario tomar decisdes antecipadas, prevendo os recursos que possam atender as
necessidades do consumidor e tentar responder rapidamente caso a demanda real ndo
corresponda a prevista.

Existem diversas formas de operacdao, como: resource-to-order em que as atividades
de planejamento e controle s6 sdo acionadas quando necessario, sendo até os recursos
adquiridos somente no recebimento do pedido; make-to-order que mantém em estoque os
recursos transformados, mas a producdo sé ¢ iniciada com o pedido e make-to-stock que os
bens ou servicos para estoque sao produzidos com antecedéncia em relacao aos pedidos.

Por se tratar de uma e-commerce que vende produtos ja produzidos, pode-se falar que
empresa em questdo usa a operacao make-to-stock, uma vez que monta um plano prevendo

a demanda dos consumidores e adquire os produtos para supri-la.

2.3.3 Planejamento Mestre da Producao (MPS)

O Planejamento Mestre da Producado ¢ a fase mais importante do PCP de uma empresa,
na qual ela ¢ a principal entrada para o planejamento das necessidades de materiais.

Sua principal fun¢do ¢ balancear os niveis de suprimentos ¢ demanda dos produtos,
realizado através de uma definicdo de programas detalhados de produgdo, suportando assim
os planos agregados desenvolvidos pelo plano estratégico.

O MPS coordena toda a demanda do mercado com os recursos internos, programando
com taxas adequadas a producdo dos produtos, mas, sem um bom gerenciamento s6 o
planejamento mestre ndo garante o sucesso. Um bom MPS melhora no processo de promessa
de ordens para os clientes, gestdo de estoque, uso e gestdo da capacidade produtiva, e,
melhora a integracdo nas tomadas de decisdes entre as fungdes, permitindo que as decisdes
que envolvem outras fun¢des, que podem envolver interesses que vao de encontro, possam
ser tomadas objetivamente, com base em dados.

O MPS prevé as vendas e pedidos em carteira e esboga a capacidade de producao em

um nivel a médio prazo.
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2.3.3.1 Registro basico do MPS

O registro basico do MPS funciona como apoio na tomada de decisdo, auxiliando nesse
processo de decisdao sobre qual, quanto e quando os produtos vao ser produzidos.

Sua funcdo € coordenar o suprimento e demanda, periodicamente, dos produtos
acabados.

O numero de periodos varia conforme a empresa, ¢ quanto mais longo for o
planejamento, menor serd a precisdo entre demanda e previsao. Na empresa do estudo de
caso sera aplicado periodo mensais.

Nas primeiras linhas do Planejamento Mestre da Producao estao os valores de demanda,
e entre elas estdo a previsao de demanda independente, que ¢ a previsao de demanda que
ocorre independente da demanda de qualquer outro produto do sistema, dependo do total que
¢ a soma das demandas indicadas no MPS, e pedidos em carteira que sdo as ordens de
produtos que ainda vao ser recebidos no estoque.

A empresa estudada trabalha com produtos acabados, logo a previsao ¢ de demanda
normal para os itens vendidos para o cliente, portanto ndo ¢ utilizada a demanda dependente,
somente as demandas independente e total, e os pedidos em carteira. As seguintes linhas
apresentam o estoque projetado disponivel, o disponivel para promessa (ATP) e o MPS.

O Planejamento Mestre de Producdo ¢ responsavel pela elaboracdo do plano de
producao dos produtos, por item e periodo que ¢ dado de entrada para o MPS. A equacgao

basica do MPS aplicado na empresa ¢ dada por:

Estoque Final = Estoque Inicial + Carteira — Previsdo de Vendas (1)

E extremamente necessario que a empresa esteja sempre revendo e analisando o
estoque com o objetivo de reduzir as incertezas de demanda, ja que o estoque serve de
amortecimento entre a demanda e a produgdo, que devem estar o mais estaveis possivel.

O estoque projetado disponivel ¢ o que tera de estoque de determinado produto, no
periodo analisado, e ele depende de qual cobertura de estoque a empresa deseja trabalhar. Na
empresa estudada, a cobertura desejada ¢ de 75 dias, logo o estoque projetado em cada més

deve atender as vendas dos proximos dois meses € meio.



22

2.3.4 Planejamento Grosseiro de Capacidade (RCCP)

O Planejamento Grosseiro de Capacidade tem como objetivo suportar as decisdes
tomadas no Planejamento Mestre da Produgdo, antecipando as necessidades de capacidade,
gerando um plano de producao viavel e suporte a decisao de quanto produzir.

O RCCP visa contribuir com as decisdes do MPS, com os seguintes objetivos segundo
Corréa (2008):

e Antecipar necessidades de capacidade de recursos que requisitam prazo de
alguns poucos meses para sua mobilizacao;

e Gerar um plano de producdo de produtos finais que sejam aproximadamente
corretos para que ndo se perca tempo com o processamento dos planos
estratégicos tragados no MPS e descubra algum problema de excesso de
capacidade, tendo-se que voltar ao planejamento do MPS;

e Ajudar nas decisdes de quanto produzir, ou comprar no caso da empresa de
estudo, de cada produto, principalmente nas situacdes em que nao € possivel ter
todo o volume desejado para atender ao plano de venda, desde que esse
problema nao tenha sido identificado previamente no nivel de planejamento de

capacidade.

2.3.5 Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP)

Para Slack (2009), o MRP ¢ uma ferramenta extremamente eficiente que reduz:

e O tempo de calculo das reais necessidades de matérias primas a qualquer
instante do processo produtivo;

e O ntmero de paradas na linha de produgao;

e Os custos de mado de obra agregada.

As empresas devem possuir um sistema flexivel de produgdo que permita agir com
maior rapidez na tomada de decisdo para implanta¢do de novos produtos, com baixos lead
times, € que atenda as necessidades dos consumidores que passaram a exigir maior qualidade,
maior produtividade e maior variabilidade aliadas a um menor custo e na data estipulada pelo
cliente.

Segundo Tubino (2000), as empresas de bens e servigos que ndo adaptarem seus
sistemas produtivos para melhoria continua da produtividade ndo terdo espago neste processo
de globalizagdo. Para atender as novas necessidades do mercado, as empresas com sistemas
produtivos com baixa produtividade tiveram de racionalizar seus processos na busca de novas

técnicas gerenciais para manter a competitividade de seu negocio.
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2.3.6 Planejamento de Capacidade de Curto Prazo (CRP)

A funcionalidade ¢ de suportar as decisdes do Planejamento das Necessidades de
Materiais (MRP), com a finalidade de antecipar as necessidades de capacidade para obter e
gerar um plano detalhado de produg¢do e compras vidvel. Inclui-se nessas decisdes a

consideracdo sobre tamanho dos lotes, lead times e as ordens planejadas para liberagao futura

(VOLLMANN 2006).

2.3.7 Shop Floor Control (SFC)

O Shop Floor Control tem como objetivo melhorar o desempenho dos sistemas de
gestdo e de planejamento e controle da producdo, complementando e aperfeicoando a
integracdo deles trazendo as informagdes que precisam vir do chido de fabricas para o

Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP).

2.3.8 Compras
Compras tem um papel similar ao SFC, no qual ele monitora as OCS (ordens de compra)

dos materiais, fazendo a ponte entre o planejamento e os fornecedores desses materiais.
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3 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO DO E-COMMERCE EM
UMA EMPRESA DE VAREJO ONLINE
O método de pesquisa adotado nesse trabalho ¢ o estudo de caso (Miguel 2018), aqui
a empresa de e-commerce estudada serd descrita abordando seu planejamento de vendas e
seu processo de funcionamento serd comparado com o que ¢ preconizado pela a teoria de
Planejamento e Controle da Producao, apresentada no Capitulo 2.
A etapas adotadas no desenvolvimento desse trabalho, com relagdo a empresa estudada,
foram:
e Descrigdo da empresa e dos seus problemas;
e Apresentagdo do processo de planejamento adotado;
e Analise do planejamento e previsao das vendas;
e Identificar falhas no fluxo do planejamento;
e Proposi¢do de melhorias para atender a demanda e apoiar tomadas de decisao

melhores.

3.1 ESTUDO DE CASO

A empresa estudada neste trabalho ¢ uma grande empresa de varejo, que vende seus
produtos online. Juntamente ao constante crescimento de vendas dentro do mercado, a
empresa estudada visa a perfei¢do em todos seus processos para assim garantir exceléncia
em seus servicos e se manter como lider no cenario em que esté inserida.

Essa busca ocorre em todos os processos de todas as areas da organizacao, mas ¢ no
segmento de produtos para casa que ird se desenvolver o trabalho em questdo, uma vez que
este apresenta alta competitividade no mercado.

Quando comparada a outros setores da empresa, a area estudada possui demanda
relativamente pequena (1,5% da demanda total), ndo sendo uma das suas prioridades de
melhorias, de maneira que operagdes ndo padronizadas, processos ndo automatizados e
desnecessarios sejam bastante frequentes.

A programacao de compra para suprir as demandas de vendas da empresa ¢ feita pela
area de Planejamento de Compras, que ¢ responsavel pelo estudo e composicao do portfolio
dos produtos bem como gestdo de seu estoque, previsdo de demanda, precificacdo e
orcamento além de desenvolverem ferramentas para acompanhar os indicadores de

desempenho.
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O planejamento de vendas da empresa € realizado com base nas vendas historicas e em
insights do mercado, analisando a sazonalidade das categorias para ter uma curva de venda
precisa e assim gerar aberto de compras que fazem sentido com a venda futura.

A empresa trabalha com venda de produtos de estoque proprio, comprados dos
fornecedores, sendo chamados de produtos Retail, ¢ a venda de produtos de lojas que
anunciam seus produtos no site, sendo vendidos por Marketplace. Neste trabalho sera
avaliado o planejamento de demanda, considerando o estoque versus demanda, somente para
as vendas de retail.

No final de cada ano ¢ montanda uma primeira versao do plano de vendas para o ano
seguinte, abrangendo todo ano, e esse plano € revisado quinzenalmente para avaliar desvios
na venda, abertos de compra, margem de lucro, custo etc. e desta forma se conseguir agir o

mais rapido possivel caso algum desses fatores ndo siga o plano.

Na Figura 4 esta a visao do resultado de 2022 da empresa com as informagdes da venda
em itens e receita, preco de venda dos produtos, margem de lucro, estoque e aberto de compra.

Figura 4 — Resultado Venda 2022

Rotulos de Linha |-F ltens Receita Ticket Médio Margem Estoque  Aberto Compra
202201 21.647 2.353.128 108 25,9% 40.576 12.495
202202 12738 1518.788 119 28, % 38.530 9 893
202203 12759 1593.578 125 30,2% 37.088 13551
202204 12479 1.456.569 115 30,4% 41994 14845
202205 15742 1.710.089 108 29,5% 38.627 15.198
202206 [ 12507 1.570.059 109 29,1% 44814 16.370
202207 | 12781 1.419.635 111 29,5% 43961 11.160
202208 | 11578 1.276.523 112 30, 7% 46.856 14091
202209 | 11.899 1.387.308 116 29,9% 48,700 13.267
202210 [ 15827 1624848 117 28,00 45290 10942
202211 [ 19501 2612 361 133 26,5% 29672 3.077
202212 10.725 1.454 723 139 29.9% 23.642 4446
Total Geral 168.073 19.797.579 118 28,7%  479.850 137.433

Fonte: Elaborado pela autora.

Com as informag¢des da Figura 4 as diversas areas da empresa conseguem atuar, o
comercial indo atrds dos fornecedores para comprar o volume de produtos necessarios para
suprir as vendas desenhadas considerando o aberto de compra, o time de precificagdo
consegue mapear a margem que a empresa deseja atingir em cada més e o de comunicacao
consegue desenhar as chamadas que vao ser disparadas aos clientes a fim de atingir as vendas
desenhadas.

Vale lembrar que essas informacodes estao agrupadas por més, mas o plano ¢ detalhado

por marca e categoria, desta forma os times conseguem atuar pontualmente.
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3.1.1 Previsiao de Vendas

Os dados sao muito importantes para o0 acompanhamento de desempenho da empresa,
uma vez que eles mostram se as vendas estdo de acordo com o plano, e se caso nao estejam
¢ possivel atuar para que ndo haja excesso ou falta de estoque.

Na Tabela 1 estdo os dados de 2022, incluindo os valores da previsdo de vendas, vendas
realizadas, variagdo em percentual e absoluta das vendas e previsao, e o desvio da meta. O
departamento escolhido para ser analisado foi o de produtos de casa com as vendas de retail,
que empresa possui estoque.

A escolha desse departamento se justifica pois ele ndo ¢ muito relevante em termos de
receita, e por isso ¢ possivel propor melhorias e aplica-las sem que afete muito a empresa.

Tabela 1 — Desempenho da Previsao de 2022

Receita RS)  |Jan [Fev [Mar [Abr [Mai [Jun [Tl [Ago [Set Out [Nov [Dez

Previsao (1) 2418845 1916605 2139463 1712394 1637468 1346450 1812939 1900578 1972434 1998265 3613283 2176933
Vendas (2) 2353128 1518788 1593378 1436569 1710080 1370039 1419635 1276523 1387398 1624948 2612361 1494723
Variagdo (2-1) - 65717 - 397817 - 546085 - 276025 72621 - 176411 - 393304 - 624055 - 585036 - 373317 -1000922 - 682215
Acwacidade (%) 97.28%  7924%  T448%  8388%  9375%  8850%  7831%  67.16%  7034%  8132%  7230%  68.66%
Desvio Meta (%) -272%  -2076%  -2552%  -1612%  443%  -1141%  -2169%  -3284%  -2066%  -1868%  -2770%  -3134%

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 5 — Gréfico Venda Realizada x Meta de Venda (2022)

Realizado x Meta
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e=@== Meta Realizado

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da Tabela 1 e das informagdes da Figura 5 percebe-se que em quase todos os
meses, com excecdo de maio, a venda foi menor que a prevista, dai surge a urgéncia de

conhecer mais 0o comportamento de consumo para prever o mais precisamente possivel a
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venda, e assim ndo gerar excesso de estoque, o que ocasiona custo de armazenagem desse
estoque para a empresa.

Apesar de alguns meses apresentarem variagoes ligeiramente maiores, o desvio da meta
nao passou de 35%, sendo os maiores desvios em agosto, dezembro, setembro e novembro,
que ¢ um més extremamente competitivo por conta da Black Friday.

Nas Tabela 2 e Figura 6, para fins de comparagdo, estdo as informagdes referentes a
previsao feita em 2021.

Tabela 2 — Desempenho da Previsao de 2021

Receita RS)  [Jan [Fev [Mar [Abr [Mai [Jun [Jul [Ago [Set [Out [Nov [Dez
Previsio (1) 1938082 1627780 1690.692 2227563 2619498 2534698 1792874 1854047 1646473 1782011 3445777 1678.869
Vendas (2) 1801490 1341495 2487060 2163609 1740070 1913453 1691188 1581933 1298904 1687395 2625659 1811479

Variagdo (2-1) - 136.592 - 286.285 796.368 - 63954 - 879428 - 621.245 - 101.686 - 272.114 - 347569 - 054616 - B820.118 132,610
Acuracidade (%) 92,95% 82.41% 52,90% 97.13% 66,43% 75.49% 94.33% 85.32% 78.89% 94.69% 76.20% 92,10%
Desvio Meta (%) -7.05%  -17.59% 47.10% -287%  -33.57%  -2451% -567% -1468% -21.11% -531%  -23.80% 7.90%

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 6 — Grafico Venda Realizada x Meta de Venda (2021)

Realizado x Meta
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Fonte: Elaborado pela autora.

Ao se analisar a Tabela 2 e Figura 6 verificou-se que em margo ocorreu a maior
variagdo, em que se fez uma venda 47% maior do que a projetada. Esse fator se nao
controlado pode ocasionar em falta de estoque nos meses futuros.

Na maior parte dos meses a venda foi menor que a prevista, o que pode causar um
excesso de estoque, que além dos custos com o mesmo, faz com que o time de precificacao
tenha que atuar nesse estoque para nao ficar com ele parado e envelhecendo, afetando a

margem de lucro da empresa.
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Quando se compara os dois anos, 2021 e 2022, tem-se a Tabela 3, que apresenta os
valores da receita realizada em 2021 e 2022 e o crescimento ou decrescimento observados.
Isso também esta descrito no grafico da Figura 7.

Tabela 3 — Venda 2021 x 2022

Receita (RS)  [Jan Fev Mar [Abr [Mai [Jun [Jul [Ago [Set Out Nov Dez

2021 1801490 1341495 2487060 2163609 1740070 1013453 1601188 1581933 1298904 1687395 2625659 1811479
2022 2353128 1518788 1593378 1436569 1710089 1370.039 1419635 1276523 1387398 1624948 2612361 1494723
Desvio Meta (%) 31% 13% -36% -34% 2% -28% -16% -19% 7% -4% -1% -17%

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 7 — Grafico Venda 2021 x 2022
2021 X 2022
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dessas informagdes observa-se que, nos dois primeiros meses, houve um
crescimento ano contra ano, mas ja em marco vé-se um decréscimo da ordem de 36%, pois
ele foi um més atipico. A partir de margo verifica-se um decrescimento global de 2022 para
2021, com excegao de setembro.

Observa-se que esse decréscimo ndo seria ruim desde que fosse identificado pelo plano
da empresa, mas como exposto na Tabela 1 e Figura 5 observa-se que todos os meses
apresentaram uma venda abaixo da projetada.

Como visto no Capitulo 2, para se tomar decisdes em relacdo ao planejamento € preciso
ter o controle do estoque, e o estoque final ¢ calculado pela férmula (1). Desta forma, pode-

se elaborar o Quadro 1, calculando o estoque final de cada més de 2022:



29

Quadro 1 — Estoque Final Calculado
(RS) Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Previsdo Venda Bruta | 1.555.390 966.961 991.058 894.390| 1.077.488 865.116 893.869 790.332 §71.782| 1.050.269 1.727.390 944 409
Carteira 851.213 833.558 848491 | 1.113.505 875.077 | 1.238.835 987301 | 1.132.600 | 1.197.081 | 1.070.790 211.776 349.761
Estoque Inicial 3.802.182 | 3.281.798 [ 3.074.340 | 2.936.680 | 3.271.161 | 3.060.244 | 3.711.086 | 3.830.456 | 4.177.848 | 4.541.954 | 4.526.473 | 3.018.719
Estoque Final 3.188.005| 3.148.395| 2.931.773| 3.1535.794| 3.168.750| 3.433.962| 3.804.518| 4.172.725| 4.503.147| 4562475 3.010.859) 2.424.071

Fonte: Elaborado pela autora.
Com o estoque final mensal previsto no Quadro 1 ¢ possivel estimar a cobertura do

estoque, ou seja, por quanto tempo aquele estoque ira suprir as vendas, baseado na previsao.
A empresa usa a seguinte formula para calcular a cobertura:

Cobertura (dias) = Estoque Final Més / Média Venda Bruta Proximos 3 Meses  (2)

Com esta formula obtém-se o valor da cobertura que a empresa trabalhou em cada més,
sendo que a cobertura que a empresa considera saudavel para o departamento de produtos
para casa ¢ de 75 dias.

A cobertura de 2022 pode ser calculada ja com a venda realizada, uma vez que se tem
o0 ano consolidado, mas quando o planejamento precisa olhar para o futuro ¢ usada a previsao
de venda para calcular a cobertura. No Quadro 2 esta a cobertura que foi trabalhada em 2022:

Quadro 2 — Cobertura de Estoque

[Fev [Mar [Abr [Mai [Tun [Tl [Ago [Set [Out [Nav [Dez |
Cobertura | 82| 99 89| 100| 101] 121] 134 138] 111] 110] 72|

Fonte: Elaborado pela autora.

Como pode ser visto na Figura 5, o volume de vendas foi abaixo do projetado, o que
gerou um estoque maior do previsto. Ou seja, havera um valor de cobertura alto, como esté
no Quadro 2, fazendo com que a empresa tenha gastos com estoque e perca margem na venda
dos produtos, ja que eles deverao ter seus pregos reajustados para baixo, para ndo ficarem

parados mais tempo no estoque.

3.1.2 Planejamento de Compras

O modelo atual de planejamento de compras adotada pela empresa, como foi citado
anteriormente, ¢ feito por uma ferramenta desenvolvida pelo proprio time de Planejamento
de Compras. Ele ¢ alimentado pelos funcionarios das areas com as informagdes de venda,
custo e preco de venda desejado e com essas duas informagdes tem-se a margem de lucro e
cobertura de estoque.

Essa ferramenta ¢ o plano usado pela empresa, e esse plano € revisado quinzenalmente
para o time conseguir agir, ou acionar outra area, caso haja algum desvio no plano. Porém
essa ferramenta ndo conta que, muitas vezes, as vendas ndo correspondem ao plano, mas a
carteira ja foi comprada e ndo se pode cancelar os pedidos; ou mesmo a venda estd muito

acelerada e, pelo tempo disponivel, o fornecedor ndo consegue emitir mais produtos.
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Assim como recomendado na fundamentac¢do teorica, no MPS coloca-se um estoque
de seguranca, que, na empresa estudada, considera-se uma cobertura em torno de 75 dias a
90 dias.

Assim, se as vendas forem menores do que o esperado pode-se prorrogar ou cancelar
os pedidos futuros ficando com a quantidade que tem no estoque e vendendo até que faga
sentido receber ou colocar novos pedidos, ou caso as vendas acelerem tem-se um estoque
que cobre alguns meses para dar tempo de emitir e receber novos pedidos.

A partir da ferramenta o responsavel pelo plano acompanha quinzenalmente os
possiveis desvios. Mas por ter outras travas como mencionadas acima, como impossibilidade
de cancelar carteira ou emitir novos pedidos, as vezes ndo se consegue cumprir o plano e

entdo ¢ preciso acionar outras areas para pelo menos nado ter muito desvio da meta.

3.2 CAPACIDADE DAS LINHAS

O planejamento da empresa pode ser comparado com o planejamento de médio prazo,
ou RCCP, que esta diretamente ligado ao MPS.

Exemplificando-se, considera-se a Capacidade da Linha, conforme a expressao (3)
como o estoque necessario, considerando a cobertura adotada pela empresa de 75 dias, para
realizar a venda dos proximos 2 meses € meio.

Capacidade da Linha = M1 + M2 + M3/2 3)

Onde M1, M2 e M3 sao os 3 meses seguintes do considerado, sendo M1 um més, M2
dois meses e M3 trés meses seguintes do considerado.

No caso do departamento de produtos para casa, foi analisado o periodo de 2022, e foi
desenvolvida uma planilha de capacidade para as linhas com o intuito de comparar a
capacidade com o estoque e verificar se a empresa esta com excesso ou falta de estoque e
assim poder montar planos de acao. No Quadro 3 estdo os valores do estoque final e o célculo
da capacidade mensal.

Uma vez que a cobertura de estoque desejada ¢ estabelecida, todo o planejamento de
vendas e compras ¢ desenhado para atender essa cobertura, assim o estoque deve suprir a
venda da cobertura determinada, que no caso do estudo ¢ de 2,5 meses. Observando-se o

Quadro 3 vé-se que, em 2022, o estoque esteve maior do que deveria.



Quadro 3 — Capacidade Mensal

(%) Capacidade Estoque Final Variacio  Status

Jan 2405214  3.18B.005 782.791 Overload
Fev 2424192  3.148.395 724.203 Overload
Mar 2404 436) 2931.773 527.337 overload
Abr 2389539 3155794 766.256 Overload
Mai 2.154.151 3.168.750 1.014.599 Overload
Jun 2120092 3433962 1.313.870 overload
Jul 2187249 3804518 1617269 oOverload
Ago 2785746 4172725 1386979 Overload
Set 3249864 4.503.147 1.253.283 Overload
Out 3229413 4562475 1.333.062 overload
Nov 2383902 3010859 626958 Overload
Dez 1.926.398 2424071 497673 Overload

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 ANALISE DE RESULTADOS

Os resultados analisados no estudo do departamento de produtos para casa de uma e-
commerce mostraram a relevancia de que o planejamento precisa considerar algumas
limitagdes na empresa.

As limitagdes para o planejamento comercial vém do controle de estoque, que muitas
vezes nao ¢ tao controlado devido a ndo conseguir cancelar carteira ou emitir novos pedidos
a tempo.

Observou-se também a importancia de controlar o que foi previsto pelo Planejamento
Comercial e o que de fato foi vendido, j4 que com o controle de desempenho de previsdo e
vendas, se baseando em dados historicos € possivel prever mais precisamente os meses
futuros. Também se mostrou a importancia do MPS, feita por meio do célculo do estoque
final projetado de cada més.

Com o estudo da demanda € possivel determinar as curvas de venda e possiveis fatores
que possam impactar na venda, antecipando assim provaveis imprevistos que possam

atrapalhar no desempenho do plano.

31
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4 CONSIDERACOES FINAIS
4.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS

De acordo com os objetivos do trabalho, esse trabalho trouxe dados que possibilitaram
a identificacdo de algumas falhas na area de Planejamento. Com a teoria de Planejamento e
Controle da Producdo observou-se a importancia de um bom planejamento para a empresa,
uma vez que ela ¢ determinante no seu desempenho.

As vendas podem ser imprevisiveis entdo em alguns cenarios acaba sendo dificil prever
queda ou alta das mesmas, mas € importante estar sempre revisando o plano de vendas afim
de identificar essas situacdes e poder agir o quanto antes, além de ter conhecimento para
antecipar condi¢des que nao estdo mapeadas.

Os objetivos do trabalho foram atingidos, sendo analisado e avaliado a area de
Planejamento Comercial de uma e-commerce, sendo essa analise sendo feita com a otica da

teorica de Planejamento e Controle da Produgao.

4.2 DELIMITACOES E GENERALIZACAO

A empresa estudada neste trabalho se trata de uma e-commerce que possui vendas tanto
de retail com produtos comprados de seus fornecedores e armazenados em seus centros de
distribui¢do, e de marketplace na qual outras lojas utilizam a plataforma da empresa como
vitrine para seus produtos vendendo-os e pagando uma comissdo a empresa.

Portanto nenhum dos produtos vendidos na plataforma online da companhia ¢
produzida pela mesma e desta forma houve dificuldade em associar a teoria de Planejamento
e Controle da Produ¢do com o planejamento de vendas e compras da empresa.

Observa-se que isso ocorreu apesar de ela ter uma estrutura bem definida na éarea de
Planejamento, e controlar o plano de venda e estoque para todos os prazos (curto, médio e
longo), e estruturando planos de agdo para os possiveis cenarios de desvio de meta. Com esta
dificuldade o trabalho foi mais desenvolvido na parte de vendas e controle de estoque.

A andlise realizada neste trabalho poderia ser feita em outras empresas de varejo, tanto
fisico como online, uma vez que descreve o planejamento de venda, compra, controle de
estoque e comunicagao com outras areas para atuar na venda, e consequentemente no estoque,
caso haja qualquer desvio do plano, sendo esses indicadores necessarios de planejamento em

qualquer empresa de varejo.



4.3 PROPOSTA PARA TRABALHOS FUTUROS

As delimitagdes citadas no item acima podem ser analisadas de forma mais especifica
e profunda em trabalhos futuros para assim sugerir e propor um processo de Planejamento e
Controle da Produgao mais estruturado que o atual, destacando e mensurando os possiveis
beneficios da implementacao do processo na empresa, bem como avaliar o processo em uma
empresa de e-commerce e desenvolver ferramentas de acompanhamento e suporte para a
companhia.

O desenvolvimento de pesquisa nessa area pode possibilitar melhorias na area de
Planejamento e previsdo de demanda da empresa, aprimorando processos e sendo cada vez
mais assertivo neles com o ganho de experiéncia.

Finalmente, destaque-se que o método de pesquisa aqui adotado podera ser aplicado

em outras empresas do mesmo ramo que nao possuam tal estruturagdo de processo.
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