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RESUMO 

 

Com o avanço da internet, uma nova maneira de efetivar vendas surgiu: o e-commerce. As 

empresas de e-commerce vêm crescendo a uma taxa média de 20% ao ano. Isso mostra como 

as empresas estão buscando novas maneiras para aperfeiçoar seus métodos organizacionais 

a fim de se posicionarem com maior competitividade no mercado e poder atender as 

necessidades de seus clientes, já que para concorrer em nível de igualdade, as companhias 

devem estar sempre melhorando seus processos e aprimorando seu fluxo de geração 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 Produção e com base nela analisar os dados de uma 

grande empresa de e-commerce. O estudo abordou a comparação da previsão da venda 

elaborada pela área de Planejamento da empresa e a venda realizada, avaliou-se os desvios 

da meta e os possíveis impactos no estoque da companhia. O estudo de caso mostrou a 

importância da área de Planejamento em uma empresa de varejo online e como as falhas no 

plano estratégico podem afetar o desempenho da empresa. 

 

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento e Controle da Produção. E-commerce. Previsão 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 INTRODUÇÃO 

1.1  CONTEXTUALIZAÇÃO E QUESTÕES DA PESQUISA 

Com o avanço 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 é tido apenas como uma ferramenta de compra e 

venda de produtos online, no entanto, segundo Tassabehji (2003), ele se caracteriza por: 

 Negociações de bens materiais e intangíveis, como por exemplo informação; 

 Todos os passos envolvidos no comércio, como marketing online, pedido de 

pagamento e suporte para entrega; 

 Prestação eletrônica de serviços, como suporte pós-venda ou assessoria jurídica 

online; 

 Suporte eletrônico para colaboração entre empresas, como equipes 

colaborativas de design e engenharia online ou consultoria virtual de negócios. 

No que diz respeito ao histórico das vendas online, “nos Estados Unidos (...) 

começaram a deslanchar em 1995, com o surgimento da Amazon.com e outras empresas, já 

no Brasil esse processo começou cinco anos depois com diversas lojas iniciando suas 

atividades online” (FELIPINI, 2011, p. 4). A expansão do modelo é perceptível: ao longo da 

última década, o e-commerce mundial vem crescendo a uma taxa média de 20% ao ano (The 

Economist, 2017). 

Isso mostra como as empresas estão buscando novas maneiras para aperfeiçoar seus 

métodos organizacionais a fim de se posicionarem com maior competitividade no mercado e 

poder atender as necessidades de seus clientes, já que para concorrer em nível de igualdade, 

as companhias devem estar sempre melhorando seus processos e aprimorando seu fluxo de 

geração de valor, além de encontrar a melhor forma de satisfazer o cliente, conquistando sua 

fidelidade (foco principal dos e-commerces atualmente). 

A crescente globalização do mercado torna indispensável a busca por técnicas de 

planejamento que possibilitem o cumprimento das metas traçadas pela empresa e de novos 

métodos que proporcionem um processo estratégico alinhado com toda empresa, permitindo 

que ela tome decisões relacionados às diversas áreas para que não ocorra uma análise isolada 

que leva a decisões parciais. 
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1.2 OBJETIVOS 

Na busca de respostas às questões de pesquisa este trabalho teve como objetivo geral 

identificar os aspectos importantes para serem implementados no Planejamento e Controle 

da Produção (PCP) para desenvolver de forma bem sucedida o e-commerce em uma empresa 

Os objetivos específicos foram: 

 Identificar na literatura referente ao PCP os principais aspectos a se considerar 

no e-commerce; 

 Ilustrar com o estudo de caso a importância 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 importância do planejamento de uma empresa 

de e-commerce e pelo interesse em propor melhorias, já que houve aprendizado durante o 

período de estágio. 

O planejamento comercial é uma das principais áreas da empresa então 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, é necessário implementar estratégias cada vez mais 

eficientes, eficazes e efetivas, como por exemplo a aplicação de um planejamento estratégico 

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

 

1.4 ESTRUTURA DO TEXTO 

O trabalho se divide em quatro capítulos, nos quais no Capítulo 1 é apresentado a 

introdução do trabalho, tema, objetivo, justificativa da escolha do tema e a estrutura em que 

o trabalho foi desenvolvido; no Capítulo 2 é exibido a fundamentação teórica do tema 

abordado no estudo; o Capítulo 3 é destinado ao estudo de caso, em que é abordada a análise 

dos resultados, e por fim o Capítulo 4 no qual foram retratadas as considerações finais do 

trabalho, atendimento aos objetivos, delimitações do estudo e sugestão para trabalhos futuros. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 E-COMMERCE 

O modelo de comércio vem sofrendo mudanças com o avanço da tecnologia e mais 

ainda depois da pandemia. O e-commerce, ou comércio eletrônico em português, é a extensão 

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

realizado a compra e venda de produtos ou serviços através de equipamentos eletrônicos. 

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

sendo uma ferramenta da tecnologia da informação que apoia a organização no sentido de 

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

portanto, a revolução da comunicação no ambiente corporativo.” 

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

empresas ou o próprio governo, que são realizados de forma online, e os modelos mais 

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

 B2B (Business to Business): transações entre empresas, muitas vezes sendo 

negociações com maior volume de compra, com um ciclo de venda mais longo; 

 B2C (Business to Customer): transação entre empresa e o consumidor final. 

Esse modelo de transação relaciona e interage bem com os clientes e tem como 

objetivo aumentar o fluxo de venda. No modelo B2C o consumidor entra no 

endereço eletrônico da empresa, navega e escolhe seu produto, e é de 

responsabilidade da empresa levar o produto até o cliente através da sua 

logística; 

 C2C (Customer to Customer): transação entre pessoas físicas. Um exemplo 

desse tipo de modelo são os leilões; 

 B2G (Business to Government): transações online entre empresas e governo. 

Essas transações têm como objetivo reduzir custos nas operações dos serviços 

governamentais (municipal, estadual e federal). 

 

A Figura 1 traz alguns exemplos em cada tipo de modelo de transação 
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Figura 1 – Exemplo de aplicações de comércio eletrônico 
 

Fonte: Limeira (2007) 
 

O comércio eletrônico vem trazendo muitos benefícios para os consumidores, como: 

facilitar o cotidiano das pessoas por ser um negócio mais dinâmico e otimizado; expandir o 

mercado já que uma empresa consegue obter novos clientes, melhores fornecedores e 

parceiros; reduzir os custos já que as empresas não precisam arcar com custos como os de 

espaço físico para loja, processamento e armazenamento; e melhoria nos processos com 

modelos que permitem vantagens estratégicas como reduzir as deficiência na cadeia de 

suprimentos. 

 
2.2 SISTEMAS PRODUTIVOS 

Os sistemas de produção são um conjunto de pessoas e processos que são responsáveis 

por produzir um produto, ou um serviço. Eles se conectam para atingir um objetivo final, 

traçado pelo planejamento estratégico. 

E conforme a empresa vai crescendo, é necessário que esses processos melhorem e 

sejam cada vez mais precisos. 

Os sistemas produtivos são compostos de inputs que são informações diretas e indiretas 

usadas na produção que incorporam ao produto. Os inputs são transformados e devolvidos 

como outputs em forma de produtos ou serviços. 
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Figura 2 – Modelo de Transformação 

Fonte: Elaborado pela autora 
 

Os  inputs, ou entradas, são definidos como as informações necessárias para processar 

os recursos, que são passados por uma transformação, sendo feito todo o processo de 

fabricação, montagem e gestão do estoque do produto, entregando os outputs, que são os 

bens ou serviços produzidos para o cliente. 

Segundo Tubino (2000), os sistemas produtivos são divididos em três funções básicas: 

finanças, produção e marketing, sendo os três bem relacionados, de modo que o 

compartilhamento de informações são fundamentais para o bom funcionamento do sistema. 

A função de Produção engloba as atividades relacionadas com o produto ou serviço, desde a 

produção até a armazenagem, à medida que os sistemas crescem eles vão se desmembrando 

em outras funções de apoio e suporte como manutenção, engenharia, compras, suprimento, 

recursos humanos etc. 

 

2.3 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO 

Segundo Vollmann (2006), o sistema de Planejamento e Controle da Produção (PCP) 

cuida de todos os aspectos da produção de uma empresa, como gerenciamento de materiais 

e produção dos produtos, programação de máquinas, funcionários, coordenação de 

fornecedores e principais clientes. 

O PCP é responsável por definir o que, quanto, quando, como, onde e quem irá produzir, 

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

base em prazos divididos em três níveis: longo, médio e curto prazo, e as atividades do PCP 

são divididas em três níveis hierárquicos de planejamento e controle das atividades 

produtivas, sendo eles: nível estratégico, nível tático e nível operacional (CASTRO 2015). 

Na Figura 3 tem-se um modelo de um sistema geral de PCP. 

Figura 3 – Estrutura de um Sistema de PCP 
 

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

Segundo Corrêa, Gianesi e Caon (2008), os módulos que compõem a estrutura de PCP, 

conforme disposto na Figura 3, formam uma hierarquia de planejamento, em que as decisões 

nos níveis superiores influenciam nas decisões de níveis inferiores. Desse modo, a estrutura 

vincula o planejamento de longo prazo às de curto prazo, que são gerenciadas no nível 

operacional. 

 

2.3.1 Planejamento Estratégico 

Segundo Turbino (2000) o Planejamento Estratégico tem como objetivo maximizar os 

resultados das operações e minimizar os riscos nas tomadas de decisões, e eles são essenciais 

para programação da produção já que define as ordens de compra, fabricação e montagem 

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

capacidade da produção, a longo prazo. 

 

2.3.2 Gestão de Demanda 

A Gestão de Demanda é composta por atividades de cadastramento de pedidos, 

previsão, promessa de data de entrega, serviço ao cliente e distribuição física. 

A demanda não depende de nenhum outro fator, além do mercado. Dessa forma é 

necessário tomar decisões antecipadas, prevendo os recursos que possam atender às 

necessidades do consumidor e tentar responder rapidamente caso a demanda real não 

corresponda à prevista. 

Existem diversas formas de operação, como: resource-to-order em que as atividades 

de planejamento e controle só são acionadas quando necessário, sendo até os recursos 

adquiridos somente no recebimento do pedido; make-to-order que mantêm em estoque os 

recursos transformados, mas a produção só é iniciada com o pedido e make-to-stock que os 

bens ou serviços para estoque são produzidos com antecedência em relação aos pedidos. 

Por se tratar de uma e-commerce que vende produtos já produzidos, pode-se falar que 

empresa em questão usa a operação 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 Produção (MPS) 

O Planejamento Mestre da Produção é a fase mais importante do PCP de uma empresa, 

na qual ela é a principal entrada para o planejamento das necessidades de materiais.  

Sua principal função é balancear os níveis de suprimentos e demanda dos produtos, 

realizado através de uma definição de programas detalhados de produção, 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 produção dos produtos, mas, sem um bom gerenciamento só o 

planejamento mestre não garante o sucesso. Um bom MPS melhora no processo de promessa 

de ordens para os clientes, gestão de estoque, uso e gestão da capacidade produtiva, e, 

melhora a integração nas tomadas de decisões entre as funções, permitindo que as decisões 

que envolvem outras funções, que podem envolver interesses que vão de encontro, possam 

ser tomadas objetivamente, com base em dados. 

O MPS prevê as vendas e pedidos em carteira e esboça a capacidade de produção em 

um nível a médio prazo. 
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2.3.3.1 Registro básico do MPS 

O registro básico do MPS funciona como apoio na tomada de decisão, auxiliando nesse 

processo de decisão sobre qual, quanto e quando os produtos vão ser produzidos. 

Sua função é coordenar o suprimento e demanda, periodicamente, dos produtos 

acabados. 

O número de períodos varia conforme a empresa, e quanto mais longo for o 

planejamento, menor será a precisão entre demanda e previsão. Na empresa do estudo de 

caso será aplicado período mensais. 

Nas primeiras linhas do Planejamento Mestre da Produção estão os valores de demanda, 

e entre elas estão a previsão de demanda independente, que é a previsão de demanda que 

ocorre independente da demanda de qualquer outro produto do sistema, dependo do total que 

é a soma das demandas indicadas no MPS, e pedidos em carteira que são às ordens de 

produtos que ainda vão ser recebidos no estoque. 

A empresa estudada trabalha com produtos acabados, logo a previsão é de demanda 

normal para os itens vendidos para o cliente, portanto não é utilizada a demanda dependente, 

somente as demandas independente e total, e os pedidos em carteira. As seguintes linhas 

apresentam o estoque projetado disponível, o disponível para promessa (ATP) e o MPS. 

O Planejamento Mestre de Produção é responsável pela elaboração do plano de 

produção dos produtos, por item e período que é dado de entrada para o MPS. A equação 

básica do MPS aplicado na empresa é dada por: 

 

Estoque Final = Estoque Inicial + Carteira – Previsão de Vendas                               (1) 

 

É extremamente necessário que a empresa esteja sempre revendo e analisando o 

estoque com o objetivo de reduzir as incertezas de demanda, já que o estoque serve de 

amortecimento entre a demanda e a produção, que devem estar o mais estáveis possível. 

O estoque projetado disponível é o que terá de estoque de determinado produto, no 

período analisado, e ele depende de qual cobertura de estoque a empresa deseja trabalhar. Na 

empresa estudada, a cobertura desejada é de 75 dias, logo o estoque projetado em cada mês 

deve atender às vendas dos próximos dois meses e meio. 
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2.3.4 Planejamento Grosseiro de Capacidade (RCCP) 

O Planejamento Grosseiro de Capacidade tem como objetivo suportar as decisões 

tomadas no Planejamento Mestre da Produção, antecipando as necessidades de capacidade, 

gerando um plano de produção viável e suporte à decisão de quanto produzir. 

O RCCP visa contribuir com as decisões do MPS, com os seguintes objetivos segundo 

Corrêa (2008): 

 Antecipar necessidades de capacidade de recursos que requisitam prazo de 

alguns poucos meses para sua mobilização; 

 Gerar um plano de produção de produtos finais que sejam aproximadamente 

corretos para que não se perca tempo com o processamento dos planos 

estratégicos traçados no MPS e descubra algum problema de excesso de 

capacidade, tendo-se que voltar ao planejamento do MPS; 

 Ajudar nas decisões de quanto produzir, ou comprar no caso da empresa de 

estudo, de cada produto, principalmente nas situações em que não é possível ter 

todo o volume desejado para atender ao plano de venda, desde que esse 

problema não tenha sido identificado previamente no nível de planejamento de 

capacidade. 

 

2.3.5 Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP) 

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

● O tempo de cálculo das reais necessidades de matérias primas a qualquer 

instante do processo produtivo; 

● O número de paradas na linha de produção; 

● Os custos de mão de obra agregada. 

As empresas devem possuir um sistema flexível de produção que permita agir com 

maior rapidez na tomada de decisão para implantação de novos produtos, com baixos lead 

times, e que atenda às 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 serviços que não adaptarem seus 

sistemas produtivos para melhoria contínua da produtividade não terão espaço neste processo 

de globalização. Para atender às 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 negócio. 
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2.3.6 Planejamento de Capacidade de Curto Prazo (CRP) 

A funcionalidade é de suportar as decisões do Planejamento das Necessidades de 

Materiais (MRP), com a finalidade de antecipar as necessidades de capacidade para obter e 

gerar um plano detalhado de produção e compras viável. Inclui-se nessas decisões a 

consideração sobre tamanho dos lotes, lead times e as ordens planejadas para liberação futura 

(VOLLMANN 2006). 

 

2.3.7 Shop Floor Control (SFC) 

O Shop Floor Control tem como objetivo melhorar o desempenho dos sistemas de 

gestão e de planejamento e controle da produção, complementando e aperfeiçoando a 

integração deles trazendo as informações que precisam vir do chão de fábricas 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 PRODUÇÃO DO E-COMMERCE EM 

UMA EMPRESA DE VAREJO ONLINE 

O método de pesquisa adotado nesse trabalho é o estudo de caso (Miguel 2018), aqui 

a empresa de e-commerce estudada será descrita abordando seu planejamento de vendas e 

seu processo de funcionamento será comparado com o que é preconizado pela a teoria de 

Planejamento e Controle da Produção, apresentada no Capítulo 2. 

A etapas adotadas no desenvolvimento desse trabalho, com relação a empresa estudada, 

foram: 

 Descrição da empresa e dos seus problemas; 

 Apresentação do processo de planejamento adotado; 

 Análise do planejamento e previsão das vendas; 

 Identificar falhas no fluxo do planejamento; 

 Proposição de melhorias para atender à demanda e apoiar tomadas de decisão 

melhores. 

 

3.1 ESTUDO DE CASO 

A empresa estudada neste trabalho é uma grande empresa de varejo, que vende seus 

produtos online. Juntamente ao constante crescimento de vendas dentro do mercado, a 

empresa estudada visa a perfeição em todos seus processos para assim garantir excelência 

em seus serviços e se manter como líder no cenário em que está inserida. 

Essa busca ocorre em todos os processos de todas as áreas da organização, mas é no 

segmento de produtos para casa que irá se desenvolver o trabalho em questão, uma vez que 

este apresenta alta competitividade no mercado. 

Quando comparada a outros setores da empresa, a área estudada possui demanda 

relativamente pequena (1,5% da demanda total), não sendo uma das suas prioridades de 

melhorias, de maneira que operações não padronizadas, processos não automatizados e 

desnecessários sejam bastante frequentes. 

A programação de compra para suprir as demandas de vendas da empresa é feita pela 

área de Planejamento de Compras, que é responsável pelo estudo e composição do portfólio 

dos produtos bem como gestão de seu estoque, previsão de demanda, precificação e 

orçamento além de desenvolverem ferramentas para acompanhar os indicadores de 

desempenho. 
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O planejamento de vendas da empresa é realizado com base nas vendas históricas 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 próprio, comprados dos 

fornecedores, sendo chamados de produtos Retail, e a venda de produtos de lojas que 

anunciam seus produtos no site, sendo vendidos por Marketplace. Neste trabalho será 

avaliado o planejamento de demanda, considerando o estoque versus demanda, somente para 

as vendas de retail. 

No final de cada ano é montanda uma primeira versão do plano de vendas para o ano 

seguinte, abrangendo todo ano, e esse plano é revisado quinzenalmente para avaliar desvios 

na venda, abertos de compra, margem de lucro, custo etc. e desta forma se conseguir agir o 

mais rápido possível caso algum desses fatores não siga o plano. 

 

Na Figura 4 está a visão do resultado de 2022 da empresa com as informações da venda 

em itens e receita, preço de venda dos produtos, margem de lucro, estoque e aberto de compra. 

Figura 4 – Resultado Venda 2022 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

Com as informações da Figura 4 as diversas áreas da empresa conseguem atuar, o 

comercial indo atrás dos fornecedores para comprar o volume de produtos necessários para 

suprir as vendas desenhadas considerando o aberto de compra, o time de precificação 

consegue mapear a margem que a empresa deseja atingir em cada mês e o de comunicação 

consegue desenhar as chamadas que vão ser disparadas aos clientes a fim de atingir as vendas 

desenhadas. 

Vale lembrar que essas informações estão agrupadas por mês, mas o plano é detalhado 

por marca e categoria, desta forma os times conseguem atuar pontualmente. 



26 
 

 

 

3.1.1 Previsão de Vendas 

Os dados são muito importantes para o acompanhamento de desempenho da empresa, 

uma vez que eles mostram se as vendas estão de acordo com o plano, e se caso não estejam 

é possível atuar para que não haja excesso ou falta de estoque. 

Na Tabela 1 estão os dados de 2022, incluindo os valores da previsão de vendas, vendas 

realizadas, variação em percentual e absoluta das vendas e previsão, 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 não é muito relevante em termos de 

receita, e por isso é possível propor melhorias e aplicá-las sem que afete muito a empresa. 

Tabela 1 – Desempenho da Previsão de 2022 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

Figura 5 – Gráfico Venda Realizada x Meta de Venda (2022) 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

A partir da Tabela 1 e das informações da Figura 5 percebe-se que em quase todos os 

meses, com exceção de maio, a venda foi menor que a prevista, daí surge a urgência de 

conhecer mais o comportamento de consumo para prever o mais precisamente possível a 
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venda, e assim não gerar excesso de estoque, o que ocasiona custo de armazenagem desse 

estoque para a empresa. 

Apesar de alguns meses apresentarem variações ligeiramente maiores, o desvio da meta 

não passou de 35%, sendo os maiores desvios em agosto, dezembro, setembro e novembro, 

que é um mês extremamente competitivo por conta da Black Friday. 

Nas Tabela 2 e Figura 6, para fins de comparação, estão as informações referentes à 

previsão feita em 2021. 

Tabela 2 – Desempenho da Previsão de 2021 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

Figura 6 – Gráfico Venda Realizada x Meta de Venda (2021) 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

Ao se analisar a Tabela 2 e Figura 6 verificou-se que em março ocorreu a maior 

variação, em que se fez uma venda 47% maior do que a projetada. Esse fator se não 

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 precificação 

tenha que atuar nesse estoque para não 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 está descrito no gráfico da Figura 7. 

Tabela 3 – Venda 2021 x 2022 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

Figura 7 – Gráfico Venda 2021 x 2022 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

A partir dessas informações observa-se que, nos dois primeiros meses, houve um 

crescimento ano contra ano, mas já em março vê-se um decréscimo da ordem de 36%, pois 

ele foi um mês atípico. A partir de março verifica-se um decrescimento global de 2022 para 

2021, com exceção de setembro. 

Observa-se que esse decréscimo não 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 Capítulo 2, para se tomar decisões em relação ao planejamento é preciso 

ter o controle do estoque, e o estoque final é calculado pela fórmula (1). Desta forma, pode-

se elaborar o Quadro 1, calculando o estoque final de cada mês de 2022: 
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Quadro 1 – Estoque Final Calculado 
 

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

estoque, ou seja, por quanto tempo aquele estoque irá suprir as vendas, baseado na previsão. 

A empresa usa a seguinte fórmula para calcular a cobertura: 

Cobertura (dias) = Estoque Final Mês / Média Venda Bruta Próximos 3 Meses     (2) 

Com esta fórmula obtém-se o valor da cobertura que a empresa trabalhou em cada mês, 

sendo que a cobertura que a empresa considera saudável para o departamento de produtos 

para casa é de 75 dias. 

A cobertura de 2022 pode ser calculada já com a venda realizada, uma vez que se tem 

o ano consolidado, mas quando o planejamento precisa olhar para o futuro é usada a previsão 

de venda para calcular a cobertura. No Quadro 2 está a cobertura que foi trabalhada em 2022: 

Quadro 2 – Cobertura de Estoque 
 

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, haverá um valor de cobertura alto, como está 

no Quadro 2, fazendo com que a empresa tenha gastos com estoque e perca margem na venda 

dos produtos, já que eles deverão ter seus preços reajustados para baixo, para não 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, é feito por uma ferramenta desenvolvida pelo próprio time de Planejamento 

de Compras. Ele é alimentado pelos funcionários das áreas com as informações de venda, 

custo e preço de venda desejado e com essas duas informações tem-se a margem de lucro e 

cobertura de estoque. 

Essa ferramenta é o plano usado pela empresa, e esse plano é revisado quinzenalmente 

para o time conseguir agir, ou acionar outra área, caso haja algum desvio no plano. Porém 

essa ferramenta não conta que, muitas vezes, as vendas não correspondem ao plano, mas a 

carteira já foi comprada e não se pode cancelar os pedidos; ou mesmo a venda está muito 

acelerada e, pelo tempo disponível, o fornecedor não consegue emitir mais produtos. 
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Assim como recomendado na fundamentação teórica, no MPS coloca-se um estoque 

de segurança, 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 faça 

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 responsável pelo plano acompanha quinzenalmente os 

possíveis desvios. Mas por ter outras travas como mencionadas acima, como impossibilidade 

de cancelar carteira ou emitir novos pedidos, as vezes não se consegue cumprir o plano e 

então é preciso acionar outras áreas para pelo menos não 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 está diretamente ligado ao MPS. 

Exemplificando-se, considera-se a Capacidade da Linha, conforme a expressão (3) 

como o estoque necessário, considerando a cobertura adotada pela empresa de 75 dias, para 

realizar a venda dos próximos 2 meses e meio.  

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

Onde M1, M2 e M3 são os 3 meses seguintes do considerado, sendo M1 um mês, M2 

dois meses e M3 três meses seguintes do considerado. 

No caso do departamento de produtos para casa, foi analisado o período 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 está com excesso ou falta de estoque e 

assim poder montar planos de ação. No Quadro 3 estão os valores do estoque final e o cálculo 

da capacidade mensal. 

Uma vez que a cobertura de estoque desejada é estabelecida, todo o planejamento de 

vendas e compras é desenhado para atender essa cobertura, assim o estoque deve suprir a 

venda da cobertura determinada, que no caso do estudo é de 2,5 meses. Observando-se o 

Quadro 3 vê-se que, em 2022, o estoque esteve maior do que deveria. 
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Quadro 3 – Capacidade Mensal 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

3.3 ANÁLISE DE RESULTADOS 

Os resultados analisados no estudo do departamento de produtos para casa de uma e-

commerce mostraram a relevância de que o planejamento precisa considerar algumas 

limitações na empresa. 

As limitações para o planejamento comercial vêm do controle de estoque, que muitas 

vezes não é tão controlado devido à não conseguir cancelar carteira ou emitir novos pedidos 

a tempo. 

Observou-se também a importância de controlar o que foi previsto pelo Planejamento 

Comercial e o que de fato foi vendido, já que com o controle de desempenho de previsão e 

vendas, se baseando em dados históricos é possível prever mais precisamente os meses 

futuros. Também se mostrou a importância do MPS, feita por meio do cálculo do estoque 

final projetado de cada mês. 

Com o estudo da demanda é possível determinar as curvas de venda e possíveis fatores 

que possam impactar na venda, antecipando assim prováveis imprevistos que possam 

atrapalhar no desempenho do plano. 
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4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

4.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS 

De acordo com os objetivos do trabalho, esse trabalho trouxe dados que possibilitaram 

a identificação de algumas falhas na área de Planejamento. Com a teoria de Planejamento e 

Controle da Produção observou-se a importância de um bom planejamento para a empresa, 

uma vez que ela é determinante no seu desempenho. 

As vendas podem ser imprevisíveis então em alguns cenários acaba sendo difícil prever 

queda ou alta das mesmas, mas é importante estar sempre revisando o plano de vendas afim 

de identificar essas situações e poder agir o quanto antes, além de ter conhecimento para 

antecipar condições que não estão mapeadas. 

Os objetivos do trabalho foram atingidos, sendo analisado e avaliado a área de 

Planejamento Comercial de uma e-commerce, sendo essa análise sendo feita com a ótica da 

teórica de Planejamento e Controle da Produção. 

 

4.2 DELIMITAÇÕES E GENERALIZAÇÃO 

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 

distribuição, e de marketplace na qual outras lojas utilizam a plataforma da empresa como 

vitrine para seus produtos vendendo-os e pagando uma comissão à empresa. 

Portanto nenhum dos produtos vendidos na plataforma online da companhia é 

produzida pela mesma e desta forma houve dificuldade em associar a teoria de Planejamento 

e Controle da Produção com o planejamento de vendas e compras da empresa. 

Observa-se que isso ocorreu apesar de ela ter uma estrutura bem definida na área de 

Planejamento, e controlar o plano de venda e estoque para todos os prazos (curto, médio e 

longo), e estruturando planos de ação para os possíveis cenários de desvio de meta. Com esta 

dificuldade o trabalho foi mais desenvolvido na parte de vendas e controle de estoque. 

A análise realizada neste trabalho poderia ser feita em outras empresas de varejo, tanto 

físico como online, uma vez que descreve o planejamento de venda, compra, controle de 

estoque e comunicação com outras áreas para atuar na venda, e consequentemente no estoque, 

caso haja qualquer desvio do plano, sendo esses indicadores necessários de planejamento em 

qualquer empresa de varejo. 
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4.3 PROPOSTA PARA TRABALHOS FUTUROS 

As delimitações citadas no item acima podem ser analisadas de forma mais específica 

e profunda em trabalhos futuros para assim sugerir e propor um processo de Planejamento e 

Controle da Produção mais estruturado que o atual, destacando e mensurando os possíveis 

benefícios da implementação 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 área pode possibilitar melhorias na área de 

Planejamento e previsão de demanda da empresa, aprimorando processos e sendo cada vez 

mais assertivo neles com o ganho de experiência. 

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

em outras empresas do mesmo ramo que não possuam tal estruturação de processo. 
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