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Resumo

O Estoque Gerenciado pelo Fornecedéendor Managed Inventory ¥MI) que atribui a
uma empresa a tarefa de gerir o estoque do eloesei@l de sua cadeia produtiva,
determinando quando e quanto de cada produto d@#vensiado ao seu cliente imediato, é
uma das préaticas colaborativas mais discutidas @areelhoria da eficiéncia da cadeia de
suprimentos. Entretanto, nota-se que poucos esttrdteam de questfes ligadas a pos-
implementacéo deste processo, inclusive no Briasim disso, existem indicios na literatura
de que o processo VMI, por si s6, ndo produz adteets esperados no que diz respeito a
melhoria de colaboracdo entre os agentes. Sobpesspectiva, objetivou-se neste artigo
identificar as barreiras que podem limitar os gandmvindos de tal colaboragao, assim como
os fatores criticos de sucesso na parceria, ar mhatianalise da pdés-implementacdo do
processo VMI entre duas empresas multinacionagraede porte, do segmento de bens de
consumo, instaladas no Estado de Sao Paulo. Okadesiindicam que as barreiras e os
fatores criticos de sucesso podem ser caracteszaglm trés grupos, a saber,
comportamentais, fisicos e culturais; sendo queriasipais fragilidades observadas na pos-
implementacdo do processo analisado sdo oriundascigalmente, dos fatores
comportamentais e culturais. Como conclusdo caaswmtque desde a implementacdo do
VMI as empresas analisadas evoluiram nos aspeotabocativos, sobretudo, no que diz
respeito ao alinhamento de processos, a tomadaedsad e planejamento conjunto,
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entretanto, existem oportunidades de melhoria reo sgurefere a uma colaboragao plena e
efetiva.
Palavras-chave: VMI, barreiras, fatores criticos, enpresas brasileiras, cadeia de

suprimentos.

Abstract

The vendor managed inventory that gives a compheyask of managing the stock of the
sequential link of its supply chain, determiningemhand how much of each product should
be immediately sent to your client, has been aneissidely discussed by the research on
supply chain management. In this sense, the VMhis of the most discussed collaborative
practices to improve the efficiency of the supphain. However, despite the efforts of the
researchers, few studies address issues relatggbgbimplementation of this process,
including in Brazil. In addition, there are indiats in the literature that the VMI process, by
itself, does not produce the expected results reijard to the improvement of collaboration
among agents. From this perspective, this artioheed to identify and characterize the
barriers that may limit the gains from such collation, as well as critical success factors in
partnership, from the post-implementation analggishe VMI process between two large
multinational companies, of the segment of consuguerds, established in the Sao Paulo
State. The results indicate that the barriers atidal success factors can be categorized into
three groups, namely, behavioral, physical anducallt and the main weaknesses observed in
the post-implementation of the process are derivedhly of the behavioral and cultural
factors. In conclusion, since the implementation \d¥1l in the companies analyzed,
collaborative aspects have evolved, especially watpard to the alignment of processes,
decision making and joint planning; however, thame opportunities for improvement
towards to a full and effective collaboration.

Keywords: VMI, barriers, critical factors, Brazilian compasjesupply chain.
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1. Introducao

Os beneficios encontrados pelas empresas que catabta cadeia de suprimentos
envolvem a reducdo de inventario, a melhoria neigerde entrega e menores ciclos de
desenvolvimento de produtos (FAWCETT; MAGNAN; MCCARR, 2008). Como afirmam
Whipple e Russel (2007) as iniciativas de colakfwaga cadeia de suprimentos devem ser
constantemente desenvolvidas, uma vez que ha epgée de que relacionamentos inter-
organizacionais mais fortes e troca de informagdethoram a qualidade da tomada de
decisao e reduzem a incerteza da demanda.

Neste contexto, o VMI tem sido uma das iniciatidgascolaboracdo mais discutidas no
sentido de melhorar a eficiéncia das empresas @eacacheia de suprimentos (SARI, 2007).
Para Whipple e Russel (2007), o VMI é um tipo primd@e relacionamento colaborativo,
centralizado em problemas e tarefas operacionasdbeficios de sua implementacdo sao
provenientes da maior quantidade de informacOespadithadas entre as empresas,
promovendo maior visibilidade da cadeia de supriogrpermitindo a redu¢éo do niamero de
problemas e colaborando para eliminar erros. Iega & reducéo de custos e melhoria na
disponibilidade dos produtos, que se converte emeato das vendas.

Entretanto, estudos recentes realizados em empdesgsande porte evidenciaram
desempenhos ndo satisfatérios apds a implementac&d1l (BARRAT, 2004; CLASSEN,;
VAN WEELE; VAN RAAIJ, 2008; SARI, 2007). A este mesito, Sari (2007) ressalta alguns
fatores que tém ocasionado o insucesso do VMI egunas empresas, tais como:
informacdes ndo acuradas, auséncia de confiangareUialhas na previsdo de demanda por
parte dos fornecedores. Outrossim, Claassen, VagldMdeVan Raaij (2008) apontam que
restricdes acerca de limites minimos e maximosdenitario sdo comumente adotadas entre
as empresas, limitando as decisfes de reabastégcimesstringindo o potencial da iniciativa
colaborativa.

Sob esta perspectiva, nota-se que apesar de dedeloniesforco por parte dos
pesquisadores, poucos estudos tém focado queggddad a pos-implementacdo VMI em
empresas, inclusive no Brasil. Diante deste fatoacp se sabe sobre as possiveis barreiras
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que podem limitar os ganhos advindos de tal coéajdar, assim como os fatores criticos de
sucesso que podem ou nao impactar na parceria.

Neste contexto, tal conhecimento pode ser esseaialuturas implementacdes ou
melhorias do processo em questdo e justifica eeptegesquisa, na medida em que pode
colaborar para futuras discussdes acerca de umdamaecessita ser mais bem explorado.
Assim, a presente pesquisa busca responder a weguiastdoQuais sdo as principais
barreiras e quais sado os fatores criticos de surgsaa implementacdo do processo de
Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (VMI)?

Assim, realizou-se estudo de caso com entrevistaprefundidade entre gerentes de
duas empresas multinacionais de grande porte,gioesgo de bens de consumo, instaladas
no Estado de S&o Paulo. Os resultados encontrada® ftaracterizados a luz da literatura
com suporte da técnica denominada progressaoieadILES e HUBERMAN, 1994).

Neste contexto, cabe destacar que a importanqiaedante pesquisa ocorre por meio
de sua: i) contribuicdo para o0s gestores das agedes, ao possibilitar uma melhor
compreensao a respeito da gestdo das operacOexesgos além das fronteiras de cada
empresa, e; ii) contribuicdo para a teoria, emiqadar no contexto de pesquisa nacional, ao
servir como referencial para estudos futuros, aléen contribuir para o avanco do
conhecimento em um tema relevante para a acadguai@a® segmento produtivo.

Com isto, o presente artigo esta organizado emese@desta secdo apresenta-se a
introduc&o do artigo. Na secédo 2 apresentam-seraitos referentes a revisao de literatura.
A metodologia da pesquisa € apresentada na segdas3analises dos resultados na secéo 4.
Por fim, na secao 5, sdo apresentadas as congiderfigais deste trabalho, seguida pelas
referéncias bibliograficas.

2. Revisao da literatura

2.1 Colaboracao na cadeia de suprimentos

Entende-se que as iniciativas de colaboracdo naiaade suprimentos trazem
relacionamentos mais proximos e trocas de inforesgdais intensas capazes de melhorar a
gualidade da tomada de deciséo, reduzir a inced@zeemanda e, melhorar o desempenho da
cadeia de suprimentos (WHIPPLE; RUSSEL, 2007).
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Pires (2010, p. 155) adiciona que a colaboracacad@ia de suprimentos “ocorre
quando duas ou mais empresas dividem a respowuisalalide trocar informagdes acerca do
planejamento, gestdo, execucado e medicao de deskaipe

Vieira, Yoshizaki e Ho (2009) dividem os elementigsintegracdo em estratégicos,
taticos e interpessoais. Os elementos de integrest@atégicos envolvem compartilhamento
de informacdes de inventério, conhecimento a rasphas dificuldades e estratégias dos
parceiros, historia de relacionamento e envolvimela alta geréncia. Os elementos taticos
envolvem acdes conjuntas, divisdo de custos, gaehoscos logisticos e divisdo de
informacgdes logisticas e comerciais. Por fim, @anentos interpessoais sdo representados
pela confianca, interdependéncia, flexibilidade@procidade.

Complementarmente, Barrat (2004) identifica diverstementos de colaboragdo na
literatura. Para ele, o mais importante € a culamaborativa, que por sua vez € formada
pelos elementos confianca, reciprocidade (obtengéo beneficios muatuos), troca de
informacdo e abertura e comunicacdo. Além da @loaiaborativa, os outros elementos
determinantes no sucesso da colaboragédo sdo aadéis multi-funcionais, alinhamento de
processos, tomada de decisdo conjunta e métrilzasoreadas a cadeia de suprimentos (em
oposicdo as meétricas funcionais). Os outros elessemteterminam a capacidade do
relacionamento ser sustentavel e incluem recursaoreprometimento, suporte intra-
organizacional, foco corporativo, planos de negédiecnologia.

De maneira analoga, Simatupang e Sridharan (200Q4a2b) defendem que o
conceito de colaboracdo € composto de trés dimsnsdenpartihamento de informacdes,
sincronizagéo de decisdes e alinhamento de incentRara eles, a sincronizagéo de decisdes
refere-se a tomada de decisdo conjunta e o alinftant® incentivos relaciona-se com o
compartilhamento de custos, riscos e beneficios.

Marqui, Moura e Alcantara (2013) entendem colak@wacomo o Ultimo estagio
evolutivo do relacionamento entre empresas da aatkesuprimentos. O primeiro estagio é a
cooperacdo e o segundo a coordenacdo. E listarmadgoaracteristicas que devem estar
presentes para o desenvolvimento da colaborac@adeia de suprimentos, bem como os
comportamentos que as empresas devem adotar.

Whipple e Russel (2007) também dividem os relaci@rdos colaborativos em trés

tipos: gestao de transacOes colaborativas, gestaevdntos colaborativos e gestdao de
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processos colaborativos. Para eles, o nivel debaaedo depende de fatores internos

individuais de cada parceiro comercial e tambémetiEionamentos externos.

2.2  Praticas colaborativas

Para Whipple e Russel (2007), a iniciativa colatioma chamada deEfficient
Consumer RespongECR) surgiu na década de 90 e alterou a mentleidas empresas no
que se refere a guardar as informacdes internam&#gundo 0S mesmos autores, a
adaptacdo desta pratica gerou diversas praticabarakivas, incluindo/endor Managed
Inventory (VMI), Continuous ReplenishmeER) e Collaborative Planning, Forecasting
And Replenishme(€PFR).

Pires (2010), por outro lado, remete a importarmaEletronic Data Interchage
(EDI), como um facilitador para a execucéo da teletronica de dados entre duas empresas.
Os dados que inicialmente eram trocados apenasirgarmacéo do parceiro comegaram a
migrar para relagdes colaborativas permitindo balteo conjunto para melhor entendimento
da demanda futura e o planejamento conjunto, a&mmelhor satisfazer essa demanda.

A comunicacdo via EDI é feita através da estrutlearede e dos softwares de
comunicacao de dados que interligam as empresagddio importante do EDI é a garantia
do acesso restrito e sigilo dos dados trocadosyeotgrna o custo de implementagéo e
operacdo relativamente altBntre as vantagens do EDI estdo: a melhor comuiocag
precisdo dos dados compartilhados, acesso rapidfmranacdo, aumento da produtividade
nas transacdes de dados, reducéo dos custos admivos e de transacdes, reducao ldad
times reducéo dos estoques e maior agilidade nas tendelalecisdo. Suas desvantagens
envolvem a necessidade de padronizagédo dos docusysuftwaree hardware alto custo de
implementacéo, baixa flexibilidade do sistema, dé@ecia dos provedores de servico e
dependéncia da qualidade dos sistemas de comunigtiZados (PIRES, 2010).

O ECR visa uma melhora no nivel de servigo atraleésim sistema de reposi¢ao
automatica dos estoques consumidos nos ponto-avert impulsionado pelo
desenvolvimento de efetivos canais de relacionamebhaseados na confianca entre
produtores e varejistas, expandindo-se também fmreecedores e clientes em geral
(ATTARAN; ATTARAN, 2007; PIRES, 2010). Os benefisiobtidos com a pratica do ECR
sdo provenientes do aumento da eficiéncia em quatreessos basicos, conforme exposto
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por Pires (2010): promocgoes, reposicado de estogoesnento de estoques e introducao de
novos produtos.

O VMI é uma pratica na qual as decisbes de reatiasrto sdo centralizadas no
fornecedor. Este tem a responsabilidade de gerem@au estoque no cliente (ATTARAN;
ATTARAN, 2007; PIRES, 2010).

Pires (2010) introduz o CR como sendo uma evolugdoVMI. Enquanto este
utilizava apenas as variagées no nivel dos estatpgeslientes, aquele se baseia na previsao
de vendas, com base na demanda histérica. Esiaaptainbém busca o atendimento dos
quatro processos basicos detalhados anteriormarggitica do ECR.

Diversos autores da literatura consideram o CPHRocsendo o ultimo estagio de
evolucdo da colaboracdo na cadeia de suprimentdSTARAN; ATTARAN, 2007;
FAWCETT; WALLER; FAWCETT, 2010; WHIPPLE; RUSSEL, @0). O CPFR é uma
ferramenta que facilita a colaboracédo entre empresalhorando a previsdo de vendas. Em
geral, os beneficios obtidos com a pratica do CBRi®lvem: ciclos de atendimento de
pedidos mais previsiveis, carregamentos/despackosres, atualizacdes mais frequentes de
informacé&o, maior precisao das informacfes, aumgmioivel de servico ao cliente, reducao
das faltas de estoqust@ckout} e dos excessos de estoqoeefstockls maior integracdo da
cadeia de suprimentos e reducao dos custos deiestaggeral (PIRES, 2010).

A escolha do VMI como foco do estudo foi baseadesindo de Whipple e Russel
(2007), no qual o VMI foi classificado como um tigarimario de relacionamento
colaborativo, com foco nas transacgdes, caracteripad um alto volume de troca de dados e
alinhamento de tarefas centradas em questdes apeizc Constitui a base para formas mais
avancadas de colaboracdo. Desta maneira, é espgpradexistam mais empresas neste nivel

de colaboracéo, e portanto, a justificativa daléscdo VMI.

2.2.1 Estoque e Gerenciado pelo Fornecedor (VMI)

As abordagens tais com@ontinuous Replenishment Plannif@RP), Efficient
Consumer RespongECR),Quick Respons@R) eVendor Managed Invento)YMI) foram
idealizadas com o propdsito de melhor relaciomrd@raanda com o abastecimento, atraves do
controle de inventario na cadeia de suprimentosboohtiva. O CRP e o VMI séo programas
de reabastecimento bem parecidos, no entanto,ocegso VMI, o fornecedor é quem toma a
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decisédo de reabastecimento. Por outro lado, o EQR s&do programas especificos para as
industrias degrocery (género alimenticio) e vestuario, respectivameMéLIAMS;
TOKAR, 2008).

Neste contexto, um ponto a ser observado é quéeaxisa confusdo na literatura a
respeito da originalidade de cada uma das pratickdborativas. Enquanto alguns autores
afirmam que as diferentes préticas sao apenas ndifeesntes para uma mesma abordagem,
outros afirmam que sao adaptacOes para cada aml@emitros ainda sugerem que ha uma
escala evolutiva entre elas (DISNEY; TOWILL, 20@ARI, 2007; WALLER; JOHNSON;
DAVIS, 1999; WHIPPLE; RUSSEL, 2007; WILLIAMS; TOKAR2008). Disney e Towill
(2003) afirmam que o VMI também é conhecido caQuick Respons@QR), Syncronised
Consumer Respong&CR), Continuous Replenishme(ER), Efficient Consumer Response
(ECR), Rapid ReplenishmerfRR), Collaborative Planning, Forecasting And Replenishine
(CPFR). Para eles, a terminologia utilizada depetwesetor de aplicacdo e o0 escopo da
mesma.

Apesar das discordancias particulares, varios @sitmsncordam que o VMI € uma das
praticas colaborativas mais discutidas para a mallda eficiéncia da cadeia de suprimentos
(SARI, 2007; ELVANDER; SARPOLA: MATTSON, 2007; WALER; JOHNSON; DAVIS,
1999). Disney e Towill (2003) relatam que a priraediscussdo da pratica que hoje é
conhecida como VMI foi realizada por Magee (1958ua implantacdo, porém, foi
popularizada na década de 80 a partir do sucessgpadleeria entre Walmart e
Procter&Gamble, seguida por diversas empresascipalimente as do setor de bens de
consumo duraveis, entre as quais Campbell Soumsdo&Johnson, Barilla (DANESE,
2006; PIRES, 2010; SARI, 2007; WALLER; JOHNSON; DIy 1999). Blaterwick (1998)
adiciona ainda que o termo VMI foi efetivamenteloerido no comeco da década 90, com os
projetos implementados por Walmart e K-mart.

De acordo com Pires (2010, p. 162) “em termosatio VMI é uma pratica onde o
fornecedor tem a responsabilidade de gerencian eseque no cliente, incluindo o processo
de reposicao. [...]”. De maneira semelhante, Dismé&yowill (2003) definem o VMI como
uma estratégia da cadeia de suprimentos na geapansabilidade de gerenciar o estoque do

cliente é dada ao fornecedor. Sari (2007) compléanessa definicdo afirmando que é o
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fornecedor quem decide o nivel de inventario apadpr de cada produto, bem como a
politica de inventario que dara suporte a essesqniv

No que diz respeito ao modelo tradicional de albastnto € notdrio que 0 mesmo
tem como inicio os pedidos colocados pelo clieara p fornecedor. A grande desvantagem
deste método é que os fornecedores ndo tém nenhfon@macdo adiantada a respeito das
necessidades dos clientes, sendo obrigados a ee@mprevisbes e consequentemente em
estoques de seguranca (REDDY; VRAT, 2007; VIGTIQN?). Danese (2006) chama esse
modelo deCustomer Managed InventoCMI), no qual o fornecedor recebe o pedido do
cliente, verifica se possui estoque e, se necesgamduz a quantidade requerida e em
seguida entrega ao cliente. As informacdes trocadsse modelo sdo geralmente limitadas a
preco, quantidade, sortimento e prazo de entrega.

Diferentemente do modelo tradicional, no VMI, orflecedor monitora os niveis de
inventario do cliente e realiza as principais diessde abastecimento, tais como quantidade
requerida, embarques e cronogramas (WALLER; JOHNIDAVIS, 1999). Os sistemas e
tecnologias da informacédo (SI/Tl) permitem ao feewdr melhores informacdes a respeito
da utilizac&o atual ou vendas de seus produtoscbem inventario atual nas maos do cliente
e detalhes adicionais de atividades rdarketing Baseado nestas informacfes, entdo, o
fornecedor tem a responsabilidade de reabaste@stagues dos produtos (REDDY; VRAT,
2007). Claassen, Van Weele e Van Raaij (2008) @ulien ainda que, no ambiente VMI, é
dada ao fornecedor a liberdade de planejar suaupiiode decidir a programacao dos
reabastecimentos, conhecidos os niveis de serggalado com o cliente. Com isso, 0s
problemas de estoque de seguran¢a podem ser madivsiou até eliminados.

Danese (2006) comenta sobre os estagios de impiagdendo VMI, mostrando que,
no primeiro momento, pode ser necessaria a aprowdgs planos de entrega pelo cliente,
mas que o objetivo do VMI é eliminar a necessiddalecliente monitorar qualquer pedido.
Por esse motivo, Sari (2007) afirma que o VMI é lamgnte discutido como uma iniciativa
de parceria que encoraja a colaboracdo e o cothpangnto de informacdes entre 0s
parceiros comerciais.

Em geral, as metas do VMI envolvem a melhoria daéegicia da gestdo do inventario
e da demanda na cadeia de suprimentos (ELVANDERFEA_A; MATTSON, 2007). Um
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requisito fundamental para a implementacdo bemdsleedo VMI € a troca adequada de
informacé&o entre o cliente e fornecedor (DANESEB&0

2.3 Caracterizacédo de um sistema VMI
Elvander, Sarpola e Mattson (2007) identificaramagdimensdes do sistema VMI e
dividiram-nas em quatro diferentes grupos. As dsdes em questdo sado detalhadas a sequir.

2.3.1 Dimensdes relacionadas ao inventario

As dimensdes relacionadas ao inventario envolveoalizacdo do inventario, politica
de abastecimentadurcing policy e propriedade do inventario.

A dimenséo de localizagdo do inventario esta reteda a localizacdo fisica do
inventario que € gerenciado pelo fornecedor. Atipalide abastecimento determina se 0s
pedidos realizados pelos clientes serdo atendidetawhente pela producdo ou pelo
inventario mantido pelo fornecedor. As variaveig gieterminam essa politica sdo 0s custos
por pedido, a quantidade de clientes para cadaifrddad timede producé&o e de entrega. A
altima parte deste agrupamento esta relacionadapgigdade do inventario e quando a fatura

€ enviada ao cliente, conforme Figura 1.

- - - - -"-"-—-""-"-""="-""="-""-""="-""="-"=-"-=-"-=-"-=-"-=-"-"-"=-"=-"=-"=-"=-"=-"=-"=-"=-"=-= -~ N
f, § Armazs tral d Linha de producdo | \
izaci Fornecedor e em central o .
Lolca]'u:aﬁa'o de Client cliente ou distribuidor do cliente ou :
mventario 1 1ente terceirizado armazém local ) N |
[ / Dimensdes
” t . . ) relacionadas ao !
Politicade | | Entregas a partir do estoque Entregas a partir da controle de !
abastecimento 5 . . 1
: \ do fornecedor produgéo do fornecedor | inventirio
: N |
Propriedade do : (" Fornecedor: fatura Cliente: fatura Cliente: fatura I
inventario | emitida quando os emitida quando os emitida quando os [
\ \_ itens sdo emitidos itens sdo emitidos itens sdo entregues ) I
7/
~
— -~

Figura 1: Dimensdes relacionadas ao controle dmiidvio
Fonte: Adaptado de Elvander, Sarpola e MattsonqR00

2.3.2 Dimensdes relacionadas a informacao
Visibilidade da demanda, acesso a informacdo, gordtdo da tecnologia de

informacé&o sdo as dimensdes relacionadas a inf@emagnforme Figura 2.
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B Rl 1 5 . . e
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1 ; . - 1
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Figura 2: Dimensdes relacionadas a informagéo

Fonte: Adaptado de Elvander, Sarpola e Mattson7R00

A primeira dimensdo esta relacionada ao tipo derimhcdo de demanda que €
disponibilizada ao fornecedor para que este sgjazcde controlar o inventario do cliente e
envolve também uma perspectiva temporal destanm#pfio. O acesso a informacéo explica a
maneira como o fornecedor acessa os dados da denmndiveis de inventario. A
configuracdo da Tl refere-se ao tipo de configurad@ T1 que é utilizado e em qual sistema o

fornecedor gerencia o inventario.

2.3.3 Dimensodes relacionadas a tomada de decisao
O grupo das dimensdes relacionadas a tomada d&idemnvolve o monitoramento e
as ordens de reabastecimento, os limites de cenaalecisdo de reabastecimento e decisdes

de embarques, conforme Figura 3.

- ~
Mlomtormuento e f/r ) N
it oraer . . e A . e

— Revigio continua e Revisio periodica Pedidos periddicos \
orcens de 1 ooy . (incluindo programagéio de 1
reabastecimentn | pedidos e pedido visitas) I
1 L. A I
Linifes de I ("Sem limites Somente [ Somente Limaites I
controle : minimo e limite limite maximo e Dumnenzées |
1 \__maximo minimo __J\___maximo minimo ) relacionadas a :
. I (" Fornecedortoma Fornecedor decide ) Clienie confirma Cliente faz tOlllfldE_i. de 1
Decisio de | as decisdes de somente %eustdosdet i stio d decisiio |
reabasztecimento e e 6 quantidade e rﬁfé‘mzzgf: 0 sugestao de "
I \___ pedidos tempo, nao ambos J\  fornecedores redidos I
| I - ™~ : - ~ I
Decigio de | Fornecedor: N _ Cliente: N I
embarque I Formecedor toma as decisoes de Cliente toma as decisoes de |
‘\ L embarque L embarque ) ]

N Y

-~ -
_________________________________ -

Figura 3: Dimensdes relacionadas a tomada de decisa
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Fonte: Adaptado de Elvander, Sarpola e Mattson7R200

A dimensédo de monitoramento e ordens de reabagirtimefere-se a frequéncia que
o fornecedor monitora o nivel de inventario dortkee a demanda futura do cliente, a fim de
gerar uma ordem de reabastecimento ou de produgésee proprio ERP. A dimensédo de
decisdo de reabastecimento leva em consideracdecades de quantidades e momento da
entrega.

A decisdo de embarque possui duas alternativasirreededor decide quando um
embarque deve ser realizado ou o cliente tomadessséo. Esta dimensao esta relacionada a

decisao de reabastecimento.

2.3.4 Dimensdes do nivel de integracdo do sistema

O nivel de integracdo horizontal dos clientes eefer a capacidade dos fornecedores
levarem em consideracdo as necessidades de divelisoses visando controlar seus
inventarios e planejar o processo de produgéo.

A dimenséo do nivel de integracdo horizontal dessitrefere-se aos diferentes itens
que sado levados em consideracdo quando o forneceala@a seu controle de inventéario e
processo de planejamento de producéao.

O nivel de integracdo vertical refere-se aos ditexe recursos da cadeia de
suprimentos que podem ser levados em consideraggdanejamento de novas ordens de

reabastecimento para o inventario dos clientes \¢bhforme Figura 4.
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Figura 4: Dimensdes relacionadas ao nivel de iatégr

Fonte: Adaptado de Elvander, Sarpola e Mattson7200
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2.4 Barreiras e fatores criticos de sucesso do VMI

Com base na revisédo de literatura (realizada ng@eseanteriores) elaborou-se um
quadro sintese relacionando as principais barrei@s pontos criticos de sucesso aos fatores
comportamentais, culturais e fisicos, conforme adpol 1.

As barreiras foram definidas conforme o trabalhoFdevcett, Magnan e McCarter
(2008) e correspondem as forcas de resisténciaadia tdo campo de forca, dentro da teoria
da contingéncia. Segundo eles, as forcas motriaegedcas externas combinadas com
beneficios internos) devem exceder as forcas d&é@ersia para a sobrevivéncia das empresas
nos ambientes em constante mudanca. As barreirdsnpenvolver aspectos culturais,
estruturais e percep¢des de como as coisas devdeitse.

Os fatores criticos de sucesso sao aqueles queibcem para o sucesso do
relacionamento entre as empresas, evitando ressltadb-otimizados do sistema no
desempenho da cadeia de suprimentos (FUGATE; SAMBNTZER, 2006).

Neste sentido, foram consideradas barreiras oseefatue limitam o ganho potencial
da pratica do VMI entre as empresas estudadas; essnan maneira, foram considerados
fatores criticos de sucesso os fatores consideiagostantes na implantacdo e manutencéo

da prética colaborativa, contribuindo para a oliierdps resultados esperados da pratica.

Quadro 1: Barreiras e fatores sucesso em VMI

Fatores Barreiras Fatores Criticos Autores
de Sucesso
« Falta de confianca, « Confianca, reciprocidade, e Barrat (2004)
reciprocidade, ou comprometimento Claassen, Van Weele,
L comprometimento « Comunicacéo e troca de Van Raaij (2008)
G |+ Poucacomunicacdo/troca de| informagao Esper; Defee; Mentzer
g informag&o « Abertura/relagdes (2010)
é— * Pouca abertura « Honestidade Mentzer et al. (2001)
S |+ Comportamento oportunisticd Min et al (2005)
Vieira e Yoshizaki
(2009)
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¢ Processos néo « Atividades multifuncionais Barrat (2004)
alinhados/condizentes * Processos alinhados Claassen, Van Weele,
+ Planejamento/tomada de + Planejamento/tomada de Van Raaij, (2008)
” decisdo isolada decis&o conjunta Fawcett, Magnan,
E + Competig&o entre membros da Presenca de suporte intra- McCarter (2008)
S cadeia organizacional Lambert, Cooper,
« Auséncia de suporte intra- Pagh (1998)
organizacional Min et al. (2005)
» Auséncia de tecnologia  Utilizagdo de tecnologia Barrat (2004)
adequada adequada Claassen, Van Weele,
§  Escassez de recursos + Disponibilidade de recursos | Van Raaij, (2008)
T Min, et al. (2005)
Vieira e Yoshizaki
(2009)

Fonte: Elaborado pelos autores

Sob esta perspectiva, os fatores comportamentdie eslacionados a disposicédo das
empresas parceiras em colaborar na cadeia de sumpoisn A confianca € o principal fator
que permite qualquer pratica colaborativa entreerapresas. Por meio dela, as empresas
compartilham crencas convergentes que permitemlaba@cao. A reciprocidade garante
beneficios miatuos para as empresas parceiras. @Praometimento garante que as praticas
propostas sejam mantidas. A troca de informacatribanpara proposicédo de melhorias que
beneficiam a cadeia de suprimentos. A comunicgadiomeio de reunides entre os agentes
fortalece os vinculos colaborativos. A abertura loaestidade entre as empresas fornecem
seguranca ao relacionamento contribuindo para ceatanda colaboragéo. A cooperagéo
extingue os comportamentos oportunistas e a fleddoie refere-se as constantes adaptacdes
necessarias no ambiente competitivo.

Os fatores culturais estdo diretamente relacionadosultura organizacional,
facilitando ou dificultando a implantacdo e utifdga das praticas colaborativas. Uma
empresa que deseja implementar tanto o VMI (assomoc qualquer outra pratica

colaborativa) deve livrar-se da estrutura funcioralorientar-se a partir de atividades

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.11, n.3, Seinbro/Dezembro — 2013. Pagina 234



Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (VMI): Andliae Barreiras e Fatores Criticos de Sucesso em Bagpre
de Grande Porte

Denise Cervilha Freitas, Robson Nogueira Tomas, Rase Lucia Chicarelli Alcantara

multifuncionais. O alinhamento de processos ergrenembros que colaboram na cadeia de
suprimentos é importante para evitar retraballgesrantir a eficiéncia dos processos ao longo
de toda a cadeia. As empresas parceiras devenzareaonjuntamente as etapas de
planejamento, tomada de decisao e resolucédo déeprab, alinhando os interesses das partes
e dividindo as atividades. Outro fator importante é@esenvolvimento de métricas que
contemplem a cadeia de suprimentos como um tod@anewe assim métricas conflitantes
entre as areas da empresa ou mesmo entre as esnpaes@Eras. E importante que a empresa
esteja voltada para o relacionamento com os mentaraadeia de suprimentos, a partir do
comprometimento da alta geréncia, dando o supatridrganizacional necessario.

Os fatores fisicos compreendem a tecnologia net@ssémplementacdo da pratica do
VMI e também aos recursos que devem ser utilizpdos viabilizar a utilizagdo do mesmo.
As empresas devem dispender tempo, dinheiro e gegsoa implantacdo e manutencdo da

pratica.

3. Metodologia

Collis e Hussey (2005) classificam as pesquisastqueo processo, objetivo, légica e
resultado. Quanto ao processo da pesquisa, elammpedr quantitativas ou qualitativas;
guanto ao objetivo podem apresentar carater exptawadescritivo, analitico ou preditivo;
guanto a légica, podem ser classificadas como ivakibu dedutivas; finalmente, quanto ao
resultado podem ser aplicadas ou basicas.

O processo qualitativo foi utilizado neste estudw pua maior flexibilidade em
relacdo ao estudo quantitativo, permitindo captigda a complexidade do fenbmeno em seu
ambiente natural (MARTINS, 2012). Bryman (1989) mtpo algumas caracteristicas da
abordagem qualitativa que podem ser observadagedast necessidades da pesquisa:
presenca do pesquisador na organizacao (para abserealidade das empresas envolvidas
no VMI), profunda compreensdo do contexto (neces®idde captar as percepgcdes dos
entrevistados a respeito do funcionamento do VMgssbarreiras e os fatores criticos de
sucesso), maior flexibilidade (0 que n&o seria ipessa partir de uma estrutura rigida),
realidade construida pelos individuos envolvidogpesquisa (ou seja, os profissionais que

lidam diariamente com a pratica sdo 0s mais indi€gdra analisar o processo), uso de mais
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de uma fonte de dados, variaveis dificeis de dfieartie pouco conhecidas e proximidade
entre pesquisador e objeto de pesquisa.

Gil (2002) discorre que as pesquisas explorat@#@s utilizadas quando se busca
maior familiaridade com o problema e o aprimoramede ideias, por meio de um
planejamento flexivel que permite considerar divgraspectos relativos ao problema. Collis
e Hussey (2005) ainda afirmam que o objetivo dajyiea exploratéria ndo é testar ou
confirmar uma hipétese. O carater exploratorio alegésquisa deveu-se a busca da
identificacdo das barreiras e dos fatores critidessucesso do Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor (VMI) a fim de melhor conhecer o cenbrasileiro, além da literatura existente
na area.

Quanto a logica, esta pesquisa € um estudo dedutiva vez que foi desenvolvida
uma estrutura conceitual e tedrica a partir daséevida literatura, que foi testada
empiricamente (COLLIS; HUSSEY, 2005). Finalmentepesquisa é classificada como
aplicada, uma vez que gera conhecimentos paracagi da pratica do VMI para empresas.

Com relacdo ao meétodo, o estudo de caso mostrouo serais adequado as
necessidades da presente pesquisa, que Segund(00B, p.32), “é uma investigacao
empirica que investiga um fenbmeno contemporanetralele seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmerm @ntexto ndo estdo claramente
definidos”. Gil (2002, p.54) afirma que o estudo akso consiste no “estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira quenifga seu amplo e detalhado
conhecimento (...)".

Coerentemente com as proposicdes de Johnson, Geds(2013), o estudo de caso
€ adequado para campos ainda imaturos, tais comstddsde Operacdes e Gestdo da Cadeia
de Suprimentos. A imaturidade do campo deve-sédada definicbes consensuais a respeito
da SCM e, principalmente, a pouca existéncia dééecias empiricas da aplicacdo do VMI
em cadeias de suprimento.

O processo VMI em questao foi analisado em um casgposto por duas empresas
multinacionais de grande porte, do segmento de dernsonsumo, instaladas no Estado de
S&o Paulo, selecionadas por meio de amostragenproBabilistica por conveniéncia. E
importante destacar que, por decisdo dos pesquesds empresas participantes da presente
pesquisa serdo denominadas apenas como Empresadéaora e Empresa Cliente.
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Assim, para o levantamento de dados e de infornsagevantes a investigacdo e a
compreensao da questdo proposta, utilizaram-seéscde documentacgéo direta e indireta, e
observacao direta intensiva.

A técnica de documentacdo direta se deu por meipedguisas e consultas em
minutas de reunides, relatorios e registros emhavguCom relagdo a documentacao indireta,
cabe destacar que os dados foram coletados noelacglie os fenbmenos ocorrem por meio
da pesquisa de campo.

Outrossim, a observacédo direta intensiva deu-sedeas maneiras: observacédo e
entrevista em profundidade. Com relacdo as entasyias mesmas foram realizadas com o
gerente de servigo ao cliente e o supervisor decseao cliente da Empresa Fornecedora, e
no caso da Empresa Cliente, com o gerente de ceraptais analistas da area comercial. As
respectivas entrevistas foram realizadas no segsemiestre do ano de 2011 em duas etapas,
a saber, uma etapa para a entrevista com roteirbesgruturado, e outra etapa, com retorno
aos entrevistados para esclarecimento de pequénakasirefinamento dos dados coletados.
Cabe mencionar que para as entrevistas utilizourseroteiro semi-estruturado, sendo os
fatores comportamentais, culturais e fisicos, ekplios no quadro 1, as variaveis analisadas.
O roteiro foi submetido a um pré-teste antes dagkrado na amostra da pesquisa.

A utilizagdo de um roteiro semi-estruturado, comsirumento de coleta de dados, na
presente pesquisa, deveu-se a trés motivos prisci{ia a entrevista direta possibilita ndo sé
um melhor esclarecimento quanto as perguntas detignério, mas também permite a
obtencdo de informacdes suplementares; (2) rotedemsi-estruturados permitem que o
entrevistado tenha maior liberdade de opinido,fitémdo restrito as opg¢des do questionério,
e; (3) era necessario obter ndo apenas as obsesvdg8 entrevistados sobre 0 assunto, mas
também permitir a comparacao entre as observaeilas por diferentes entrevistados.

Por fim, como parte do protocolo de pesquisa parahgegar aos entrevistados, a
conveniéncia se deu por ser um caso anteriormemieecido dos pesquisadores, portanto,
com contatos estabelecidos antes da pesquisa.

Para a analise dos dados utilizou-se, como suEopegressao analitica que, segundo
Miles e Huberman (1994), € a progressdo da descpaéa a explicacdo. Inicialmente, as

variaveis-chave foram localizadas no do “mapa” trofdo a partir dos dados empiricos, 0
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que permitiu a construcado do modelo, verificandigagdo entre as variaveis e a forma como
influenciam umas as outras.

4. Resultados

4.1 Descrigdes iniciais

A Empresa Fornecedora € uma das maiores empresemnslele consumo do mundo,
com mais de trezentas marcas comercializadas enpdié@s. Com sede nos EUA, esta
presente no Brasil ha mais de vinte anos com apamkmente 30 marcas em 17 diferentes
categorias de produtos e vem apresentando umaalasemtaxas de crescimento, comparada
as outras unidades ao redor do mundo.

O escritorio administrativo da companhia esta iaadb na cidade de S&o Paulo e ha
plantas produtoras nos estados de Sao Paulo, ArszRio de Janeiro e Bahia. Os Centros
de Distribuicdo estao dispersos em cidades de Agdrio de Janeiro, Goias e Minas Gerais.

Seus clientes séo todas as grandes redes varejigtasadistas atuantes no Brasil e as
principais redes de drogarias. As redes menoregjeenos comeércios sao atendidos a partir
de distribuidores, parceiros da empresa.

Esta empresa possui uma estrutura organizaciongliaacada trabalhador reporta-se
a uma area funcional, ao mesmo tempo em que pestesdtrabalhadores € alocada a grupos
multifuncionais por grupo de clientes ou em umagatia de produtos.

Os grupos multifuncionais sdo compostos por resud diferentes areas com o
objetivo de melhor gerenciar o negécio de um grdeccliente ou um grupo de produtos.
Conforme as exigéncias de mercado vao aumentam@s ngrupos multifuncionais sao
criados.

A Empresa Cliente é uma das maiores empresas dosetjista do mundo e esta
presente em mais de 30 paises. No Brasil, estérieeem 18 estados das regides nordeste,
centro-oeste, sudeste e sul. Para atender as ideckessde seus diversos clientes, apresenta
diversos formatos de loja, tais como hipermercasiagermercados, clubes de compras, lojas
de atacado e de vizinhanca. Os escritorios admatiisis estdo situados na grande Sao Paulo,
Porto Alegre, Curitiba, Salvador e Recife e ha rmantle distribuicdo nas regides Sudeste,
Nordeste e Sul do pais.
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4.2 Descrigao do processo de VMI entre as empresas

O sistema VMI estudado é um projeto piloto inicigada Empresa Fornecedora em
2010. Neste contexto, a fim de descrever o sisiéifiaentre as duas empresas utilizou-se o
modelo apresentado por Elvander, Sarpola e Ma(®@0v), que caracteriza um sistema VMI
baseado em dimensfes relacionadas a inventarienddas relacionadas a informacéo,
dimensdes relacionas a tomada de deciséo e dinsrgaeionadas ao nivel de integracéo.

Em relacdo as dimensdes relacionadas a inventégidgficaram-se 0s seguintes

resultados (destacados em amarelo), conforme Figura
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Figura 5: Caracterizacao segundo as dimensGesnti®leodo inventario

Fonte: Elaborado pelos autores.

Constatou-se que o inventario é disponibilizadtotaio cliente quanto no fornecedor.
A Empresa Fornecedora possui centros de distribwjgg@ armazenam os produtos acabados.
Estes sdo entregues ao armazém central do cliemtprésa Cliente), que € responséavel pela
distribuicdo dos produtos para as lojas por meiordes dockingNeste processo os produtos
entram no armazém e sao imediatamente redirecisnasldojas da Empresa Cliente, nao
permanecendo nele nenhuma mercadoria.

Cada loja possui um pequeno espaco para armazetwamerprodutos. Assim, a
Empresa Fornecedora gerencia o inventario quelastbzado nos centros de distribuicdo e
também o estoque presente nas lojas. Desse maiis s pedidos sdo atendidos pelo
inventario dos centros de distribuicdo da Empresadeedora, o que define a politica de
abastecimento através do inventario mantido pealeefiedor. H4 muitos produtos que sdo
importados ou parcialmente importados, que exigemaautencdo de estoque para oferta
regular dos produtos.
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Outrossim, o sistema VMI entre as duas empresdssani@s se aproxima mais da
alternativa em que o cliente assume a propriedaloi® ® inventario e o estoque é faturado no
momento da entrega, sendo que o fornecedor é magense apOs a retirada dos itens do
estoque pelo cliente. Neste caso, a Empresa Falm@ceoncede a propriedade do estoque a
Empresa Cliente, sendo faturado no ato da entregeentro de distribuicdo do cliente. O
pagamento, porém, é feito em torno de 28 a 60 deggendendo do tipo de produto.

No que diz respeito as dimensfes relacionadas aamatédo, verificaram-se 0s

seguintes resultados, conforme Figura 6.

_—- T EEEEEEEEEEEEEEEEmE—_—_—— ~
’ 7~ N »
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Figura 6: Caracterizacdo segundo as dimensfesatmacao
Fonte: Elaborado pelos autores.

Atualmente, a Empresa Cliente disponibiliza a Emsgréornecedora informacdes
historica de inventario e demanda através de utens&online no qual o fornecedor pode
montar relatérios customizados com as informac@esssarias, podendo chegar a um nivel
de detalhamento de item por loja do dia anteridémAdisto, sdo trocadas informacgbes a
respeito de eventos que ocorrerdo (més de aniigrdatas festiva, entre outros) e respectiva
expectativa de aumento de vendas. A Empresa Famecanensalmente, informa ao cliente
a quantidade de itens promocionais que esta alquadaeste fim. Sendo assim, a dimenséao
visibilidade da demanda corresponde as previsaéscacoes, e 0 acesso a informacao ocorre
atraveés do acessmlineao sistema ERP do cliente.

Além disso, o cliente possui um sistema de reposag@iomatica de estoque a partir de
parametros minimo e maximo, sendo que alguns prechécessitam intervencdo manual de
colocacao de pedidos quando ocorre um evento m@vask. Outro ponto importante refere-
se ao fato da Empresa Fornecedora disponibilizadernseus funcionarios, trés vezes por
semana para o escritorio administrativo da Emptéisate.
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De maneira geral, este funcionario fica responsdpeath tomada de decisdo de
guantidade extra a ser pedida e alinhamento dascetivas de datas de entrega, com a
visibilidade de capacidade de producéo/entregapsolidos. Assim, o cliente utiliza um
sistema adicional, interligado ao seu ERP e ospedisios chegam ao fornecedor via EDI.

Com relagdo as dimensdes relacionadas a tomadeedsédd, verificaram-se o0s

seguintes resultados, conforme Figura 7.

- ~
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Figura 7: Caracterizacao segundo as dimensfesrdeltode decisdo
Fonte: Elaborado pelos autores.
Dentro das dimensdes relacionadas a tomada déidgoisnonitoramento das ordens
e ordens de reabastecimento, € dado através ddigesontinua dos niveis de inventario e
geracdo de pedidos. Conforme citado anteriormentempresa Cliente possui um sistema
que gera pedidos diariamente a partir do nivelstiegee de suas lojas. Os limites de controle
nao sdo impostos, mas uma das expectativas doecéieque o inventario gire dentro do prazo
de pagamento e que nao faltem produtos nas logsmasEexpectativas estdo incluidas no
servigco previamente acordado pelas empresas palantacdo do sistema, que prevé a
variavel “presenca em goéndola” acima de 95% e o de inventario dentro do prazo de
pagamento.
Dentre as opc¢des de dimensédo de deciséo de abstézia que mais se aproxima do
sistema estudado é a dimensdo na qual a EmpresateClconfirma as ordens de
reabastecimento sugeridas pela Empresa Forneceda@almente as ordens de

reabastecimento sdo geradas automaticamente gedmaido cliente. O fornecedor apenas
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analisa a quantidade que esta sendo pedida e fazsugestdo de pedido adicional, caso
julgue necessario.

O embarque é feito diariamente a partir das ordelecadas automaticamente pelo
sistema, que ja considera Ead timesde entrega. Em casos de embarques especiais, a
Empresa Cliente e a Empresa Fornecedora entranc@nogpara a melhor data para ambas.

Por fim, em relacdo as dimensdes relacionadas coivebde integracao, verificaram-

se 0s seguintes resultados, conforme Figura 8.
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Figura 8: Caracterizacdo segundo as dimensfeseaigagao

Fonte: Elaborado pelos autores.

No escopo da integracdo horizontal, a Empresa Eedoga faz mensalmente seu
processo de previsdo de demanda a longo prazo€d8sine também a curto prazo (3 meses).
Neste processo, ela leva em consideracdo os d&ldésdos de quantidade vendida aos seus
clientes e os dados histéricos de demanda dos m@uspais clientes. Além disto, a
sazonalidade dos produtos, os eventos promocioasclientes, a alteracdo na tabela de
preco sdo analisados periodicamente.

Posteriormente, essa demanda é confrontada conpatidade de producdo das
plantas, que envolve a analise de capacidade akigio dos fornecedores. Essa andlise
resulta em uma quantidade de produtos que seraijppdadmensalmente. O planejamento
agregado a longo prazo se desdobra em um pland@ehesagregado a curto prazo para cada
item produzido.

Sendo assim, pode-se concluir que a Empresa Falorecanalisa a necessidade de
todos os seus clientes e gerencia todos os iteadaciclo de planejamento. Nessa direcao,

cabe destacar que o nivel de integracao verticalsiema esta no nivel mais avancado, uma
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vez que leva em consideragéo os estoques de glieritenecedores, bem como a capacidade
de producéo do fornecedor do fornecedor para @are)to de reabastecimento.

4.3 Analise do processo VMI

Inicialmente, é necessario ressaltar que, de nmeamgral, o processo VMI trouxe
resultados importantes, a saber, no atendimento pgosdos, que € representado pela
porcentagem de pedidos atendidos, e a presenc@maiolg, representada pela porcentagem
de itens em presentes na gondola do cliente, aoefdfiguras 9 e 10, que mostram a

evolucédo destas medidas e os resultados que agsawpronseguiram atingir por meio do
VMI.

Porcentagem de pedidos atendidos

96%0

24%

92%

jan/10
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un/10
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set/10

nov/10
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jan/11
fev/ll
mar/11
abr/11
mair'11
jun/11
jul/11
ago/11

Figura 9: Resultados do VMI em porcentagem de psdidendidos
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 10: Resultados do VMI na disponibilidadepdedutos
Fonte: Elaborado pelos autores.
Entretanto, para se entender melhor os resultastmsreu-se a analise do processo
VMI entre as empresas a partir dos trés fatoresriti@s anteriormente, a saber, fatores
comportamentais, fatores culturais e fatores fésico
Em relagdo aos fatores comportamentais, € possivat que o relacionamento entre
as duas empresas tem sido bom. Além disso, a teadérde melhoria, pois com a recente
instalagcdo de um funcionario, por parte da EmpFesaecedora trés vezes por semana ha
Empresa Cliente estabeleceu-se a condi¢ao paralacmonamento aberto.
Um ponto que merece atencao refere-se ao fato@a gmpresa Fornecedora possui
a demanda maior que sua capacidade produtivare, gigto, a capacidade de recebimento
dos produtos no centro de distribuicdo e nas IdmsEmpresa Cliente € limitada. Para
minimizar tal fato foi estabelecida uma iniciativaie ja esta em pratica ha alguns meses, na
gual a Empresa Fornecedora compartilha com a Em@kente seus principais problemas,
explicitando quais produtos ndo poderao ser prodszano més, ou, a quantidade maxima que
poderia se produzir por més. Em contrapartida, arésa Cliente também compartilha seu
calendario de eventos visando planejarem juntograadda do evento e quais produtos
exclusivos poderiam ser feitos para cada eventsa Edertura e honestidade entre as
empresas tém contribuido para a formacdo de urigekmento sélido, aumentando cada

vez mais a confianga no parceiro comercial a paatibusca por solu¢des conjuntas.
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As reunifes constantes (quinzenais) e a permandecian funcionario da Empresa
Fornecedora no escritério da Empresa Cliente téiitéalo a comunicagdo e cooperacdo
entre os agentes, que buscam sempre a flexibibzapgiia atender as necessidades do
mercado. Um exemplo recente de flexibilidade pazer melhorias no relacionamento entre
as duas empresas é a nova divisdo de atividades est supervisores da Empresa
Fornecedora, que antes eram responsaveis cada wmny@o bandeira de atacado e uma
bandeira (ou duas) de varejo, sendo que atualnestde responsaveis somente por varejo ou
somente por atacado, facilitando assim a comuracagtie as empresas.

Todas essas alteragcbes no processo, iniciadas hasme um ano trouxeram
resultados visiveis de melhoria no nivel de servigsultando em mais vendas de produtos,
beneficiando toda a cadeia de suprimentos.

Entretanto, observou-se que uma das principaisiédeéias do processo VMI entre as
duas empresas esta relacionada aos fatores csiltNesta direcdo cabe destacar que, embora
a Empresa Fornecedora tenha adotado times muitfeis com foco nos clientes, observa-
se ainda o predominio de praticas e métricas gaoecodtemplam a cadeia de suprimentos
como um todo. Um exemplo disso pode ser observadato de que a equipe comercial da
Empresa Fornecedora possui metas de vendas mensglrae passo que a logistica da
Empresa Cliente € monitorada pelo nivel de estaquétimo dia de cada més.

Com isto, as pessoas da Empresa Cliente colocamquargidade muito grande de
pedidos na udltima semana do més (impulsionados eelape comercial da Empresa
Fornecedora, que precisa atingir sua meta), qugacAesomente na primeira semana do més,
mantendo altos niveis de inventario durante oandm més, porém com niveis de estoque
baixo no final do més quando serdo medidos.

Comportamentos como esses aumentam os custoseala dadsuprimentos na qual as
empresas estudadas estdo inseridas, aumentandstas com inventario e também os custos
de transporte, uma vez que neste caso, sdo negsssaNinhdes extras para atender ao pico
de entregas no final do més.

Outro comportamento raramente observado (mas queweutra acontece) entre as
duas empresas estudadas refere-se a oferta dentssnos produtos ao final do més, dado
pelos vendedores (da Empresa Fornecedora) visandmric a meta do més. Esse
comportamento faz com que uma grande quantidageadieito seja destinada ao cliente no
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final do més, estocando os produtos até o finapdximo més, quando terdo descontos
novamente para a compra dos produtos.

Este € um comportamento que prejudica o processd, ¥Wwimando um circulo
Vicioso que aumenta os estoques da cadeia de supasncomo um todo, tornando a cadeia
mais onerosa para todos. Contudo, de maneira gavaforme ja mencionado antes, as
empresas vém evoluindo nos aspectos colaboratiyssar do estagio embrionario, as
empresas tém evoluido para o alinhamento de pagiessmada de decisdo conjunta e,
sobretudo para o planejamento conjunto.

Existem também todo um suporte intra-organizacicaeal Empresa Fornecedora
visando o estreitamento da relacdo com a Emprasat€l uma vez que esta representa o
segundo maior volume de vendas e também devidtiissirmo grau de cumplicidade entre as
duas empresas nos Estados Unidos. Trimestralmemiegrupo internacional (da Empresa
Fornecedora) focado no relacionamento entre esgssampresas visitam o Brasil em busca
de oportunidades de melhoria e também para auxilieglacionamento entre as unidades
brasileiras, através de exemplos bem sucedidosdao do mundo.

Ademais, a tecnologia, recursos financeiros e sesuhumanos séo os fatores fisicos
que influenciam na implementacao do VMI. A tecn@ogfilizada entre as duas empresas ja
€ considerada suficiente para 0 monitoramento &entdrio e previsdo de demanda. O
sistemaonline da Empresa Cliente, com a permissédo de acessa [argpresa Fornecedora é
uma importante ferramenta que da plena visibilidddedemanda ao final da cadeia de
suprimentos. Os dados sdo sempre consistenteoss&gl obté-los com um dia de atraso.
Além disto, a existéncia do grupo internacionaliadw anteriormente, facilita a
disponibilidade de recursos financeiros e humaNeste sentido, o time multifuncional da
Empresa Fornecedora focado para a Empresa Cliestipmais funcionarios do que os
outros times focados para os demais clientes. Al&to, € comum o incentivo de novas
praticas que melhorem o relacionamento entre asesepatravés do apoio financeiro.

Assim, uma sintese das barreiras e dos fatorésosrile sucesso pode ser observada,

conforme Quadro 2.
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Quadro 2: Sintese dos resultados encontrados uoed¢ caso

Barreiras Fatores Criticos de Sucesso

* Presenga do funcionario do fornecedor no escritorio
administrativo do cliente e reunides quinzenais
aumentando a comunicagao, cooperagdo, aberturae
honestidade cntre as cmpresas

* Baixo nivel de confianga devido as restri¢des | * Compartilhamento das restrigdes produtivas por parte

Fatores . . . -
. | de capacidades produtiva e capacidade de do fornecedor e calendario de eventos por parte do
comportamentais . , . . .
recebimento dos CD’s cliente, aumentando a reciprocidade,
comprometimento

* Alteragdo na estrutura das equipes multifuncionais do
fornecedor resultou em maior flexibilidade para
atender as necessidades do mercado

* Equipes multifuncionais

* Atividades funcionais; * Processos sendo alinhados entre as empresas
. | * Processos ainda ndo muito estruturados entre | * Evolugdo nas atividades de planejamento, tomada de
Fatores culturais . N .
as empresas decisao e resolugao de problemas realizados
* Métricas funcionais e internas conjuntamente pelas empresas

« Suporte da alta geréncia de ambas empresas

* Fornecedor com acesso ao sistema do cliente

* Falta de integrac¢do dos sistemas de * Recursos financeiros disponiveis para melhoria da
informagdo entre as empresas pratica

* Funcionarios do fornecedor dedicados ao cliente

Fatores fisicos

Fonte: Elaborado pelos autores.

5. Consideracdes finais

A gestado da cadeia de suprimentos tem sido baseadantrole da rede de trabalho e
na integracdo de processos entre as empresas,dem#ofoco o consumidor final (HOEK,
2000). Nessa direcao, pode-se afirmar que o candeitGestdo da Cadeia de Suprimentos
esta fundamentado em alguns principios basicoslosgne o fundamental € que todas as
estratégias, as decisdes e as medidas sejam ctianlsiderando o efeito delas na cadeia de
suprimentos como um todo, ndo havendo funcdes ganmacdes independentes. Além
disso, a atual e crescente concorréncia no meteatpressionado as empresas a se tornarem
cada vez mais competitivas, obrigando-as a reveeers processos, a fim de reduzir custos e
gerar mais receitas.

Sob esta perspectiva, a implantacéo do processwcioio como Estoque Gerenciado
pelo Fornecedor (VMI) tem se destacado como unratifgal competitivo para as empresas
ao aproximar os elos de uma cadeia mediante a @adec@araticas colaborativas. Porém, nota-
se gque apos um periodo de intensa implementacacodositos e praticas de VMI na gestéo

de varias empresas ao redor do mundo, as quesi@emnadas & pos-implementacdo desse
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ferramental ainda é um tema quase totalmente ioeagh, inclusive no contexto brasileiro de
pesquisa.

Sob esta perspectiva, a presente pesquisa protwazer entendimento sobre esta
abordagem a fim de auxiliar futuras exploracoesdas e empiricas. O estudo contribui para
as pesquisas sobre praticas colaborativas, emialspatMl, ilustrando a realidade brasileira.
Também serve como uma ferramenta de andlise payaestares das empresas, auxiliando na
identificacdo dos aspectos internos as suas enspgegsapodem limitar o potencial da pratica
do VMI e criar planos de acdo para corrigir os fewias internos. Além disto, eles podem
identificar os fatores que contribuem efetivamerdea o0 sucesso da pratica e fortalecé-los
internamente. O estudo de caso também aponta agalteanativas criadas pelas empresas
para contornar as deficiéncias existentes em @lagé fatores comportamentais e culturais e
melhorar o relacionamento, que podem ser adapfstasa realidade de outras empresas que
utilizam ou pretendem adotar o VMI.

O estudo constatou que as empresas analisadaspossu processo de VMI bem
estruturado que tem sido o responsavel por melhaignificativas no relacionamento das
empresas. Entretanto, verificou-se, também, quariasipais deficiéncias do processo VMI
entre as duas empresas estdo relacionadas aossfatdturais e comportamentais. Neste
contexto algumas iniciativas tém sido implementatis como, alinhamento de processos,
tomada de decisdo conjunta e, sobretudo o planefameonjunto. Nessa direcdo, os
resultados observados a partir de duas das prisaipadidas, a saber, o atendimento dos
pedidos, que é representado pela porcentagem dpedendidos, e a presenca em goéndola,
representada pela porcentagem de itens em presenggsdola do cliente sdo exemplos que
mostram os resultados que as empresas conseguingm @or meio do VMI.

Por fim, encerra-se a presente pesquisa elenca&nds-dimitacbes do trabalho. A
primeira limitacdo refere-se a realizacdo do esemioapenas um segmento produtivo. Sob
esta perspectiva sugere-se, para estudos futunesa @esquisa seja ampliada para outros
segmentos de mercado, ou, que se amplie a bast&raeaescentando outras empresas.

A segunda limitacdo refere-se a falta de outrasdest empiricos que tenham buscado
o mesmo foco de andlise que norteou a presentelipas@Qu seja, as barreiras e os fatores

criticos de sucesso na utilizacdo desse ferramesdaletudo, no contexto das empresas
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brasileiras. Essa falta ndo s6 impossibilita autisg@o sobre os possiveis modelos de VMI,
como também inibe a possibilidade de comparacaoesdodtados alcancados.
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