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Análise estratégica na aplicabilidade  
do Vendor Managed Inventory (VMI) 

na cadeia de abastecimento
Strategic analysis of the applicability of vendor-managed inventory (VMI)  

in the supply chain

Resumo

Neste artigo, apresentam-se os resultados de pesquisa realizada sobre os 
aspectos estratégicos empresariais na aplicabilidade do Vendor Managed 
Inventory (VMI) para a cadeia de abastecimento. Considerando que os desa-
fios logísticos das empresas estejam relacionados à cadeia de suprimentos, ao 
gerenciamento, ao planejamento e ao controle da cadeia de abastecimento, 
a pesquisa qualitativa realizada, por meio da coleta de dados de dez clientes 
de distribuidores nacionais, permitiu que, os resultados obtidos apontassem 
para a eficácia dos recursos sistêmicos no setor da cadeia de abastecimento 
de uma empresa no mercado de reposição. Descrevem-se, de forma integra-
da, os níveis competitivos e os ambientes em que a empresa está inserida e 
aponta-se para a importância acentuada do planejamento de implementação 
do Vendor Managed Inventory para amenizar os obstáculos culturais exis-
tentes nas informações, evitando-se assim barreiras na eficácia das trocas de 
informações e na eficiência de seus resultados.

Palavras-chave: Cadeia de abastecimento. Gerenciamento de estoque. VMI.

Abstract

In this paper, we present the results of research on the strategic aspects in 
the business applicability of vendor-managed inventory (VMI) for the supply 
chain. Given that companies’ logistical challenges are related to the supply 
chain, management, planning, and control of the supply chain, the qualita-
tive research performed by collecting data from ten customers of national 
distributors allowed the results obtained to point out the effectiveness of 
systemic resources in the supply chain of a company in the aftermarket. We 
describe comprehensively the competitive levels and environments in which 
the company operates and point out the heightened importance of planning 
the implementation of vendor-managed inventory to alleviate the cultural 
obstacles existing in information, thus avoiding barriers to the effectiveness 
of information exchange and to the efficiency of its results.

Key words: Inventory management. VMI. Supply chain.
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1	 Introdução

Nos dias atuais, é comum verificar que as 

empresas nacionais utilizam métodos e formas di-

ferenciadas no âmbito empresarial quanto à con-

corrência e ao mercado. 

Assim, muitas empresas apóiam-se em áreas rela-

cionadas à qualidade de serviços e à responsabi-

lidade ambiental e social para obter aumento da 

produtividade, esquecendo-se de observar o lado 

prático empresarial presente no seu cotidiano.

A eficácia e a excelência da qualidade de ser-

viço, metas prioritárias na área empresarial, na 

sociedade capitalista, que visa a lucros e vantagens 

com voracidade, traz para as indústrias experiên-

cias e determinadas operações que se enraízam no 

seu contexto, priorizando determinadas áreas em 

detrimento de outras. 

A discussão sobre modernidade econômica 

empresarial envolve o conceito de qualidade e, de 

acordo com Salej (1993?), 

Quando se discutem nas empresas os 

conceitos de qualidade total, de com-

petitividade e outros, como a gerência 

participativa, fica claro que o tema ul-

trapassa os limites das empresas. Foi 

esta discussão que levou os demais 

segmentos da sociedade a discutir o 

assunto com maior ou menor profun-

didade.

Dentre os desafios da modernidade e os lo-

gísticos das empresas, procurou-se investigar, por 

meio de metodologia qualitativa e exploratória, 

delineada por um questionário semiaberto, pon-

tos referentes à cadeia de suprimentos, seja para 

o gerenciamento, o planejamento ou, até mesmo, 

para o controle, isto é, o estoque gerenciado pelo 

fornecedor, como uma ferramenta eficiente de 

abastecimento e reabastecimento da cadeia de su-

primentos. Assim, o Vendor Managed Inventory 

(VMI) é ponto de referência nesta pesquisa.

Realizou-se uma coleta abrangente de dados 

junto a dez clientes, distribuidores nacionais, que 

comercializam itens de buchas, coxins e borrachas 

de reposição, que, após serem esclarecidos sobre 

os objetivos do estudo, concordaram em partici-

par desta pesquisa. Considerou-se o número de 

participantes significativo para compor a amostra 

e suficiente para a realização desta pesquisa quali-

tativa e exploratória.

As grandes mudanças no ambiente empre-

sarial implicam na necessidade de uma elevada 

capacidade de adaptação e flexibilidade das em-

presas. Assim, o projeto e a gestão das cadeias de 

suprimentos passam a ter relevância estratégica, 

constituindo parte integrante desde a produção 

até a finalização e venda de produtos.

No empenho em encontrar respostas às inda-

gações inerentes à pesquisa, e segundo Thiollent 

(2005, p. 16), procurou-se realizar este estudo so-

cial de modo cooperativo e participativo, objeti-

vando problematizar e demonstrar de que forma 

o Vendor Managed Inventory (VMI) pode ser 

uma ferramenta eficiente de planejamento, ge-

renciamento e controle da cadeia de suprimentos. 

Enfatiza-se também a possibilidade de produtivi-

dade no cumprimento de prazos, na redução de 

custos e na agilidade dos processos tendo por re-

levância prática, a aceitação e a discussão do tema 

com os parceiros da cadeia de suprimentos.

2	 Gerenciamento da cadeia 
de suprimentos

Estudos realizados por Wernke e Bornia 

(2003, p. 47.) demonstram que as principais con-

quistas competitivas no setor empresarial, nos 

dias atuais, estão relacionadas aos seus estoques, 

considerando-se serem esses fundamentais para a 
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diminuição de custos e o aumento da eficiência, 

além de relevantes para o planejamento, o geren-

ciamento e o controle da cadeia de suprimentos.

As indústrias experienciaram, no decorrer 

do tempo, operações cativas quanto à redução dos 

tempos de ciclo, otimizando a disponibilidade de 

ativos, elevando a sua produtividade, e para tal 

utilizam menos e/ou abrem mão do controle de 

alguma área para haver eficiência em outro setor.

Nesse contexto, avalia-se a necessidade de re-

dução de custos e a integração de empresas e seus 

fornecedores, dividindo a responsabilidade com-

petitiva no planejamento, no gerenciamento e no 

controle por parte de todos os setores que compõe 

o estoque.

Segundo Teixeira e Zacarelli (1986, p. 11), 

várias abordagens permitem conceituar os termos 

e as atividades do setor empresarial, bem como a 

importância dos materiais, de acordo com seu ní-

vel de decisão. 

Em uma dessas abordagens, os autores apre-

sentam uma diferenciação do campo de aplicação 

de cada um desses termos, conforme a complexi-

dade do mercado fornecedor e a importância do 

setor de suprimentos para a empresa, como pode 

ser observado na Figura 1.

Outro tipo de classificação apresentado pelos 

autores segmenta ainda as diversas terminologias 

de acordo com o nível hierárquico de uma empre-

sa genérica. 

Poderiam ser utilizados os termos estratégia 

de compras ou administração de suprimentos di-

recionados para a alta administração, e para seus 

níveis hierárquicos inferiores, os termos, os méto-

dos e os procedimentos de compras ou logística de 

materiais, entre outras.

Para Silva et al. (2006, p. 10), pode-se con-

cluir que, por meio do Supply Chain Management 

(SCM), é possível maximizar as potenciais siner-

gias entre as partes de uma cadeia produtiva, de 

forma a atender o consumidor final mais eficien-

temente. Se cada empresa, membro de uma cadeia 

de suprimentos, preocupar-se em avaliar seus re-

sultados, de forma dinâmica, em conjunto com as 

empresas parceiras, o resultado será uma cadeia 

de suprimentos mais eficiente, com desempenho 

cada vez mais elevado, pois se subentende que 

toda melhoria no desempenho da parceria terá re-

flexo também no desempenho total da cadeia.

Muitas dificuldades das empresas estão re-

lacionadas a compras, controle de estoques e da 

produção, tráfego, armazenagem, recepção, expe-

dição, manuseio de materiais e outras atividades. 

Isso acontece porque as organizações consideram 

prazos e outros objetivos como fundamentais, es-

quecendo-se de que o setor de suprimentos é parte 

relevante de qualquer organização que produza 

itens ou serviços de valor econômico.

Por isso, é imprescindível o reconhecimen-

to de que os problemas da gestão de suprimentos 

são, de uma maneira geral, comuns na maioria das 

organizações, tanto naquelas cujo objetivo seja o 

lucro quanto nas empresas sem fins lucrativos.

É justamente por isso que, diante dessas e 

de outras abordagens, a compreensão de forma 

objetiva do contexto do tema gestão da rede de 

suprimentos e seus diversos termos para designar 

suas atividades é uma tarefa extremamente difícil 

e complexa. Considera-se ser uma forma razoável 

Figura 1: Importância do setor de suprimentos 
para a empresa
Fonte: Teixeira e Zacarelli (1986, p. 11).
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de iniciar está pesquisa, relacionando-a a questão 

operacional. Para compreender melhor os aspec-

tos de um planejamento e controle relacionados 

à coordenação e gestão do fluxo de materiais e 

informações entre as unidades produtivas, assim 

como são formados os ramos ou cadeias de uma 

rede de suprimentos, observe-se a Figura 2.

O que se destaca como uma das primeiras di-

retrizes, e provavelmente a mais importante den-

tro do conceito de gestão da cadeia de suprimen-

tos, é sua circularidade funcional que, conforme 

Haga (2000, p. 30) pode ser considerada como 

[…] responsável pela coordenação 

dos fluxos de materiais e informações 

existentes entre unidades produtivas 

que, de um lado, fornecem produtos 

e serviços como recursos para uma 

operação de produção e que de outro, 

demandam novos produtos e serviços 

para os consumidores da operação 

produtiva. (HAGA, 2000, p. 30). 

Outro fator importante observado neste estu-

do está na diferenciação de conceitos e no fato de as 

empresas confundirem cadeia de suprimentos com 

rede de suprimentos, o que, em muitas situações, 

pode trazer dificuldades negociais à organização. 

Em seu estudo Haga (2000, p. 31) esclarece que

a) Rede de Suprimentos: é uma expressão uti-

lizada para designar todas as unidades pro-

dutivas que estavam ligadas para prover o 

suprimento de bens e serviços para uma em-

presa e para gerar a demanda por esses bens 

e serviços até o cliente final; 

b) Cadeia de Suprimentos: trata dos fluxos de 

bens e serviços através de vários ramos ou 

canais de uma rede. Por exemplo: em gran-

des organizações, pode haver várias centenas 

Figura 2: Estrutura da rede de uma cadeia de suprimentos
Fonte: Lambert e al. (1998, p. 1-19).
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de ramos de unidades produtivas ligadas, 

através dos quais fluem bens e serviços, para 

dentro e para fora da organização. (HAGA, 

2000, p. 31).

O gerenciamento das cadeias de suprimentos, 

na evidência dos principais riscos que influenciam 

esse processo, deve ser considerado com base em 

diferentes pontos, destacados conforme Haga 

(2000, p. 31)

A Gestão de Compras e Suprimentos, 

que designa a função que lida com a 

interface da unidade produtiva e seus 

mercados fornecedores; a Gestão da 

Distribuição Física que designa a ges-

tão da operação de fornecimento aos 

clientes imediatos; a Logística que é 

uma extensão da gestão de distribuição 

física e normalmente refere-se à gestão 

do fluxo de materiais e informações, a 

partir de uma empresa, até os clientes 

finais, através de um canal de distri-

buição; a Gestão de materiais que se 

refere à gestão do fluxo de materiais 

e informações através da cadeia de su-

primentos imediata. O conceito tem 

incluído as funções de compras, gestão 

de estoques, gestão de armazenagem, 

planejamento e controle da produ-

ção e gestão de distribuição física. A 

Gestão da Cadeia de Suprimentos que 

é um conceito desenvolvido com uma 

abrangência bem maior e com um en-

foque holístico, que gerencia além das 

fronteiras da empresa. (HAGA, 2000, 

p. 31).

Esse procedimento de gerenciamento pode 

ser observado de um modo amplo, como ilustra 

Bowersox (2001, p. 44) na Figura 3. 

De forma mais detalhada, esse gerenciamen-

to logístico pode ser observado pelo diagrama 

de Bowersox (1986, p. 15-16) apud Christopher 

(1997, p. 11).

Nesse contexto, Christopher (1997, p. 11) faz 

um esclarecimento quanto ao que se pensa sobre 

gerenciamento da cadeia de suprimentos, desta-

cando que

[…] deve-se reconhecer que o conceito 

de gerenciamento da cadeia de supri-

mentos, enquanto relativamente novo, 

não é nada mais que uma extensão da 

logística. O gerenciamento logístico 

está primeiramente preocupado com a 

otimização dos fluxos dentro da orga-

nização, enquanto que o gerenciamen-

to da cadeia de suprimentos reconhece 

que a integração por si não é suficien-

te. (CHRISTOPHER, 1997, p.11).

Segundo Novaes (1996, p. 34-35), como se-

tor produtivo gerador de riquezas a importância 

Fluxo de materiais

Fluxo de informações

Clientes FornecedoresDistribuição 
Física

Apoio à 
manufatura Suprimento

Figura 3: A integração logística
Fonte: Bowersox (2001, p. 44).

Indústria

Fluxo de materiais  
de valor adicionado

Fluxo de informações  
sobre as necessidades

Clientes Fornecedores
Distribuição 

Física Fabricação Compras

Indústria

Figura 4: Processo de gerenciamento logístico
Fonte: Bowersox (1986, p. 15-16) apud Christopher (1997, p. 11).
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da empresa também pode ser medida, de modo ge-

ral e independente do país e do seu nível de desen-

volvimento econômico e tecnológico, pela signifi-

cativa parcela que representa no Produto Interno 

Bruto (PIB).

Haga (2000, p. 112) destaca as vantagens 

da aplicação do conceito de rede de suprimentos 

na indústria e a possibilidade de um maior e real 

conhecimento de seus clientes; uma maior com-

preensão das competências exercidas de seus for-

necedores, tais como a capacidades de produção, 

agilidades de entrega e competência organizacio-

nal; destacando que grande quantidade de recur-

sos materiais envolvidos favorece a possibilidade 

de ganhos significativos. Convém ainda observar 

que “[…] o diagnóstico dos processos administra-

tivos e técnicos da empresa, através da determina-

ção dos processos ineficientes não agregam valor.” 

(HAGA, 2000, p. 112).

Segundo o autor, a maximização do relacio-

namento e alianças estratégicas com fornecedores 

e o interesse em desenvolver relações nos campos 

técnicos científicos, envolvendo-os, assim como os 

clientes e subsetores influem no aumento da pro-

dutividade e da qualidade das atividades relativas 

ao processo.

Conforme Bertaglia (2009, p. 22), a empresa 

deverá ter como objetivo a sobrevivência no mer-

cado em que está inserida, com rapidez necessária 

para neutralizar a concorrência e ter como objeti-

vo maior a satisfação do cliente. 

Destaca também o autor que “[…] uma das so-

luções para agregar valor percebido é oferecer ino-

vação de produtos ou serviços, onde o cliente estaria 

disposto a negociar” (BERTAGLIA, 2009, p. 24).

A flexibilidade, a rapidez e a adaptação nesse 

processo são fundamentais em uma eventual mu-

dança desejada pelo cliente e gerada pela própria 

concorrência.

Para uma boa organização na cadeia de abas-

tecimento, processos operacionais voltados para 

redução de custos e serviços trazem vantagens 

competitivas ao mercado. Daí concordar-se com 

Bertaglia (2009, p. 11) quando afirma que “[…] 

o objetivo clássico da cadeia de abastecimento é 

possibilitar que os produtos certos, na quantidade 

certa, estejam nos pontos de venda no momento 

certo, considerando o menor custo possível”. Essa 

afirmação destaca a importância, nos dias atuais, 

do conhecimento, da tecnologia da informação e 

de novos procedimentos que possam agilizar en-

tregas de produtos em todos os setores. 

Surge, assim, a necessidade de obtenção de 

um instrumental estratégico que possibilite a em-

presa agir de acordo com as exigências competiti-

vas do mercado capitalista, transformando-se em 

um sistema que abranja todos os setores e um rea-

bastecimento de estoque eficiente e eficaz. 

Dentre eles o VMI é o ponto fundamental de 

verificação como ferramenta de gerenciamento no 

âmago das empresas nacionais.

3	 O VMI como ferramenta de 
gerenciamento da cadeia 
de suprimentos

Conforme Holmstrok (1998, p. 1-5), o 

VMI (Vendor Managed Inventory) ou Estoque 

Gerenciado pelo Fornecedor é uma técnica utili-

zada em programas de reposição contínua como 

uma otimização da cadeia de suprimentos, na qual 

o fornecedor, e não o cliente, administra quando 

e em que quantidade os estoques do cliente serão 

ressupridos.

Segundo Achabal et al. (2000, p. 430-454), 

o VMI foi iniciado por alguns fabricantes para 

melhorar os níveis de reposição de produtos de 

clientes de varejo, de serviços e o giro de estoque. 

Utilizando tal sistema eles pretendiam atingir es-

ses objetivos por meio de previsões de vendas mais 

exatas e métodos de previsão mais eficazes na dis-
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tribuição dos estoques na cadeia de abastecimento 

O sistema VMI permite aos varejistas expandir o 

sortimento de produtos dos fornecedores que pode 

ser oferecido dentro de um espaço de tempo mais 

curto. Isso melhora a rentabilidade da marca do 

fornecedor, beneficiando tanto o varejista quanto 

o fornecedor. A empresa varejista que administra 

sozinha a reposição dos produtos para venda não 

é, geralmente, capaz de repor os itens faltantes 

com a mesma agilidade que um fornecedor que 

utiliza o VMI tem condições de fazer, pois as in-

formações de demanda, nesse sistema, são mais 

precisas, o que possibilita melhor gestão de esto-

ques e a criação de modelos para medir e melhorar 

seu desempenho. Sob o acordo VMI, o varejista 

oferece planos promocionais sazonais e dados de 

vendas para o fornecedor. O vendedor então pro-

duz as previsões de vendas e fornece o inventário 

para atender o acordado nos níveis de serviço ao 

cliente e metas de rotatividade de estoque. 

Esse gerenciamento de estoque, segundo 

Santos e Alves (2009, p. 120), vem sendo utilizado 

na busca da minimização dos estoques, sem a re-

dução do nível de serviço. 

Na realidade, é um processo no qual as or-

ganizações passam a gerenciar os estoques de seu 

cliente, dando-lhe a possibilidade de demanda pu-

xada, sendo, portanto, necessário que o fornecedor 

tenha conhecimento da demanda de seu cliente. 

Por meio do VMI, é possível ter um estoque 

em uma quantidade menor que será reabastecida 

conforme a política de estocagem da empresa, sem 

comprometer o seu atendimento. 

Por esse sistema, o fornecedor, mediante uma 

parceria, fica responsável por abastecer o estoque 

sempre que houver necessidade de reposição de 

produtos, no momento certo, desse modo, con-

forme Sucupira e Oliveira (2009), a gestão de es-

toque confiável, redimensiona o item do estoque, 

analisando sua função, lead time, preservação e a 

reparametrização do sistema.

O inventário cíclico crítico é responsável em 

monitorar a acurácia e a preservação, validando 

os fluxos de informação física e sistêmica focando 

em seus pontos críticos.

De acordo com Sucupira e Oliveira (2009), 

após a implantação desse projeto, a redução média 

dos custos se estabelece em torno de 30%, favo-

recendo a consolidação da demanda. Isso se dá, 

porque, segundo Wanke (2003, p. 176), a gestão 

de estoques de peças de reposição constitui um ca-

pítulo à parte da gestão de estoques, quando com-

paradas aos bens de consumo não duráveis e suas 

matérias-primas.

Alguns fatores tornam-se relevantes, e entre 

eles podem-se citar: o alto custo de aquisição; os 

longos tempos de resposta; o baixo giro, o consu-

mo entre 1 e 300 unidades anuais e a distribuição 

de demanda, em sua maioria, não aderente à dis-

tribuição normal. Fatores esses pelos quais o VMI 

torna-se eficiente tanto para o planejamento quan-

to para a eficiência da cadeia de suprimentos, uma 

vez que essa forma de reposição pode ser inclusive 

informatizada utilizando-se do EDI. 

O EDI em português significa Troca 

Eletrônica de Dados e refere-se à troca de docu-

mentos via sistemas de teleinformática entre duas 

ou mais empresas de forma padronizada. 

De acordo com o Portal EDI (2011), esse é 

um sistema de envio e recebimento de documentos 

eletrônicos padronizados entre parceiros de negó-

cios, em que os documentos são gerados a partir 

de dados das transações comerciais, e enviados 

eletronicamente aos parceiros.

Segundo Sánchez e Peres (2003, p. 642), o de-

senvolvimento do gerenciamento da cadeia de su-

primentos necessita que seus integrantes ordenem 

suas atividades de produção e de logísticas, o que 

pode ser perfeitamente facilitado pela Tecnologia 

da Informação, como o EDI.

Quanto à eficiência da tecnologia da infor-

mação para as soluções empresariais, Chau e Hui 
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(2001, p. 29), desenvolveram um modelo que serve 

para demonstrar os efeitos das decisões na adoção 

do EDI. Como pode ser observado na Figura 5, o 

ambiente empresarial, suas dificuldades internas 

e seus benefícios se interligam em um processo de 

cooperação interorganizacional.

Assim, conforme o modelo apresentado na 

Figura 5, na adoção de EDI é necessário conside-

rar três áreas principais: (1) compreender benefí-

cios da tecnologia, (2) compreender recursos das 

organizações, (3) notar a influência do contexto 

ambiental nas organizações.

Diferentes autores pesquisaram e publica-

ram seus dados sobre o EDI. Por meio desses 

resultados, verifica-se que seus principais bene-

fícios para as organizações consistem em ajudar 

a reduzir o número de comunicações, principal-

mente às desnecessárias; facilitar a abertura de 

comunicação entre as empresas, ocorrendo uma 

maior sinergia e uma melhor integração; reduzir 

o tempo de resposta ao consumidor; aumentar a 

satisfação do cliente e melhorar o nível de compe-

titividade entre as empresas, eliminando assim a 

papelada burocrática e o número de funcionários 

desnecessários.

Segundo Hsieh e Lin (2004, p. 68), os be-

nefícios do EDI concentram-se em automatizar a 

produção; introduzir Just-in-time; reforçar parce-

ria; reduzir preço de compra e reduzir o custo de 

estoque.

O VMI demonstra-se relevante no que se re-

fere ao envio de informações por e-mail, enviando 

planilhas ou outro modo visual em que o fornece-

dor possa, em datas já determinadas anteriormen-

te, verificar o que precisa ser abastecido.

Esse abastecimento, baseando-se na deman-

da real e independente da forma solicitada ou visu-

alizada, deve ter, como base histórica, o consumo 

médio mensal de modo que o fornecedor consiga 

programar-se para atender a necessidade do clien-

te, possibilitando assim a reposição automática do 

estoque por parte do fornecedor.

Sobre essa demanda Ballou (2003, p. 6) es-

clarece que

Os níveis de demanda e seu sincronis-

mo afetam profundamente os níveis 

da capacidade, as necessidades fi-

nanceiras e a estrutura geral dos ne-

gócios. Cada área funcional tem seus 

problemas especiais de previsão. A 

previsão logística diz respeito à natu-

reza temporal, bem como espacial, da 

demanda, à extensão de sua variabili-

dade e ao seu grau de aleatoriedade. 

(BALLOU, 2003, p. 6).

Nesse ponto, torna-se relevante destacar que 

o fornecedor e o cliente tenham uma aliança es-

tratégica trabalhando em parceria, de modo que o 

processo seja realizado da melhor forma possível 

em beneficio da demanda.

De acordo com Pires (2004, p. 169), para que 

haja a implantação do VMI em uma cadeia de su-

primentos, são necessários quatro elementos con-

siderados por ele essenciais, sendo:

Figura 5: Modelo Teórico
Fonte: Chau e Hui (2001, p. 45).
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Conhecer a demanda do cliente final 

(no ponto de venda). Porque ela será a 

base para o processo de gestão; Receber 

as informações com frequência e a capi-

laridade necessária, via uma estrutura 

TIC ágil e confiável instalada ao longo 

da Cadeia de Suprimentos; Existir uma 

biblioteca de modelos gerenciais de ges-

tão de estoque, de previsões de vendas e 

de processos logísticos, tal que possam 

utilizar modelos adequados para se ge-

renciar as diferentes situações, clientes, 

produtos, demandas; Existir uma “in-

teligência gerencial” suficiente para que 

cada alocação e a parametrização dos 

diversos modelos gerenciais disponíveis 

para as diversas situações sejam feitas 

de forma adequada e continuada, sem-

pre respondendo as eventuais altera-

ções nas condições de contorno impos-

tas ao sistema. (PIRES, 2004, p. 169).

Para Pires (2004, p. 223), o VMI trás vanta-

gens específicas tanto para o cliente quanto para o 

fornecedor, referente ao cliente, as vantagens des-

tacam-se em menor custo dos estoques e do capital 

de giro, melhor atendimento por parte do fornece-

dor e simplificação da gestão de estoque e de com-

pras. Quanto aos fornecedores, Pires (2004) des-

taca que as vantagens são de melhor atendimento, 

melhor fidelização dos clientes, melhor gestão da 

demanda e conhecimento do mercado.

No entanto, assim como o VMI trás bene-

fícios para ambos, pode trazer também algumas 

desvantagens. Segundo Pires (2004, p. 223), entre 

as desvantagens para o cliente estão sua maior de-

pendência em relação ao fornecedor, e a perda de 

controle do abastecimento. Já pra o fornecedor, as 

desvantagens do VMI estão relacionadas ao custo 

de estoque mantido pelo cliente e o custo de gestão 

do sistema. 

É preciso também observar que, para a efi-

ciência do VMI na cadeia de abastecimento, uma 

vez que garante seu controle e planejamento, é in-

teressante que esse sistema seja implementado ape-

nas quando a empresa conhece a realidade de sua 

cadeia de suprimentos e cada produto que possui 

e quando seus fornecedores são responsáveis pelo 

seu reabastecimento contínuo. 

É fundamental haver integração entre cliente 

e fornecedor, caso contrário o VMI não será efi-

ciente, nem seguro.

Segundo Son (2010, p. 64), a evidência tem 

demonstrado que a colaboração entre os parcei-

ros de negócios leva a melhoria no desempenho 

da cadeia de suprimentos, sendo uma das justi-

ficativas para a implementação do VMI, O fato 

de o fornecedor compartilhar informações em 

um processo de reposição centralizada e plane-

jamento colaborativo pode ser decisório para 

essa cadeia.

No entanto, devido à complexidade ineren-

te de interações na cadeia de suprimentos que 

engloba variações das demandas, rupturas de 

abastecimento e assimetria de informação, a im-

plementação do VMI no contexto das empresas 

é um grande desafio. Um dos os objetivos pri-

mários nas implementações de uma estratégia de 

integração da cadeia de suprimentos, como esse 

sistema, é desenvolver um mecanismo de incenti-

vo compatível pelo qual todas as partes interes-

sadas, por meio da cadeia de suprimentos, po-

derão alinhar-se com suas necessidades e novas 

parcerias e, ao mesmo tempo, propor a melhora 

da cadeia de abastecimento voltada para a lucra-

tividade. .

É necessário, pois, analisar diferentes parâ-

metros, tais como as variações na demanda, as 

estruturas de custos e a homogeneidade da rede 

varejista, assim como a política empresarial para 

que, em diferentes situações, seja possível evitar a 

escassez no setor. 
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4	 Coletando os dados e 
contextualizando o campo 
da pesquisa

Ousar mudar e provocar mudanças de atitu-

de no gerenciamento das cadeias de suprimentos 

por meio do VMI significa que a empresa encon-

tra vantagens nessa gestão e que estas possibilitam 

a ela obter maiores resultados positivos.

As mudanças no mundo moderno não se re-

alizam aleatoriamente. Precisam estar fundamen-

tadas em práticas de sucesso e de teorias compro-

batórias da possibilidade de sua real importância. 

Assim, questionando e selecionando os elementos 

necessários para explicar os problemas reais ob-

servados nesta pesquisa, e ainda a própria dinâ-

mica do mercado econômico mundial, investiga-

ram-se os reflexos do VMI no ambiente setorial 

de borracha.

Nesta investigação, objetivando verificar o 

gerenciamento da cadeia de suprimentos por meio 

do VMI, realizaram-se entrevistas com dez clien-

tes de distribuição de autopeças (buchas e coxins) 

de reposição no Brasil. A identidade dessas empre-

sas foi aqui preservada por solicitação da maioria 

delas, no entanto, pode-se destacar que todas fa-

zem parte de grupos com excelente imagem e qua-

lificação no mercado. 

Selecionaram-se empresas distribuídas por 

todo o Brasil para que não houvesse limitação de 

dados e resultados neste estudo. Assim, a amos-

tra foi composta por organizações com sede ou 

filial nos estados, da seguinte forma: sete, em São 

Paulo; quatro, no Paraná; cinco, em Goiás; qua-

tro, no Rio de Janeiro; duas, no Distrito Federal; 

quatro, em Minas Gerais; duas, na Bahia, uma, 

em Pernambuco; uma, no Rio Grande do Norte; 

duas, no Ceará, duas, na Paraíba; duas, no 

Paraná, sete, em Santa Catarina e seis, no Rio 

Grande do Sul. 

Nesse contexto amplo de seleção de dados, 

dois pontos mereceram especial atenção no desen-

volvimento desta pesquisa: o primeiro ponto está 

relacionado à qualidade das informações que fo-

ram geradas nas entrevistas e aplicação do ques-

tionário; e o segundo, ao recorte necessário refe-

rente à quantidade de empresas pesquisadas. 

Realizou-se um contato inicial com o setor 

de vendas, objetivando a coleta de dados iniciais, 

e solicitou-se autorização para que um questioná-

rio com perguntas básicas sobre a pesquisa em an-

damento fosse aplicado na área responsável pela 

compra de suprimentos da empresa. 

Após essa autorização e estabelecida uma re-

lação dialogal entre entrevistado e entrevistador 

mais de uma ligação telefônica foi efetuada, para 

sanar as possíveis dúvidas em relação às questões 

contidas no questionário. Objetivando respostas 

às perguntas elaboradas, sabendo da importância 

da clareza do que se trata e, tendo a maior possi-

bilidade de sinceridade e aprovação por parte da 

empresa, manteve-se durante toda a pesquisa a 

preocupação com o estudo e a importância de sua 

objetividade.

Torna-se relevante ressaltar que alguns pon-

tos de dificuldade foram encontrados na aplicação 

do questionário elaborado pelo fato de algumas 

empresas não se sentirem seguras, em um primei-

ro momento, quanto à seriedade do estudo, acre-

ditando ser algo vindo da concorrência devido 

a algumas perguntas específicas sobre a área de 

compra de suprimentos constante no questionário. 

Além disso, salienta-se que o fato de as empresas 

não possuírem um sistema adequado de gerencia-

mento do VMI dificultou a obtenção de respostas 

de algumas perguntas. Essas dificuldades iniciais 

foram sanadas quando as instituições e seus gesto-

res constataram a seriedade do trabalho e de seus 

objetivos.

As perguntas do questionário, com base em 

todo o estudo da cadeia de suprimentos, conside-
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ram uma possível utilização do VMI e suas res-

postas apontam para dados relevantes, conforme 

as percepções dos entrevistados. 

Os Gráficos 1 a 9, a seguir, ilustram o pen-

sar e o fazer nas empresas nacionais, segundo os 

entrevistados. Assim, no Gráfico 1, apresenta-se:

Observa-se que apenas uma empresa pesqui-

sada não possui um sistema de informação. Tal 

fato demonstra que a maioria tem o gerenciamen-

to corporativo entre os funcionários e departa-

mentos para controlar, integrar e fornecer suporte 

aos processos, eliminando os recursos manuais, 

baixando custos, integrando os setores, evitando 

os riscos e, assim, compreendendo a necessidade 

do mercado atuante.

Para constatar se o sistema integrado 

das empresas entrevistadas trabalha com o 

EDI (Electronic Data Interchange – Troca de 

Informações), foi feita uma pergunta como mos-

tra o Gráfico 2.

O que se verifica nas respostas obtidas, é 

que as empresas estudadas utilizam o EDI, e nove 

delas poderão enviar e receber dados de outros 

sistemas. Por meio desses resultados, pode-se 

considerar que as participantes estão em cons-

tante preparação para um bom gerenciamento, 

fazendo com que empresas com sistemas dife-

rentes conversem entre si para tornar mais dinâ-

mica e competitiva as relações entre indústria e 

comércio. Na relevância das respostas, e segundo 

Sánchez e Peres (2003, p. 642), o desenvolvimen-

to do gerenciamento da cadeia de suprimentos 

necessita que os integrantes da cadeia ordenem 

suas atividades de produção e atividades logísti-

cas, o que pode ser perfeitamente facilitado pela 

Tecnologia da Informação, como o EDI.

Para verificar a necessidade do gerenciamen-

to do estoque dos entrevistados em relação a sua 

utilização e sua preocupação na confiabilidade, 

lançou-se uma questão, sobre seu uso, conforme 

Gráfico 3.

O que se constata, portanto, é que nove des-

sas empresas pesquisadas estão em um excelente 

nível quanto à necessidade do seu gerenciamento 

no estoque. 

Gráfico 1: Você possui ERP (Enterprise 
Resource Planning – Sistema Integrado)?

Gráfico 2: O seu sistema trabalha com o EDI?

Gráfico 3: Você utiliza o gerenciamento do 
seu estoque?
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As questões sobre o fornecimento de supri-

mentos – objetivando conhecer a estrutura da em-

presa perante o setor de compra de suprimentos e 

saber como cada organização pesquisada cuida de 

sua cadeia ou redes de suprimentos – são relacio-

nadas, a seguir. A primeira questão chama aten-

ção para os fatores relativos aos inventários, em 

que a compra de materiais e a urgência de reposi-

ção são estabelecidas de acordo com a necessidade 

de reabastecimento dos itens movimentados. 

Conforme pode ser observado no Gráfico 4, 

a seguir, apenas duas empresas não inventariam 

os seus estoques. Esse resultado leva a conclu-

são de que a maioria das organizações procura 

inventariar seu estoque para que compras sejam 

feitas conforme a necessidade de reabastecimen-

to, garantindo a qualidade do serviço oferecido 

e diminuindo os riscos de erros e perdas signifi-

cativas, especialmente no que se trata da carteira 

de clientes. 

Do mesmo modo, a confiabilidade do esto-

que, também faz parte da preocupação principal 

das empresas, em relação a suprimentos, indepen-

dentemente do seu ramo de atuação, de forma a 

permanecer no mercado e manterem-se competi-

tivas. Tal situação reitera que o fornecedor, me-

diante um sistema de parceria, fica responsável 

por abastecer o estoque sempre que houver neces-

sidade de reposição de produtos, no momento cer-

to e, conforme Ellegaard e Freytag (2010, p.10), 

proporcionar à empresa vantagem competitiva 

não apenas pelos benefícios de eficiência logística 

da cadeia de fornecimento racionalizada e inte-

grada, mas também porque o processo de imple-

mentação é gerido de uma forma que serve para 

os fornecedores, construindo assim a base para o 

longo prazo dos recursos do fornecedor. SCM é 

uma ferramenta muito valiosa para as operações 

e gestores da cadeia de suprimentos, mas precisa 

ser implementada apenas quando ela beneficia as 

partes envolvidas.

Outro resultado importante, ilustrado no 

Gráfico 5, demonstra a existência de muitos atrasos 

mensais nos pedidos por parte dos fornecedores.

A pontualidade é fundamental para que 

uma empresa consiga ter, no momento certo, a 

quantidade certa de produtos, a fim de atender 

as expectativas dos clientes e, consequentemente, 

conseguir a excelência de suas ações. A impor-

tância da demanda apresentada, de acordo com 

Ballou (2003, p. 6), demonstra que os níveis de 

demanda e seu sincronismo afetam profunda-

mente os níveis da capacidade, as necessidades fi-

nanceiras e a estrutura geral dos negócios. Cada 

área funcional tem seus problemas especiais de 

previsão. A previsão logística diz respeito à natu-

reza temporal, bem como espacial, da demanda, 

à extensão de sua variabilidade e ao seu grau de 

aleatoriedade. 

Gráfico 4: Você inventaria o seu estoque?

Gráfico 5: Existem muitos atrasos mensais dos 
pedidos por seus fornecedores?
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Em relação à pontualidade, o gerenciamen-

to da quantidade média de atrasos no mês se faz 

necessário para o monitoramento dos pedidos de 

compras. Observa-se, na sequência e conforme 

dados obtidos, que, apesar de as empresas moni-

torarem os atrasos de entrega de produtos, eles 

são constantes e referem-se à média de um a vin-

te pedidos, que passam a não ser identificados 

pelo fornecedor, que desconhece seus valores e 

suas quantidades. 

Além da perda financeira que existe na 

ruptura do ponto de vendas, os problemas de-

correntes influenciam diretamente todo o fluxo 

da informação com o gerenciamento da cadeia 

de suprimentos. Ao serem questionados sobre 

as perdas de venda apresentadas no Gráfico 6, 

geradas por atrasos ou falhas mensais por parte 

dos fornecedores, as empresas responderam que 

o resultado do ponto de venda é afetado, o que 

provoca, em 100% dos pesquisados, a insatisfa-

ção e a perda da credibilidade no fornecedor para 

solicitar os próximos pedidos.

Para avançar na pesquisa, procurou-se co-

nhecer a cultura interna da empresa, verifican-

do a utilização de novas ferramentas que pudes-

sem identificar os seus principais obstáculos. 

Observou-se que, assim como o VMI trás bene-

fícios para ambos, cliente e fornecedor, ele pode 

trazer também algumas desvantagens, estando 

entre elas, segundo Pires (2004, p. 223), o fato 

de o cliente estar mais dependente do fornecedor, 

perdendo o controle do abastecimento. Para o 

fornecedor as desvantagens do VMI estão relacio-

nadas ao custo de estoque mantido pelo cliente e 

o custo de gestão do sistema. Assim, procurou-se 

identificar a opinião das empresas sobre permitir 

que fornecedores gerenciassem seu estoque. Os 

dados colhidos são mostrados no Gráfico 7.

As respostas obtidas indicam a dificuldade 

de gerenciamento ou aceite por parte dos clientes 

em relação ao controle do reabastecimento. Esses 

dados vêm ratificar o que pensam e como agem 

os responsáveis pelo setor em relação à cultura de 

gerenciamento de reabastecimento por parte do 

fornecedor e indicam a importância da confiabi-

lidade entre os parceiros da gestão empresarial, 

assim como o conhecimento e a aplicabilidade de 

novos procedimentos gerenciais. 

Quanto ao conhecimento da ferramenta de 

abastecimento, os dados demonstram o relativo 

conhecimento desse procedimento nas empre-

sas. Apenas 30% conhecem o VMI, e só 10% 

aceitariam a utilização por parte do fornecedor.

Isso alerta para a importância de novos co-

nhecimentos e para a aplicação prática de novos 

Gráfico 6: Você tem mensalmente perdas de 
venda, decorrentes de atrasos ou falhas dos 
fornecedores?

Gráfico 7: Você aceitaria que terceiros ou 
fornecedores gerencia-se o seu estoque?
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procedimentos no setor empresarial e de uma 

relação de credibilidade junto ao mercado, para 

que processos de eficácia sejam aplicados com 

sucesso, permitindo, assim, a eficiência de seus 

resultados.

5	 Considerações finais

Na sociedade brasileira que passa por pro-

fundas e rápidas transformações, procedimentos 

e técnicas inovadoras invadem todos os espaços, 

principalmente os espaços empresariais imbuídos 

do pensamento capitalista.

O processamento de pedidos de mercadorias 

deve ser realizado com rapidez e presteza para que 

a produção e a distribuição das riquezas – regidas 

pelo mercado, no qual, em tese, os preços são de-

terminados pelo livre jogo da oferta e da procura 

– possibilitem que as empresas obtenham lucro em 

suas vendas de maneira que lhes permitam recu-

perar o capital investido. Para tanto, é preciso eli-

minar procedimentos tradicionais não lucrativos. 

Procura-se, no contexto empresarial, o em-

prego de técnicas e procedimentos que possibili-

tem um maior relacionamento entre empresas/

mercado, empresas/clientes, empresas/fornecedo-

res e empresas/tecnologia e também a utilização 

de técnicas voltadas para a obtenção de lucro e 

para satisfazer a avidez mercadológica.

Esta pesquisa, quanto a procedimentos ino-

vadores, permitiu visualizar certo desconhecimen-

to e algumas restrições dos entrevistados a respeito 

do VMI, que é, segundo aplicadores e estudiosos 

do assunto desse procedimento, um eficiente mé-

todo de abastecimento e reabastecimento do esto-

que por meio de fornecedores. 

Para que a utilização do VMI se concretize, 

faz-se necessária a integração entre vários elemen-

tos constituintes desse sistema e, dentre eles, o re-

lacionamento empresa-fornecedor. 

Torna-se, portanto, relevante nesse processo 

que empresa e fornecedor estabeleçam uma relação 

dialogal e de confiança e que o fornecedor conheça 

as necessidades dessa empresa, envolvendo-se em 

situações concretas de planejamento, gerenciamen-

to e controle do estoque de seu cliente para agilizar 

os processos e garantir a eficácia na organização 

de procedimentos contínuos, sem que haja impedi-

mento no monitoramento dos estoques.

Para isso, é necessário aliar o sistema de in-

formações logísticas ao de informações gerenciais, 

sendo fundamental para a definição e operaciona-

lização do conceito de Supply Chain Management 

(SCM). 

O contexto empresarial pesquisado e os dados 

obtidos no setor no mercado de borracha, bucha 

e coxim poderiam proporcionar aos clientes que 

estão inseridos nesse processo, possibilidades de 

novas atuações, desde que respeitem as quebras de 

barreiras ou obstáculos informados na pesquisa.

Apesar de 90% das empresas pesquisadas 

possuírem o Sistema ERP, e três delas conhece-

rem a metodologia do VMI, apenas uma poderia 

iniciar estrategicamente a sua utilização, ou seja, 

conforme demonstrado nesta pesquisa, o entrave 

cultural, em relação ao fornecedor, de gerenciar o 

estoque seria um fator preponderante no início do 

projeto da aplicabilidade do VMI.

De modo geral, conclui-se que o sucesso da 

implantação do VMI como melhoria dos sistemas 

Gráfico 8: Você conhece o VMI?
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logísticos nas empresas e as vantagens advindas 

de sua aplicação dependem do processo de conhe-

cimento e amadurecimento empresarial. As situa-

ções conquistadas, com o tempo e procedimentos 

de inovação tecnológica ininterruptas, possibili-

tam fases mais avançadas de evolução do sistema 

empresarial,

Demonstra-se nesta pesquisa que, apesar das 

dificuldades de implantação do VMI, todo o pro-

cesso logístico empresarial pode ser facilitado e 

permitir maior eficácia e eficiência nos processos 

internos e de comunicação com a cadeia de supri-

mentos, quando se acredita e se implanta proces-

sos e técnicas diferenciadoras que possam expri-

mir seu caráter social de parceria. 

Entretanto, se não houver uma atuação soli-

dária e coordenada integrada e de conhecimento, 

por parte da empresa e dos fornecedores, essa fer-

ramenta torna-se inviável, podendo, até mesmo, 

trazer prejuízos para a organização. 

As percepções obtidas junto aos entrevis-

tados demonstram e reforçam a importância da 

integração dos elementos constituintes nas estra-

tégias da cadeia de abastecimento e suprimentos e 

a relevância da aplicabilidade de novos instrumen-

tais inovadores. 
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