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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 logisticos das empresas estejam relacionados a 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 eficdcia dos recursos sistémicos no setor da cadeia de abastecimento
de uma empresa no mercado de reposi¢ao. Descrevem-se, de forma integra-
da, os niveis competitivos e os ambientes em que a empresa esta inserida e
aponta-se para a importancia acentuada do planejamento de implementacio
do Vendor Managed Inventory para amenizar os obstdculos culturais exis-
tentes nas informagdes, evitando-se assim barreiras na eficicia das trocas de
informacdes e na eficiéncia 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 Introducao

Nos dias atuais, é comum verificar que as

empresas nacionais utilizam métodos e formas di-
ferenciadas no ambito empresarial quanto a con-
corréncia e ao mercado.
Assim, muitas empresas apdiam-se em areas rela-
cionadas a qualidade de servigos e a responsabi-
lidade ambiental e social para obter aumento da
produtividade, esquecendo-se de observar o lado
prético empresarial presente no seu cotidiano.

A eficacia e a exceléncia da qualidade de ser-
vigo, metas prioritdrias na area empresarial, na
sociedade capitalista, que visa a lucros e vantagens
com voracidade, traz para as industrias experién-
cias e determinadas operacgdes que se enraizam no
seu contexto, priorizando determinadas areas em
detrimento de outras.

A discussdo sobre modernidade economica
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 geréncia
participativa, fica claro que o tema ul-
trapassa os limites das empresas. Foi
esta discussao 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-
gisticos das empresas, procurou-se investigar, por
meio de metodologia qualitativa e exploratdria,
delineada por um questiondrio semiaberto, pon-
tos referentes a 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-
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primentos. Assim, o Vendor Managed Inventory
(VMI) é ponto de referéncia nesta pesquisa.

Realizou-se uma coleta abrangente de dados
junto a dez clientes, distribuidores nacionais, que
comercializam itens de buchas, coxins e borrachas
de reposi¢ao, que, apds serem esclarecidos sobre
os objetivos do estudo, concordaram em partici-
par desta pesquisa. Considerou-se o numero de
participantes significativo para compor a amostra
e suficiente para a realiza¢ao desta pesquisa quali-
tativa e exploratdria.

As grandes mudangas no ambiente empre-
sarial implicam na necessidade de uma elevada
capacidade de adaptagio e flexibilidade das em-
presas. Assim, o projeto e a gestdo das cadeias de
suprimentos passam a ter relevancia estratégica,
constituindo parte integrante desde a produgio
até a finalizagdo e venda de produtos.

No empenho em encontrar respostas as inda-
gacOes inerentes a pesquisa, e segundo Thiollent
(20085, 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 redugao de
custos e na agilidade dos processos tendo por re-
levancia pratica, a aceitacdo e a discussdo 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, estdo relacionadas aos seus estoques,

considerando-se serem esses fundamentais para a
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diminui¢do de custos e o aumento da eficiéncia,
além de relevantes para o planejamento, o geren-
ciamento e o controle da cadeia de suprimentos.

As industrias experienciaram, no decorrer
do tempo, operagdes cativas quanto a reducdo dos
tempos de ciclo, otimizando a disponibilidade de
ativos, elevando a sua produtividade, e para tal
utilizam menos e/ou abrem mao do controle de
alguma drea para haver eficiéncia em outro setor.

Nesse contexto, avalia-se a necessidade de re-
ducdo de custos e a integragao de empresas e seus
fornecedores, dividindo a responsabilidade com-
petitiva no planejamento, no gerenciamento e no
controle por parte de todos os setores que compoe
o0 estoque.

Segundo Teixeira e Zacarelli (1986, p. 11),
varias abordagens permitem conceituar os termos
e as atividades do setor empresarial, bem como a
importancia dos materiais, de acordo com seu ni-
vel de decisao.

Em uma dessas abordagens, os autores apre-
sentam uma diferencia¢ao do campo de aplicacdo
de cada um desses termos, conforme a complexi-
dade do mercado fornecedor e a importancia do
setor de suprimentos para a empresa, como pode

ser observado na Figura 1.

Importancia do setor
de suprimentos para a

empresa A
S
3%
Administragdo de Gerenciamento © S
ALTA_ materiais de suprimentos § c
-]
Administragéo de Gerenciamento X9
BAIXA. compras de fornecedores o g
>3
BAIXA ALTA

Figura 1: Importancia do setor de suprimentos
para a empresa
Fonte: Teixeira e Zacarelli (1986, p. 11).

Outro tipo de classificacao apresentado pelos

autores segmenta ainda as diversas terminologias
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de acordo com o nivel hierarquico de uma empre-
sa genérica.

Poderiam ser utilizados os termos estratégia
de compras ou administragao de suprimentos di-
recionados para a alta administragdo, e para seus
niveis hierdrquicos inferiores, os termos, os méto-
dos e os procedimentos de compras ou logistica de
materiais, entre outras.

Para Silva et al. (2006, p. 10), pode-se con-
cluir que, por meio do Supply Chain Management
(SCM), é possivel 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 dindmica, em conjunto com as
empresas parceiras, o resultado serd uma cadeia
de suprimentos mais eficiente, com desempenho
cada vez mais elevado, pois se subentende que
toda melhoria no desempenho da parceria tera re-
flexo também no desempenho total da cadeia.

Muitas dificuldades das empresas estdo re-
lacionadas a compras, controle de estoques e da
produgao, trafego, armazenagem, recepgao, expe-
di¢ao, manuseio de materiais e outras atividades.
Isso acontece porque as organizacgdes consideram
prazos e outros objetivos como fundamentais, es-
quecendo-se de que o setor de suprimentos € parte
relevante de qualquer organizacio que produza
itens ou servicos de valor econémico.

Por isso, é imprescindivel o reconhecimen-
to de que os problemas da gestao de suprimentos
sd0, de uma maneira geral, comuns na maioria das
organizacdes, tanto naquelas cujo objetivo seja o
lucro quanto nas empresas sem fins lucrativos.

E justamente por isso que, diante dessas e
de outras abordagens, a compreensio de forma
objetiva do contexto do tema gestio da rede de
suprimentos e seus diversos termos para designar
suas atividades é uma tarefa extremamente dificil

e complexa. Considera-se ser uma forma razoavel



de iniciar estd pesquisa, relacionando-a a questdo
operacional. Para compreender melhor os aspec-
tos de um planejamento e controle relacionados
a coordenacao e gestao do fluxo de materiais e
informacgdes entre as unidades produtivas, assim
como sdo 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 gestao da cadeia de suprimen-
tos, € sua circularidade funcional que, conforme

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

[...] responsdvel pela coordenacio
dos fluxos de materiais e informacdes
existentes entre unidades produtivas
que, de um lado, fornecem produtos
€ Servicos como recursos para uma
operacao de produgio e que de outro,

demandam novos produtos e servicos

Fornecedores de  Fornecedores Fornecedores
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para os consumidores da operacdo
produtiva. (HAGA, 2000, p. 30).

Outro fator importante observado neste estu-
do est4 na diferenciacao de conceitos e no fato de as
empresas confundirem cadeia de suprimentos com
rede de suprimentos, o que, em muitas situacoes,
pode trazer dificuldades negociais a organizagao.

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

a) Rede de Suprimentos: é uma expressao uti-
lizada para designar todas as unidades pro-
dutivas que estavam ligadas para prover o
suprimento de bens e servi¢os para uma em-
presa e para gerar a demanda por esses bens
e servigos até o cliente final;

b) Cadeia de Suprimentos: trata dos fluxos de
bens e servicos através de varios ramos ou
canais de uma rede. Por exemplo: em gran-

des organizag¢des, pode haver varias centenas
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3° nivel ou de de 2° nivel de 1% nivel 12 nivel 2* nivel 3" nivel ou finais
ponto de ori
=
= 1
A e
'g é ;'E"“""- 1 1
8l g : -
= = ' - £ =
— : n 2 — =
§ L — 2 =
- 1 b = .g
@ S 2 — 3 — 2 @
® w 3 - & o
-
g g 3
f @
n - - =
S — O =< $
-y :_.='=_=_=_- S rwe— - “r_'- o
—— Ligagbes de Processos Gerenciados B Empresa Focal

—eeee Ligagbes de Processos Moniorados
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Figura 2: Estrutura da rede de uma cadeia de suprimentos

Fonte: Lambert e al. (1998, p. 1-19).

Exacta, Sdo Paulo, v. 10, n. 2, p. 207-222, 2012.



PISSAIA JUNIOR, H.; CHAVES, C. A.; CARDOSO, A. A.

de ramos de unidades produtivas ligadas,
através dos quais fluem bens e servigos, para
dentro e para fora da organizacio. (HAGA,
2000, p. 31).

O gerenciamento das cadeias de suprimentos,
na evidéncia dos principais riscos que influenciam
esse processo, deve ser considerado com base em
diferentes pontos, destacados conforme Haga
(2000, p. 31)

A Gestao de Compras e Suprimentos,
que designa a fungao que lida com a
interface da unidade produtiva e seus
mercados fornecedores; a Gestio da
Distribuicao Fisica que designa a ges-
tdo da operacdo de fornecimento aos
clientes imediatos; a Logistica que é
uma extensdo da gestido de distribui¢do
fisica e normalmente refere-se a gestao
do fluxo de materiais e informagdes, a
partir de uma empresa, até os clientes
finais, através de um canal de distri-
buicdo; a Gestio de materiais que se
refere & gestdo do fluxo de materiais
e informacdes através da cadeia de su-
primentos imediata. O conceito tem
incluido as funcoes de compras, gestao
de estoques, gestio de armazenagem,
planejamento e controle da produ-
¢do e gestao de distribuic¢ao fisica. A
Gestao da Cadeia de Suprimentos que
€ um conceito desenvolvido com uma
abrangéncia bem maior e com um en-
foque holistico, 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.
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Figura 3: A integracdo logistica
Fonte: Bowersox (2001, p. 44).

De forma mais detalhada, esse gerenciamen-
to logistico pode ser observado pelo diagrama
de Bowersox (1986, p. 15-16) apud Christopher
(1997, p. 11).

Fluxo de materiais
de valor adicionado

LTI
Distribuica .
H} 'SF?SigfqoﬂFobncoqooﬂ Compras 4—|>

Fluxo de informagdes
sobre as necessidades

Figura 4: Processo de gerenciamento logistico
Fonte: 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,
ndo é nada mais que uma extensio da
logistica. O gerenciamento logistico
esta primeiramente preocupado com a
otimizacao dos fluxos dentro da orga-
nizag¢ao, enquanto que o gerenciamen-
to da cadeia de suprimentos reconhece
que a integracdo por si ndo é suficien-

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

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

tor produtivo gerador de riquezas a importancia



da empresa também pode ser medida, de modo ge-
ral e independente do pais e do seu nivel de desen-
volvimento economico e tecnoldgico, pela signifi-
cativa parcela que representa no Produto Interno
Bruto (PIB).

Haga (2000, p. 112) destaca as vantagens
da aplicagdo do conceito de rede de suprimentos
na industria e a possibilidade de um maior e real
conhecimento de seus clientes; uma maior com-
preensao das competéncias exercidas de seus for-
necedores, tais como a capacidades de produgao,
agilidades de entrega e competéncia organizacio-
nal; destacando que grande quantidade de recur-
sos materiais envolvidos favorece a possibilidade
de ganhos significativos. Convém ainda observar
que “[...] o diagnostico dos processos administra-
tivos e técnicos da empresa, através da determina-
¢ao dos processos ineficientes ndo agregam valor.”
(HAGA, 2000, p. 112).

Segundo o autor, a maximizagao do relacio-
namento e aliangas estratégicas com fornecedores
e o interesse em desenvolver relacdes nos campos
técnicos cientificos, envolvendo-os, assim como os
clientes e subsetores influem no aumento da pro-
dutividade e da qualidade das atividades relativas
a0 processo.

Conforme Bertaglia (2009, p. 22), a empresa
devera ter como objetivo a sobrevivéncia no mer-
cado em que esta inserida, com rapidez necessaria
para neutralizar a concorréncia e ter como objeti-
vo maior a satisfaciao do cliente.

Destaca também o autor que “[...] uma das so-
lucoes para agregar valor percebido é oferecer ino-
vacdo de produtos ou servicos, onde o cliente estaria
disposto a negociar” (BERTAGLIA, 2009, p. 24).

A flexibilidade, a rapidez e a adaptagio nesse
processo sao fundamentais em uma eventual mu-
danga desejada pelo cliente e gerada pela propria
concorréncia.

Para uma boa organizagdo na cadeia de abas-

tecimento, processos operacionais voltados para

[ 212 |
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reducdo de custos e servicos trazem vantagens
competitivas ao mercado. Dai concordar-se com
Bertaglia (2009, p. 11) quando afirma que “[...]
o objetivo cldssico 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 possivel”. Essa
afirmacdo destaca a importancia, nos dias atuais,
do conhecimento, da tecnologia da informacdo e
de novos procedimentos que possam agilizar en-
tregas de produtos em todos os setores.

Surge, assim, a necessidade de obtencdo de
um instrumental estratégico que possibilite a em-
presa agir de acordo com as exigéncias 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 0 VMI é o ponto fundamental de
verificagao como ferramenta de gerenciamento no

amago 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 reposi¢cdo continua como
uma otimizacao da cadeia de suprimentos, na qual
o fornecedor, e nao o cliente, administra quando
e em que quantidade os estoques do cliente serdo
ressupridos.

Segundo Achabal et al. (2000, p. 430-454),
o VMI foi iniciado por alguns fabricantes para
melhorar os niveis de reposi¢io de produtos de
clientes de varejo, de servicos e o giro de estoque.
Utilizando tal sistema eles pretendiam atingir es-
ses objetivos por meio de previsdes de vendas mais

exatas e métodos de previsdo mais eficazes na dis-
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tribuicdo 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 espago 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 reposi¢dao dos produtos para venda nio
€, geralmente, capaz de repor os itens faltantes
com a mesma agilidade que um fornecedor que
utiliza o0 VMI tem condicoes de fazer, pois as in-
formacoes de demanda, nesse sistema, sio mais
precisas, o que possibilita melhor gestdo de esto-
ques e a criagdo 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 entido pro-
duz as previsoes de vendas e fornece o inventario
para atender o acordado nos niveis de servigo 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 minimizacdo dos estoques, sem a re-
dugio do nivel de servico.

Na realidade, é um processo no qual as or-
ganizagOes passam a gerenciar os estoques de seu
cliente, dando-lhe a possibilidade de demanda pu-
xada, sendo, portanto, necessario que o fornecedor
tenha conhecimento da demanda de seu cliente.

Por meio do VMI, é possivel ter um estoque
em uma quantidade menor que serd reabastecida
conforme a politica de estocagem da empresa, sem
comprometer o seu atendimento.

Por esse sistema, o fornecedor, mediante uma
parceria, fica responsavel por abastecer o estoque
sempre que houver necessidade de reposi¢ao de
produtos, no momento certo, desse modo, con-
forme Sucupira e Oliveira (2009), a gestao de es-
toque confiavel, redimensiona o item do estoque,
analisando sua fungao, lead time, preservagao e a

reparametrizacdo do sistema.
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O inventdrio ciclico critico é responsavel em
monitorar a acuricia e a preservacdo, validando
os fluxos de informacao fisica e sistémica focando
em seus pontos criticos.

De acordo com Sucupira e Oliveira (2009),
apés a implantacdo desse projeto, a redugdo média
dos custos se estabelece em torno de 30%, favo-
recendo a consolidacio da demanda. Isso se d4,
porque, segundo Wanke (2003, p. 176), a gestao
de estoques de pecas de reposi¢ao constitui um ca-
pitulo a parte da gestao de estoques, quando com-
paradas aos bens de consumo nio durdveis e suas
matérias-primas.

Alguns fatores tornam-se relevantes, e entre
eles podem-se citar: o alto custo de aquisi¢do; os
longos tempos de resposta; o baixo giro, o consu-
mo entre 1 e 300 unidades anuais e a distribui¢io
de demanda, em sua maioria, nao aderente a dis-
tribuicdo normal. Fatores esses pelos quais 0 VMI
torna-se eficiente tanto para o planejamento quan-
to para a eficiéncia da cadeia de suprimentos, uma
vez que essa forma de reposi¢ao pode ser inclusive
informatizada utilizando-se do EDI.

O EDI

Eletronica de Dados e refere-se a troca de docu-

em portugués significa Troca
mentos via sistemas de teleinformatica 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
eletronicos padronizados entre parceiros de nego-
cios, em que os documentos sdo gerados a partir
de dados das transacbes comerciais, e enviados
eletronicamente aos parceiros.

Segundo Sanchez e Peres (2003, p. 642), o de-
senvolvimento do gerenciamento da cadeia de su-
primentos necessita que seus integrantes ordenem
suas atividades de producio e de logisticas, o que
pode ser perfeitamente facilitado pela Tecnologia
da Informacao, como o EDI.

Quanto a eficiéncia da tecnologia da infor-

macdo para as solu¢des empresariais, Chau e Hui



(2001, p. 29), desenvolveram um modelo que serve
para demonstrar os efeitos das decisdes na adogao
do EDI. Como pode ser observado na Figura 3, o
ambiente empresarial, suas dificuldades internas
e seus beneficios se interligam em um processo de

cooperacdo interorganizacional.

MODELO TEORICO

COOPERACAO
INTER-ORGANIZACIONAL

PERFOMANCE/BENEFICIOS
Beneficios operacionais
Beneficios estratégicos

DIFICULDADES INTERNAS

Custos ADOCAO E USO DE
Dificuldades técnicas EDI

Dificuldades organizacionais

Pressio e
Dependéncia de suprimentos
E dimento mituo

Experiéncia em EDI DE ¢

INTEGRACAO NA CADEIA

RIMENTOS

Figura 5: Modelo Teérico
Fonte: Chau e Hui (2001, p. 45).

Assim, conforme o modelo apresentado na
Figura 5, na adogao de EDI é necessario conside-
rar trés dreas principais: (1) compreender benefi-
cios da tecnologia, (2) compreender recursos das
organizacdes, (3) notar a influéncia do contexto
ambiental nas organizacdes.

Diferentes autores pesquisaram e publica-
ram seus dados sobre o EDI. Por meio desses
resultados, verifica-se que seus principais bene-
ficios para as organizacdes consistem em ajudar
a reduzir o nimero de comunicagdes, principal-
mente as desnecessdrias; facilitar a abertura de
comunicagdo entre as empresas, ocorrendo uma
maior sinergia e uma melhor integracao; reduzir
o tempo de resposta ao consumidor; aumentar a
satisfacdo do cliente e melhorar o nivel de compe-
titividade entre as empresas, eliminando assim a
papelada burocratica e o nimero de funcionarios

desnecessarios.
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Segundo Hsieh e Lin (2004, p. 68), os be-
neficios do EDI concentram-se em automatizar a
produgao; introduzir Just-in-time; reforgar parce-
ria; reduzir preco de compra e reduzir o custo de
estoque.

O VMI demonstra-se relevante no que se re-
fere ao envio de informagdes por e-mail, enviando
planilhas ou outro modo visual em que o fornece-
dor possa, em datas jd 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 histérica, o consumo
médio mensal de modo que o fornecedor consiga
programar-se para atender a necessidade do clien-
te, possibilitando assim a reposi¢ao automadtica do
estoque por parte do fornecedor.

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

clarece que

Os niveis de demanda e seu sincronis-
mo afetam profundamente os niveis
da capacidade, as necessidades fi-
nanceiras e a estrutura geral dos ne-
gocios. Cada drea funcional tem seus
problemas especiais de previsio. A
previsao logistica diz respeito a natu-
reza temporal, bem como espacial, da
demanda, a extensdo 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 alianca es-
tratégica trabalhando em parceria, de modo que o
processo seja realizado da melhor forma possivel
em beneficio da demanda.

De acordo com Pires (2004, p. 169), para que
haja a implantacao do VMI em uma cadeia de su-
primentos, s3o necessarios quatro elementos con-

siderados por ele essenciais, sendo:
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Conhecer a demanda do cliente final
(no ponto de venda). Porque ela serd a
base para o processo de gestdo; Receber
as informacdes com frequéncia e a capi-
laridade necessaria, via uma estrutura
TIC &gil e confiavel instalada ao longo
da Cadeia de Suprimentos; Existir uma
biblioteca de modelos gerenciais de ges-
tao de estoque, de previsoes de vendas e
de processos logisticos, tal que possam
utilizar modelos adequados para se ge-
renciar as diferentes situagoes, clientes,
produtos, demandas; Existir uma “in-
teligéncia gerencial” suficiente para que
cada alocacdo e a parametrizacao dos
diversos modelos gerenciais disponiveis
para as diversas situagdes sejam feitas
de forma adequada e continuada, sem-
pre respondendo as eventuais altera-
¢oes nas condicoes de contorno impos-
tas ao sistema. (PIRES, 2004, p. 169).

Para Pires (2004, p. 223), o VMI tras vanta-
gens especificas 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 simplificagdao da gestdo de estoque e de com-
pras. Quanto aos fornecedores, Pires (2004) des-
taca que as vantagens sao de melhor atendimento,
melhor fidelizagao dos clientes, melhor gestao da
demanda e conhecimento do mercado.

No entanto, assim como o VMI tras bene-
ficios para ambos, pode trazer também algumas
desvantagens. Segundo Pires (2004, p. 223), entre
as desvantagens para o cliente estdo sua maior de-
pendéncia em relacdo ao fornecedor, e a perda de
controle do abastecimento. Ja pra o fornecedor, as
desvantagens do VMI estdo relacionadas ao custo
de estoque mantido pelo cliente e o custo de gestdo

do sistema.
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E preciso também observar que, para a efi-
ciéncia do VMI na cadeia de abastecimento, uma
vez que garante seu controle e planejamento, € 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 sdo responsaveis pelo
seu reabastecimento continuo.

E fundamental haver integracio entre cliente
e fornecedor, caso contririo o VMI nio sera efi-
ciente, nem seguro.

Segundo Son (2010, p. 64), a evidéncia tem
demonstrado que a colaboragio entre os parcei-
ros de negocios leva a melhoria no desempenho
da cadeia de suprimentos, sendo uma das justi-
ficativas para a implementacio do VMI, O fato
de o fornecedor compartilhar informagdes em
um processo de reposicao centralizada e plane-
jamento colaborativo pode ser decisorio para
essa cadeia.

No entanto, devido a complexidade ineren-
te de interagbes na cadeia de suprimentos que
engloba variacdes das demandas, rupturas de
abastecimento e assimetria de informagao, a im-
plementacao do VMI no contexto das empresas
¢ um grande desafio. Um dos os objetivos pri-
marios nas implementacdes de uma estratégia de
integragdo da cadeia de suprimentos, como esse
sistema, é desenvolver um mecanismo de incenti-
vo compativel pelo qual todas as partes interes-
sadas, por meio da cadeia de suprimentos, po-
derdo alinhar-se com suas necessidades e novas
parcerias e, a0 mesmo tempo, propor a melhora
da cadeia de abastecimento voltada para a lucra-
tividade. .

E necessario, pois, analisar diferentes para-
metros, tais como as variacdes na demanda, as
estruturas de custos e a homogeneidade da rede
varejista, assim como a politica empresarial para
que, em diferentes situagoes, seja possivel evitar a

escassez no setor.



4 Coletando os dados e
contextualizando o campo
da pesquisa

Ousar mudar e provocar mudangas de atitu-
de no gerenciamento das cadeias de suprimentos
por meio do VMI significa que a empresa encon-
tra vantagens nessa gestao e que estas possibilitam
a ela obter maiores resultados positivos.

As mudancas no mundo moderno nio se re-
alizam aleatoriamente. Precisam estar fundamen-
tadas em praticas de sucesso e de teorias compro-
batérias da possibilidade de sua real importancia.
Assim, questionando e selecionando os elementos
necessarios para explicar os problemas reais ob-
servados nesta pesquisa, e ainda a propria dina-
mica do mercado econdomico mundial, investiga-
ram-se os reflexos do VMI no ambiente setorial
de borracha.

Nesta investigacdo, objetivando verificar o
gerenciamento da cadeia de suprimentos por meio
do VMI, realizaram-se entrevistas com dez clien-
tes de distribui¢do de autopegas (buchas e coxins)
de reposi¢do no Brasil. A identidade dessas empre-
sas foi aqui preservada por solicitagio da maioria
delas, no entanto, pode-se destacar que todas fa-
zem parte de grupos com excelente imagem e qua-
lificacao no mercado.

Selecionaram-se empresas distribuidas por
todo o Brasil para que nao houvesse limita¢do de
dados e resultados neste estudo. Assim, a amos-
tra foi composta por organizagdes com sede ou
filial nos estados, da seguinte forma: sete, em Sao
Paulo; quatro, no Parana; cinco, em Goids; 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 Ceara, duas, na Paraiba; duas, no
Parana, sete, em Santa Catarina e seis, no Rio

Grande do Sul.

Analise estratégica na aplicabilidade do Vendor Managed Inventory (VMI) na cadeia de abastecimento

Nesse contexto amplo de selecio de dados,
dois pontos mereceram especial atencdao no desen-
volvimento desta pesquisa: o primeiro ponto esta
relacionado a qualidade das informacoes que fo-
ram geradas nas entrevistas e aplicagio do ques-
tiondrio; e o segundo, ao recorte necessario refe-
rente a quantidade de empresas pesquisadas.

Realizou-se um contato inicial com o setor
de vendas, objetivando a coleta de dados iniciais,
e solicitou-se autorizagdo para que um questiona-
rio com perguntas basicas sobre a pesquisa em an-
damento fosse aplicado na area responsavel pela
compra de suprimentos da empresa.

Apbs essa autorizagido e estabelecida uma re-
lacao dialogal entre entrevistado e entrevistador
mais de uma ligagdo telefonica foi efetuada, para
sanar as possiveis dividas em relacdo as questoes
contidas no questionario. Objetivando respostas
as perguntas elaboradas, sabendo da importancia
da clareza do que se trata e, tendo a maior possi-
bilidade de sinceridade e aprovacdo por parte da
empresa, manteve-se durante toda a pesquisa a
preocupag¢do com o estudo e a importancia de sua
objetividade.

Torna-se relevante ressaltar que alguns pon-
tos de dificuldade foram encontrados na aplicagao
do questiondrio elaborado pelo fato de algumas
empresas nao se sentirem seguras, em um primei-
ro momento, quanto a seriedade do estudo, acre-
ditando ser algo vindo da concorréncia devido
a algumas perguntas especificas sobre a area de
compra de suprimentos constante no questionario.
Além disso, salienta-se que o fato de as empresas
nao possuirem um sistema adequado de gerencia-
mento do VMI dificultou a obtencdo de respostas
de algumas perguntas. Essas dificuldades iniciais
foram sanadas quando as institui¢des e seus gesto-
res constataram a seriedade do trabalho e de seus
objetivos.

As perguntas do questiondrio, com base em

todo o estudo da cadeia de suprimentos, conside-
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ram uma possivel utilizacdo do VMI e suas res-
postas apontam para dados relevantes, conforme
as percepgoes dos entrevistados.

Os Grificos 1 a 9, a seguir, ilustram o pen-
sar e o fazer nas empresas nacionais, segundo os

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

N&o Conhego (0%

o [ o

Sim 0%

Grdfico 1: Vocé possui ERP (Enterprise
Resource Planning - Sistema Integrado)?

Observa-se que apenas uma empresa pesqui-
sada ndo possui um sistema de informacao. Tal
fato demonstra que a maioria tem o gerenciamen-
to corporativo entre os funciondrios 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
Informacdes), foi feita uma pergunta como mos-
tra o Grafico 2.

O que se verifica nas respostas obtidas, é
que as empresas estudadas utilizam o EDI, e nove
delas poderdo enviar e receber dados de outros
sistemas. Por meio desses resultados, pode-se
considerar que as participantes estao em cons-
tante preparacdo para um bom gerenciamento,
fazendo com que empresas com sistemas dife-

rentes conversem entre si para tornar mais dina-
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Grafico 2: O seu sistema trabalha com o EDI?

mica e competitiva as relagdes entre industria e
comércio. Na relevancia das respostas, e segundo
Sanchez e Peres (2003, p. 642), o desenvolvimen-
to do gerenciamento da cadeia de suprimentos
necessita que os integrantes da cadeia ordenem
suas atividades de produgao e atividades logisti-
cas, o que pode ser perfeitamente facilitado pela
Tecnologia da Informagio, como o EDI.

Para verificar a necessidade do gerenciamen-
to do estoque dos entrevistados em relacdo a sua
utilizacdo e sua preocupa¢do na confiabilidade,
lancou-se uma questdo, sobre seu uso, conforme
Grifico 3.

N3o Conhego (0%

vio [

Sim 90%

Grafico 3: Vocé utiliza o gerenciamento do
seu estoque?

O que se constata, portanto, é que nove des-
sas empresas pesquisadas estdo em um excelente
nivel quanto a necessidade do seu gerenciamento

no estoque.



As questdes sobre o fornecimento de supri-
mentos — objetivando conhecer a estrutura da em-
presa perante o setor de compra de suprimentos e
saber como cada organizag¢ao pesquisada cuida de
sua cadeia ou redes de suprimentos — sdo relacio-
nadas, a seguir. A primeira questio chama aten-
¢do para os fatores relativos aos inventarios, em
que a compra de materiais e a urgéncia de reposi-
¢do sao estabelecidas de acordo com a necessidade
de reabastecimento dos itens movimentados.

Conforme pode ser observado no Grifico 4,
a seguir, apenas duas empresas ndo inventariam
os seus estoques. Esse resultado leva a conclu-
sdo de que a maioria das organizag¢bes procura
inventariar seu estoque para que compras sejam
feitas conforme a necessidade de reabastecimen-
to, garantindo a qualidade do servico 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 preocupagdo principal
das empresas, em relacdo a suprimentos, indepen-
dentemente do seu ramo de atuacdo, de forma a
permanecer no mercado e manterem-se competi-
tivas. Tal situagdo reitera que o fornecedor, me-
diante um sistema de parceria, fica responsavel
por abastecer o estoque sempre que houver neces-
sidade de reposi¢ao de produtos, no momento cer-
to e, conforme Ellegaard e Freytag (2010, p.10),
proporcionar a empresa vantagem competitiva
ndo apenas pelos beneficios de eficiéncia logistica
da cadeia de fornecimento racionalizada e inte-
grada, mas também porque o processo de imple-
mentacdo 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 operagoes
e gestores da cadeia de suprimentos, mas precisa
ser implementada apenas quando ela beneficia as

partes envolvidas.
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Grafico 4: Vocé inventaria o seu estoque?

Outro resultado importante, ilustrado no
Grafico 5, demonstra a existéncia de muitos atrasos

mensais nos pedidos por parte dos fornecedores.

N&o quero responder |0%

Ndo (0%

Sim 100%

Grafico 5: Existem muitos atrasos mensais dos
pedidos por seus fornecedores?

A pontualidade é fundamental para que
uma empresa consiga ter, N0 momento certo, a
quantidade certa de produtos, a fim de atender
as expectativas dos clientes e, consequentemente,
conseguir a exceléncia de suas a¢des. A impor-
tancia da demanda apresentada, de acordo com
Ballou (2003, p. 6), demonstra que os niveis de
demanda e seu sincronismo afetam profunda-
mente os niveis da capacidade, as necessidades fi-
nanceiras e a estrutura geral dos negdocios. Cada
area funcional tem seus problemas especiais de
previsdo. A previsdo logistica diz respeito a natu-
reza temporal, bem como espacial, da demanda,
a extensdo de sua variabilidade e ao seu grau de

aleatoriedade.
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Em relacdo a pontualidade, o gerenciamen-
to da quantidade média de atrasos no més se faz
necessario para o monitoramento dos pedidos de
compras. Observa-se, na sequéncia e conforme
dados obtidos, que, apesar de as empresas moni-
torarem os atrasos de entrega de produtos, eles
sdo constantes e referem-se a média de um a vin-
te pedidos, que passam a nao 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 informagio com o gerenciamento da cadeia
de suprimentos. Ao serem questionados sobre
as perdas de venda apresentadas no Grafico 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-
¢a0 e a perda da credibilidade no fornecedor para

solicitar os proximos pedidos.

N&o quero responder |0%

Ndo (0%
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Grdafico 6: Vocé tem mensalmente perdas de
venda, decorrentes de atrasos ou falhas dos
fornecedores?

Para avangar na pesquisa, procurou-se co-
nhecer a cultura interna da empresa, verifican-
do a utilizagao de novas ferramentas que pudes-
sem identificar os seus principais obsticulos.

Observou-se que, assim como o VMI trds bene-
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ficios 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 estdo relacio-
nadas ao custo de estoque mantido pelo cliente e
o custo de gestdo do sistema. Assim, procurou-se
identificar a opinido das empresas sobre permitir
que fornecedores gerenciassem seu estoque. Os

dados colhidos sio mostrados no Grafico 7.

N&o quero responder 20%

Nao 70%
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Grafico 7: Vocé aceitaria que terceiros ou
fornecedores gerencia-se o seu estoque?

As respostas obtidas indicam a dificuldade
de gerenciamento ou aceite por parte dos clientes
em relacdo ao controle do reabastecimento. Esses
dados vém ratificar o que pensam e como agem
os responsaveis pelo setor em relacdo a cultura de
gerenciamento de reabastecimento por parte do
fornecedor e indicam a importancia da confiabi-
lidade entre os parceiros da gestao 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 s6 10%
aceitariam a utiliza¢ao por parte do fornecedor.

Isso alerta para a importancia de novos co-

nhecimentos e para a aplicagdo pratica de novos
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Grafico 8: Vocé conhece o VMI?

procedimentos no setor empresarial e de uma
relagcdo de credibilidade junto ao mercado, para
que processos de eficicia sejam aplicados com
sucesso, permitindo, assim, a eficiéncia de seus

resultados.

5 Consideracoes finais

Na sociedade brasileira que passa por pro-
fundas e rdpidas transformacgdes, procedimentos
e técnicas inovadoras invadem todos os espacos,
principalmente os espagos empresariais imbuidos
do pensamento capitalista.

O processamento de pedidos de mercadorias
deve ser realizado com rapidez e presteza para que
a producdo e a distribui¢do das riquezas — regidas
pelo mercado, no qual, em tese, os precos sao 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 ndo 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 utilizagio
de técnicas voltadas para a obtencdo de lucro e

para satisfazer a avidez mercadoldgica.
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Esta pesquisa, quanto a procedimentos ino-
vadores, permitiu visualizar certo desconhecimen-
to e algumas restrigoes 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 utilizagdo do VMI se concretize,
faz-se necessaria a integragao entre varios elemen-
tos constituintes desse sistema e, dentre eles, o re-
lacionamento empresa-fornecedor.

Torna-se, portanto, relevante nesse processo
que empresa e fornecedor estabelecam uma relagio
dialogal e de confianca e que o fornecedor conheca
as necessidades dessa empresa, envolvendo-se em
situacdes concretas de planejamento, gerenciamen-
to e controle do estoque de seu cliente para agilizar
0s processos e garantir a eficicia na organizacao
de procedimentos continuos, sem que haja impedi-
mento no monitoramento dos estoques.

Para isso, é necessario aliar o sistema de in-
formacoes logisticas ao de informagdes gerenciais,
sendo fundamental para a defini¢do e operaciona-
lizacao 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
estdo inseridos nesse processo, possibilidades de
novas atuagoes, desde que respeitem as quebras de
barreiras ou obstaculos informados na pesquisa.

Apesar de 90% das empresas pesquisadas
possuirem o Sistema ERP, e trés delas conhece-
rem a metodologia do VMI, apenas uma poderia
iniciar estrategicamente a sua utilizacdo, ou seja,
conforme demonstrado nesta pesquisa, o entrave
cultural, em relacdo ao fornecedor, de gerenciar o
estoque seria um fator preponderante no inicio do
projeto da aplicabilidade do VMI.

De modo geral, conclui-se que o sucesso da

implantacdo do VMI como melhoria dos sistemas
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logisticos nas empresas e as vantagens advindas
de sua aplicacao dependem do processo de conhe-
cimento e amadurecimento empresarial. As situa-
¢des conquistadas, com o tempo e procedimentos
de inovacdo tecnoldgica ininterruptas, possibili-
tam fases mais avancadas de evolu¢do do sistema
empresarial,

Demonstra-se nesta pesquisa que, apesar das
dificuldades de implantacao do VMI, todo o pro-
cesso logistico empresarial pode ser facilitado e
permitir maior eficicia e eficiéncia nos processos
internos e de comunicag¢do com a cadeia de supri-
mentos, quando se acredita e se implanta proces-
sos e técnicas diferenciadoras que possam expri-
mir seu carater social de parceria.

Entretanto, se nao houver uma atuagao soli-
déria e coordenada integrada e de conhecimento,
por parte da empresa e dos fornecedores, essa fer-
ramenta torna-se inviavel, podendo, até mesmo,
trazer prejuizos para a organizagao.

As percep¢des obtidas junto aos entrevis-
tados demonstram e refor¢cam a importancia da
integracdo dos elementos constituintes nas estra-
tégias da cadeia de abastecimento e suprimentos e
a relevancia da aplicabilidade de novos instrumen-

tais inovadores.
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