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Resumo

Uma iniciativa que se destaca por trazer beneficios na gestdo dos estoques € o
VMI (Vendor Managed Inventory) que € reconhecido como uma pratica
adequada para reduzir os estoques e as rupturas de fornecimento. Um segmento
industrial representativo, que apresenta niveis elevados de estoques, com um
inventario médio que varia entre 9 e 12 meses e que merece um estudo mais
aprofundado é o farmacéutico. O objetivo desta pesquisa foi realizar uma analise
da utilizacdo do VMI em empresas do segmento industrial farmacéutico,
localizadas no Estado de Sao Paulo. A analise contempla a identificagao dos
beneficios da utilizagdo do VMI, o nivel de utilizagdo dessa iniciativa e o grau de
preparo das empresas investigadas para uma eventual implantagdo. Para o
alcance deste propdsito foi conduzida um estudo de campo em 87 industrias
farmacéuticas do Estado de Sao Paulo. Os resultados apresentados mostram
que a adogado do VMI no segmento estudado, apesar de ser uma pratica
conhecida, ainda é pouco explorada sendo utilizada apenas por 19% das
empresas pesquisadas. O estudo mostra, também, que ainda ha um grande
potencial a ser explorado para a aplicagdo dessa iniciativa no segmento,
entretanto, ha um certo grau de preparo para a adogao do VMI nas empresas
que ainda nao adotaram essa pratica. Outro ponto identificado foram os
beneficios obtidos pelas empresas que ja possuem o VMI implantado, ja que a
maioria das expectativas em relacdo a implantagcdao do VMI foram atendidas.
Foram verificadas algumas barreiras que podem dificultar a implantagédo do VMI
nas empresas e que as empresas que ainda ndo possuem o VM| em seus

processos, hao tém a intengao de adotar a pratica nos préximos anos.
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Abstract

An initiative that stands out for benefit in the management of stocks is VMI
(Vendor Managed Inventory) which is recognized as a suitable place to reduce
inventories and supply disruptions. A representative industrial segment, which
has high levels of inventories, with an average inventory of between 9 and 12
months and deserves further study is the pharmacist. The objective of this
research was to conduct an analysis of the use of VMI in the pharmaceutical
industrial sector enterprises, located in Sdo Paulo. The analysis includes the
identification of the benefits of using VMI, the uptake of this initiative and the
degree of preparation of the companies investigated for possible deployment. To
achieve this purpose it conducted a field study of research in 87 pharmaceutical
companies in the State of Sdo Paulo. The results presented show that the
adoption of VMI in the studied segment, despite being a known practice is still
little explored is used only by 19% of companies surveyed. The study also shows
that there is still great potential to be explored for the implementation of this
initiative in the segment, however, there is a degree of preparation for the
adoption of VMI in companies that have not yet adopted this practice. Another
point identified were the benefits gained by companies that already have
implemented VMI, since most of the expectations for the implementation of VM|
are met. Some batrriers were found that may hinder the implementation of VMI in
business and companies that do not have the VMI in their processes, do not

intend to adopt the practice in future years.
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1. INTRODUGCAO

Este capitulo tem o objetivo de apresentar o contexto da pesquisa e a
importancia da aplicagdao do VMI (Vendor Managed Inventory) como apoio a

gestao dos estoques na Cadeia de Suprimentos.

Ainda neste capitulo inicial serdo apresentados os objetivos desta
dissertacdo, com foco em sua contribuicdo e delimitagao do trabalho. Ao final,
sdo apresentadas uma breve descricdo do método de pesquisa e a estrutura em

que esta pautada a dissertagao.

1.1 CONTEXTO

As mudangas dos modelos de negdcio tornam os clientes mais exigentes,
por melhores produtos a pregos mais acessiveis. Essas mudancas, reflexos da
globalizagcdo e da competicdo mais acirrada entre as empresas, criam desafios
para a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes. Para atender a essas
necessidades, elas procuram melhorar seu desempenho no mercado, em busca
tanto da fidelizagdo quanto a conquista de novos clientes (CHANDRA e KUMAR,
2000; CHOW et al., 2008).

A busca pela fidelizacdo e a conquista de novos clientes, estimula a
concorréncia entre as organizagdes, 0 que as leva a repensarem seus processos
com o objetivo de melhorar sua competitividade no mercado. Isso as fortalece,
pois hd um melhor controle de suas atividades, aumento da eficiéncia e a
reducéo dos desperdicios (KETCHEN JUNIOR et al., 2007).

Um desperdicio bastante significativo para as organizagées € constituido
pelos estoques. Embora permitam atender ao cliente de forma imediata, os
estoques representam um dos principais fatores geradores de custos na cadeia
de suprimentos. Portanto, agdes para sua redug¢ao sao cruciais para o aumento
da lucratividade das empresas. Em diversas empresas, os estoques,

correspondem ao maior valor de seus ativos. Estima-se que, representam entre



25% a 40% dos custos totais das organizag¢des e de um a dois tergos dos custos
logisticos (BALLOU, 2006).

Assim, a realizacao de uma gestao eficaz dos estoques é obrigatoria para
as organizagdes, pois é requisito basico para o correto desenvolvimento dos
processos operacionais das empresas. Além disso, a eficacia dessa gestéao
resulta em melhorias no fluxo de caixa e na reducdo de custos, tornando as
organizagdes mais competitivas no mercado em que atuam (BOWERSOX et al.,
2014).

Os estoques possuem grande representatividade nos custos de todos os
segmentos industriais e isso evidencia a tendéncia das empresas na busca pela
redugdo dos mesmos. No passado, possuir estoques era visto como uma
estratégia de mercado cujo objetivo era assegurar os pregos e garantir-se contra
eventual falta de mercadorias. Hoje, os estoques sao vistos como indicadores de
custos nos processos e afeta diretamente o nivel de servigo ao cliente, se houver
falta, e os custos das organizagcbes, se houver excesso (BALLOU, 2006;
SCHMITT et al.; 2015).

Nivel de estoque efetivo em relacdo ao planejado — Grandes empresas

(0 a 100 pontos)
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indicador varia no intervalo de 0 a 100, Valores acima de 50 indicam nivel de estoques acima do planejado.

Figura 1 — Nivel de estoque efetivo em relagdo ao planejado
Fonte: Adaptado de CNI (2015)



Os estoques crescem em diversos segmentos industriais. Conforme
pesquisa (figura 1) da CNI (Confederagdo Nacional da Industria), o indice do
nivel de estoques esta em crescimento nas organizagdes, principalmente nas
grandes empresas, quando comparado com o0s niveis observados em anos

anteriores.

Um segmento industrial que apresenta niveis elevados de estoques e que
merece um estudo mais aprofundado é o setor de saude. Uma pesquisa no
mercado norte-americano revelou que o inventario médio desse setor, variava
entre 12 a 18 meses (BOWERSOX et al., 2014). No Brasil, o0 comportamento
parece nao ser muito diferente. Dados de uma grande empresa farmacéutica
nacional (maior produtor de anestésicos da América Latina e um dos quatro
principais fornecedores de medicamentos para o mercado hospitalar brasileiro),
com mais de 42 anos de mercado, revelam que o estoque médio dos produtos
acabados oscila entre 4 e 6 meses e para matéria-prima, varia entre 9 e 12

meses.

O setor de saude, em particular, o segmento farmacéutico tem crescido
em taxas superiores aquelas vivenciadas pela economia mundial. No Brasil, as
vendas de medicamentos registraram um crescimento nos ultimos 10 anos de
140%. Passou de 1,3 milhdes de unidades vendidas em 2004, para 3,1 milhdes
de unidades em 2014. Outro fator que demonstra a importancia desse segmento,
que justifica seu estudo, € a posicao do Brasil no mercado. Ao considerar os
valores vendidos, atualmente, o Brasil ocupa a sexta colocagdo no mercado
farmacéutico mundial, com potencial para alcangar a quarta posicao, no ano de
2016 (IMS Health, 2013).

No entanto, com o advento da entrada dos medicamentos genéricos e
similares, ocorrido em 1999, houve uma expansao do mercado e o aumento da
concorréncia no setor. Para suportar essa mudanga no segmento, a realizagéo
da gestado de estoques de uma maneira apropriada é fundamental (HANRIOT et
al., 2011).



A irregularidade no abastecimento e as rupturas de estoque sao
frequentes no segmento farmacéutico e possuem significativos impactos
negativos sobre seu desempenho (BARBIERI e CLAUDE, 2009).

Uma iniciativa utilizada na gestdo da cadeia de suprimentos, que se
destaca por trazer beneficios significativos a gestao dos estoques e utilizada com
sucesso em diversos segmentos industriais, € o VMI (Vendor Managed

Inventory) ou Estoque Gerenciado pelo Fornecedor.

O VMI é reconhecido como uma iniciativa bem sucedida no sentido de
aumentar a integracdo da cadeia de suprimentos. No VMI os vendedores
(fornecedores) assumem a responsabilidade de controlar, na planta do cliente,
seu nivel de inventario (DARWISH e ODAH, 2010).

A utilizacdo do VMI permite criar a lealdade do cliente e pode propiciar
uma reducao média de 66% nos estoques dos varejistas e a redugao de rupturas
de fornecimento em 31% (CACHON e FISHER, 1997). Essa melhora reduz o
custo de produtos vendidos no varejo em aproximadamente 1,2%, o que é
bastante significativo em um mercado que possui baixa margem de lucro
(MARQUES et al., 2010; DONG et al., 2014).

Apesar de muitos casos de sucesso na aplicacdo do VMI serem relatados
na literatura em diversos segmentos industriais, foram encontrados poucos

estudos relacionados a sua aplicagdo no segmento industrial farmacéutico.
1.2 OBJETIVOS
Dadas as consideragdes iniciais, a presente dissertagdo possui como

objetivo realizar analise da utlizacdo do VM| no segmento industrial

farmacéutico.
Essa analise compreende:

» Averiguar a utilizagdo do VMI no segmento industrial farmacéutico;



> Identificar os beneficios obtidos pelas organiza¢gdes que implantaram
o VMI;

» Avaliar a aderéncia das empresas investigadas, para a implantagao do
VMI, tanto como fornecedor de mercadoria, como cliente de eventuais

fornecedores que operem com o VMI.

O estudo devera fornecer dados para que as empresas do setor possam
avaliar o estagio em que se encontram em relagcéo a gestao de seus estoques e

adotar acdes para sua otimizagéao.

1.3 METODO DE PESQUISA

Com o intuito de alcancgar o objetivo relatado anteriormente, foi realizada
a revisao bibliografica e uma pesquisa de campo nas industrias farmacéuticas

localizadas no Estado de Sdo Paulo.

Para a realizagcao da pesquisa, utilizou-se de questionario estruturado
para a coleta de dados. Apds essa coleta, foram realizadas, a tabulagao dos

dados e a analise e discussao dos resultados.

14 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em seis capitulos, incluindo esse
capitulo introdutério. Nele o estudo € contextualizado e seu objetivo, sua
importancia e justificativa sao apresentados. Nesse primeiro capitulo, €
apresentada, também, sintese do meétodo de pesquisa adotado para o

desenvolvimento do trabalho.

O capitulo 2 contempla a revisao bibliografica, com apresentagdo dos
conceitos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Praticas e Iniciativas

Colaborativas utilizadas para essa gestédo e do Vendor Managed Inventory (VMI).

O capitulo 3 mostra as principais etapas do desenvolvimento da pesquisa,

inclui sua classificacdo e a construcao do instrumento de pesquisa. Ainda nesse



capitulo, a populagdo e a amostra sao caracterizadas e sua importancia é

justificada.

O capitulo 4 caracteriza as empresas estudadas, bem como apresenta os

resultados da pesquisa.

Ja no capitulo 5 encontra-se a conclusao da dissertagao e sugestbes para

trabalhos futuros.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

No capitulo 1, evidenciou-se a importancia da gestdo dos estoques e da
utilizacao da iniciativa VMI (Vendor Managed Inventory) ou Estoque Gerenciado
pelo Fornecedor para redugdo dos desperdicios nas organizagbes

manufatureiras, em especial, no segmento industrial farmacéutico.

Neste segundo capitulo, realiza-se uma revisao da literatura relacionada
ao VMI. Inicialmente, sera apresentada a importancia da colaboragao entre os
integrantes da Cadeia de Suprimentos, para uma melhor gestdo dessa cadeia.
Em seguida, é feita a revisdo sobre o compartiihamento de informacdes e a
importancia das praticas e iniciativas colaborativas na Cadeia de Suprimentos.
Ao término deste capitulo, sdo apresentados os principais conceitos de VMI,
objetivos e beneficios de sua aplicagdo, desafios e os requisitos para sua

implantagéao.

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

As empresas ja percebem os beneficios que o planejamento e a gestao
das redes de suprimentos sdao capazes de proporcionar, principalmente na
melhoria da eficiéncia e na reducdo de custos das operagdes (DARWISH e
ODAH, 2010; SIMCHI-LEVI et al., 2010). Uma das principais atividades que
determinam o sucesso de uma empresa e que auxilia a melhoria da eficiéncia,
pela reducao de custos das operacdes e merece discussao mais aprofundada é
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (MIGUEL e BRITO, 2010).

Ao longo do tempo, diversos autores definiram Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, porém, em sua maioria, as definigbes convergem para um foco
comum: a gestdo e integragcédo dos processos de negdcio e a integragao entre as

organizagdes participantes da Cadeia de Suprimentos (SIMON, 2005).

Atencao consideravel entre os profissionais e os pesquisadores a respeito

de como fazer a integragdo da Cadeia de Suprimentos tornar-se possivel é



verificada. Priorizar essa integragdo € um dos maiores desafios que se
apresentam para as organizagdes. Os resultados dessa possivel integracéo
visam a, ndo s6 melhorar a lealdade dos clientes e os lucros, mas, também,
garantir a propria sobrevivéncia da empresa e de seus parceiros
(CHRISTOPHER, 2011; DARWISH e ODAH, 2010).

Bowersox et al. (2014), afirmam que a integracao e a cooperagao entre
as empresas modificam o modelo de negdécios que passa de um grupo
conectado de empresas independentes, para um esforgo coordenado de varias
empresas, com o intuito de melhorar a competitividade. Para atingir essa

melhoria, duas premissas sao citadas:

A primeira € que o comportamento cooperativo reduz riscos e melhora a
eficiéncia do processo logistico como um todo. Para o alcance desse
comportamento cooperativo faz-se necessario que os participantes da cadeia de
suprimentos realizem o compartihamento das informagdes. Esse
compartilhamento é essencial para posicionar e coordenar as empresas a

realizarem as coisas certas mais rapida e eficientemente.

A segunda premissa € a oportunidade para eliminar perdas e esforgos
duplicados. Como consequéncia da colaboracdo, tem-se a eliminacdo de uma
parte significativa dos estoques e a redugdo dos riscos associados a sua
especulacdo. A racionalizacdo da cadeia de suprimentos deve ser conduzida
nao com o intuito de eliminar totalmente o estoque, mas com o intuito de conduzir
a quantidade estocada apenas para atender as necessidades econémicas e de

servicos.

Storey et al. (2005) identificam como a principal propensao para o futuro
da gestdo da cadeia de suprimentos um modelo colaborativo, de cooperacao
entre as empresas participantes da Cadeia. Nesse modelo, os autores
especificaram outras tendéncias e preocupacdes relacionadas a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos. Dentre essas tendéncias destacam-se dois pontos
principais: (I) o impacto causado nos fornecedores, com a exigéncia dos

varejistas de que o reabastecimento do estoque seja efetuado baseado em



vendas reais e (ll) o uso crescente de iniciativas e de praticas colaborativas.
Essas iniciativas e praticas colaborativas sao apresentadas, na se¢ao 2.2 desta

dissertacao.

Um principio para a realizagao dessa integragao € o compartilhamento de
informagbes entre os membros da Cadeia de Suprimentos. Esse

compartilhamento de informacdes sera tratado na proxima seg¢ao desse trabalho.
2.1.1 COMPARTILHAMENTO DE INFORMAGOES

A maioria dos conceitos de integracdo na Cadeia de Suprimentos
reconhece a existéncia de dois fluxos ao longo da cadeia; o fluxo de bens e outro,
igualmente importante, o fluxo de informagdes (PAGELL, 2004; POWER, 2005).
A integracao entre os membros da cadeia de suprimentos deve incluir esses dois
fluxos, mas nao pode se limitar a apenas um deles (PRAJOGO e OLHAGER,
2012).

Niveis mais altos de integracdo sao caracterizados por uma maior
coordenagao das atividades logisticas e pelo aumento da comunicagédo entre
fornecedores e clientes (STOCK et al., 2000). Nessa otica, Barratt (2004) afirma
que a confianca e a colaboracdo tém sido consideradas fatores principais no
intuito de manter estreita relacdo com os participantes da Cadeia de
Suprimentos. Tanto a confianca quanto a pratica colaborativa sdo importantes

para melhorar o desempenho da Cadeia, bem como a satisfacido do cliente.

Para Bowersox et al. (2014), a informacao é um fator essencial para
gestdo da cadeia de suprimentos. Nessa perspectiva, o elemento basico para
aprimorar a eficiéncia da Cadeia tem como premissas o compartilhamento de

informacéo e do planejamento conjunto, como é visualizado na Figura 2.
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Fonte: Bowersox et al. (2014)

Em seus estudos, Li et al. (2006) afirmam que para melhor gestado da
cadeia de suprimentos as empresas devem trocar, além das tradicionais
informagdes operacionais, informagdes estratégicas. Esse compartilhamento de
informagbes estratégicas na Cadeia de Suprimentos auxilia os parceiros a

tomada de decisdes mais precisas em suas operagoes.

Como exemplo desse compartilhamento de informagdes estratégicas na
Cadeia de Suprimentos, podem-se citar as informagdes trocadas referentes a
posicao do inventario em tempo real. Essa troca ajuda os fornecedores a planejar
seus horarios de entrega de mercadorias e contribui para reduzir os custos de
inventario e melhorar os niveis de servico (SEIDMANN e SUNDARAJAN, 1997).
Uma série de estudos tem demonstrado varios beneficios para as organiza¢des
que compartilham informagdes referentes a gestdo de estoques, com seus
parceiros, na Cadeia de Suprimentos. Um desses beneficios € o aumento da
agilidade e da flexibilidade nas relagbes entre os membros da Cadeia de
Suprimentos (PRAJOGO e OLHAGER, 2012).
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Uma pratica utilizada para o compartiihamento de informagdes referente
ao nivel de estoques, entre os membros da cadeia de suprimentos é o VMI
(MARQUES, et al.,, 2010). Essa pratica sera detalhada no topico 2.3 dessa

dissertacao.

2.1.2 GESTAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES E CLIENTES NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

A gestao do relacionamento com fornecedores e clientes € um elemento
importante para a gestao da cadeia de suprimentos. As relagdes sao baseadas
na confianga e na colaboragéo, em longo prazo, entre os parceiros da cadeia de
suprimentos (KWAI-SANG et al., 2004).

As aliangas estratégicas sao desenvolvidas com um grupo pequeno de
fornecedores. Esse grupo de fornecedores, caracterizados como os principais
fornecedores da organizagdo, assumem crescente nivel de responsabilidade
pelo gerenciamento dos estoques de seus clientes. Como consequéncia, a
funcdo de compras de uma empresa tornou-se cada vez mais estratégica e
capaz de gerar vantagem competitiva por meio de uma eficaz gestdo de
fornecedores (LAMBERT e COOPER, 2000; LOCKSTROM e LEI, 2013;
QUESADA et al., 2008).

Os relacionamentos colaborativos constituem fator integrante da cadeia
de suprimentos. O reconhecimento da dependéncia mutua entre as empresas
participantes da cadeia é a forca que move esses relacionamentos. Esse
comportamento colaborativo pode ser desenvolvido pela organizagao tanto com
os seus fornecedores, quanto com os seus clientes (BOWERSOX et al., 2014;
SINGH e POWER, 2009).

Matopoulos, et al. (2007), estabeleceram um modelo (Figura 3), no qual
sao caracterizados dois pilares fundamentais para o relacionamento colaborativo

entre os membros da cadeia de suprimentos.



12

Colaboragao na

Cadeia de
Suprimentos
A
— Y
Criagko ¢ Gestio das Evtabsipped @ Mam e o

Afpvigdadey da Cadplp de
Sl TS

) |

Geatio da
Confizngs
Sedegio da Quartidedo de
: Parpeias
Selecan de TéCnicas @
Tecnologias da Informagdo
e compartilhamento
de informagies
Barsiesy da s 1
Amginude da Colabosacko Comparthom  |=s Gestdo do | :.|:-||.|.||I #am
[Mividades na Cadels de [ Poder ento de Riscos
Supnimento]
Profundedade 3
Colabaiaglo (Euratapcn,
Talicn ¢ Dperacaonal)
Dependincia

da Gestio
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Fonte: Adaptado de Matopoulos et al. (2007)

No primeiro pilar, é evidenciada a criagao e a gestdo das atividades da
cadeia de suprimentos, compostas de trés elementos: (I) a selegdo da
quantidade de parceiros a se relacionar, (lI) a amplitude da colaboragéao, ou seja,
a determinacdo das atividades especificas que serdo realizadas para a
colaboragéo e, por ultimo, (Ill) a identificagdo do nivel da colaboragao, seja
estratégico, tatico e/ou operacional, define, assim, a profundidade na
colaboragdo. A combinagdo desses trés elementos define a intensidade da

colaboracéo, quanto maior a quantidade de parceiros a se relacionar, maior a
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amplitude e maior o nivel da colaboragéo, maior a intensidade da colaboragao

na cadeia de suprimentos.

Ainda no primeiro pilar, € apresentado o elemento de selegcdo das técnicas
e tecnologias de informagcdo para compartilhamento de informagdes. Essa
decisdo é importante e bastante complicada, uma vez que nem todos os
colaboradores sédo capazes de satisfazer as exigéncias da colaboragdo em

termos de tecnologia e técnicas.

O segundo pilar trata do estabelecimento e da manutengcdo de
relacionamentos da cadeia de suprimentos. Ele inclui elementos de
compartilhamento de riscos os beneficios e a interagcdo de outros elementos,
como confianga, poder e dependéncia entre as empresas. Verifica-se, nesse
segundo pilar, elementos menos tangiveis, mas igualmente importantes nos

relacionamentos colaborativos.

Um processo de negocio que fornece a base para se definir como
desenvolver e manter o relacionamento colaborativo com o cliente € o Customer
Relationship Management (SIMON, 2005).

O Customer Relationship Management refere-se ao processo que
providencia a estrutura para o desenvolvimento e manutencdo do
relacionamento com os clientes e é parte importante da relacio entre o fabricante
e seus clientes (PIRES, 2009).

A obtencao de um relacionamento mais estreito com os clientes, resulta
em uma melhor comunicagao e tem, por consequéncia, previsbes de demanda

mais precisas e um melhor nivel de servigo para o cliente (SIMON, 2005).

Lambert (2002), afirma que da mesma forma que a empresa necessita
desenvolver relagcbes com seus clientes. Ela também precisa dar a devida

atencéao as relagdes com seus fornecedores.

A colaboragdo e a integracdo dos fornecedores tornam-se elementos

criticos no intuito de alcancar eficiéncia, flexibilidade e a sincronizacdo dos
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processos da Cadeia de Suprimentos (LOCKSTROM e LEI, 2013; NYAGA et al.,
2010).

A gestao do relacionamento com os fornecedores, do inglés, Supplier
Relationship Management (SRM), é caracterizada por ser o processo que define
como uma empresa interage com seus fornecedores (SIMON, 2005). O SRM
teve inicio no final dos anos 80, com a publicagcéo de trabalhos sobre a teoria do
relacionamento e re-design de processo (METTLER e ROHNER, 2009).

Acerca desse relacionamento, Bowersox et al. (2014) afirmam que sé
havera colaboracdo real entre os membros da cadeia de suprimentos, no
momento em que se tenha uma confianga nos relacionamentos, construida em

longo prazo.

Segundo Moura et al. (2013), a Gestao da Cadeia de Suprimentos esta
baseada na gestéo dos relacionamentos com os clientes e com os fornecedores
que estruturam a cadeia. Essa estrutura é construida com ferramentas para
solidificar esses relacionamentos. Lambert (2008) destaca a parceria como uma
destas ferramentas.

“Parceria € uma relagdo comercial personalizada com base na
confianga mutua, no relacionamento aberto, riscos e recompensas
compartilhadas, que resulta em um maior resultado de negécios do que

seria alcangado pelas duas empresas se atuassem de forma individual
(LAMBERT, 2008, Pag.8).

Desde o inicio da década de 1990, o conceito de parcerias tem atraido
atencdo por ser um fator importante para o aumento do desempenho das
empresas manufatureiras (ZYBELL, 2013). A utilizagao de parcerias tem o intuito
de gerar desempenho superior em relacionamentos nos quais o fornecedor néo
teria condi¢des de conseguir esse nivel de resultado sozinho (LAMBERT et al.
1998).

2.2 PRATICAS E INICIATIVAS COLABORATIVAS NA GESTAO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS
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Nas ultimas décadas, a colaboragéo na cadeia de suprimentos passou do
ambito puramente tedrico para uma pratica amplamente adotada em toda a
Cadeia (MATOPOULOS et al., 2007; WIENGARTEN et al., 2010).

As praticas utilizadas para auxiliar as empresas nessa colaboragéo, sao
definidas como o conjunto de atividades desenvolvidas pela organizagao para
promover uma gestao eficaz da sua Cadeia de Suprimentos, com a finalidade de
satisfazer clientes (JABBOUR et al., 2011).

As principais praticas e iniciativas colaborativas na Cadeia de Suprimentos

sao apresentadas a seguir:
L COLLABORATIVE PLANNING, FORECASTING AND REPLENISHMENT (CPFR)

Criado para possibilitar a colaboracao entre as empresas, principalmente
no que tange a realizagao da previsao de vendas, o CPFR teve inicio em 1995,
nos Estados Unidos, por meio da rede varejista Wal-Mart e da empresa
farmacéutica Warner-Lambert, em um projeto piloto, cujo objetivo era ser

altamente responsivo a demanda dos clientes (PIRES, 2009).

O CPFR é definido como um conjunto de processos de negdcios que sao
estabelecidos e habilitados por um acordo formal de cooperacdo nos ambitos
estratégico, tatico e operacional (DERROUICHE et al. 2008).

Dentre os beneficios esperados com o CPFR houve a reducéo do tempo
de ciclo do pedido, maior eficiéncia no planejamento do transporte, reducéo de
inventarios na cadeia de suprimentos, reducdo da falta de mercadorias em
estoque e principalmente, maior precisdo das previsbes de vendas nas
organizagdes (SARI, 2008; SMITH et al., 2010).

Apesar dos beneficios que a utilizagdo do CPFR traz as organizagdes,
para sua implantagdo, algumas dificuldades sdo percebidas, entre elas se
destacam a falta de entendimento dos colaboradores e parceiros envolvidos no
processo, quanto aos ganhos que a aplicagao do CPFR traz; a incompatibilidade

de tecnologias de informacéo utilizadas para comunicagao entre os parceiros; o
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retorno, em longo prazo, do alto valor investimento para sua implantacao e a
dificuldade de se realizar a integracdo entre todos os membros da cadeia de
suprimentos (AUDY et al, 2012; HVOLBY e TRIENEKENS, 2010;
RAMANATHAN, 2014).

U EDI - ELETRONIC DATA INTERCHANGE

O Intercambio Eletrénico de Dados (Eletronic Data Interchange) € uma
tecnologia facilitadora para o ressuprimento eficiente e coordenado na cadeia de
suprimentos. O EDI surge como um tipo de tecnologia de informagao capaz de
estreitar o relacionamento entre empresas (CASTRO e LADEIRA, 2012; PORTO
et al., 2000).

Para Bowersox et al. (2014), o EDI possibilita a comunicagao eletrénica
de informagdes entre duas empresas e substitui as formas tradicionais de

comunicacgao.

Diversos beneficios na utilizagdo do EDI sdao encontrados na literatura,
entre eles destacam-se os seguintes: reducao do fluxo de papéis, redugao do
trabalho de digitagdo, redugédo dos erros operacionais, acesso mais rapido as
informacgdes, fluxo mais agil e mais preciso de informagdes, melhor atendimento
aos clientes, reducao dos custos operacionais, aumento da produtividade,
adicdo de valor ao negdcio, melhorias na area de operagdes; melhoria nos
controles; otimizagdo dos fluxos e melhoria na tomada de decisédo (SANTOS,
2006).

A utilizacdo do EDI, no contexto do VMI sera melhor discutida na secgéo

2.3.5 desta dissertacao.
U Quick RESPONSE (QR)

Com o desenvolvimento da tecnologia da informagédo e a sincronizagao
das informagdes trocadas na cadeia de suprimentos, surgiu o conceito de Quick
Response ou “Resposta Rapida”. A ideia basica atrelada a Resposta Rapida,

com a finalidade de aproveitar as vantagens da concorréncia fundamentada no
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tempo, é que seja necessario desenvolver sistemas receptivos e rapidos em toda
a cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 2011).

U OutsourcinG

No final dos anos 90, as empresas concentraram seus esforcos em suas
atividades principais, o chamado “core business”. Deixa as atividades
acessorias, ou seja, aquelas que nao faziam parte do escopo da organizagao,
para outras empresas realizarem. Essa pratica € conhecida como Outsourcing
(BUENO, 2007).

“Outsourcing refere-se a pratica em que parte do conjunto de produtos
e servigos utilizados por determinada empresa [...] € executada por
outra empresa externa, num relacionamento colaborativo e
interdependente. A empresa fornecedora desenvolve e melhora
continuamente a competéncia e a infraestrutura para atender o cliente,
o qual deixa de possui-las total ou parcialmente. O cliente, entretanto,

continua mantendo estreita e colaborativa integragdo com o
fornecedor” (PIRES, 2009, p. 8).

Com a utilizagado do Outsourcing, varias vantagens sao detectadas para

as organizagdes, Camargo Junior (2010) cita algumas delas:

v' Maximizagao do retorno dos recursos internos — Uma vez que a
utilizacdo do Outsourcing, possibilita a empresa a dedicar uma
maior atencdo naquilo que a empresa sabe fazer de melhor e que
€ visto pelos clientes;

v" Melhoria dos investimentos — Permite a empresa concentrar seus
investimentos no que realmente € prioritario e ndo em agdes que
nao trarao grandes retornos;

v' Promover barreiras aos concorrentes — Quando as competéncias
essenciais de uma companhia estdo bem desenvolvidas, elas
podem proporcionar barreiras aos concorrentes, que buscam
expandir em areas de interesse da empresa,;

v’ Acesso a inovagbes — A utilizagdo do outsourcing abre a
possibilidade do uso de tecnologias especializadas de seus
fornecedores, o que seria, em muitos casos, impeditivo de

conseguir ter acesso internamente;
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v" Melhoria na resposta ao cliente — Devido a reducgao dos riscos nas
operagdes e a redugao do tempo de ciclo, a resposta aos clientes

fica mais rapida e confiavel.
U DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

A atividade de desenvolvimentos de fornecedores possui grande
importancia na gestao da cadeia de suprimentos. Confundida, em alguns casos,
com o processo de Reestruturacdo da base de fornecedores, o processo de
desenvolvimento de fornecedores € definido como um conjunto de ag¢des que
uma empresa realiza, com o objetivo de melhorar o desempenho do fornecedor
(HANDFIELD et al., 2000; SIMON, 2005).

Q REESTRUTURAGAO DA BASE DE FORNECEDORES E CLIENTES

O processo de reestruturacao da base de clientes e fornecedores tem por
objetivo determinar um conjunto de empresas (seja clientes ou fornecedores),

com as quais se deseja realmente atuar (PIRES, 2009).

Nesse processo, 0 que se busca € a redugao do numero de fornecedores
e clientes. Essa reducgao facilita e agiliza a comunicagao e as relagbes com as
empresas selecionadas e simplifica o processo de gestdo da cadeia de
suprimentos (PIRES, 2009).

U PosSTPONEMENT (POSTERGAGAO)

A postergacéao é a pratica de mover para frente uma ou mais operagoes
(processos ou atividades), para um estagio mais a frente na cadeia de
suprimentos (HUSSAIN et al., 2014).

As politicas de postergagao apareceram como uma oposigao as politicas
de previsao, muito utilizadas no passado. Ao atuar na antecipacao da demanda,
as cadeias de suprimentos ficavam muito dependentes de previsdes de vendas
para movimentar seus produtos em seus elos e gerava altos estoques. A

utilizacdo da postergagado na cadeia de suprimentos, evita essa dependéncia e
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possibilita as organizacbes alterar seus arranjos de “empurrada” (push) para
“puxada” (pull) (CAZANE, 2012; PIRES, 2009; SIMON, 2005).

Qrunflech e Tarafdar (2013) relatam que o principal beneficio da utilizagao
da postergagdo nas organizagbes € a melhoria de seu desempenho
(principalmente no que tange a agilidade) nas respostas as mudangas dos

clientes.
L CusTtomizacAo

A customizacdo em massa, também conhecida como Mass Customization,
oferece vantagens competitivas as organizacbes. Ela esta relacionada a
producéo e a entrega de variados produtos e servigos personalizados de forma
agil, eficiente e com baixos custos (SIMCHI-LEVI et al. 2010; SIMON, 2005).

) GLoBAL SOURCING

Em consequéncia do processo de crescimento do comércio mundial,
impulsionado pela expansdo da demanda de novos mercados, o Global
sourcing, surge como uma maneira das organizagdes se manterem competitivas
no mercado. Com o global sourcing, as empresas selecionam seus fornecedores
ao redor do mundo, em busca de reducgao de custos de fornecimento e melhoria
nos servigos da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 2011).

U EFFICIENT CONSUMER RESPONSE (ECR)

O ECR tem como objetivo um atendimento as demandas reais dos clientes,
por meio de um sistema de reposicao automatica dos estoques consumidos nos
pontos-de-venda. Para que isto ocorra, € fundamental a integragao de todos os
ciclos de reposicdo dos membros integrantes da cadeia de suprimentos
(DORNIER et al., 2000; PIRES, 2009).

A utilizacdo do ECR tem se tornado um aliado para as organizagdes
responderem rapidamente as necessidades dos clientes (HOFFMAN e MEHRA,
2000).
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O ConTtinvous REPLENISHMENT (CR)

O Reabastecimento Continuo ou Continuous Replenishment € o nome dado
ao processo pelo qual a reposicdo de mercadorias é realizada de maneira
automatica e eletrénica (MOREIRA e IHY, 2006).

Em alguns momentos, a utilizagado dessa pratica é confundida com o VMI,
porém, o CR tem complementado o VMI, que demonstra os niveis dos estoques
nas lojas varejistas (PIRES, 2009).

(] CoNDOMINIO INDUSTRIAL

O Condominio industrial € muito aplicado na industria automobilistica.
Caracterizado pela localizagdo dos fornecedores bem proximos a area de
montagem final, em alguns casos, dentro da prépria montadora (ROCHA e
ARAUJO, 2013).

O IN PLANT REPRESENTATIVE (IPR)

O IPR consiste em ter representantes do fornecedor junto ao cliente, atuando
dentro da fabrica do cliente, em tempo integral ou semi-integral (ATKINSON,
2001; PIRES, 2009).

Para Simon (2005), a pratica do IPR € operacionalizada em dois sentidos, ou
seja, permite que o fornecedor introduza seu representante no cliente, como
também permite que o cliente introduza seu representante no fornecedor, com

vantagens, tanto para o fornecedor, quanto para o cliente.
O JusT IN SEQUENCE (JIS)

O Just in Sequence (JIS) € uma pratica que pode ser considerada como a
evolugdo do Just in Time (JIT), comumente utilizada em itens de alto valor na
industria automobilistica (PIRES, 2009).

Com a utilizagéo do JIS, os fornecedores abastecem a linha de montagem na

prépria sequéncia de montagem. O JIS, portanto, além de suprir os itens
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necessarios, na quantidade necessaria e no momento necessario, faz, também,
na sequéncia correta (SIMON, 2005).

] FoLLow SOURCING

Assim como o JIS, essa iniciativa/pratica também ¢é utilizada na industria
automobilistica. No Follow Sourcing, os fornecedores seguem os clientes para
localizar suas instalacdes proximas a eles. E utilizada quando os clientes
instalam uma nova fabrica, seja por meio de um projeto de expansao, pela
mudanca de localizagéo, ou por qualquer outro motivo (SIMON, 2005; PIRES,
2009).

O EARLY SUPPLIER INVOLVIMENT (ESI)

O envolvimento entre fornecedores e compradores € fundamental para o
desenvolvimento mutuo e o aumento da competitividade para ambos. Nesse
contexto, o envolvimento de fornecedores no processo de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos € uma pratica que tem aumentado na cadeia
de suprimentos (CHRISTOPHER, 2011; PIRES, 2009; TAN, 2002).

O ESI faz com que o fornecedor atue desde a fase inicial de
desenvolvimento de um produto, agregando sua competéncia e know-how e
contribui para alcangar solugbes inovadoras, melhor qualidade e menor custo
nessa fase (CAZANE, 2012; PIRES, 2009).

Simon (2005) realizou um estudo, que identificou as iniciativas ou praticas
na gestdo da Cadeia de Suprimentos mais citadas em literatura. Das dezessete
iniciativas ou praticas pesquisadas, oito foram citadas com uma frequéncia igual
ou superior a 50% (CPFR, ESI, IPR, Postponement, VMI, Reestruturagdo da

base de fornecedores e clientes, EDI e ECR).

Percebe-se, nesse estudo, que o VMI possui destaque nos trabalhos
relacionados com a gestdo da cadeia de suprimentos. Essa pratica, foco desta

dissertagao, € tratada com maior profundidade na proxima secgao.
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2.3 VMI - VENDOR MANAGED INVENTORY

2.3.1 GESTAO DOS ESTOQUES

Estoques sdo acumulo de matérias-primas, suprimentos, componentes,
materiais em processo e produtos acabados que aparecem em diversos pontos
da producéao e da logistica nas organizagdes (BALLOU, 2006). Outra definicdo
de estoques é apresentada por Moreira (2008), como quaisquer quantidades de
bens fisicos que sejam conservados, de forma improdutiva, por algum intervalo

de tempo.

A reducédo dos estoques na Cadeia de Suprimentos deve ser orientada
nao com o intuito de eliminar totalmente a quantidade estocada, mas com o
intuito de conduzir essa quantidade por necessidades econémicas e de servico
(BOWERSOX et al., 2014).

Uma das principais fungdes dos estoques nas empresas € a de regular o
fluxo de materiais do negdcio, baseado em um controle de estoques bem
definido. Esse controle deve englobar os fundamentos a serem seguidos no
abastecimento e na saida de produtos da organizacdo (ANDRADE, 2012;
BANZATO et al., 2003).

A gestado de estoques é de fundamental importancia para o sucesso das
empresas. Essa importancia € comprovada, devido ao estoque representar de
um a dois tergos dos custos logisticos e de ser fundamental para o atendimento
ao cliente (BALLOU, 2006; MARTINS e ALT, 2011).

“[...] gerir os niveis de estoque é importante para estabelecer uma
vantagem competitiva em longo prazo. Qualidade, engenharia do
produto, precos, horas extras, capacidade excessiva, habilidade em
reagir aos clientes (desempenho da data de vencimento), prazos de
entrega e rentabilidade geral sdo todos afetados pelos niveis de
estoque. A gestdo de estoque esta fortemente relacionada com a
habilidade das empresas de se tornarem fortes competidoras agora, e
no futuro” (HANSEN e MOWEN, 2001 p. 737).
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Algumas vantagens de se manter mercadorias estocadas sao citadas por
Ballou (2006): a melhoria do servigo ao cliente, por suportar melhor as incertezas
da demanda, o aumento da disponibilidade do produto e a redug¢ao dos custos,
por meio da economia de escala, racionalizagdo das compras e pela obtencao

de descontos na compra de lotes maiores.

Slack et al. (2009) atribui um grande dilema para a gestdo dos estoques,
ja que de um lado tem-se desvantagens em manter a mercadoria em estoque,
como por exemplo, os custos com a manutengao desse estoque, por outro lado,

tem-se melhor acomodacéo entre o fornecimento e a demanda.

Portanto, a analise relacionada a manter ou néo estoques no processo
deve ser realizada, em vista a produtividade total da organizacéo e, se a opgao
em manter ou ndo os estoques, auxilia ou dificulta a operagdo da empresa
(FRANCISCHINI e GURGEL, 2002).

2.3.2 DEFINICAO DO VMI

Uma pratica utilizada nas organizagdes e uma das iniciativas discutidas
na academia para melhorar a eficiéncia da cadeia de suprimentos, por meio de
melhor gestao dos estoques é o VMI (KIESMULLER e BROEKMEULEN, 2010;
PIRES, 2009).

A primeira discusséo na literatura, do que hoje é conhecido como VMI
ocorreu em 1958, por Magee (DISNEY e TOWILL, 2003). Porém, o termo VMI
(Vendor Managed Inventory) ou estoque gerenciado pelo fornecedor foi
popularizado no final dos anos 1980, em um projeto realizado pelo varejista Wal-
Mart e seu fornecedor, Procter & Gamble. Esse projeto deu a Procter & Gamble
a autoridade e responsabilidade para tomar decisdes de reposi¢ao de estoques
adequados para o Wal-Mart. Para isso, o Wal-Mart compartilhava informacdes
do nivel de estoque e quantidade vendida em uma base de dados utilizada pela
Procter & Gamble para tomar decisdes referentes a reposicdo dos estoques ao
Wal-Mart. Apds esse projeto inicial, outras empresas norte-americanas e

europeias também passaram a adotar essa pratica, tais como Sopas Campbell,
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Johnson & Johnson e a fabricante de Massas Barilla (ANGULO et al., 2004;
KAMALAPUR et al., 2013).

Com a utilizagdo do VMI, o fornecedor assume a responsabilidade pelo

gerenciamento dos niveis de estoque de seus clientes (PIRES, 2009). Nessa

pratica, o fornecedor esta autorizado a gerenciar as decisdes relacionadas ao

nivel de inventario e do momento de reposi¢gdo dos materiais do seu cliente
(KIESMULLER e BROEKMEULEN, 2010).

Ano

Autor [es)

Definicao

ECR Best Practices Operating
Commiltes

& uma prética de reposico eficiente, projetada para permitir gue o vendedor responda a
demanda, sem os efeitos da distorcioe causadas pelas decisties de compra no varejo

& uma estratégia eficaz na cadeia de suprimentos para a obtencio de beneficios devido

2001 |Dong and Xu a sua integragio
chamado, 8% vezes, de reposicio gerenciada pelo fornecedor, é uma pratica de
reabastecimento “puxada”, projetada para permitir uma resposta rapida do fornecedor
2002|Tyan and Wee conforme a demanda real

2003

Dizney and Towil

& uma estratégia na cadeia de suprimentos onde & dada ao vendedor a responzabilidade
de gerenciar o estogue do cliente

2005

vaoetal

& uma iniciativa de comércio colaborativo em gue os fornecedores estdo autorizados a
gerenciar o inventario do comprador

2007

Yu et al

& uma estratégia de gestdo de inventario onde o fornecedor administra o estogue do
comprador. Com isgo, 0 fornecedor tem a oportunidade de obter informacies
relacionadas ao inventario € a0 mercado de atuacéo do comprador.

2005

Southard and Swenseth

& uma ferramenta da gestdo de estogues na gestio da cadeia de suprimentos, em gue o
fornecedor possui a responsabilidade da tomada de decizdes quanto ao momento &
guantidade de reposicio de estogue

& um importante mecanisme de coordenacdo que integra as operactes entre
fornecedores e clientes por meio do compartihamento de informacies e da

2009|Wong et al. reengenharia dog processos
& uma parceria entre o fornecedor (geralmente um fabricante) & um cliente, onde a
organizacio fornecedora toma as decisfes de reposicio de estogues em nome do
2009|Yao cliente.
& uma abordagem integrada entre vendedor & comprador, pelo qual o vendedor decide
sobre niveis de estogue adequados, dentro dos limites acordados previamente por meio
2009|Darwigh and Odah de um contrato, entre fornecedor & comprador

2005

u et al

& uma estratégia amplamente utlizada para alcancar a integraco de sistemas na area
da gestdo da cadeia de suprimentos. O modelo do WMI, & uma estratégia de
coordenacdo entre os participantes a montante £ a jusante na cadeia de suprimentos

2010

%u and Haung

& um modelo de inventario cooperative na cadeia de suprimentos

& um arranjo na cadeia de suprimentos, ende a coordenaclo entre comprador e

2011 |Kim and Park vendedor & uma parte essencial
& uma configuracdo na cadeia de suprimentos, onde a quantidade vendida e o nivel de
estogue do vendedor 880 conhecidos pelo fornecedor para a definicio dos objetivos de
2011 {Campuzane and Mula producdo e abastecimento

Quadro 1: Sintese das definigbes de VMI
Fonte: Adaptado de Akhbari et al, 2014
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Varias defini¢cdes e interpretagcdes do VMI sdao encontradas na literatura
(MARQUES et al, 2010; AKHBARI et al, 2014). O Quadro 1 sintetiza as diversas
definicbes de VMI encontradas, desde 1995 até 2011. Com base nessas
defini¢cdes, sera considerado, nesta dissertacdo, que o VMI é um sistema de
coordenacgao no qual o fornecedor assume a responsabilidade da gestao global
dos estoques, enquanto tanto fornecedores, quanto compradores procuram
integrar suas operagdes (AKHBARI et al, 2014).

Sadeghi et al (2014), definem VMI como cooperagéo entre vendedores e
compradores para determinacéo do nivel de estoque. Para Yao et al. (2010), o
VMI é uma iniciativa de colaboragao pela qual os fornecedores gerenciam os
estoques dos clientes, de modo que, com a utilizagdo dessa iniciativa, as
operagdes de ambos sao integradas no que tange ao compartilhamento de

informacoes.

A Figura 4, ilustra o compartilhamento de informagdes entre fornecedor e
cliente. O cliente, representado na figura como atacadista e distribuidor,
disponibiliza os dados de vendas realizadas e a posicado dos estoques. O sistema
VMI, em consonancia com politicas comerciais e estratégias de reposigao,

previamente acordadas entre as partes, elabora um pedido a ser transmitido a

fabrica.

ATENDIMENTO
DOS PEDIDOS

|

b | DADOS DEVENDAS

Yy ’Dnsmsmoog £ ESTOOUES D,

i
SELL-OUT
A 4 PEDIDOS
. PROCESSAMENTO
N #) DE POLITICAS
M VAREISTA FOCO NO - /ﬂ [us )
' s D L NI EETOLENE ¥ % FABRICA
= SELL-OUT & e ALGORITMOS DE o
e RESSUPIMENTO - =
FORCA DE
VENDAS
A PEDIDOS
SELL-OUT -
Anl ATACADISTA [DADOS DEVENDAS b
' EESTOQUES

ATENDIMENTO
DOS PEDIDOS

Figura 4 — Modelo de Fluxo VMI
Fonte: Kazmierczak e Stefen (2010)
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Kazmierczak e Steffen (2010), salientam que o VMI n&o é apenas uma
tecnologia que realiza pedidos de forma automatica, mas sim, uma légica de
colaboracdo que envolve estratégias, processos, pessoas, tecnologia e

indicadores de desempenho.

Marques et al. (2010), identificaram as diversas definicbes e expressoes
de VMI utilizadas na literatura. Essas expressdes organizadas em cinco familias,

conforme sua utilizacao na literatura. Sao elas:

e Conceito — Expressdes utilizadas em um sentido amplo e genérico;

e Processo — Expressdes que mostram uma abordagem orientada para o
processo funcional do VMI;

e Cooperagao — Expressoes enfatizam a relagao entre os parceiros;

e Processos Cooperativos — Essa familia obtém processos da familia de
cooperacao;

e Tecnologia — Foco na tecnologia para suportar o VMI.

A familia “Conceito”, é utilizada por autores que tém a intencdo de
introduzir um estudo mais especifico relacionado ao VMI, normalmente utilizado
para realizar a conceituacdo do termo. Os termos que pertencem a familia
“processo”, sdo utilizados na maioria dos trabalhos pesquisados, porém sao
menos desenvolvidos. Ja as familias “Cooperagao e Tecnologia” sédo tratados
tipicamente em estudos de caso. Os “Processos Cooperativos”, utilizados em
trabalhos, cujo objetivo é a realizagdo de modelos que visem abordar a
cooperacgao existente no VMI (MARQUES et al, 2010).

Muitos termos e/ou expressdes relativos ao VMI sdo encontrados na
literatura, sdo eles: Vendor Managed Replenisment (VMR), Co-Managed
Inventory (CMI), Supplier-Managed Inventory (SMI), Efficient Consumer
Response (ECR), Quick Response (QR), Continuous Replenishment (CR),
também chamado de Continuous Replenishment Processes (CRP), ou
Automatic Replenishment (AR), Consignment Inventory or Stock (CS), Just-in-

Time (JIT), Retailer-Supplier Relationship (RSP), Retailer Managed Inventory
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(RMI), Information Sharing (IS), etc. No entanto, os autores ndo possuem as

mesmas interpretagdes sobre esses termos (MARQUES et al, 2010).

O Quadro 2, mostra a dificuldade de se ter um consenso sobre o

posicionamento do VMI na Gestao da Cadeia de Suprimentos.

. VM é uma —
Nocdo Auntores Ve | btvioni | YMTERdinl
elemente de: di i e
{Wong of al. 2008) I5 ECE, CPFR, (JR
Est:ra.té_z“i.a dz iDisney e al 2004), (Yo and Dresper 2008} 15 CR. CPER
Cadaiz da (Desney pnd Towill 200Zb), (Disney and Towill . .E-'f..']E -
Snrimentos ¥02a). (Mesney and Towidl 2003) :
{Yao of al HiTa) CR. JIT. QR ECR
[Holweg ef al. 2005) ECR CPFR. CH| VMER.QR
Rlistranite Ao {Kaipen and Tanskanen 2002 ). (Holmstrom 1998) ECR
ECR [Kuk 2004} ECR. )R
(Knuremas ef i 2007), (De Toni and Zamolos 20050 ECH CR
iMagarnjon and Hajagopalan 2008), (Yu and Lin
2008}, (Cai ef al. 2008), (Zho =2nd Peag 2008 R BMI
Elemento do | (Bicheson and Fry 20090, (Mishra and Razhenathan
CR BTN
Vighl and Dreyer 2008) CR CPTR
(Smdros e al. 2003) IS, CR RMI
{Sars 2008 CPER TR
iMeaxell ond Gargeyn 2005) CPFR
Alternativa ao ——
iMachizppan #f al 3007 (Nachiappan and Jawahar : 2
CPFR T 4 TR
{Achabal &t al. 30000 CPFR, QR
{Vigtl and Dreyer 2008) CR CPFR
{Holweg ef al. 2005) ECR CPFR.CR VMRE.QR
(Gronalt ond Hauch 2008), (Lee of al. 2000} (Al
Amer eof al 2008y (Cetinkayn and Lee 2004 CR
Albernativa ag | 1500z and Dimwoodse 2008 )
CE TDang and Xu 2002} R Cs
{Holweg of i 2005) ECR CPFR, CR VME.QR
(Clark and Hammood 1997y (Soothard  and CR
Sindnimo de Swenseth 2008}, (Waller = al 1999)
CE (Sari 2008) CPFR CR
{Kaurensa ef gl 2007, (De Toni ard Zomolo 2005 ECR CR
Sindmi da (Zavanella and Zanonr 20065} Cs
Onimo
consignacio (Dong pnd Xu 20025 CR s
(B atherwick 1908, Chl
i5imchi-Levi ef al. 20000, (Tvan and Wee 2003) RSP QR
Crstros {Henningsson and Linddn 2005), (Grining and SCM
Hobma H0T) -
(Keipin ef al. 2002}, (Dong ef al. 2007y nr

Quadro 2 — Relagao do VMI com outros termos de Iniciativas e Praticas colaborativas no SCM.
Fonte: Marques et al (2010).
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Desse quadro, algumas interpretagbes sao destacadas:

e Autores que nao visualizam diferengas entre o VMI e outros termos
utilizados como estratégia para gestdo da cadeia de suprimentos, tais
como, VMR, QR, CR e CS.

e Autores que realizam a distingdo entre VMI e CPFR. Esse grupo esta
proximo do grupo anterior, porém as comparagdes Sao mais precisas;

e Autores que consideram o VMI como um elemento do ECR;

e Autores que veem o VMI como um tipo de CR e realizam sua comparagao
com os tradicionais modelos de gestdo de inventarios. Esse grupo é
composto exclusivamente por pesquisas que envolvam a determinagao
de modelos;

e Autores que consideram o VMI como uma alternativa ao tradicional CR.

e Autores que associam o VMI com a transferéncia da posse da mercadoria

(consignacao);

Na situagao da utilizagcdo do VMI com estoque consignado, o inventario
das mercadorias pertence ao vendedor. Ele é o proprietario legal dos bens,
embora o estoque fisicamente esteja localizado no estabelecimento do
comprador (SADEGHI et al, 2014). Segundo Braglia et al (2014), com a utilizagéo
da estratégia do estoque consignado, o fornecedor detém a propriedade da

mercadoria até que o cliente venha utiliza-la.

O uso do estoque consignado pode ser parte do contrato de VMI, em que
o fornecedor é responsavel pela posse da mercadoria. Os custos relacionados a
armazenagem fisica do produto sdo de responsabilidade do comprador (LEE e
CHOU, 2014).

A utilizagao do VMI com estoque consignado, deu origem a outro termo
na literatura, o VMI-Consignado. Nesse modelo, o comprador € beneficiado, ja
que a realizagdo do pagamento do material ocorre, somente, no momento de
sua utilizagdo. Outro beneficio ao comprador é a reducdo dos custos com
inventarios (GUMUS et al., 2008).
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Com a adogdo do VMI, sem o uso do estoque em consignagao, o
fornecedor tem a tendéncia de empurrar inventario ao comprador para se
aproveitar de eventuais custos fixos de reposi¢ao, tal como o custo com
transporte, ou evitar algum tipo de penalizagéo caso falte mercadoria em estoque
(LEE e CHOU, 2014).

2.3.3 OBJETIVOS E BENEFicl0os bo VMI

Diversos beneficios da utilizagao do VMI, sdo encontrados na literatura,
tais como: a construgdo de uma melhor colaboragdo entre os parceiros com
consequente fortalecimento na relagao, maior agilidade na troca de informagdes
entre os membros da Cadeia de Suprimentos e a redugcao do efeito chicote
(TANG, 2006). A utilizagdo do VMI, para reduzir o efeito-chicote na cadeia de

suprimentos, também ¢é citada por Hohmann e Zelewski (2011), Chen et al.

(2012); Dong et al. (2014) e Sadeghi et al. (2013).

Causas

Motivos para seu
surgimento

Acao para reducao do
efeito chicote

Processamento das variagbes
na demanda

Falta de visibilidade que os
fornecedores e fabricantes
possuem do real consumo de
seus produtos.

Realizar o compartilhamento
das informagdes de consumo
com as empresas que atuam
na cadeia de suprimentos.

Realizagcdo de compras para
se prevenir de uma eventual
falta

Em situagdes em que ha falta
de produtos, a tendéncia é
que as empresas pegam
quantidades maiores do que
sua real necessidade.

Com o objetivo de evitar
pedidos  divergentes, o]
fabricante deve compartilhar
informagdes de estoque e
producao.

Estabelecer lotes fixos de
compra e de produgao

Devido aos custos fixos de
pedido, producgao, transporte
e a utilizagao de “periodos de
revisdo de estoques”.

O combate ao efeito chicote
da-se por meio da reducgao
dos custos fixos de pedido,
produgéo e transporte.

Variagdes de preco

Distorcées no fluxo de
materiais, causadas pelas
estratégias de variagdes no
preco.

Utilizagao de politicas
comerciais que evitem a
variagdo no prego e a
desvinculacao contratual
entre a compra e a entrega
dos produtos. Assim, uma

grande compra para
obtencdo de precos mais
competitivos pode ser

dividida em varias entregas
em periodos futuros.

Quadro 3 — Causas e agdes para evitar o surgimento do Efeito-Chicote
Fonte: Adaptada de McCullen e Towill (2002)
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O efeito chicote, indica a amplificagdo da demanda ao longo da cadeia de
suprimentos (VAZ e MALDONADO, 2014). Esse efeito, demonstrado pela
primeira vez por Forrester em 1961 que o nomeou como “amplificacdo da
variagdo da demanda”, &€ observado em varias cadeias de suprimentos
(BOTTANI, 2010).

Segundo HUSSAIN et al. (2014), diversos séo os fatores causadores do
efeito chicote, principalmente a ineficiéncia no compartilhar informagdes, na

coleta de dados de venda e na previsao de demanda.

Como consequéncia desses fatores, o efeito-chicote causa inventarios
excessivos, perda de faturamento nas organizagées, inadequada capacidade de

producao e imprecisos planos de produc¢ao em toda a Cadeia de Suprimentos.

O Quadro 3, sintetiza as causas do efeito-chicote na cadeia de
suprimentos apontadas no trabalho de McCullen e Towill (2002). Este quadro,
além das causas do efeito-chicote, mostra os motivos para seu surgimento e

acoes para sua reducao.

O efeito chicote traz muitas perdas a organizagao e reduz a lucratividade
da Cadeia de Suprimentos, deixando-a mais onerosa. Essas perdas sao
visualizadas na Figura 5, onde é apresentado resumo do impacto do efeito
chicote nas medidas de desempenho de uma Cadeia de Suprimentos (CHOPRA
e MEINDL, 2011).

Tang (2006) divide o objetivo do VMI em trés visdes distintas: a do cliente,
a de seu fornecedor e uma visdo comum em que ambos conseguem ter ganhos.
Na visao do cliente, a utilizacdo do VMI auxilia na redugcdo dos volumes
estocados, consequentemente, reduz os custos com inventarios; ja na visao do
fornecedor, a utilizagdo do VMI possui o objetivo de garantir melhor nivel de

servico ao consumidor.
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Custo de fabricacdo
Custo de estoque
Lead Time de ressuprimento

Custo de transporte

Aumenta

Custo de embarque e recebimento

Nivel de disponibilidade do produto
Lucratividade

Diminui

Figura 5 - Impacto do efeito chicote no desempenho da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Chopra e Meindl, 2011.
Além disso, outros autores observaram objetivos e beneficios para a

utilizacdo do VMI, conforme apresentados a seguir:
Para Gandhi (2003), os objetivos do VMI sao:

e Redugao do estoque dos clientes, ja que o estoque de seguranca é
drasticamente reduzido, pois a reposicdo dos materiais € realizada
frequentemente;

e Melhores previsbes de demanda, devido ao compartiihamento de
informacoes referente as vendas;

¢ Reducgao de custos, em virtude de o VMI nivelar a demanda e evitar picos
de producédo e/ou eventuais ociosidades;

e Melhorar o nivel de servico, pois o VMI auxilia a coordenacgao dos pedidos
de reposicdo e entrega dos fornecedores, e reducdo da falta de

mercadorias em estoque, o que permite o cumprimento dos prazos.
Ja Angulo et al. (2004), citam os seguintes objetivos:

e Reducao de custos com producéo e transporte, devido a melhor utilizacéo

dos recursos nessas atividades;
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e Melhoria dos niveis de servico em razdo de melhor coordenacao nas
ordens de reabastecimento;

¢ Reducgao do leadtime e aumento no giro de estoque;

e Diminuicao da falta de produtos em estoque, em decorréncia do aumento
da visibilidade do inventario;

e Melhor uso do espago destinado as mercadorias estocadas, gragas a

reducéo do inventario.
Nachiappan et al. (2005), citam como objetivos do VMI:

¢ Aumento das vendas;

¢ A melhoria no relacionamento entre parceiros na cadeia de suprimentos;

¢ Melhoria nas margens de lucro das organizagdes;

e Redugao do inventario global na Cadeia de Suprimentos;

e Produgdo no fornecedor, de forma estavel, j@ que existe um
acompanhamento da demanda em tempo real;

e Reducao do efeito chicote na cadeia de suprimentos;

e Fidelizacdo dos clientes, solidificada por meio do desenvolvimento de
uma relacédo de confianga em longo prazo e melhora das capacidades

gerais do sistema de informagao.

Akhbari et al (2014), relatam que o VMI concentra-se nos seguintes

objetivos:

e Reducao dos custos com inventarios;

e Ciclo de reabastecimento de forma sincronizada;
e Resposta rapida as necessidades do mercado;

¢ Reducao do efeito-chicote;

e Melhoria no nivel de servico.

Sari (2008) identifica como beneficios na utilizagdo do VMI e o aumento da
vantagem competitiva para os compradores, pois oferece maior disponibilidade
de produtos e aumento no nivel de servico, bem como melhor monitoramento do

estoque e a redugao do tempo do ciclo de pedido, a reducéo do efeito chicote e,
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para os vendedores, melhor utilizacdo da capacidade produtiva e uma melhor

sincronizagao de planejamento e reabastecimento.

Disney e Towill (2003) afirmam que o VMI traz uma série de beneficios

para os participantes da Cadeia de Suprimentos. Esses beneficios sao:

¢ Melhoria na previsdo da demanda;
¢ Reducao de custos com estoques;
e Aumento de lucros em longo prazo, tanto para o fornecedor, quanto para

0 comprador.

Na visao de Pires (2009), o VMI oferece beneficios tanto para clientes,

quanto para os fornecedores; sao eles:

e Melhor atendimento ao cliente;

o Fidelizacao;

¢ Melhor conhecimento do mercado e melhor gestdo da demanda;
e Menores custos de aquisi¢cdo e de manutencao de estoques;

e Menores custos de falta de estoque.

Ao aplicar técnicas de simulagao, Kim e Park (2010), realizaram estudo
na empresa norte-americana Campbell Soup e detectaram que, com a aplicacao
do VMI, houve redugdo média de 1,2% dos custos totais dos varejistas e o
aumento dos lucros. Outra vantagem para os varejistas relatada no trabalho, é a
reducdo na complexidade da gestao dos estoques. Foram observadas, também,
vantagens para os fornecedores, tais como, aumento das vendas e do lucro e
melhor acesso as informagdes de mercado, que facilitaram o planejamento

empresarial.

Para estabelecer entendimento unico dos objetivos e beneficios
esperados com a implantagdo do VMI nas organizagdes, na ética do fornecedor,
do cliente e de ambos, apresenta-se o Quadro 4 que sintetiza a pesquisa na

literatura.
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Objetivos e Beneficios

Fornecedor | Melhoria na previsao de demanda (Disney et al., 2003; Gandhi, 2003; Pires,
(Vendedor) 2009);
Nivelamento na demanda, com consequente reducdo de custos (Gandhi,
2003);
Reduc¢ao de Custos com producgéo e transporte (Angulo et al., 2004);
Melhor atendimento ao cliente (Pires, 2009);
Fidelizacdo dos clientes (Nachiappan et al., 2005; Pires, 2009);
Melhor conhecimento do mercado (Kim e Park, 2010; Pires, 2009);
Produgdo de forma mais estavel, utiliza melhor a capacidade produtiva
(Nachiappan et al., 2005; Sari, 2008).
Aumento das vendas e dos lucros (Kim e Park, 2010)
Cliente Reducao da quantidade estocada (Gandhi, 2003);
(Comprador) | Aumento no nivel de servi¢o (Angulo et al., 2004; Gandhi, 2003; Sari, 2008);
Aumento do giro de estoque (Angulo et al., 2004);
Reducéao do lead time (Angulo et al., 2004);
Reducao da falta de produto em estoque (Angulo et al., 2004; Pires, 2009;
Sari, 2008);
Reducado do espaco destinado as mercadorias estocadas (Angulo et al.,
2004);
Menores custos de aquisi¢cao e de manutencao de estoques (Pires, 2009);
Aumento da vantagem competitiva (Sari, 2008);
Reducao do tempo do ciclo de Pedido (Sari, 2008);
Reducéao do custo total (Kim e Park, 2010);
Aumento de lucro (Kim e Park; 2010);
Reducao da complexidade da gestao de estoques (Kim e Park, 2010).
Ambos Reducao de Custos com estoque na cadeia de suprimentos (Disney et al.,

2003; Gandhi, 2003; Nachiappan et al., 2005; Akhbari et al., 2014);
Aumento de lucros (Disney et al., 2003; Nachiappan et al., 2005);
Aumento das vendas (Nachiappan et al., 2005);

Melhoria do relacionamento entre parceiros na Cadeia de Suprimentos
(Nachiappan et al., 2005);

Reducédo do efeito chicote na Cadeia de Suprimentos (Nachiappan et al.,
2005; Akhbari et al., 2014);

Melhor sincronizagdo entre planejamento e reabastecimento (Sari, 2008;
Akhbari et al., 2014).

Respostas rapidas as necessidades do mercado (Akhbari et al., 2014).

Quadro 4 — Objetivos e Beneficios do VMI
Fonte: Elaborado pelo autor
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2.3.4 DESAFIOS PARA IMPLANTAGAO

Embora se evidencie os beneficios esperados com o uso do VMI, sua
implantacdo pode ser falha, com a consequente reducdao desses beneficios
(SARI, 2008).

Sao muitos os casos de insucesso na implantagdo do VMI relatados.
Simchi-Levi et al. (2010) descrevem que a Spartan Stores, uma rede de
supermercados norte-americana, decidiu suspender o VMI cerca de um ano
ap6s sua implantacdo, devido a, entre outros fatores, incapacidade dos

fornecedores em lidar com eventuais promocdes de produtos.

Outra descrigao de insucesso na implantagao do VMI é apresentada por
Fiddis (1997), que relata que a K-Mart (grupo norte-americano de lojas) foi
obrigada a suspender, com seus fornecedores, diversos contratos que utilizavam
o sistema VMI, devido a insatisfacdo com a habilidade que os fornecedores

possuiam em enxergar a previsdo de reabastecimento.

Sari (2008) identifica que falhas na implantagcdo do VMI podem acontecer
quando os dados de inventario e de vendas sado inconsistentes. Essa
inconsisténcia pode ocorrer devido a utilizagdo de tecnologia da informagao

inadequada ou a falta de confianca entre fornecedor e cliente.

Niranjan et al. (2012) identificaram outras razdes para o abandono e o
insucesso de programas VMI. Uma dessas razdes é que, com a adogéo do VMI
a visibilidade da Cadeia de Suprimentos poderia ficar prejudicada, ja que ha
transferéncia de autoridade na tomada de decisdo de reabastecimento do

estoque.

Ellegard e Freytag (2010) citam mais fatores para insucesso no uso do
VMI:

e compartilhamento de informagcdées de forma incompleta, devido a

confidencialidade de alguns dados;



36

e a implantagdo do VMI pode ser dificultada devido a, em muitos casos,
ocorrer o aumento de recursos (humanos e sistemas informatizados),
bem como, a reestruturagéo organizacional;

e adificuldade em mensurar os beneficios com a implantagcao do VMI;

e a complexidade na criagdo de procedimentos padrées de

reabastecimento, ao utilizar do VMI para todos os fornecedores e clientes.

Outra consideragao sobre a implantagao do VMI é que o fornecedor deve
ter capacidade suficiente para prover produtos a seus clientes no nivel de
atendimento desejado e uma eventual adaptacao (aumento) de capacidade pode
ser descrito como fator de insucesso para a implantagao do VMI. Embora as
solucbes VMI sejam criadas em sistemas padrdées ja existentes nas
organizagdes, como por exemplo, médulos de ERP (Enterprise Resources
Planning), muitas vezes, tem a necessidade de serem adaptadas aos processos
de cada organizacgao. Esses custos de adaptacdo podem afetar os beneficios da
implantagdo do VMI (HOLWERG et. al, 2005).

2.3.5 REQUISITOS PARA IMPLANTAGAO DO VMI

O VMI ndo é uma solucéo padrao que possa ser implantada em todos os
processos de reposicao (KAIPIA et al., 2007). Em geral, as empresas que nao
possuem os pré-requisitos apropriados para a implantacdo do VMI falham em
sua execucao. Portanto, é necessario saber quando a implantagao do VMI sera

ou nao benéfica para a organizacao (NIRANJAN et al., 2012).

Yao et al. (2010) afirmam que a implantagdo do VMI requer tanto o
compartilhamento de informagbées como a coordenagcdo e integragcdo de
processos entre compradores e fornecedores. Essa afirmacao é complementada
por Angulo et al. (2004), que com o uso de técnicas de simulagéo, comprovou
que o compartilhamento de informagdes referente a demanda, aumenta o

sucesso da implantagcdo do VMI em 42%.
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Para um melhor entendimento dos pré-requisitos para a implantagao do
VMI nas organizagdes, Niranjan et al. (2012) realizaram estudo em dez

companhias que ja possuem o VMI implantado.

Nesse estudo foram identificados trés principais pré-requisitos para a
implantagdo do VMI. Esses pré-requisitos s&o: as caracteristicas relacionadas
ao produto, caracteristicas relacionadas a empresa e caracteristicas

relacionadas aos fornecedores.

Caracteristicas relacionadas ao produto — Essas caracteristicas sao

decisivas para a implantacdo do VMI.

Cooke (1998) relata que a utilizagao de produtos padronizados, ou seja,

produtos que nao possuam customizagdes € um requisito para sua implantagao.

Ainda em relacao as caracteristicas do produto, o volume de consumo do
material ndo é fator impactante para a implantagdo do VMI nas organizagdes.
Franke (2010) demonstra o sucesso da aplicagdo do VMI em ambientes de
producédo de pequeno volume e Disney e Towill (2003) mencionam o éxito do
VMI praticado tanto em produtos com baixo volume de consumo, como em
produtos com alto volume de consumo, inclusive, com reducao do efeito-chicote

em produtos com essas caracteristicas.

Um equivoco cometido na aplicacdo do VMI é a crenga de que essa
pratica so € utilizada para produtos de baixo valor, pois os itens considerados
criticos e de alto valor para a organizagédo precisam ser tratados pela propria
companhia para que possa haver maior controle do material (NIRANJAN et al.
2012). Franke (2010) relata exemplos de empresas que utilizam a pratica VMI
com sucesso, mesmo para produtos de alto valor agregado, comprova, assim,
que o valor do item e seu volume nao sao pré-requisitos para a implantacédo do
VMI.

Caracteristicas relacionadas a empresa — Algumas empresas, que
consideram a aquisicdo de materiais como setor estratégico, podem ser
relutantes para a implantagdo do VMI (NIRANJAN et al. 2012). Em contrapartida
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a essa relutdncia, Yao et al. (2010) fornecem um modelo que visa a
compreensao de como a implantagcdo do VMI pode beneficiar as empresas. Esse
modelo evidencia que, com a utilizagdo dessa pratica, os custos com inventario

sao reduzidos para ambos (fornecedores e compradores).

Caracteristicas relacionadas aos fornecedores — O compartilhamento
de informacdes entre clientes e fornecedores € um fator de grande importancia
para o sucesso do VMI. A falta de confianga entre os parceiros resulta na
relutdncia para a troca de informacdes e isso € um fator de insucesso na
implantacdo do VMI (HARIGA et al., 2014).

Kaipia et al. (2007), afirmam que a confianca s6 pode ser desenvolvida
quando as empresas sao capazes de demonstrar aos parceiros comerciais 0s

beneficios da implantagéo do VMI.

Essa confianga pode ser adquirida com o uso de relagbes de longo prazo
como critério de selecao para escolher os seus fornecedores. Com a adogéao
desse relacionamento de longo prazo, tem-se como resultados um menor
conflito causado pela posse dos estoques e a reducdo de eventuais problemas
de confianga e de relacionamento, o que aumenta o sucesso de VMI (FRANKE,
2010).

Outro trabalho que identifica os requisitos para a implantacdo do VMI nas
organizagdes foi realizado por Claassen et al. (2008). Nesse trabalho, os pré-
requisitos sdo separados em dois grandes grupos: a importancia do

relacionamento entre os parceiros e o compartilhamento de informacdes.

No primeiro grupo, que trata da importancia do relacionamento entre os
parceiros, foi detectado que essa importancia estava relacionada a identificacao
de facilitadores, tais como, (I) a interdependéncia mutua, (1) a confianca, (Ill) a
honestidade, (IV) a frequéncia de interacdo entre os parceiros e (V) o
comprometimento entre eles, descrito como a vontade, tanto dos fornecedores,

quanto dos clientes, em investir em um relacionamento em longo prazo.
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Ja no segundo grupo, que trata do compartilhamento de informacgdes, os

autores afirmam que, esse compartilhamento é a chave para o sucesso do VMI.

Ainda nesse estudo, os autores realizaram um modelo de pesquisa para
garantir o sucesso do VMI, mostrado na Figura 6. Nesse modelo, foi estabelecido

quatro fatores-chave para o sucesso do VMI, apresentados a seguir:

Qualidade dos
Sistemas de , Redugédo de Custo
Informacgao

Qualidade nas
informacoes
geradas
Sucesso

percebido com o
vVMI

Melhoria no
| servigo ao cliente

Intensidade no
compartilhamento
das informacoes

Qualidade no Controle na
relacionamento Cadeia de
entre clientes e Suprimentos

fornecedores

Figura 6 — Pré-requisitos para o sucesso do VMI
Fonte: Adaptado de Claassen et al. (2008).

Qualidade dos Sistemas da Informagao — Quanto maior a qualidade

dos sistemas da informag&o, maior sera o sucesso da implementagao do VMI.

Qualidade nas informagodes geradas — Para o sucesso na implantagao
do VMI, deve-se ter uma boa qualidade nas informagdes geradas e

compartilhadas entre comprador e vendedor.

Intensidade no compartilhamento de informagées - Um
compartilhamento mais vasto de informagdes entre os parceiros que atuam no

VMI garante maior sucesso em sua implementagéo.
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Qualidade no relacionamento entre clientes e fornecedores — Quanto
maior a qualidade na relagcédo entre cliente e fornecedor, maior sera o sucesso

na implementacao do VMI.

O inicio da implantacdo do VMI, para muitas empresas, ocorre com a
adogao preliminar do EDI. O EDI permite a troca de informacgdes, facilita aos
compradores o compartilhamento dos numeros referente a quantidade de
materiais estocados, demanda prevista e vendas realizadas e possibilita a
posterior implantagao do VMI (YAO et al., 2010).

Peterson et al. (2005), analisaram o efeito da qualidade do relacionamento
e da qualidade da informacéo sobre o planejamento colaborativo. A qualidade
da informacgao significa precisdo, pontualidade, integridade, consisténcia e
facilidade de acesso. Eles observaram que a qualidade do relacionamento e a
qualidade da informacdo tém impacto positivo sobre o processo de
planejamento. Além disso, foi observado que a informagao compartilhada, com
utilizacdo de sistemas de informacgao, possui forca maior sobre a eficacia do
planejamento colaborativo em comparagao aos modelos tradicionais. Na visdo
dos autores, infere-se que a implantacao prévia do EDI ndo é um pré-requisito
para o VMI, porém. O EDI permite uma maior qualidade na troca de informacdes,

pois facilita o uso do VMI.

Singh (2013) salienta a importancia do envolvimento dos colaboradores,
tanto do fornecedor, quanto do cliente, para o sucesso do VMI. Sem o
envolvimento deles, o VMI nao ira funcionar. Na visao do autor, os colaboradores
deverao, além de conhecer o VMI, ter a consciéncia que o uso do VMI ira reduzir

o tempo para a realizacao de suas atividades e aumentar sua produtividade.

Sarpola (2007), desenvolveu um modelo que pretende avaliar a
capacitagcao das empresas para a implantacao do VMI. Esse modelo € composto
de seis elementos. Sao eles: localizagao do inventario, modelo de distribuicao,
monitoramento do inventario e visibilidade da demanda, papel dos sistemas de

informacao, decisao de reabastecimento e propriedade do inventario.
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No modelo desenvolvido, os seis elementos sdo combinados, levando em
consideracao suas interdependéncias (figura 7). Cada elemento €& analisado
separadamente e quanto mais proximo do VMI o elemento estiver, mais

capacitada a empresa esta para sua implantagao.

Monitoramento

i s Papel do
do inventario e Realizagéo de i
e it sistema de
visibilidade da ahos . 2
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operador logistico Fornecedor toma
decisies de
reabastecimento
Fornecedor
Fornecedor
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propostas para
reabastecimento

Terceirzado

Decisbes de
Modelo de reabastecimento
distribuicdo

Figura 7 — Modelo de avaliagdo para implantagao do VMI
Fonte: Adaptado de Sarpola (2007).

No préximo capitulo, sera apresentado o método de pesquisa utilizado
nesta dissertacdo, bem como a aplicacdo do questionario nas empresas e a

analise dos dados coletados.



42

3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Este capitulo tem a finalidade de apresentar as etapas da abordagem
metodoldgica e a classificagdo da pesquisa quanto ao seu método, sua natureza,
seus objetivos, seus procedimentos técnicos e sua abordagem. Serao
apresentados, também, os critérios para construgao do instrumento de coleta de

dados e os detalhes para o desenvolvimento do estudo de campo.

A Figura 8 apresenta as etapas do desenvolvimento da pesquisa.

Classificagdo da Caracterizacdoda
Revisdo da Literatura ——>| Pesquisa e Escolhado ——| Populagdo e Sele¢do
Método utilizado da Amostra

V
thvagiedo | Realigiodorré: || Adeaucte o
. |
Coeadevados | Aesriogodes o wdkedes

v

Conclusdo

Figura 8 — Etapas do desenvolvimento da pesquisa
Fonte: Adaptado de Miguel (2011)

O inicio da dissertagdo ocorreu com a realizacdo da pesquisa

bibliografica, apresentada no Capitulo 2. Essa pesquisa foi feita em periddicos
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nacionais e internacionais, livros que sao referéncias na area, bem como em

anais de congressos e sites acerca do tema abordado na dissertagao.

ApoOs essa revisao, houve a definicdo do método de pesquisa que melhor
se adequava ao alcance dos objetivos propostos. Posteriormente a essa
definicdo, a populagcdo foi caracterizada e a amostra a ser estudada foi

selecionada.

Em seguida, com base no referencial tedérico, foram identificadas as
principais variaveis, relacionadas ao VMI a serem pesquisadas e elaborado o

instrumento de coleta de dados preliminar.

Apos a elaboragao do instrumento de coleta de dados preliminar, realizou-

se o pré-teste.

O pré-teste do instrumento ocorreu com dois profissionais atuantes na
industria do segmento estudado: um Gerente de PCP (Planejamento e Controle
de Produgao) e outro Diretor Industrial e com dois Professores/Pesquisadores
do Programa de Pés Graduagao em Engenharia de Produgao da Faculdade de
Engenharia, Arquitetura e Urbanismo da Universidade Metodista de Piracicaba
(FEAU/UNIMEP).

Com as sugestdes e percepg¢des adquiridas no pré-teste, o questionario

final foi formulado e enviado por e-mail aos possiveis respondentes.

Nas proximas secdes sido detalhadas as etapas realizadas para a

aplicacédo da pesquisa.
3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA
A investigacao cientifica depende de métodos cientificos para que seus

objetivos sejam atingidos. Esses métodos cientificos sdo a linha de raciocinio
adotada no processo da pesquisa (PRODANOV e FREITAS, 2013).
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Essa pesquisa tem um corte-transversal, ja que os dados foram coletados
em um determinado momento, sem a preocupag¢ao em realizar uma analise da

evolucao ou das mudancas das variaveis.

Segundo a proposi¢cao de Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa realizada

neste trabalho é classificada da maneira exposta a seguir:

Quanto a sua natureza — aplicada, ja que objetiva gerar conhecimentos

para aplicagao pratica dirigida a solugcédo de problemas especificos.

Quanto a seus objetivos — descritiva, pois visa a descricdo das

caracteristicas de determinada populagao.

Quanto a forma de abordagem — qualitativa, pois relata a existéncia de
uma relagao dindmica entre o0 mundo real e o sujeito, que nao pode ser traduzido

em numeros.

Quanto aos seus procedimentos técnicos — Estudo de Campo —, pois ha

uma interrogacgao direta das pessoas, cujo comportamento se deseja conhecer.

O estudo de campo procura mais o aprofundamento das questbes
propostas do que a distribuicdo das caracteristicas da populagdo segundo
determinadas variaveis. Além disso, o estudo de campo, estuda um unico grupo
ou comunidade em termos de sua estrutura social, ou seja, ressalta a interagao

de seus componentes (GIL, 2008).

Gupta et al. (2006), sustenta que o estudo de campo requer uma ou mais
visitas nas operagdes das empresas que se deseja coletar os dados, com o
intuito de facilitar sua coleta e obter maiores informagdes, porém nao envolve
um longo periodo para observagao. Porém, aceita-se a realizagdo da pesquisa
de campo utilizando-se da coleta de dados por meio de questionarios

estruturados.

A utilizacdo do estudo de campo nessa dissertagcado € adequada, ja que
se pretende averiguar a utilizagdo do VMI nas empresas pesquisadas, a

identificagdo dos beneficios obtidos pelas organizagbes que implantaram o VMI
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e a avaliagao da aderéncia das empresas investigadas, para a implantagao do
VMI. Devido a ser uma pesquisa exploratéria, ela ndo teve o propodsito de

controlar as variaveis de sua utilizagao.

3.2 SELEGAO DA POPULAGAO E DA AMOSTRA

A populagao refere-se ao grupo inteiro de pessoas, empresas, plantas ou
elementos que o pesquisador deseja investigar (FORZA, 2002). Uma parcela da
populagao € utilizada para estudar o todo. Essa pequena parte € denominada

amostra.

A amostra da presente pesquisa é composta de empresas da industria

farmacéutica que possuem unidade fabril localizada no Estado de Sao Paulo.

A cadeia de suprimentos do segmento farmacéutico é constituida pelos
fornecedores de insumos, laboratérios farmacéuticos, distribuidores, farmacias,
hospitais, consumidores e pacientes (BORGES, 2009). Nesta dissertacao, a
pesquisa foi realizada na industria farmacéutica, conforme destacado na Figura
9.
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Figura 9 — Cadeia de Suprimentos Farmacéutica
Fonte: Borges (2009)



46

A industria farmacéutica € uma das principais cadeias produtivas globais
e possui uma grande importancia na economia nacional. As vendas de
medicamentos no Brasil registraram um crescimento nos ultimos 10 anos de
140%. Aumento do faturamento em torno de 280%. Esse crescimento, tanto em
unidades vendidas, quanto em R$ e em U$ é visualizado no Grafico 1 (IMS
Health, 2013).
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Grafico 1 — Vendas de medicamentos
Fonte: IMS Health (2013)

Além de o Brasil ocupar, atualmente, a sexta colocacdo do mercado
farmacéutico mundial em valores vendidos. Outro fato que justifica a importancia
do mercado farmacéutico nacional € sua representatividade no PIB (Produto
Interno Bruto) brasileiro, conforme o ICTQ — Instituto de Ciéncia Tecnologia e
Qualidade (2014), esse mercado responde por 8% do PIB brasileiro e gera cerca

de 75 mil empregos diretos e mais de 500 mil indiretos.

O Estado de Sao Paulo destaca-se no segmento, pois concentra o maior
complexo industrial farmacéutico do Brasil, principalmente nos municipios da

Regido Metropolitana e de Campinas.

Segundo o IBGE, em 2011, Sdo Paulo possuia 42% das unidades locais

e 53% do pessoal ocupado, responsavel por 71% do Valor de Transformagao
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Industriali do segmento industrial farmacéutico no Pais, conforme mostrado no
Grafico 2.

11.5%
Rio de Janewro

71.4%
Sé&o Paulo 6%
Minas Gerais
11.1%
Qutros

Grafico 2 — Valor de Transformacgao Industrial do segmento farmacéutico - Fabricagao de
produtos farmoquimicos e farmacéuticos no Brasil
Fonte: IBGE (2011)

O Estado de Sao Paulo, apresenta, também, a maior fatia do PIB nacional,
segundo dados do IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2014),
o Produto Interno Bruto (PIB), do pais em 2012, foi de R$ 4,403 trilhdes, desse

total, 35% correspondia ao Estado de Sao Paulo (Grafico 3).

A amostra deve ser representativa da populagdo e tem elevada
importancia na coleta de dados. Na literatura sédo identificados dois tipos de
amostragem: a amostragem probabilistica, em que todos os elementos da
populagédo possuem a mesma chance de serem escolhidos e a amostragem nao

probabilistica, em que parte do julgamento do pesquisador € utilizado para a
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selegdo da composicdo da amostra e €& obtida a partir de algum critério
conveniente ao estudo (MIGUEL, 2011).

Outros

sdao Paulo
35%

Parana _
0%
Rio de laneiro
Rio Grande do_/ . — e
Sul Minas Gerais
7% gog

Grafico 3 — Participacao do PIB dos estados brasileiros
Fonte: Dados IBGE

A amostragem escolhida para a realizagdo desta pesquisa, compreende
as empresas do segmento industrial farmacéutico localizadas no Estado de Sao
Paulo. Em 2014, as unidades industriais farmacéuticas concentradas no Estado
representam aproximadamente 51% (87 de um total de 172, conforme o
SINDUSFARMA - Sindicato das Industrias de Produtos Farmacéuticos no

Estado de Sao Paulo) do total nacional (grafico 4).
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Outros Estados s
AGBE af eMpresas
85 empresas

Grafico 4 — Populagdo e Amostra
Fonte: Dados Sindusfarma

Ressalta-se que nao é intengcdo dessa pesquisa generalizar os dados
obtidos na amostra, portanto, a amostragem nao probabilistica, utilizada nessa
dissertagao, atende aos objetivos propostos e as conclusdes obtidas servem

apenas para os elementos participantes da pesquisa.

3.3  ELABORAGAO DO QUESTIONARIO

Uma vez definida a amostra, € necessario definir o instrumento de
pesquisa e sua estratégia de aplicagdo. Babbie (1999), diz que ha dois
instrumentos de pesquisa: o questionario auto administrado e a entrevista

estruturada.

Nesta dissertagdo foram utilizados dois instrumentos de pesquisa auto
administrado para a coleta dos dados. Primeiro foi enviado questionario a todas
as empresas participantes (Apéndice B) e, apds as respostas, outro questionario
foi enviado apenas as empresas que responderam possuir VMI implantado
(Apéndice C).

As questdes foram elaboradas com objetivo de atingir o propésito da
pesquisa, bem como atender aos critérios estabelecidos por Gil (2008),

detalhados a seguir:
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Apenas questdes relacionadas ao problema devem ser incluidas;

O respondente ndo deve se sentir incomodado ou constrangido ao

responder as perguntas;

As questdes devem compreender uma unica ideia e possibilitar apenas

uma interpretacao;

O numero de perguntas deve ser limitado;

Deve ser observado na formatagao da sequéncia das perguntas, o critério

de iniciar pelas mais simples e terminar com as mais complexas;

As perguntas ndo devem induzir respostas;

Deve haver um cabegalho que informe o objetivo da pesquisa, bem como

a importancia das respostas.

Estrutura do Questionario
Segdo |Descrigdo Objetivo
|dentificacdo e As informacdes contidas nesta secédo, objetivam caracterizar a
| Caracterizacdo da empresa pesquisada, bem como verificar o conhecimento sobre
empresa o VMl na empresa.
Esta secdo esta focada nas organizac@ies que ja possuem
Percepcies com a implantado o sistema VIMI e pretende verificar quais as
Il implantacéo do VMI percepcdes de ganhos apds a implantacdo. A seco esta
(Fornecedores) baseada no papel do fornecedor que fornece itens ufilizando-se
deste sistema.
- A secdo lll, possui 0 mesmo objetivo da secéo anterior, com a
Percepcdes com a i . . -
I implantac&o do VMI diferenca que gla esta foi:ada em venﬂ:;gr as percepcoes de
. ganhos com a implantacdo do VMI, na dtica do cliente que
(Clientes) . :
recebe itens neste sistema.
Com os dados coletados nesta quarta secéo, pretende-se avaliar
Aderéncia para qual o grau de capacitacdo gue a empresa possui, atualmente,
IV |implantacdo do VMI para realizar a implantacdo do VM. Esta secéo esta focada na
(Fornecedores) atuacio da empresa como, possivel, fornecedora que podera
atuar com o VMI junto a seus clientes.
Aderéncia para Esta secéo, possui 0 mesmo objetivo da secdo IV, coma
v implantacéo do VMI diferenca que ela esta focada na atuacio da empresa como
{Clientes) possivel cliente de um fornecedor que atuara no sistema VM.

Quadro 5 — Estrutura do Questionario
Elaborado pelo autor

A elaboracao das questdes foi fundamentada nos principios e modelos

tedricos expostos na revisédo da literatura. As questdes foram divididas em cinco

secbes, cada uma com uma finalidade especifica. Sua estrutura, ficou conforme

apresentado no Quadro 5.
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Outro cuidado relacionado a elaboracédo das perguntas do questionario,

foi a utilizagao da pesquisa bibliografica e os objetivos da dissertagdo como base

para sua elaboracao. O Quadro 6 faz referéncia as perguntas do questionario e

esses objetivos.

Objetivo

Perguntas do Questionario

Averiguar a utilizacdo do VMI
no segmento estudado

1.10 — A empresa possui conhecimento do VMI?

1.11 — A empresa utiliza o VMI em seus processos?

1.12 — A empresa utiliza o VMI com seus clientes, fornecedores
ou ambos?

1.13 — Em quantos itens a empresa possui implantado o VMI?
1.14 — Ha quanto tempo a empresa utiliza o VMI?

Identificar os  beneficios
obtidos pelas organizacbes
que implantaram o VMI

2.1 - Com base nos materiais que a empresa fornece aos seus
clientes, utiliza-se do VMI e nas percep¢des apos a implantacéo
do VMI, avalie as seguintes informagdes: (os beneficios obtidos
foram baseados no quadro 4, da dissertagao)

3.1 - Com base nos materiais que a empresa adquire de seus
fornecedores, utiliza-se do VMI e nas percepgcdes apds a
implantagdo do VMI, avalie as seguintes informacdes: (os
beneficios obtidos foram baseados no quadro 4, da dissertagao)

Avaliar a aderéncia das
empresas investigadas, para
a implantagéo do VMI, tanto
como fornecedor de
mercadoria, como cliente de
eventuais fornecedores que
operem com o VMI

4.1 - A empresa fornece produtos nas seguintes condi¢des
(Padronizados ou sem padronizacgao)

4.2 - Qual o tempo médio de relacionamento, entre a empresa
e os clientes da organizacao?

4.3 - Em relac&o a troca de informagdes entre sua empresa e
seus clientes, sequencie a frequéncia de utilizacao

4.4 - Qual a periodicidade, atual, no compartilhamento de
informacdes, relativas em nivel de inventario, entre a empresa
e seus clientes

4.5 - Qual o indice médio de acuracidade do nivel de estoque
da empresa? (fisico X sistema)

46 - Com base na situacdo atual da empresa, avalie os
seguintes itens (itens de acordo com a segdo 2.3.4 desta
dissertagao)

51 - A empresa adquire produtos nas seguintes condi¢cbes
(Padronizados ou sem padronizagao)

5.2 — Qual o tempo médio de relacionamento, entre a empresa
e os fornecedores da organizagao?

5.3 - Em relagéo a troca de informacdes entre sua empresa e
seus fornecedores, sequencie a frequéncia de utilizagao

54 - Com base na situagdo atual da empresa, avalie os
seguintes itens (de acordo com a segdao 2.3.4 desta
dissertagao)

Quadro 6 — Amarragéo das perguntas e seus objetivos

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao formular as questdes, considerou-se os tipos das perguntas a serem

realizadas. Hill e Hill (2009), sugerem que, na elaboragéo do questionario, sejam

consideradas as caracteristicas dos casos, as perguntas gerais e as perguntas




52

especificas, abertas e fechadas. Marconi e Lakatos (2010) classificam as

perguntas quanto a sua forma e quanto aos seus objetivos.

Na elaboracdo do questionario utilizado nesta dissertacdo, foram
empregadas perguntas classificadas quanto a sua forma em (l) abertas, ja que
permitem ao informante responder livremente, com uso de linguagem prépria e
emissao de suas opinides e (ll) fechadas, que sdo aquelas que o informante
escolhe sua resposta entre duas opgdes e de avaliagaéo, que consiste em emitir

um julgamento por meio de uma escala com varios graus de intensidade.

Ja quanto aos seus obijetivos, utilizou-se de perguntas de fato (que dizem
respeito a questdes concretas, tangiveis e faceis de precisar) e perguntas de

opinidao, que representam a parte basica da pesquisa.

A classificacdo das perguntas utilizadas nesta dissertagao, juntamente

com seus objetivos propostos, estdo detalhados no Quadro 7.

Questoes Forma |Objetivos Caracteristica
1.1,1.3,14,15,1.6, Questdes concretas, tangiveis, faceis de
1.7,1.8,1.9e1.13 Aberta Perguntas de Fato precisar, referem-se a dados objetivos.

1.2;1.10; 1.11; 1.12;
1.14; 4.1; 4.2; 4.4, 4.5; Questdes concretas, tangiveis, faceis de
5.1;5.2;5.3 Fechada Perguntas de Fato precisar, referem-se a dados objetivos.

Representam a parte basica da pesquisa
e possuem o objetivo de explorar em
2.1;3.1;4.6;5.4 Avaliagdo | Perguntas de Opinido profundidade os assuntos tratados.

Representam a parte basica da pesquisa
e possuem o objetivo de coletar dados
4.3;5.3 Avaliagdo | Perguntas de Fato objetivos

Quadro 7 — Classificagado das Perguntas
Elaborado pelo autor

Tao importante quanto a elaboracdo das questdes € a definicdo das
escalas utilizadas para medir as respostas. Fink e Kosecoff (1998) definem
quatro tipos de escalas de medidas: nominais, ordinais, intervalais e

proporcionais.
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Nominais — sdo geralmente chamadas de escalas de respostas por
categoria e referem-se a respostas dadas por pessoas a respeito de grupos aos

quais pertencem.
Ordinais — requerem que os respondentes ordenem as respostas.

Intervalais — oferecem um significado real para as distancias entre

numeros.

Proporcionais — sdo aquelas em que as unidades inseridas na escala sao

sempre equidistantes uma das outras, ndo importa sua posi¢ao na escala.

No questionario realizado para essa pesquisa, foi realizado em sua maior
parte, as escalas nominais e ordinais, utilizou-se a escala Likert, com valores
estabelecidos e intensidade variante de 1 a 5. Outro cuidado, tomado na
elaboragao do questionario, diz respeito a realizagdo de uma apresentagcao
inicial da pesquisa, para esclarecer seus objetivos e fornecer instrugdes para o
preenchimento das questdes. Além disso, em todas as secodes, breve explicacio
foi realizada, com o intuito de esclarecer eventuais duvidas no momento da

resposta.

34 PRE-TESTE

Apds a elaboragcdo das questdes, seguiu-se com o pré-teste do
instrumento de pesquisa. O pré-teste teve por objetivo refinar o instrumento, para
garantir que ele ird mensurar realmente aquilo que se propde, bem como realizar
sua calibragcéo (MIGUEL, 2011).

Realizou-se o pré-teste com dois especialistas da industria e com dois
professores do Programa de Pés Graduagdo em Engenharia de Produgao da
Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo da Universidade Metodista
de Piracicaba (FEAU/UNIMEP).

O primeiro professor consultado contribuiu para a reformulagdo de

algumas questdes. Ele inseriu a opgao de questbes de multipla escolha, para
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oferecer, assim, maiores opgdes de respostas aos respondentes. O segundo
professor consultado, questionou a utilizagdo de alguns termos no texto das
questdes e sugeriu sua substituicdo com o intuito de facilitar o entendimento dos

respondentes.

O pré-teste com os especialistas da industria ocorreu presencialmente,
em reunides com duragcado aproximada de 50 minutos. O primeiro especialista
consultado, ocupa o cargo de Gerente de PCP, em uma grande industria
farmacéutica. Esse profissional sugeriu que as introdugoes as se¢des fossem
realizadas antes de cada sec¢ao (no questionario anterior, as seg¢des estavam
descritas na apresentacao do questionario), bem como, a alteragdo de alguns
termos, para facilitar o entendimento. O segundo especialista consultado € um
Diretor de uma industria farmacéutica de médio porte. Para esse especialista, o
questionario foi de facil entendimento, apesar dele nao conhecer o VMI e seu

uso.

Por meio do pré-teste obteve-se informagdes que possibilitaram alterar o
questionario e melhor adequa-lo ao propdsito da pesquisa, sendo realizado o

questionario em sua versao final, para aplicagdo nas industrias.

3.5 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

Na visdo de Forza (2002) e de Hair Jr. et al (2005), as pesquisas enviadas
por e-mail possuem baixo custo, se comparado a outros métodos. Pode ser
realizada em um curto periodo de tempo e geralmente produzem dados de alta

qualidade.

O desenvolvimento do estudo, constituiu-se de um contato telefénico
inicial, com as empresas selecionadas (conforme definicdo da amostra na secao
3.2 desta dissertagao), para solicitar a participagao e esclarecer o propésito da
pesquisa. Apds esse contato, ocorreu o0 envio do questionario via e-mail. No
corpo do e-mail, tinha um convite para a participacdo da pesquisa, bem como o

link (https://docs.google.com/forms/d/1sf5-9Fch7a3jthqld9GLsTLRokCij53Z2Z620iUwXuz_A/viewform?c=0&w=1)
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para direcionar a pagina da WEB, onde as perguntas estavam disponiveis. Para

o preenchimento do questionario, utilizou-se a plataforma google docs.

Ao clicar no link, a pagina exibia a carta de apresentagéo da pesquisa
(Apéndice A), esclarece-se o termo VMI, o objetivo da pesquisa e a garantia do

sigilo das informacdes fornecidas.

A coleta de dados ocorreu no periodo de 5 meses, compreendendo os
meses de fevereiro e junho do ano de 2015. Apds o envio do e-mail, com o link
da pesquisa, foi realizado um acompanhamento quinzenal da quantidade de
respostas enviadas. Realizado novo contato telefénico para as empresas que

nao respondiam ao questionario enviado.

Com as respostas do questionario, os dados eram salvos em planilha do
software Microsoft Excel 2013, posteriormente utilizado para gerar os graficos e

realizar a analise dos dados coletados.
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4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados da pesquisa, bem como

a analise desses resultados.

4.1. PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Para caracterizagdo do perfil das empresas pesquisadas, foi utilizado o
parametro do numero de empregados. Conforme classificagdo do IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica), no ramo industrial, as empresas sao
classificadas em:

Micro: com até 19 empregados

Pequena: de 20 a 99 empregados

Média: 100 a 499 empregados

Grande: Mais de 500 empregados

Do total de 32 empresas que participaram da pesquisa, 50% foram
classificadas como de grande porte, 47% de médio porte e 3% de pequeno porte

(conforme Grafico 5).

Porte das Empresas

3%

47%

o Mais de 500 colaboradores @ 100 24599 colaboradores & 20 a 99 colsboradores

Grafico 5 — Porte das Empresas
Fonte: Dados da Pesquisa
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O perfil dos respondentes esta apresentado no Quadro 8, onde se

percebe que a maioria dos entrevistados, atuam na area de PCP, Logistica e

Supply Chain e ocupam cargos de média gerencia ou cargos operacionais.

Numero de
Respondente (s)

Cargo

1

Analista de Centro de Distribuicdo

1

Analista de Compras

Analista de PCP

Analista de planejamento

Assistente de PCP

Coordenador de Compras

Costumer Service

Diretor Industrial

Executiva de vendas

Gerente de Compras Farma

Gerente de Logistica

Gerente de PCP

Gerente de Planejamento Regional

Gerente de Producao

Gerente de Supply Chain

Gerente Executivo de Negdcios

Servico ao cliente para América do Sul

Supervisor de Garantia da Qualidade

Supervisor de Logistica

1

Supervisor de Planej. de Demanda

1

Supervisor de Producédo Farmacéutica

Quadro 8 — Perfil dos Respondentes
Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se, no Grafico 6, que a grande maioria dos respondentes (97%),

possui curso superior completo. Do total dos respondentes, apenas 3% nao

possui nenhum curso superior.
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Escolaridade dos Respondentes

3%

3%

B Pos-Graduacdo Completa ¥ Superior Compieto & Segundo Grau

Grafico 6 — Escolaridade dos Respondentes
Fonte: Dados da Pesquisa

O Grafico 7, apresenta o tempo de atuagdo dos respondentes na
empresa. Observa-se nesse grafico, que uma minima parcela de respondentes
(12%), possui atuacado ha menos de 1 ano na empresa, o que demonstra uma

maior confiabilidade das informagdes coletadas.

Tempo de atuag¢ao na empresa

12%

22%

38%
28%

B Menosdelano HEDela2anos BDe3ab5anos M Acimadeb5anos

Grafico 7 — Tempo de atuagao dos respondentes na empresa
Fonte: Dados da Pesquisa
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Observa-se no Grafico 8, que das empresas pesquisadas, a maioria

(56%), possui conhecimento do VMI.

Conhecimento do VMI

44%

H N3o ®Sim

Grafico 8 — Conhecimento do VMI nas empresas pesquisadas
Fonte: Dados da Pesquisa

Quantidade de Quantidade de
Empresa | itens diferentes | Empresa | itens diferentes

adquiridos ao ano adquiridos ao ano
Empre=sa 1 3.500 |Empresa 17 a0
Empresa 2 4 000 |Empresa 18 200
Empreza 3 3.000 |Empresa 19 120
Empresa 4 1.000 |Empresa 20 o
Empresa S 30 |Empresa 21 2000
Empresa & 350 |Empresa 22 150
Empresa 7 1.000 |Empresa 23 200
Empresa & 3. 700 |Empresa 24 200
Empreza & 7.000 |Empresa 25 100
Empresa 10 &.000 |Empresa 26 140
Empreza 11 260 |Empresa 27 2ol
Empresa 12 2500 |Empresa 28 400
Empresa 13 4.200 |Empresa 28 2.000
Empreza 14 5.000 |Empresa 20 400
Empreza 15 §.000 |Empresa 31 3.700
Empreza 16 1.500 |Empresa 32 00

Méedia: 2.035

Quadro 9 — Quantidade de SKU's diferentes adquiridos ao ano
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Fonte: Dados da Pesquisa

O Quadro 9, apresenta a quantidade de SKU's (Stock Keeping Unit)
diferentes adquiridos pelas empresas pesquisadas. Em média, ha a aquisicao

de 2.035 SKU's diferentes por ano, nas empresas.
4.2. ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados sera apresentada em dois grupos distintos. No
primeiro grupo, serao analisados os dados obtidos das empresas que atuam com
o VMI. Nesse grupo, pretende-se averiguar a utilizagdo do VMI no segmento
industrial farmacéutico, bem como, identificar os beneficios obtidos pelas
organizagdes que implantaram o VMI. Ja no segundo grupo, serdo analisados
os dados obtidos das empresas que ndo possuem a aplicagao do VMI. A analise
realizada nesse grupo, pretende avaliar a aderéncia das empresas investigadas

para a adogao do VMI.

4.2.1 ANALISE DAS EMPRESAS QUE ATUAM com o0 VMI

Do total das empresas pesquisadas, apesar de 56% conhecerem o VMI,
apenas 19% (6 empresas) utilizam o VMI em seus processos, conforme
mostrado no Grafico 9. Outro ponto detectado na pesquisa € que nenhuma
empresa questionada possuir previsdo para a implantacdo do VMI em seus

processos.

Conhecimento do VMI Utilizacao do VMI

aNio ®Sm N ®5m
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Grafico 9 — Conhecimento x Utilizagdo do VMI
Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se no Grafico 10, que das empresas que praticam o VMI, 33%
tiveram sua implantagado entre 6 e 18 meses e 67% implantaram o VMI acima de

18 meses.

Utiliza¢do do VMI Tempo de utilizagao do VMI

67%

BUN3 85m BACS de 18 meses  WEntre § e 1S meses

Grafico 10 — Tempo de utilizagdo do VMI
Fonte: Dados da Pesquisa

Das empresas que utilizam o VMI, o Gréafico 11 analisa a relagcéo entre a
quantidade de SKU's (tanto matéria-prima, quanto produto acabado) e a
representatividade em valor de estoque que esses SKU's possuem. Nessa
relacédo, observa-se que, com exceg¢ao da empresa 1, que demonstra possuir o
VMI de forma consolidada em seus processos, o restante das empresas utilizam

o VMI em poucos itens de estoque.

Utilizacao do VM
(Valor de estoque x quantidade de itens)
50% °0%
50%
40% 30% 30%
30%

20%
7%

10%

0%
Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
1 2 3 4 5 6

B % valor B % item
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Gréfico 11 — Utilizagdo do VMI (Valor de estoque x quantidade de itens)
Fonte: Dados da Pesquisa

As empresas que ja possuem o VMI implantado, avaliaram a percepgao
de ganho apds sua implantagéo.

Essa avaliagdo foi realizada por duas visbes distintas: na ética do
fornecedor e na dtica do comprador, que atuam com o VMI. A analise foi
realizada por uma escala de 5 pontos e utilizou-se de afirmagdes, para as quais

os respondentes estipularam notas, conforme segue:

(1) Concordo Totalmente;

(2) Concordo Parcialmente;

(3) Indiferente;

(4) Discordo Parcialmente;

(5) Discordo Totalmente.

Com o intuito de facilitar a analise e a apresentagao dos resultados, as
respostas “Concordo Totalmente” e “Concordo Parcialmente” foram somadas,
bem como as respostas “Discordo Parcialmente” e “Discordo Totalmente”. Os
resultados da aplicagdo do VMI, com a atuagdo da empresa como fornecedor

sao apresentados na Tabela 1.

Melhoria no
relacionamento
enfre empresa e

cliente

Melhoria no
atendimento ao
cliente

Fidelizagao do
cliente

Reducgao na
variabilidade da
demanda

Aumento das
vendas

Redugao na
frequéncia e no
custo do
transporte

Concordo
(Totalmente +
Parcialmente)

67%

83%

83%

50%

33%

67%

Indiferente

33%

0%

17%

33%

67%

33%

Discordo
{Totalmente +
Parcialmente)

0%

17%

0%

17%

0%

0%

Tabela 1 - Percepgéo de Melhoria apés a aplicagdao do VMI (atuagdo como fornecedor VMI)
Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se na Tabela 1, que as questbes referentes a melhoria no
relacionamento entre a empresa e seu cliente, melhoria no atendimento ao
cliente, fidelizacado do cliente, redugcao na variabilidade da demanda e reducao
na frequéncia e no custo de transporte de mercadorias foram bem avaliadas
pelas empresas. A questdo que se refere ao aumento das vendas dos SKU's
que se aplicam o VMI teve boas avaliagdes, porém a percepgao de ganho nesse

quesito foi menor.
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A Tabela 2, fornece os resultados da aplicagdo do VMI, quando a empresa
atua como compradora. Constata-se que todos os quesitos desta sec¢ao, foram

bem avaliados pelas empresas.

" . « Eliminagao dos Melhoria no Reducgao dos erros e
Néo ocorréncia de | Redugéo dos custos . . . Agilizagao do
. . custos com relacionamento operacionais no
falta de materiais em| de aquisicao dos - processo de
T manutengac de entre empresa e processo de .
estoque materiais - recebimento
estoques fornecedor aquisigao
Concordo
(Totalmente + 67% 83% 50% 100% 83% 84%
Parcialmente)
Indiferente 17% 0% 17% 0% 17% 17%
Discordo
(Totalmente + 17% 17% 33% 0% 0% 0%
Parcialmente)

Tabela 2 - Percepgéo de Melhoria apés a aplicagdo do VMI (atuagdo como comprador VMI)
Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 3, apresenta as expectativas das empresas, para se implantar o
VMI e o atendimento dessas expectativas. Verifica-se que a maioria das
empresas que implantaram o VMI, possuia a expectativa da redugéo nos custos
com estoques (83%) e a redugdo nos custos no processo de aquisicdo de
materiais (67%). Outros trés fatores foram citados pela metade das empresas
pesquisadas, esses fatores sdo: “Agilidade nas informagbes trocadas com o
parceiro”, “Melhoria no relacionamento com os parceiros”, “Melhoria no nivel de
servico”. A “Reducao nos custos com transportes” e “Fidelizagao dos parceiros”,
foram citadas, porém com menor frequéncia. A assertiva “Melhoria na
confiabilidade das informacdes recebidas e/ou prestadas” nao foi citada por

nenhuma empresa.

. . . % de Expectativa

Expectativas com a implantagdo do VMI ]
empresas Atendida
Redugdo nos custos com estogues 83% 100%
Redugdo nos custos do processo de aquisicdo de materiais 67% 50%
Agilidade nas informagtes trocadas com o parceiro 50% 100%
Melhoria no relacionamento com os parceiros 50% 100%
Melhoria no nivel de servigo 50% 100%
Redugdo nos custos com transportes 33% 100%
Fidelizagdo dos parceiros 17% 100%
Melhoria na confiabilidade das informagtes recebidas e/ou prestadas 0%

Tabela 3 — Expectativas com a implantagéo do VMI
Fonte: Dados da Pesquisa
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Verifica-se que grande parte das expectativas com a adog¢ao do VMI foram
atendidas. Outro ponto visualizado é que nao houve respostas que

discordassem do alcance dos beneficios esperados com a aplicagao do VMI.
4.2.2 ANALISE DAS EMPRESAS QUE NAO ATUAM coMm o VMI

Do total das empresas pesquisadas, 81% nao utilizam o VMI e nao
possuem intengao de implanta-lo.

Dessas empresas, avaliou-se a aderéncia para realizar a implantagdo do
VMI sob duas visbes distintas: na oética do fornecedor de materiais, pela
utilizacdo do VMI e na o6tica do comprador de materiais, sob esse mesmo

modelo.
L PossivVEL ATUAGAO DO VMI COMO FORNECEDOR

No Grafico 12 visualizam-se as condi¢cdes de fornecimento de produtos
pela empresa. Neste gréfico, observa-se que 77% dos produtos que as
empresas pesquisadas fornecem sédo seriados e 23% sao produtos sob

encomenda.

Tipo de produtos fornecidos

M Produtos Seriados M Produtos Sob Encomenda

Grafico 12 — Tipo de Produtos fornecidos
Fonte: Dados da Pesquisa
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Observa-se, no Grafico 13, que a maioria das empresas pesquisadas, que
nao atuam com o VMI, possuem um tempo meédio de relacionamento junto a

seus clientes, acima de 18 meses.

Tempo médio de relacionamento entre a empresa

e seus clientes
—A4% 23%

73% —

B De 0 3 6 meses; M Entre 6 e 18 meses; M Acima de 18 meses.

Grafico 13 — Tempo médio de relacionamento entre a empresa e seus clientes
Fonte: Dados da Pesquisa

Periodicidade de compartilhamento de informacgoes,
relativas ao nivel de inventdrio entre a empresa e seus
clientes

8%

16%

64%
4%

M Diariamente M Em tempo real M Mensalmente B Semanalmente M N3o existe esta pratica na empresa

Grafico 14 — Periodicidade de compartiihamento de informagdes relativas ao nivel de inventario
entre empresas e seus clientes
Fonte: Dados da Pesquisa
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Observa-se no Grafico 14, que 64% das empresas ndo possuem a pratica
de realizar o compartilhamento de informagdes, relativas ao nivel de inventario,
com seus clientes.

No Grafico 15, apresenta-se o indice de acuracia de estoque, nas
empresas pesquisadas. Verifica-se que a maioria das empresas (60%), possuem

um bom indice de acuracia em seus estoques, entre 98 e 100%.

Indice de Acuracia de estoque

4%

60%

W90a949% MmM95a97,9% m98a100% M Abaixode 90%

Gréafico 15 — Indice de acuracia de estoque
Fonte: Dados da Pesquisa

Com base na situagdo atual da empresa, foram avaliadas duas

afirmacdes referentes ao relacionamento da empresa junto a seus clientes.

Os clientes fornecem o planejamento a
longo prazo (acima de 18 meses) dos
itens a adquirir;

A empresa traga metas e objetivos
comuns, juntamente com seus clientes.

Concordo
{Totalmente + 23% 1%
Parcialmente)
Indiferente 19% 38%
Discordo
{Totalmente + 58% 1%

Parcialmente)

Tabela 4 — Relacionamento da empresa junto aos clientes
Fonte: Dados da Pesquisa

Os resultados sao mostrados na Tabela 4 indicam que a pratica da

realizagdo de planejamento em longo prazo entre a empresa e seus clientes é
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baixa. 23% de empresas que concordaram que adotam essa pratica. A tabela
mostra, também, que apenas 31% das empresas tragam metas e objetivos
juntamente com seus clientes.

Com o intuito de facilitar a analise dos dados e consolidar as respostas
obtidas, foi construida a figura 10, com base no modelo desenvolvido por Sarpola
(2007).

Planejamento a Padronizagio de
L.P. Produtos

1 N3o ha uma
padronizagio

0%

Maiona
Seriados

Abaixo

indice de =%
acuraciado
inventario  24%

N§o exste o

& o+ Periodicidade do
compartilhamento
de informagoes

Civesas
Em 1800 yores e gia
resl Cransmente

T
8% 4 64%

8% 0%

38%

4% Ce 038 meses
Tempo de
relacionamento
entre a empresa
e seus clientes

Defini¢ao de
metas e
objetivos em
conjunto

Canal utilizado
para troca de
informagées

Figura 10 — Aderéncia para adogao do VMI como fornecedor
Fonte: Adaptado de Sarpola (2007)

Os quesitos analisados foram dispostos ao redor de um eixo central, e
quanto mais proximo os quesitos estiverem desse eixo, mais preparada a
empresa esta para a adoc¢ao do VMI.

Nessa figura, € possivel visualizar que os quesitos “indice de acuracia do
inventario”, “tempo de relacionamento entre a empresa e seus clientes” e
“padronizacao dos produtos” sdo identificados como os mais preparados para as

empresas adotarem o VMI.



68

Ja os quesitos “Planejamento em Longo Prazo”, “Canal utilizado para a
troca de informagdes”, “Definicdo de metas e objetivos em conjunto” e
“Periodicidade do compartilhamento de informagbes” sdo visualizados como

requisitos a serem trabalhados para maior aderéncia ao VMI.

U PossIVEL ATUACAO DO VMI COMO CLIENTE

No Grafico 16, visualizam-se as condi¢des de aquisicao de produtos pela
empresa. Nesse grafico, observa-se que 73% dos produtos que as empresas
pesquisadas adquirem sao seriados, ou seja, possuem uma padronizagao de

especificagao.

Tipo de Produtos Adquiridos

B Produtos Seriados M Produtos Sob Encomenda

Grafico 16 — Tipo de Produtos adquiridos
Fonte: Dados da Pesquisa

O Grafico 17 realiza uma comparacao entre o tipo de produtos fornecidos
e adquiridos pelas empresas. Verifica-se uma caracteristica do segmento
analisado que € a grande padronizacgao dos produtos, tanto na aquisi¢éo, quanto

no fornecimento.
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Tipo de produtos fornecidos Tipo de Produtos Adquiridos

E ProdutosSeriados B ProdutosSob Encomenda H ProdutosSeriados B Produtos Sob Encomenda

Grafico 17 — Comparagéao entre tipos de produtos fornecidos e adquiridos
Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se, no Gréafico 18, que 58% das empresas pesquisadas nao
atuam com o VMI e possuem tempo médio de relacionamento junto a seus

fornecedores, acima de 18 meses.

Tempo médio de relacionamento entre a
empresa e seus fornecedores

4%

38%

58%

MDe04dbmeses MEntre6el8meses M Acimade 18 meses

Grafico 18 — Tempo médio de relacionamento entre a empresa e seus fornecedores
Fonte: Dados da Pesquisa

O Grafico 19 realiza comparacgao entre o tempo médio de relacionamento

entre a empresa tanto com seus fornecedores, quanto com seus clientes.
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Nessa comparacgao, verifica-se outra caracteristica do segmento
analisado que é o grande tempo de relacionamento tanto com fornecedores

quanto com seus clientes.

Tempo médio de relacionamento entre a empresa e Tempo de relacionamento entre a empresa e seus

seus clientes fornecedores
_ 4%

23%

5B%

mDeDabmess; M®Entre6eifmeses W Acimade 18 meses.

mDe0&6messs WEnrebel8meses W Acima de 18 meses

Grafico 19 — Comparagéo entre o tempo médio de relacionamento entre a empresa e seus
fornecedores e a empresa e seus clientes
Fonte: Dados da Pesquisa

Com base na situacao atual, foram avaliadas sete afirmacgdes referentes
ao relacionamento da empresa junto a seus fornecedores.

Os resultados sao mostrados na Tabela 5.

A empresa pode contar A A id A empresa compartilha
As informagées sao com o apoio dos A empresa julga que empresa pode. A empresa traga metas empresa considera | - com o fornecedor o
atualizadas em fornecedores, quando tem fornecedores oferecer espago fisico e objetivos comuns, que os dados planejamento de
. N e o para os fornecedores | . " | referentes ao nivel de L
sistema, no e alguma | prep para atuar juntamente com seus |, o N aquisigoes a longo
e : . armazenarem os inventario de seus itens| "
em que elas G P com o VMI; teriais: = P prazo (acima de 18
elou urgente; materiais; sao meses)
Concordo
(Totalmente + 96% 92% 50% 20% 46% 59% 35%
Indiferente 4% 8% 30% 8% 19% 12% 19%
Discordo
(Totalmente + 0% 0% 20% 2% 35% 29% 46%
Parcialmente)

Tabela 5 — Relacionamento da empresa junto aos fornecedores
Fonte: Dados da Pesquisa

Alguns pontos relevantes sao identificados na Tabela 5:

U Observa-se que a maioria das empresas atualizam as informagdes em
sistema em tempo real e pode contar com o auxilio dos fornecedores para
eventuais solicitacdes especiais, o que facilita o uso do VMI;

U No item onde a empresa avalia se possui fornecedores preparados para
atuar com o VMI, 50% das respostas foram positivas, enquanto 20%

foram negativas. Nesse item, verifica-se que 30% das respostas obtidas
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foram indiferentes, o que pode indicar que as empresas nao possuem
certeza sobre a preparacao dos fornecedores;

O No item “a empresa pode oferecer espaco fisico para os fornecedores
armazenarem os materiais”, houveram 72% de respostas negativas, o
que pode indicar dificuldade em trabalhar com o VMI consignado.

U Observa-se a indicagdo de que n&do ha uma pratica consolidada da
realizagdo do planejamento em longo prazo com os fornecedores. Essa
constatagao é verificada pelo percentual de respostas do item “A empresa
traca metas e objetivos comuns, juntamente com seus fornecedores” e “A
empresa compartilha com o fornecedor o planejamento de aquisigdes
para um periodo superior a 18 meses”, que obtiveram um total de 46% e
35% de respostas afirmativas, respectivamente.

O A informacéo referente ao nivel de inventario é considerada confidencial
para 60% das empresas, 0 que pode indicar resisténcia para a
implantagédo do VMI, ja que uma de suas premissas € o compartilhamento

dessa informacéo.

Com o intuito de facilitar a analise dos dados e consolidar as respostas
obtidas, foi construida a figura 11. Nesta figura, € possivel visualizar que os

quesitos “padronizacéo de produtos”, “momento de atualizacido das informacdes
em sistema”, “tempo de relacionamento entre a empresa e seus fornecedores” e
“canal frequentemente utilizado para troca de informacdes com fornecedores”

sdo identificados como os mais preparados para as empresas adotarem o VMI.

Ja os quesitos “Definicdo de metas e objetivos em comum”, “Apoio dos
fornecedores em solicitagdes especiais”, “Planejamento de aquisi¢des em longo
prazo” e “confidencialidade dos dados referente ao nivel de inventario” séo

visualizados como requisitos a serem trabalhados para maior aderéncia ao VMI.



Confidencialidade
dos dados referente
ao nivel de inventario

23 %=
Planejamento de
aquisigoes a 23%—t=2
L.P.

35%

Apoio dos 5
fornecedoresem ; |
solicitagbes 1 1

especiais 0% 0%

i - S
8%
3 8% = _Reunabes o2
Definigao de Trabano
metas e
objetivos em
conjunto 27 Yt g3c0eS

Tekefonicas

Canal *-equentemente
utilizado para troca de
informagdes com
fornecedores

Figura 11 — Aderéncia para ado¢ao do VMI como cliente
Fonte: Adaptado de Sarpola (2007)
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5. CONCLUSAO, LIMITAGOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA ESTUDOS
FUTUROS

O propodsito deste capitulo € apresentar as conclusbées, bem como, as

limitagdes do estudo e sugestdes para trabalhos futuros.

5.1. CONCLUSAO

As empresas tém buscado alternativas para a redug¢ao dos desperdicios
nos processos da cadeia de suprimentos. Um desperdicio bastante significativo
para as organizagdes, sdo os estoques, sendo essencial sua gestao eficaz, para
a reducgao de custos e eliminacao das perdas. Neste contexto, diversas agdes
sdo possiveis, cite-se entre elas a adog¢dao do VMI que traz comprovados
beneficios a gestao dos estoques.

O objetivo deste trabalho foi realizar uma analise da utilizagdo do VMI no
segmento industrial farmacéutico. O segmento farmacéutico brasileiro se
destaca por possuir uma grande importancia na economia, ocupa atualmente, a
sexta colocagao do mercado mundial, em unidades vendidas e responde por 8%
do PIB nacional. Para tanto, foi conduzida uma pesquisa de campo no segmento
estudado. O procedimento técnico adotado foi realizado com o devido rigor e
obedeceu as recomendacdes da literatura.

Esta pesquisa permitiu identificar os beneficios obtidos pelas
organizagdes que adotaram essa iniciativa e avaliar a aderéncia das empresas
para a implantacdo do VMI, tanto como fornecedor quanto como cliente de
fornecedores que operem com o VMI.

Com base na pesquisa realizada, concluiu-se que a ado¢ao do VMI neste
segmento ainda é pouco explorada. Entre as 32 empresas pesquisadas o VMI é
utilizado por apenas seis empresas, o que representa 19% dos respondentes.
Outra consideracdo a respeito do estudo, € que o VMI é utilizado em uma

pequena quantidade de itens de estoque nas empresas.
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Para as organizagbes que possuem o VMI implantado e atuam como
fornecedores neste sistema, ha uma percepgao de ganhos, principalmente, no
que diz respeito a melhoria no relacionamento entre a empresa e seu cliente,
melhoria no atendimento ao cliente, fidelizacdo do cliente e redugdao na
frequéncia e nos custos com transportes, considerados quesitos importantes
para o VMI. Ja para as empresas que possuem o VMI implantado e atuam como
compradoras nesse sistema, a percepgdo de ganho refere-se a reducdo da
ocorréncia da falta de mercadorias em estoque, reducéo dos custos no processo
de aquisicao de materiais, melhoria no relacionamento entre a empresa e seus
fornecedores, reducdo de erros operacionais no processo de aquisicdo de
materiais e agilidade no processo de recebimento de mercadorias.

Outra consideracao a respeito do estudo realizado é que os beneficios
esperados com a adogao do VMI, suprem as expectativas iniciais das empresas.
Essas expectativas estdo relacionadas, principalmente, a redu¢cado nos custos
com estoques, redugdo nos custos do processo de aquisicdo de materiais,
agilidade nas informagdes trocadas com os parceiros e a melhoria no nivel de
servigco da empresa.

Para as empresas que nao adotam o VMI, foram analisados oito quesitos,
que se atendidos demostram uma maior aderéncia a sua aplicacdo. Destes
quesitos, apenas quatro foram atendidos pela maioria das empresas, sao eles:
relacionamento a longo prazo com seus fornecedores, onde 58% dos
respondentes disseram adotar esta pratica; relacionamento a longo prazo com
seus clientes, 73% dos respondentes atuam com este recurso; disponibilidade
dos fornecedores em atender eventuais solicitacbes especiais de seus clientes,
92% dos respondentes disseram que os fornecedores estdo aptos a atender
estas solicitacdes. No quesito relacionado ao canal utilizado para troca de
informacdes com seus parceiros foi identificado que esta troca ocorre,
prioritariamente, por meio do EDI. Embora sua utilizacdo ndo seja obrigatoria
para implantagao do VMI, seu uso pode facilitar o processo de adocéo.

Ainda para os participantes da pesquisa que nao possuem o VMI
implantado, a maioria considera que a informacdo do nivel de inventario é

confidencial, isso pode sugerir um certo impedimento para a implantagéo do VMI.
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Outro ponto verificado e que pode ser uma barreira para a implantagao do VMI,
€ que determinados clientes desta pratica ndo se propdéem a oferecer espaco
fisico para os fornecedores armazenarem seus materiais.

Foi observado que as empresas que nao possuem o VMI em seus
processos, também, ndo apresentam a intengcdo de adotar a pratica nos
proximos anos. Essa situagcdo pode ser atribuida a diversos motivos,
principalmente, ao desconhecimento dos reais beneficios que o VMI pode
propiciar.

Pelo fato de n&o existirem muitas pesquisas sobre o VMI no segmento
industrial farmacéutico, este trabalho vem contribuir com o aprofundamento do
conhecimento sobre a utilizagdo dessa pratica nesse segmento.

O método adotado para o desenvolvimento do trabalho mostrou-se
adequado ja que o objetivo proposto foi alcangado, conforme se pode observar

nos resultados apresentados.

5.2. LIMITACOES DA PESQUISA

Como limitagdes da pesquisa, citam-se a utilizagdo da amostragem nao
probabilistica e a baixa quantidade de respostas ao questionario, o que, apesar
de atender aos objetivos propostos, ndo permite a generalizagao dos dados

obtidos sendo aplicado apenas, aos elementos participantes.
5.3. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O estudo visou a realizacdo de uma analise da utilizagdo do VMI no
segmento industrial farmacéutico. A partir dai, vislumbram-se diversas
possibilidades para trabalhos futuros:

U desenvolver um método estruturado para a implantagdo do VMI no
segmento estudado;

O aprimorar a métrica para avaliar o grau de aderéncia das
empresas para adotarem o VMI, com base no modelo de Sarpola
(2007);
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QO replicar a pesquisa em outros segmentos industriais, com o intuito

de realizar o mapeamento da aplicagéo do VMI.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

Verificacao do indice de utilizacdo do VMI (Vendor Managed Inventory)
entre as empresas manufatureiras

APRESENTAGCAO

O Programa de Pdés Graduagao em Engenharia de Produgao da Faculdade de
Engenharia, Arquitetura e Urbanismo desenvolve estudos nas areas de Gestao
e Estratégias e Engenharia do Produto e do Processo. Esta pesquisa, em
especial, enquadra-se na area de Gestao e Estratégias na linha de pesquisa de
Logistica e Gestdo da Cadeia de Suprimentos, com um projeto de Dissertagcao
de Mestrado em Engenharia de Produgao que objetiva colher dados sobre o
modelo de fornecimento adotado entre sua empresa, seus fornecedores e
clientes, em especial o VMI.

O VMI é um sistema onde os vendedores (fornecedores) assumem a
responsabilidade de controlar, na planta do cliente, o nivel de estoque e o
processo de reposi¢cdo. Com a utilizagdo do VMI, pretende-se, entre outros
beneficios, a construgdo de uma melhor colaboragao entre os parceiros com um
consequente fortalecimento na relagao.

Com os dados coletados, pretende-se verificar o grau de conhecimento e
utilizacdo do VMI (Vendor Managed Inventory — Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor), no fornecimento de materiais na organizagéo, bem como, avaliar o
nivel de preparo da empresa para sua implantagao.

Estes dados serdo utilizados apenas no ambito académico, sendo garantido o
sigilo absoluto do nome da empresa e de seu respondente.

Gostariamos de contar com a sua colaboracao espontanea respondendo a esse
questionario, seguindo as instrugdes das questodes.

Agradecemos desde ja a atengao, e contamos com sua valorosa colaboragao

Atenciosamente,

Maick Roberto Lopes Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simon
Mestrando em Engenharia de Produgao Orientador
maicklo@yahoo.com.br atsimon@unimep.br

(11) 99217-1992 (19) 3124-1827
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APENDICE B — QUESTIONARIO

ORIENTAGOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO DE
PESQUISA

O questionario foi desenvolvido visando ser de facil preenchimento, com poucas
questdes, sendo estas divididas em 5 sec¢des, cada qual, com um objetivo
especifico, visando facilitar o entendimento.

Secao 1 - Identificagao e Caracterizagao da empresa:

As informagdes contidas nesta secdo, objetivam caracterizar a empresa
pesquisada, bem como verificar o conhecimento sobre o VMI na empresa.

1.1— Nome da Empresa (Opcional)

1.2— Numero de Empregados (em todas as unidades da empresa)
() 1a19 colaboradores ()20 a99 colaboradores

() 100 a 499 colaboradores () Mais de 500 colaboradores

1.3 - Segmento de atuacao da empresa:

1.4— Nome do respondente (Opcional)

1.5- Cargo do respondente

1.6- Formagao

1.7—- Tempo de Atuagao na empresa
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1.8— Data da resposta: / 12014

1.9- Quantos itens produtivos, aproximadamente, a empresa adquire de
fornecedores no ano?

itens

1.10 — A empresa possui conhecimento do VMI?

() Sim ( ) Nao

1.11 — A empresa utiliza o VMI em seus processos.
) Sim
) N&o utiliza e ndo ha previsao de implantagao (ir a secao 4)

(

(

() Pretende implantar a curto prazo (em até seis meses) (ir & se¢éo 4)

() Pretende implantar a médio prazo (entre seis e dezoito meses) (ir a8 segéo 4)
(

) Pretende implantar a longo prazo (acima de dezoito meses) (ir @ segao 4)

1.12 — A empresa utiliza o VMI com:

() Seus clientes - a empresa gerencia algum material no estoque de seus
clientes

() Seus fornecedores — Um ou mais fornecedores gerenciam materiais no
estoque da empresa (ir para segao 3)

() Para Ambos - Clientes e Fornecedores

1.13 — Em quantos itens a empresa possui implantado o VMI:

itens.

Estes itens representam % do valor do estoque total da
empresa.

1.14 — Ha quanto tempo a empresa utiliza o VMI.

() Menos de 6 meses ( ) Entre 6 e 18 meses

() Acima de 18 meses



2% UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba 87
Secao 2 — Percepgoes com a implantagao do VMI (Fornecedores)

Esta secédo esta focada nas organizacdes que ja possuem implantado o sistema
VMI e pretende verificar quais as percepg¢des de ganhos apds a implantagao. A
secao esta baseada no papel do fornecedor que fornece itens utilizando-se deste
sistema.

2.1 - Com base nos materiais que a empresa fornece aos seus clientes,
utilizando-se do VMI e nas percepgoes apds a implantagdao do VMI, avalie
as seguintes informacgoes:

Considere:

(1) Concordo Totalmente (2) Concordo Parcialmente (3) Indiferente (4) Discordo Parcialmente
(5) Discordo Totalmente

Houve uma melhoria no relacionamento entre a
empresa e seu cliente;

Ocorreu uma melhoria no atendimento ao cliente;

Houve a fidelizacao do cliente;

Reduziu a variabilidade na quantidade produzida;

As vendas da empresa, nos itens que se aplicam o VMI,
aumentaram;

Reduziu a frequéncia e o custo de transporte de
mercadorias.
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Ha alguma outra caracteristica, nao citada anteriormente, que a empresa
detectou apods a implantagao do VMI?

(

) Sim

(

) Nao

88

Quais ?
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Secao 3 — Percepgoes com a implantagao do VMI (Clientes)

A secao 3, possui 0 mesmo objetivo da se¢cao anterior, com a diferenca que ela
esta focada em verificar as percepgdes de ganhos com a implantagédo do VMI,
na oOtica do cliente que recebe itens neste sistema.

3.1 - Com base nos materiais que a empresa adquire de seus fornecedores,
utilizando-se do VMI e nas percepg¢des apdés a implantagao do VMI, avalie
as seguintes informacgoes:

Considere:

(1) Concordo Totalmente (2) Concordo Parcialmente (3) Indiferente (4) Discordo Parcialmente
(5) Discordo Totalmente

Nao houve ocorréncia de falta de materiais em estoque;

Os custos com o processo de aquisicao dos materiais
foram reduzidos;

Os custos com a manutencao de estoques, dos itens
com o VMI, foram eliminados;

Houve uma melhoria no relacionamento entre a
empresa e seu fornecedor;

Os erros operacionais no processo de aquisicao dos
materiais foram reduzidos;

Agilizou o processo de recebimento de mercadorias;

Ha alguma outra caracteristica, nao citada anteriormente, que a empresa
detectou apo6s a implantagdo do VMI?

( )Sim ( ) Nao
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Quais ?
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Secao 4 - Nivel de capacitagao para a implantagao do VMI (Fornecedores)
Com os dados coletados nesta quarta sec¢ao, pretende-se avaliar qual o grau de
capacitagao que a empresa possui, atualmente, para realizar a implantagao do
VMI. Esta secao esta focada na atuagdo da empresa como, possivel,
fornecedora que podera atuar com o VMI junto a seus clientes.

Com base na situagao atual da organizagao, avalie os itens a seguir:

4.1 - A empresa fornece produtos nas seguintes condi¢goes (marcar
apenas uma resposta)

() Padronizados - Todos os produtos fornecidos pela empresa sao
padronizados;

() Ha uma padronizagao na maioria dos produtos fornecidos pela empresa;

() Conforme as necessidades do cliente, sem que tenha uma padronizagéao
definida.

4.2 — Qual o tempo médio de relacionamento, entre a empresa e os clientes
da organizagao? (Considerar todos os clientes que a empresa atualmente
se relaciona)

( ) De0 a6 meses;
() Entre 6 e 18 meses;

() Acima de 18 meses.

4.3 — Em relagao a troca de informagoes entre sua empresa e seus
clientes, sequencie a frequéncia de utilizagao.

Considere:

(1) Frequentemente utilizado até (4) Nunca utilizado

() E.D.L. (Eletronic Data Interchange) — Sistema de Troca Eletrénica de dados
via internet;

() Reunides de Trabalho;

() Planilhas eletronicas enviadas via e-mail, com uma periodicidade pré-
definida;

() Ligacoes telefonicas;

() Outros:
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4.4 — Qual a periodicidade, atual, no compartilhamento de informagoes,
relativas ao nivel de inventario, entre a empresa e seus clientes.
() Emtempo real () Mais de uma vez ao dia
() Diariamente () Semanalmente
() Mensalmente () Nao existe esta pratica na
empresa
4.5 — Qual o indice médio de acuracidade do nivel de estoque da
empresa? (Estoque real X Listagem)
( )98 a100% ( )95497,9%
( )90 4a94,9% () Abaixo de 90%
4.6 - Com base na situagao atual da empresa, avalie os seguintes itens:
Considere:
(1) Discordo Totalmente (2) Discordo Parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo
(4) Concordo Parcialmente (5) Concordo Totalmente
1 2 |3 (4|5

Os clientes fornecem o planejamento dos itens a
adquirir para um periodo superior a 18 meses;

A empresa traca metas e objetivos comuns, juntamente
com seus clientes.
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Secao 5 — Nivel de Capacitagao para implantagao do VMI (Clientes)

Esta se¢do, possui o mesmo objetivo da secéo 4, com a diferenga que ela esta
focada na atuagdo da empresa como possivel cliente de um fornecedor que
atuara no sistema VMI.

Com base na situagao atual da organizagao, avalie os itens a seguir:

5.1 - A empresa adquire produtos nas seguintes condigoes

() Padronizados - Todos os produtos adquiridos pela empresa sao
padronizados;

() Ha uma padronizag¢ao na maioria dos produtos adquiridos pela empresa;

() Conforme as necessidades da empresa, sem que tenha uma padronizagao
definida.

5.2 — Qual o tempo médio de relacionamento, entre a empresa e os
fornecedores da organizagao? (considerar todos os fornecedores que a
empresa atualmente se relaciona)

( ) DeO a6 meses;
() Entre 6 e 18 meses;

() Acima de 18 meses.

5.3 - Em relagao a troca de informagodes entre sua empresa e seus
fornecedores, sequencie a frequéncia de utilizagao:

Considere:

(1) Frequentemente utilizado até (4) Nunca utilizado

() E.D.L. (Eletronic Data Interchange) — Sistema de Troca Eletrénica de dados
via internet;

() Reunides de Trabalho;

() Planilhas eletronicas enviadas via e-mail, com uma periodicidade pré-
definida;

() Ligacoes telefonicas;

() Outros:
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5.4 - Com base na situagao atual da empresa, avalie os seguintes itens:

Considere:

94

(1) Concordo Totalmente (2) Concordo Parcialmente (3) Indiferente (4) Discordo Parcialmente

(5) Discordo Totalmente

As informacgdes sao atualizadas em sistema, no
momento em que elas ocorrem;

A empresa pode contar com o apoio dos fornecedores,
quando é necessaria alguma solicitagao especial e/ou
urgente;

A empresa julga que possui fornecedores preparados
para atuar com o VMI;

A empresa pode oferecer espaco fisico para os
fornecedores armazenarem os materiais;

A empresa traca metas e objetivos comuns, juntamente
com seus fornecedores

A empresa considera que os dados referentes ao nivel
de inventario de seus itens sdo confidenciais

A empresa compartilha com o fornecedor o
planejamento de aquisigdes para um periodo superior a
18 meses
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Motivos para implanta¢do do VMI

Quais os motivos que levaram a empresa a adotar o VMI ?
(assinalar quantos forem necessarios)

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Melhoria na confiabilidade das informagdes recebidas e/ou prestadas

Agilidade nas informagdes trocadas com o parceiro

Melhoria no relacionamento com os parceiros

Redugdo nos custos do processo de aquisicdo de materiais

Redugdo nos custos com transportes

Redugdo nos custos com estoques

Melhoria no nivel de servi¢o

Fidelizacdo dos parceiros

QOutro (relatar):

As expectativas com a adog¢do do VMI, foram plenamente atendidas:

(1) Concordo Totalmente até (5) Discordo Totalmente

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Melhoria na confiabilidade das informacdes recebidas e/ou prestadas

Agilidade nas informagdes trocadas com o parceiro

Melhoria no relacionamento com os parceiros

Redugdo nos custos do processo de aquisigdo de materiais

Redugdo nos custos com transportes

Redugdo nos custos com estoques

Melhoria no nivel de servico

Fidelizacdo dos parceiros

Outras percepcdes apos a implantagdo do VMI




