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Resumo 

Uma iniciativa que se destaca por trazer benefícios na gestão dos estoques é o 

VMI (Vendor Managed Inventory) que é reconhecido como uma prática 

adequada para reduzir os estoques e as rupturas de fornecimento. Um segmento 

industrial representativo, que apresenta níveis elevados de estoques, com um 

inventário médio que varia entre 9 e 12 meses e que merece um estudo mais 

aprofundado é o farmacêutico. O objetivo desta pesquisa foi realizar uma análise 

da utilização do VMI em empresas do segmento industrial farmacêutico, 

localizadas no Estado de São Paulo. A análise contempla a identificação dos 

benefícios da utilização do VMI, o nível de utilização dessa iniciativa e o grau de 

preparo das empresas investigadas para uma eventual implantação. Para o 

alcance deste propósito foi conduzida um estudo de campo em 87 indústrias 

farmacêuticas do Estado de São Paulo. Os resultados apresentados mostram 

que a adoção do VMI no segmento estudado, apesar de ser uma prática 

conhecida, ainda é pouco explorada sendo utilizada apenas por 19% das 

empresas pesquisadas. O estudo mostra, também, que ainda há um grande 

potencial a ser explorado para a aplicação dessa iniciativa no segmento, 

entretanto, há um certo grau de preparo para a adoção do VMI nas empresas 

que ainda não adotaram essa prática. Outro ponto identificado foram os 

benefícios obtidos pelas empresas que já possuem o VMI implantado, já que a 

maioria das expectativas em relação a implantação do VMI foram atendidas. 

Foram verificadas algumas barreiras que podem dificultar a implantação do VMI 

nas empresas e que as empresas que ainda não possuem o VMI em seus 

processos, não têm a intenção de adotar a prática nos próximos 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 São 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 São 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 VMI 

are met. Some barriers 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. INTRODUÇÃO 

Este capítulo tem o objetivo de apresentar o contexto da pesquisa e a 

importância da aplicação do VMI (Vendor Managed Inventory) como apoio à 

gestão dos estoques na Cadeia de Suprimentos.  

Ainda neste capítulo inicial serão apresentados os objetivos desta 

dissertação, com foco em sua contribuição e delimitação do trabalho. Ao final, 

são apresentadas uma breve descrição do método de pesquisa e a estrutura em 

que está pautada a dissertação.  

1.1 CONTEXTO  

As mudanças dos modelos de negócio tornam os clientes mais exigentes, 

por melhores produtos a preços mais acessíveis. Essas mudanças, reflexos da 

globalização e da competição mais acirrada entre as empresas, criam desafios 

para a sobrevivência e o crescimento das organizações. Para atender a essas 

necessidades, elas procuram melhorar seu desempenho no mercado, em busca 

tanto da fidelização quanto a conquista de novos clientes (CHANDRA e KUMAR, 

2000; CHOW et al., 2008).  

A busca pela fidelização e a conquista de novos clientes, estimula a 

concorrência entre as organizações, o que as leva a repensarem seus processos 

com o objetivo de melhorar sua competitividade no mercado. Isso as fortalece, 

pois há um melhor controle de suas atividades, aumento da eficiência e a 

redução dos desperdícios (KETCHEN JUNIOR et al., 2007). 

Um desperdício bastante significativo para as organizações é constituído 

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, ações para sua redução são 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 
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25% a 40% dos custos totais das organizações e de um a dois terços dos custos 

logísticos (BALLOU, 2006). 

Assim, a realização de uma gestão eficaz dos estoques é obrigatória para 

as organizações, pois é requisito básico para o correto desenvolvimento dos 

processos operacionais das empresas. Além disso, a eficácia dessa gestão 

resulta em melhorias no fluxo de caixa e na redução de custos, tornando as 

organizações 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 tendência das empresas na busca pela 

redução dos mesmos. No passado, possuir estoques era visto como uma 

estratégia de mercado cujo objetivo era assegurar os preços e garantir-se contra 

eventual falta de mercadorias. Hoje, os estoques são vistos como indicadores de 

custos nos processos e afeta diretamente o nível de serviço ao cliente, se houver 

falta, e os custos das organizações, se houver excesso (BALLOU, 2006; 

SCHMITT et al.; 2015). 

 

Figura 1 – Nível de estoque efetivo em relação ao planejado 
Fonte: Adaptado de CNI (2015) 
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Os estoques crescem em diversos segmentos industriais. Conforme 

pesquisa (figura 1) da CNI (Confederação Nacional da Indústria), o índice do 

nível de estoques está em crescimento nas organizações, principalmente nas 

grandes empresas, quando comparado com os níveis observados em anos 

anteriores. 

Um segmento industrial que apresenta níveis elevados de estoques e que 

merece um estudo mais aprofundado é o setor de saúde. Uma pesquisa no 

mercado norte-americano revelou que o inventário médio desse setor, variava 

entre 12 a 18 meses (BOWERSOX et al., 2014). No Brasil, o comportamento 

parece não ser muito diferente. Dados de uma grande empresa farmacêutica 

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 saúde, em particular, o segmento farmacêutico tem crescido 

em taxas superiores aquelas vivenciadas pela economia mundial. No Brasil, as 

vendas de medicamentos registraram um crescimento nos últimos 10 anos de 

140%. Passou de 1,3 milhões de unidades vendidas em 2004, para 3,1 milhões 

de unidades em 2014. Outro fator que demonstra a importância desse segmento, 

que justifica seu estudo, é a posição do Brasil no mercado. Ao considerar os 

valores vendidos, atualmente, o Brasil ocupa a sexta colocação no mercado 

farmacêutico mundial, com potencial para alcançar a quarta posição, no ano de 

2016 (IMS Health, 2013).  

No entanto, com o advento da entrada dos medicamentos genéricos e 

similares, ocorrido em 1999, houve uma expansão do mercado e o aumento da 

concorrência no setor. Para suportar essa mudança no segmento, a realização 

da gestão de estoques de uma maneira apropriada é fundamental (HANRIOT et 

al., 2011).  
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A irregularidade no abastecimento e as rupturas de estoque são 

frequentes no segmento farmacêutico e possuem significativos impactos 

negativos sobre seu desempenho (BARBIERI e CLAUDE, 2009). 

Uma iniciativa utilizada na gestão da cadeia de suprimentos, que se 

destaca por trazer benefícios significativos à gestão dos estoques e utilizada com 

sucesso em diversos segmentos industriais, é o VMI (Vendor Managed 

Inventory) ou Estoque Gerenciado pelo Fornecedor. 

O VMI é reconhecido como uma iniciativa bem sucedida no sentido de 

aumentar a integração da cadeia de suprimentos. No VMI os vendedores 

(fornecedores) assumem a responsabilidade de controlar, na planta do cliente, 

seu nível de inventário (DARWISH e ODAH, 2010). 

A utilização do VMI permite criar a lealdade do cliente e pode propiciar 

uma redução média de 66% nos estoques dos varejistas e a redução 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 aplicação do VMI serem relatados 

na literatura em diversos segmentos industriais, foram encontrados poucos 

estudos relacionados à sua aplicação no segmento industrial farmacêutico. 

1.2 OBJETIVOS 

Dadas às considerações iniciais, a presente dissertação possui como 

objetivo realizar análise da utilização do VMI no segmento industrial 

farmacêutico. 

Essa análise compreende: 

Ø Averiguar a utilização do VMI no segmento industrial farmacêutico; 
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Ø Identificar os benefícios obtidos pelas organizações que implantaram 

o VMI;  

Ø Avaliar a aderência das empresas investigadas, para a implantação do 

VMI, tanto como fornecedor de mercadoria, como cliente de eventuais 

fornecedores que operem com o VMI.  

O estudo deverá fornecer dados para que as empresas do setor possam 

avaliar o estágio em que se encontram em relação à gestão de seus estoques e 

adotar ações para sua otimização. 

1.3 MÉTODO DE PESQUISA  

Com o intuito de alcançar o objetivo relatado anteriormente, foi realizada 

a revisão bibliográfica e uma pesquisa de campo nas indústrias farmacêuticas 

localizadas no Estado de São Paulo.  

Para a realização da pesquisa, utilizou-se de questionário estruturado 

para a coleta de dados. Após essa coleta, foram realizadas, a tabulação dos 

dados e a análise e discussão dos resultados.  

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 

Esta dissertação está estruturada em seis capítulos, incluindo esse 

capítulo introdutório. Nele o estudo é contextualizado e seu objetivo, sua 

importância e justificativa são apresentados. Nesse primeiro capítulo, é 

apresentada, também, síntese do método de pesquisa adotado para o 

desenvolvimento do trabalho. 

O capítulo 2 contempla a revisão bibliográfica, com apresentação dos 

conceitos da Gestão da Cadeia de Suprimentos, Práticas e Iniciativas 

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

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

inclui sua classificação e a construção do instrumento de pesquisa. Ainda nesse 
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capítulo, a população e a amostra são caracterizadas e sua importância é 

justificada. 

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

resultados da pesquisa. 

Já no capítulo 5 encontra-se a conclusão da dissertação e sugestões para 

trabalhos futuros.  
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

No capítulo 1, evidenciou-se a importância da gestão dos estoques e da 

utilização da iniciativa VMI (Vendor Managed Inventory) ou Estoque Gerenciado 

pelo Fornecedor para redução dos desperdícios nas organizações 

manufatureiras, em especial, no segmento industrial farmacêutico. 

Neste segundo capítulo, realiza-se uma revisão da literatura relacionada 

ao VMI. Inicialmente, será apresentada a importância da colaboração entre os 

integrantes da Cadeia de Suprimentos, para uma melhor gestão dessa cadeia. 

Em seguida, é feita a revisão sobre o compartilhamento de informações e a 

importância das práticas e iniciativas colaborativas na Cadeia de Suprimentos. 

Ao término deste capítulo, são apresentados os principais conceitos de VMI, 

objetivos e benefícios de sua aplicação, desafios e os requisitos para sua 

implantação. 

2.1 GESTÃO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 

As empresas já percebem os benefícios que o planejamento e a gestão 

das redes de suprimentos são capazes de proporcionar, principalmente na 

melhoria da eficiência e na redução de custos das operações (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 eficiência, 

pela redução de custos das operações e merece discussão mais aprofundada é 

a Gestão da Cadeia de Suprimentos (MIGUEL e BRITO, 2010).  

Ao longo do tempo, diversos autores definiram Gestão da Cadeia de 

Suprimentos, porém, em sua maioria, as definições convergem para um foco 

comum: a gestão e integração dos processos de negócio e a integração entre as 

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

Atenção considerável entre os profissionais e os pesquisadores a respeito 

de como fazer a integração da Cadeia de Suprimentos tornar-se possível é 
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verificada. Priorizar essa integração é um dos maiores desafios que se 

apresentam para as organizações. Os resultados dessa possível integração 

visam a, não só melhorar a lealdade dos clientes e os lucros, mas, também, 

garantir a própria sobrevivência da empresa e de seus parceiros 

(CHRISTOPHER, 2011; DARWISH e ODAH, 2010). 

Bowersox et al. (2014), afirmam que a integração e a cooperação entre 

as empresas modificam o modelo de negócios que passa de um grupo 

conectado de empresas independentes, para um esforço coordenado de várias 

empresas, com o intuito de melhorar a competitividade. Para atingir essa 

melhoria, duas premissas são citadas:  

A primeira é que o comportamento cooperativo reduz riscos e melhora a 

eficiência do processo logístico como um todo. Para o alcance desse 

comportamento cooperativo faz-se necessário que os participantes da cadeia de 

suprimentos realizem o compartilhamento das informações. Esse 

compartilhamento é essencial para posicionar e coordenar as empresas a 

realizarem as coisas certas mais rápida e eficientemente. 

A segunda premissa é a oportunidade para eliminar perdas e esforços 

duplicados. Como consequência da colaboração, tem-se a eliminação de uma 

parte significativa dos estoques e a redução dos riscos associados à sua 

especulação. A racionalização da cadeia de suprimentos deve ser conduzida 

não com o intuito de eliminar totalmente o estoque, mas com o intuito de conduzir 

a quantidade estocada apenas para atender às necessidades econômicas e de 

serviços.  

Storey et al. (2005) identificam como a principal propensão para o futuro 

da gestão da cadeia de suprimentos um modelo colaborativo, de cooperação 

entre as empresas participantes da Cadeia. Nesse modelo, os autores 

especificaram outras tendências e preocupações relacionadas à Gestão da 

Cadeia de Suprimentos. Dentre essas tendências destacam-se dois pontos 

principais: (I) o impacto causado nos fornecedores, com a exigência dos 

varejistas de que o reabastecimento do estoque seja efetuado baseado em 
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vendas reais e (II) o uso crescente de iniciativas e de práticas colaborativas. 

Essas iniciativas e práticas colaborativas são apresentadas, na seção 2.2 desta 

dissertação. 

Um princípio para a realização dessa integração é o compartilhamento de 

informações entre os membros da Cadeia de Suprimentos. Esse 

compartilhamento de informações será tratado na próxima seção desse trabalho. 

2.1.1 COMPARTILHAMENTO DE INFORMAÇÕES 

A maioria dos conceitos de integração na Cadeia de Suprimentos 

reconhece a existência de dois fluxos ao longo da cadeia; o fluxo de bens e outro, 

igualmente importante, o fluxo de informações (PAGELL, 2004; POWER, 2005). 

A integração entre os membros da cadeia de suprimentos deve incluir esses dois 

fluxos, mas não pode se limitar a apenas um deles (PRAJOGO e OLHAGER, 

2012). 

Níveis mais altos de integração são caracterizados por uma maior 

coordenação das atividades logísticas e pelo aumento da comunicação entre 

fornecedores e clientes (STOCK et al., 2000). Nessa ótica, Barratt (2004) afirma 

que a confiança e a colaboração têm sido consideradas fatores principais no 

intuito de manter estreita relação com os participantes da Cadeia de 

Suprimentos. Tanto a confiança quanto a prática colaborativa são importantes 

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

Para Bowersox et al. (2014), a informação é um fator essencial para 

gestão da cadeia de suprimentos. Nessa perspectiva, o elemento básico para 

aprimorar a eficiência da Cadeia tem como premissas o compartilhamento de 

informação e do planejamento conjunto, como é visualizado na Figura 2. 
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Figura 2 – Informação na Cadeia de Suprimentos.  
Fonte: Bowersox et al. (2014) 

 

Em seus estudos, Li et al. (2006) afirmam que para melhor gestão da 

cadeia de suprimentos as empresas devem trocar, além das tradicionais 

informações operacionais, informações estratégicas. Esse compartilhamento de 

informações estratégicas na Cadeia de Suprimentos auxilia os parceiros à 

tomada de decisões mais precisas em suas operações. 

Como exemplo desse compartilhamento de informações estratégicas na 

Cadeia de Suprimentos, podem-se citar as informações trocadas referentes à 

posição do inventário em tempo real. Essa troca ajuda os fornecedores a planejar 

seus horários de entrega de mercadorias e contribui para reduzir os custos de 

inventário e melhorar os níveis de serviço (SEIDMANN e SUNDARAJAN, 1997). 

Uma série de estudos tem demonstrado vários benefícios para as organizações 

que compartilham informações referentes à gestão de estoques, com seus 

parceiros, na Cadeia de Suprimentos. Um desses benefícios é o aumento da 

agilidade e da flexibilidade nas relações entre os membros da Cadeia de 

Suprimentos (PRAJOGO e OLHAGER, 2012). 
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Uma prática utilizada para o compartilhamento de informações referente 

ao nível de estoques, entre os membros da cadeia de suprimentos é o VMI 

(MARQUES, et al., 2010). Essa prática será detalhada no tópico 2.3 dessa 

dissertação. 

2.1.2 GESTÃO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES E CLIENTES NA CADEIA DE 

SUPRIMENTOS 

A gestão do relacionamento com fornecedores e clientes é um elemento 

importante para a gestão da cadeia de suprimentos. As relações são baseadas 

na confiança e na colaboração, em longo prazo, entre os parceiros da cadeia de 

suprimentos (KWAI-SANG et al., 2004). 

As alianças estratégicas são desenvolvidas com um grupo pequeno de 

fornecedores. Esse grupo de fornecedores, caracterizados como os principais 

fornecedores da organização, assumem crescente nível de responsabilidade 

pelo gerenciamento dos estoques de seus clientes. Como consequência, a 

função de compras de uma empresa tornou-se cada vez mais estratégica e 

capaz de gerar vantagem competitiva por meio de uma eficaz gestão 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 dependência mútua entre as empresas 

participantes da cadeia é a força que move esses relacionamentos. Esse 

comportamento colaborativo pode ser desenvolvido pela organização 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 

são caracterizados dois pilares fundamentais para o relacionamento colaborativo 

entre os membros da cadeia de suprimentos.  
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Figura 3 – Modelo de Colaboração na Cadeia de Suprimentos  
Fonte: Adaptado de Matopoulos et al. (2007) 

 

No primeiro pilar, é evidenciada a criação e a gestão das atividades da 

cadeia de suprimentos, compostas de três elementos: (I) a seleção da 

quantidade de parceiros a se relacionar, (II) a amplitude da colaboração, ou seja, 

a determinação das atividades especificas que serão realizadas para a 

colaboração e, por último, (III) a identificação do nível da colaboração, seja 

estratégico, tático e/ou operacional, define, assim, a profundidade na 

colaboração. A combinação desses três elementos define a intensidade da 

colaboração, quanto maior a quantidade de parceiros a se relacionar, maior a 
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amplitude e maior o nível da colaboração, maior a intensidade da colaboração 

na cadeia de suprimentos. 

Ainda no primeiro pilar, é apresentado o elemento de seleção das técnicas 

e tecnologias de informação para compartilhamento de informações. Essa 

decisão é importante e bastante complicada, uma vez que nem todos os 

colaboradores são capazes de satisfazer as exigências da colaboração em 

termos de tecnologia e técnicas.  

O segundo pilar trata do estabelecimento e da manutenção de 

relacionamentos da cadeia de suprimentos. Ele inclui elementos de 

compartilhamento de riscos os benefícios e a interação de outros elementos, 

como confiança, poder e dependência entre as empresas. Verifica-se, nesse 

segundo pilar, elementos menos tangíveis, mas igualmente importantes nos 

relacionamentos colaborativos.  

Um processo de negócio que fornece a base para se definir como 

desenvolver e manter o relacionamento colaborativo com o cliente é o Customer 

Relationship Management (SIMON, 2005). 

O Customer Relationship Management refere-se ao processo que 

providencia a estrutura para o desenvolvimento e manutenção do 

relacionamento com os clientes e é parte importante da relação entre o fabricante 

e seus clientes (PIRES, 2009).  

A obtenção de um relacionamento mais estreito com os clientes, resulta 

em uma melhor comunicação e tem, por consequência, previsões de demanda 

mais precisas e um melhor nível de serviço para o cliente (SIMON, 2005). 

Lambert (2002), afirma que da mesma forma que a empresa necessita 

desenvolver relações com seus clientes. Ela também precisa dar a devida 

atenção às relações com seus fornecedores.  

A colaboração e a integração dos fornecedores tornam-se elementos 

críticos no intuito de alcançar eficiência, flexibilidade e a sincronização dos 
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processos da Cadeia de Suprimentos (LOCKSTROM e LEI, 2013; NYAGA et al., 

2010).  

A gestão do relacionamento com os fornecedores, do inglês, Supplier 

Relationship Management (SRM), é caracterizada por ser o processo que define 

como uma empresa interage com seus fornecedores (SIMON, 2005). O SRM 

teve início no final dos anos 80, com a publicação 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 só 

haverá colaboração real entre os membros da cadeia de suprimentos, no 

momento em que se tenha uma confiança nos relacionamentos, construída em 

longo prazo. 

Segundo Moura et al. (2013), a Gestão da Cadeia de Suprimentos está 

baseada na gestão dos relacionamentos com os clientes e com os fornecedores 

que estruturam a cadeia. Essa estrutura é construída com ferramentas para 

solidificar esses relacionamentos. Lambert (2008) destaca a parceria como uma 

destas ferramentas.  

“Parceria é uma relação comercial personalizada com base na 
confiança mútua, no relacionamento aberto, riscos e recompensas 
compartilhadas, que resulta em um maior resultado de negócios do que 
seria alcançado pelas duas empresas se atuassem de forma individual 
(LAMBERT, 2008, Pag.8). 

Desde o início da década de 1990, o conceito de parcerias tem atraído 

atenção por ser um fator importante para o aumento do desempenho das 

empresas manufatureiras (ZYBELL, 2013). A utilização de parcerias tem o intuito 

de gerar desempenho superior em relacionamentos nos quais o fornecedor não 

teria condições de conseguir esse nível de resultado sozinho (LAMBERT et al. 

1998). 

2.2 PRÁTICAS E INICIATIVAS COLABORATIVAS NA GESTÃO DA CADEIA DE 

SUPRIMENTOS  
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Nas últimas décadas, a colaboração na cadeia de suprimentos passou do 

âmbito puramente teórico para uma prática amplamente adotada em toda a 

Cadeia (MATOPOULOS et al., 2007; WIENGARTEN et al., 2010).  

As práticas utilizadas para auxiliar as empresas nessa colaboração, são 

definidas como o conjunto de atividades desenvolvidas pela organização para 

promover uma gestão eficaz da sua Cadeia de Suprimentos, com a finalidade de 

satisfazer clientes (JABBOUR et al., 2011).  

As principais práticas e iniciativas colaborativas na Cadeia de Suprimentos 

são apresentadas a seguir: 

q COLLABORATIVE PLANNING, FORECASTING AND REPLENISHMENT (CPFR) 

Criado para possibilitar a colaboração entre as empresas, principalmente 

no que tange a realização da previsão de vendas, o CPFR teve início em 1995, 

nos Estados Unidos, por meio da rede varejista Wal-Mart e da empresa 

farmacêutica Warner-Lambert, em um projeto piloto, cujo objetivo era ser 

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

O CPFR é definido como um conjunto de processos de negócios que são 

estabelecidos e habilitados por um acordo formal de cooperação nos âmbitos 

estratégico, tático e operacional (DERROUICHE et al. 2008). 

Dentre os benefícios esperados com o CPFR houve a redução do tempo 

de ciclo do pedido, maior eficiência no planejamento do transporte, redução de 

inventários na cadeia de suprimentos, redução da falta de mercadorias em 

estoque e principalmente, maior precisão das previsões de vendas nas 

organizações (SARI, 2008; SMITH et al., 2010). 

Apesar dos benefícios que a utilização do CPFR traz às organizações, 

para sua implantação, algumas dificuldades são percebidas, entre elas se 

destacam a falta de entendimento dos colaboradores e parceiros envolvidos no 

processo, quanto aos ganhos que a aplicação do CPFR traz; a incompatibilidade 

de tecnologias de informação utilizadas para comunicação entre os parceiros; o 
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retorno, em longo prazo, do alto valor investimento para sua implantação e a 

dificuldade de se realizar a integração entre todos os membros da cadeia de 

suprimentos (AUDY et al., 2012; HVOLBY e TRIENEKENS, 2010; 

RAMANATHAN, 2014). 

q EDI – ELETRONIC DATA INTERCHANGE 

O Intercâmbio Eletrônico de Dados (Eletronic Data Interchange) é uma 

tecnologia facilitadora para o ressuprimento eficiente e coordenado na cadeia de 

suprimentos. O EDI surge como um tipo de tecnologia de informação capaz de 

estreitar o relacionamento entre empresas (CASTRO e LADEIRA, 2012; PORTO 

et al., 2000).  

Para Bowersox et al. (2014), o EDI possibilita a comunicação eletrônica 

de informações entre duas empresas e substitui as formas tradicionais de 

comunicação.  

Diversos benefícios na utilização do EDI são encontrados na literatura, 

entre eles destacam-se os seguintes: redução do fluxo de papéis, redução do 

trabalho de digitação, redução dos erros operacionais, acesso mais rápido às 

informações, fluxo mais ágil e mais preciso de informações, melhor atendimento 

aos clientes, redução dos custos operacionais, aumento da produtividade, 

adição de valor ao negócio, melhorias na área de operações; melhoria nos 

controles; otimização dos fluxos e melhoria na tomada de decisão (SANTOS, 

2006).  

A utilização do EDI, no contexto do VMI será melhor discutida na seção 

2.3.5 desta dissertação.  

q QUICK RESPONSE (QR) 

Com o desenvolvimento da tecnologia da informação e a sincronização 

das informações trocadas na cadeia de suprimentos, surgiu o conceito de Quick 

Response ou “Resposta Rápida”. A ideia básica atrelada à Resposta Rápida, 

com a finalidade de aproveitar as vantagens da concorrência fundamentada no 
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tempo, é que seja necessário desenvolver sistemas receptivos e rápidos em toda 

a cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 2011).  

q OUTSOURCING  

No final dos anos 90, as empresas concentraram seus esforços em suas 

atividades principais, o chamado “core business”. Deixa as atividades 

acessórias, ou seja, aquelas que não faziam parte do escopo da organização, 

para outras empresas realizarem. Essa prática é conhecida como Outsourcing 

(BUENO, 2007). 

“Outsourcing refere-se à prática em que parte do conjunto de produtos 
e serviços utilizados por determinada empresa [...] é executada por 
outra empresa externa, num relacionamento colaborativo e 
interdependente. A empresa fornecedora desenvolve e melhora 
continuamente a competência e a infraestrutura para atender o cliente, 
o qual deixa de possuí-las total ou parcialmente. O cliente, entretanto, 
continua mantendo estreita e colaborativa integração com o 
fornecedor” (PIRES, 2009, p. 8). 

Com a utilização do Outsourcing, várias vantagens são detectadas para 

as organizações, Camargo Júnior (2010) cita algumas delas:  

ü Maximização do retorno dos recursos internos – Uma vez que a 

utilização do Outsourcing, possibilita a empresa a dedicar uma 

maior atenção naquilo que a empresa sabe fazer de melhor e que 

é visto pelos clientes; 

ü Melhoria dos investimentos – Permite a empresa concentrar seus 

investimentos no que realmente é prioritário e não em ações que 

não trarão grandes retornos; 

ü Promover barreiras aos concorrentes – Quando as competências 

essenciais de uma companhia estão bem desenvolvidas, elas 

podem proporcionar barreiras aos concorrentes, que buscam 

expandir em áreas de interesse da empresa; 

ü Acesso a inovações – A utilização 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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ü Melhoria na resposta ao cliente – Devido à redução dos riscos nas 

operações e à redução do tempo de ciclo, a resposta aos clientes 

fica mais rápida e confiável. 

q DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES 

A atividade de desenvolvimentos de fornecedores possui grande 

importância na gestão da cadeia de suprimentos.  Confundida, em alguns casos, 

com o processo de Reestruturação da base de fornecedores, o processo de 

desenvolvimento de fornecedores é definido como um conjunto de ações que 

uma empresa realiza, com o objetivo de melhorar o desempenho do fornecedor 

(HANDFIELD et al., 2000; SIMON, 2005).  

q REESTRUTURAÇÃO DA BASE DE FORNECEDORES E CLIENTES 

O processo de reestruturação 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, o que se busca é a redução do número de fornecedores 

e clientes. Essa redução facilita e agiliza a comunicação e as relações com as 

empresas selecionadas e simplifica o processo de gestão da cadeia de 

suprimentos (PIRES, 2009). 

q POSTPONEMENT (POSTERGAÇÃO) 

A postergação é a prática de mover para frente uma ou mais operações 

(processos ou atividades), para um estágio mais à frente na cadeia de 

suprimentos (HUSSAIN et al., 2014). 

As políticas de postergação apareceram como uma oposição às políticas 

de previsão, muito utilizadas no passado. Ao atuar na antecipação da demanda, 

as cadeias de suprimentos ficavam muito dependentes de previsões de vendas 

para movimentar seus produtos em seus elos e gerava altos estoques. A 

utilização da postergação na cadeia de suprimentos, evita essa dependência e 



DF 

 

possibilita as organizações alterar seus arranjos de “empurrada” (push) para 

“puxada” (pull) (CAZANE, 2012; PIRES, 2009; SIMON, 2005). 

Qrunflech e Tarafdar (2013) relatam que o principal benefício da utilização 

da postergação nas organizações é a melhoria de seu desempenho 

(principalmente no que tange a agilidade) nas respostas às mudanças dos 

clientes. 

q CUSTOMIZAÇÃO  

A customização em massa, também conhecida como Mass Customization, 

oferece vantagens competitivas às organizações. Ela está relacionada à 

produção e à entrega de variados produtos e serviços personalizados de forma 

ágil, eficiente e com baixos custos (SIMCHI-LEVI et al. 2010; SIMON, 2005).  

q GLOBAL SOURCING   

Em consequência do processo de crescimento do comércio mundial, 

impulsionado pela expansão da demanda de novos mercados, o Global 

sourcing, surge como uma maneira das organizações se manterem competitivas 

no mercado. Com o global sourcing, as empresas selecionam seus fornecedores 

ao redor do mundo, em busca de redução de custos de fornecimento e melhoria 

nos serviços da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 2011). 

q EFFICIENT CONSUMER RESPONSE (ECR)  

O ECR tem como objetivo um atendimento às demandas reais dos clientes, 

por meio de um sistema de reposição automática dos estoques consumidos nos 

pontos-de-venda. Para que isto ocorra, é fundamental a integração de todos os 

ciclos de reposição dos membros integrantes da cadeia de suprimentos 

(DORNIER et al., 2000; PIRES, 2009).  

A utilização do ECR tem se tornado um aliado para as organizações 

responderem rapidamente as necessidades dos clientes (HOFFMAN e MEHRA, 

2000). 
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q CONTINUOUS REPLENISHMENT (CR)  

O Reabastecimento Contínuo ou Continuous Replenishment é o nome dado 

ao processo pelo qual a reposição de mercadorias é realizada de maneira 

automática e eletrônica (MOREIRA e IHY, 2006).  

Em alguns momentos, a utilização dessa prática é confundida com o VMI, 

porém, o CR tem complementado o VMI, que demonstra os níveis dos estoques 

nas lojas varejistas (PIRES, 2009). 

q CONDOMÍNIO INDUSTRIAL  

O Condomínio industrial é muito aplicado na indústria automobilística.  

Caracterizado pela localização dos fornecedores bem próximos a área de 

montagem final, em alguns casos, dentro da própria montadora (ROCHA e 

ARAÚJO, 2013). 

q IN PLANT REPRESENTATIVE (IPR) 

O IPR consiste em ter representantes do fornecedor junto ao cliente, atuando 

dentro da fábrica do cliente, em tempo integral ou semi-integral (ATKINSON, 

2001; PIRES, 2009). 

Para Simon (2005), a prática do IPR é 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. 

q JUST IN SEQUENCE (JIS)  

O Just in Sequence (JIS) é uma prática que pode ser considerada como a 

evolução do Just in Time (JIT), comumente utilizada em itens de alto valor na 

indústria automobilística (PIRES, 2009). 

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

própria sequência de montagem. O JIS, portanto, além de suprir os itens 
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necessários, na quantidade necessária e no momento necessário, faz, também, 

na sequência correta (SIMON, 2005). 

q FOLLOW SOURCING   

Assim como o JIS, essa iniciativa/prática também é utilizada na indústria 

automobilística. No Follow Sourcing, os fornecedores seguem os clientes para 

localizar suas instalações próximas a eles. É utilizada quando os clientes 

instalam uma nova fábrica, seja por meio de um projeto de expansão, pela 

mudança de localização, ou por qualquer outro motivo (SIMON, 2005; PIRES, 

2009). 

q EARLY SUPPLIER INVOLVIMENT (ESI) 

O envolvimento entre fornecedores e compradores é fundamental para o 

desenvolvimento mútuo e o aumento da competitividade para ambos. Nesse 

contexto, o envolvimento de fornecedores no processo de pesquisa e 

desenvolvimento de novos produtos é uma prática 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 competência e know-how e 

contribui para alcançar soluções inovadoras, melhor qualidade e menor custo 

nessa fase (CAZANE, 2012; PIRES, 2009). 

Simon (2005) realizou um estudo, que identificou as iniciativas ou práticas 

na gestão da Cadeia de Suprimentos mais citadas em literatura. Das dezessete 

iniciativas ou práticas pesquisadas, oito foram citadas com uma frequência igual 

ou superior a 50% (CPFR, ESI, IPR, Postponement, VMI, Reestruturação da 

base de fornecedores e clientes, EDI e ECR).  

Percebe-se, nesse estudo, que o VMI possui destaque nos trabalhos 

relacionados com a gestão da cadeia de suprimentos. Essa prática, foco desta 

dissertação, é tratada com maior profundidade na próxima seção. 
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2.3 VMI – VENDOR MANAGED INVENTORY 

2.3.1 GESTÃO DOS ESTOQUES 

Estoques são acúmulo de matérias-primas, suprimentos, componentes, 

materiais em processo e produtos acabados que aparecem em diversos pontos 

da produção e da logística nas organizações (BALLOU, 2006). Outra definição 

de estoques é apresentada por Moreira (2008), como quaisquer quantidades de 

bens físicos que sejam conservados, de forma improdutiva, por algum intervalo 

de tempo.  

A redução dos estoques na Cadeia de Suprimentos deve ser orientada 

não com o intuito de eliminar totalmente a quantidade estocada, mas com o 

intuito de conduzir essa quantidade por necessidades econômicas e de serviço 

(BOWERSOX et al., 2014). 

Uma das principais funções dos estoques nas empresas é a de regular o 

fluxo de materiais do negócio, baseado em um controle de estoques bem 

definido. Esse controle deve englobar os fundamentos a serem seguidos no 

abastecimento e na saída de produtos da organização (ANDRADE, 2012; 

BANZATO et al., 2003). 

A gestão de estoques é de fundamental importância para o sucesso das 

empresas. Essa importância é comprovada, devido ao estoque representar de 

um a dois terços dos custos logísticos e de ser fundamental para o atendimento 

ao cliente (BALLOU, 2006; MARTINS e ALT, 2011). 

“[...] gerir os níveis de estoque é importante para estabelecer uma 
vantagem competitiva em longo prazo. Qualidade, engenharia do 
produto, preços, horas extras, capacidade excessiva, habilidade em 
reagir aos clientes (desempenho da data de vencimento), prazos de 
entrega e rentabilidade geral são todos afetados pelos níveis de 
estoque. A gestão de estoque está 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 são citadas por 

Ballou (2006): a melhoria do serviço ao cliente, por suportar melhor as incertezas 

da demanda, o aumento da disponibilidade do produto e a redução dos custos, 

por meio da economia de escala, racionalização das compras e pela obtenção 

de descontos na compra de lotes maiores. 

Slack et al. (2009) atribui um grande dilema para a gestão dos estoques, 

já que de um lado tem-se desvantagens em manter a mercadoria em estoque, 

como por exemplo, os custos com a manutenção desse estoque, por outro lado, 

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

Portanto, a análise relacionada a manter ou não estoques no processo 

deve ser realizada, em vista à produtividade total da organização e, se a opção 

em manter ou não os estoques, auxilia ou dificulta a operação da empresa 

(FRANCISCHINI e GURGEL, 2002). 

2.3.2 DEFINIÇÃO DO VMI 

Uma prática utilizada nas organizações e uma das iniciativas discutidas 

na academia para melhorar a eficiência da cadeia de suprimentos, por meio de 

melhor gestão dos estoques é o VMI (KIESMULLER e BROEKMEULEN, 2010; 

PIRES, 2009).  

A primeira discussão 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 decisões de reposição de estoques 

adequados para o Wal-Mart. Para isso, o Wal-Mart compartilhava informações 

do nível de estoque e quantidade vendida em uma base de dados utilizada pela 

Procter & Gamble para tomar decisões referentes à reposição dos estoques ao 

Wal-Mart. Após esse projeto inicial, outras empresas norte-americanas e 

europeias também passaram a adotar essa prática, 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 utilização do VMI, o fornecedor assume a responsabilidade pelo 

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

prática, o fornecedor está autorizado a gerenciar as decisões relacionadas ao 

nível de inventário e do momento de reposição dos materiais do seu cliente 

(KIESMULLER e BROEKMEULEN, 2010).  

 

Quadro 1: Síntese das definições de VMI 
Fonte: Adaptado de Akhbari et al, 2014 
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Várias definições e interpretações do VMI são encontradas na literatura 

(MARQUES et al, 2010; AKHBARI et al, 2014). O Quadro 1 sintetiza as diversas 

definições de VMI encontradas, desde 1995 até 2011. Com base nessas 

definições, será considerado, nesta dissertação, que o VMI é um sistema de 

coordenação no qual o fornecedor assume a responsabilidade da gestão global 

dos estoques, enquanto tanto fornecedores, quanto compradores procuram 

integrar suas operações (AKHBARI et al, 2014). 

Sadeghi et al (2014), definem VMI como cooperação entre vendedores e 

compradores para determinação do nível de estoque. Para Yao et al. (2010), o 

VMI é uma iniciativa de colaboração pela qual os fornecedores gerenciam os 

estoques dos clientes, de modo que, com a utilização dessa iniciativa, as 

operações de ambos são integradas no que tange ao compartilhamento de 

informações. 

A Figura 4, ilustra o compartilhamento de informações entre fornecedor e 

cliente. O cliente, representado na figura como atacadista e distribuidor, 

disponibiliza os dados de vendas realizadas e a posição dos estoques. O sistema 

VMI, em consonância com políticas comerciais e estratégias de reposição, 

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

fábrica.  

 

Figura 4 – Modelo de Fluxo VMI 
Fonte: Kazmierczak e Stefen (2010) 
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Kazmierczak e Steffen (2010), salientam que o VMI não é apenas uma 

tecnologia que realiza pedidos de forma automática, mas sim, uma lógica de 

colaboração que envolve estratégias, processos, pessoas, tecnologia e 

indicadores de desempenho. 

Marques et al. (2010), identificaram as diversas definições e expressões 

de VMI utilizadas na literatura. Essas expressões organizadas em cinco famílias, 

conforme sua utilização na literatura. São elas: 

· Conceito – Expressões utilizadas em um sentido amplo e genérico; 

· Processo – Expressões que mostram uma abordagem orientada para o 

processo funcional do VMI; 

· Cooperação – Expressões enfatizam a relação entre os parceiros; 

· Processos Cooperativos – Essa família obtém processos da família de 

cooperação; 

· Tecnologia – Foco na tecnologia para suportar o VMI. 

A família “Conceito”, é utilizada por autores que têm a intenção de 

introduzir um estudo mais especifico relacionado ao VMI, normalmente utilizado 

para realizar a conceituação do termo. Os termos que pertencem à família 

“processo”, são utilizados na maioria dos trabalhos pesquisados, porém são 

menos desenvolvidos. Já as famílias “Cooperação e Tecnologia” são tratados 

tipicamente em estudos de caso.  Os “Processos Cooperativos”, utilizados em 

trabalhos, cujo objetivo é a realização de modelos que visem abordar à 

cooperação existente no VMI (MARQUES et al, 2010). 

Muitos termos e/ou expressões relativos ao VMI são encontrados na 

literatura, são 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 não possuem as 

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

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

posicionamento do VMI na Gestão da Cadeia de Suprimentos. 

 

Quadro 2 – Relação do VMI com outros termos de Iniciativas e Práticas colaborativas no SCM. 
Fonte: Marques et al (2010). 
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Desse quadro, algumas interpretações são destacadas: 

· Autores que não visualizam diferenças entre o VMI e outros termos 

utilizados como estratégia para gestão da cadeia de suprimentos, tais 

como, VMR, QR, CR e CS. 

· Autores que realizam a distinção entre VMI e CPFR. Esse grupo está 

próximo do grupo anterior, porém as comparações são mais precisas; 

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

· Autores que veem o VMI como um tipo de CR e realizam sua comparação 

com os tradicionais modelos de gestão de inventários. Esse grupo é 

composto exclusivamente por pesquisas que envolvam a determinação 

de modelos; 

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

· Autores que associam o VMI com a transferência da posse da mercadoria 

(consignação); 

Na situação da utilização do VMI com estoque consignado, o inventário 

das mercadorias pertence ao vendedor. Ele é o proprietário legal dos bens, 

embora o estoque fisicamente esteja localizado no estabelecimento do 

comprador (SADEGHI et al, 2014). Segundo Braglia et al (2014), com a utilização 

da estratégia do estoque consignado, o fornecedor detém a propriedade da 

mercadoria até que o cliente venha utilizá-la. 

O uso do estoque consignado pode ser parte do contrato de VMI, em que 

o fornecedor é responsável pela posse da mercadoria. Os custos relacionados à 

armazenagem física do produto são de responsabilidade do comprador (LEE e 

CHOU, 2014). 

A utilização do VMI com estoque consignado, deu origem a outro termo 

na literatura, o VMI-Consignado. Nesse modelo, o comprador é beneficiado, já 

que a realização do pagamento do material ocorre, somente, no momento de 

sua utilização. Outro benefício ao comprador é a redução dos custos com 

inventários (GUMUS et al., 2008). 
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Com a adoção do VMI, sem o uso do estoque em consignação, o 

fornecedor tem a tendência de empurrar inventário ao comprador para se 

aproveitar de eventuais custos fixos de reposição, tal como o custo com 

transporte, ou evitar algum tipo de penalização caso falte mercadoria em estoque 

(LEE e CHOU, 2014). 

2.3.3 OBJETIVOS E BENEFÍCIOS DO VMI 

Diversos benefícios da utilização do VMI, são encontrados na literatura, 

tais como: a construção de uma melhor colaboração entre os parceiros com 

consequente fortalecimento na relação, maior agilidade na troca de informações 

entre os membros da Cadeia de Suprimentos e a redução do efeito chicote 

(TANG, 2006). A utilização 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). 
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Fonte: Adaptada de McCullen e Towill (2002) 
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O efeito chicote, indica a amplificação 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 “amplificação da 

variação da demanda”, é observado em várias cadeias de suprimentos 

(BOTTANI, 2010). 

Segundo HUSSAIN et al. (2014), diversos são os fatores causadores do 

efeito chicote, principalmente a ineficiência no compartilhar informações, na 

coleta de dados de venda e na previsão de demanda. 

Como consequência desses fatores, o efeito-chicote causa inventários 

excessivos, perda de faturamento nas organizações, inadequada capacidade de 

produção e imprecisos planos de produção 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 

ações para sua redução. 

O efeito chicote traz muitas perdas à organização e reduz a lucratividade 

da Cadeia de Suprimentos, deixando-a mais onerosa. Essas perdas são 

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 três visões distintas: a do cliente, 

a de seu fornecedor e uma visão comum em que ambos conseguem ter ganhos. 

Na visão do cliente, a utilização do VMI auxilia na redução dos volumes 

estocados, consequentemente, reduz os custos com inventários; já na visão do 

fornecedor, a utilização do VMI possui o objetivo de garantir melhor nível de 

serviço ao consumidor.  
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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 benefícios para a 

utilização do VMI, conforme apresentados a seguir:  

Para Gandhi (2003), os objetivos do VMI são: 

· Redução do estoque dos clientes, já que o estoque de segurança é 

drasticamente reduzido, pois a reposição dos materiais é realizada 

frequentemente;  

· Melhores previsões de demanda, devido ao compartilhamento de 

informações referente às vendas; 

· Redução de custos, em virtude de o VMI nivelar a demanda e evitar picos 

de produção e/ou eventuais ociosidades; 

· Melhorar o nível de serviço, pois o VMI auxilia a coordenação dos pedidos 

de reposição e entrega dos fornecedores, e redução da falta de 

mercadorias em estoque, o que permite o cumprimento dos prazos. 

Já Angulo et al. (2004), citam os seguintes objetivos: 

· Redução de custos com produção e transporte, devido à melhor utilização 

dos recursos nessas atividades; 
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· Melhoria dos níveis de serviço em razão de melhor coordenação nas 

ordens de reabastecimento; 

· Redução do leadtime e aumento no giro de estoque; 

· Diminuição da falta de produtos em estoque, em decorrência do aumento 

da visibilidade do inventário; 

· Melhor uso do espaço destinado às mercadorias estocadas, graças à 

redução do inventário. 

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 organizações; 

· Redução do inventário global na Cadeia de Suprimentos; 

· Produção no fornecedor, de forma estável, já que existe um 

acompanhamento da demanda em tempo real; 

· Redução do efeito chicote na cadeia de suprimentos; 

· Fidelização dos clientes, solidificada por meio do desenvolvimento de 

uma relação de confiança em longo prazo e melhora das capacidades 

gerais do sistema de informação. 

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

objetivos: 

· Redução dos custos com inventários; 

· Ciclo de reabastecimento de forma sincronizada; 

· Resposta rápida as necessidades do mercado; 

· Redução do efeito-chicote; 

· Melhoria no nível de serviço. 

Sari (2008) identifica como benefícios na utilização do VMI e o aumento da 

vantagem competitiva para os compradores, pois oferece maior disponibilidade 

de produtos e aumento no nível de serviço, bem como melhor monitoramento do 

estoque e a redução do tempo do ciclo de pedido, a redução do efeito chicote e, 
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para os vendedores, melhor utilização da capacidade produtiva e uma melhor 

sincronização de planejamento e reabastecimento. 

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

para os participantes da Cadeia de Suprimentos. Esses benefícios são: 

· Melhoria na previsão da demanda; 

· Redução de custos com estoques; 

· Aumento de lucros em longo prazo, tanto para o fornecedor, quanto para 

o comprador. 

Na visão de Pires (2009), o VMI oferece benefícios tanto para clientes, 

quanto para os fornecedores; são eles: 

· Melhor atendimento ao cliente; 

· Fidelização; 

· Melhor conhecimento do mercado e melhor gestão da demanda; 

· Menores custos de aquisição e de manutenção de estoques; 

· Menores custos de falta de estoque. 

Ao aplicar técnicas de simulação, Kim e Park (2010), realizaram estudo 

na empresa norte-americana Campbell Soup e detectaram que, com a aplicação 

do VMI, houve redução média de 1,2% dos custos totais dos varejistas e o 

aumento dos lucros. Outra vantagem para os varejistas relatada no trabalho, é a 

redução na complexidade da gestão dos estoques. Foram observadas, também, 

vantagens para os fornecedores, tais como, aumento das vendas e do lucro e 

melhor acesso as informações de mercado, que facilitaram o planejamento 

empresarial. 

Para estabelecer entendimento único dos objetivos e benefícios 

esperados com a implantação do VMI nas organizações, na ótica do fornecedor, 

do cliente e de ambos, apresenta-se o Quadro 4 que sintetiza a pesquisa na 

literatura. 
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ÆÇÈÉÊËÌÍÎ É Benefícios 

ÏÍÐÑÉÒÉÓÍÐ  

(Vendedor) 

ÔÕÖ×ØÙÚÛ ÜÛ ÝÙÕÞÚßàØ áÕ áÕâÛÜáÛ ãäÚßÜÕå et al., 2003; Gandhi, 2003; Pires, 
200æ); 

çÚÞÕÖÛâÕÜèØ ÜÛ áÕâÛÜáÛé êØâ êØÜßÕëìÕÜèÕ ÙÕáìíàØ áÕ êìßèØß ãîÛÜá×Úé
2003);

ïÕáìíàØ áÕ ðìßèØß êØâ ÝÙØáìíàØ Õ èÙÛÜßÝØÙèÕ ãñngulo et al., 2004); 

ÔÕÖ×ØÙ ÛèÕÜáÚâÕÜèØ ÛØ êÖÚÕÜèÕ ãòÚÙÕßé óôôæ); 

õÚáÕÖÚöÛíàØ áØß êÖÚÕÜèÕß ãNachiappan et al., 2005; Pires, 2009); 

ÔÕÖ×ØÙ êØÜ×ÕêÚâÕÜèØ áØ âÕÙêÛáØ ã÷Úâ Õ òÛÙøé óôùôú òÚÙÕßé óôôæ); 

òÙØdução de forma mais estável, utiliza melhor a capacidade produtiva 
(Nac×ÚÛÝÝÛÜ et al., 2005; Sari, 2008). 

ñìâÕÜèØ áÛß ÞÕÜáÛß Õ áØß ÖìêÙØß ã÷Úâ Õ òÛÙøé óôùôû

üýËÉÑÊÉ  

þComprador) 

ïÕáìíàØ áÛ ëìÛÜèÚáÛáÕ ÕßèØêÛáÛ ãîÛÜá×Úé óôôÿûú 

ñìâÕÜèØ ÜØ ÜíÞÕÖ áÕ ßÕÙÞÚíØ ãñngulo et al., ����� �����	, ���
� ���	, ���); 

Aumento do g	�� �� ������� �Angulo et al., 2004); 

R������ �� ���� �	�� ���g��� et al., 2004); 

R������ �� a���� �� ������� �� ������� ��ngulo et al., 2004; P	���, �����
Sari, 2008)� 

R������ �� ������ ����	���� �� ��������	�� ��������� ��ngulo e� � !, 
2004);

M������ ������ �� ���	�	��� � �� ���utenção de estoques (Pires, 2009)� 

Aumento �a vantagem competitiva (Sari, 2008); 

R������ �� ����� �� �	��� �� P��	�� (Sari, 2008); 

R������ �� ����� ����� �"	� � P��#, ��$�)�

������� �� ����� �"	� � P��#� ��$�)�

R������ �� ������x	���� �� g����� �� �������� �"	� � P��#, ��$�)% 

A&'(* R������ �� +����� ��� ������� �� ����	� �� ����	������ �-	���. et al., 
2003; Gandhi, 2003; Nachiappan et al., 2005; Akhbari et al., 2014); 

������� �� ������ �-	���. e� � !, 2003; Nachiappan et al., 2005); 

������� ��� /����� �0���	����� e� � !, 2005); 

M�����	� �� �����	�������� ����� �����	��� �� +���	� �� ����	������
(Nachiappan e� � !, 2005); 

R������ �� �a�	�� ��	���� �� +���	� �� ����	������ �0���	����� e� � !, 
2005� �#�;��	 et al., 2014); 

M����� �	����nização entre planejamen�� � ���;�����	����� ����	, ����
Akhbari e� � !, 2014). 

R�������� �1�	��� �� ������	����� �� ������� ��#�;��	 e� � !, 2014). 

Quadro 4 – Objetivos e Benefícios do VMI  
Fonte: Elaborado pelo autor 
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2.3.4 DESAFIOS PARA IMPLANTAÇÃO 

Embora se evidencie os benefícios esperados com o uso do VMI, sua 

implantação pode ser falha, com a consequente redução desses benefícios 

(SARI, 2008). 

São muitos os casos de insucesso na implantação 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 

após sua implantação, devido à, entre outros fatores, incapacidade dos 

fornecedores em lidar com eventuais promoções de produtos.  

Outra descrição de insucesso na implantação 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 à insatisfação com a habilidade que os fornecedores 

possuíam em enxergar a previsão de reabastecimento.  

Sari (2008) identifica que falhas na implantação do VMI podem acontecer 

quando os dados de inventário e de vendas são inconsistentes. Essa 

inconsistência pode ocorrer devido à utilização de tecnologia da informação 

inadequada ou a falta de confiança entre fornecedor e cliente.  

Niranjan et al. (2012) identificaram outras razões para o abandono e o 

insucesso de programas VMI. Uma dessas razões é que, com a adoção do VMI 

a visibilidade da Cadeia de Suprimentos poderia ficar prejudicada, já que há 

transferência de autoridade na tomada de decisão de reabastecimento do 

estoque. 

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

VMI: 

· compartilhamento de informações de forma incompleta, devido à 

confidencialidade de alguns dados; 
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· a implantação do VMI pode ser dificultada devido a, em muitos casos, 

ocorrer o aumento de recursos (humanos e sistemas informatizados), 

bem como, a reestruturação organizacional; 

· a dificuldade em mensurar os benefícios com a implantação do VMI; 

· a complexidade na criação de procedimentos padrões de 

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

Outra consideração sobre a implantação do VMI é que o fornecedor deve 

ter capacidade suficiente para prover produtos a seus clientes no nível de 

atendimento desejado e uma eventual adaptação (aumento) de capacidade pode 

ser descrito como fator de insucesso para a implantação do VMI. Embora as 

soluções VMI sejam criadas em sistemas padrões já existentes nas 

organizações, como por exemplo, módulos de ERP (Enterprise Resources 

Planning), muitas vezes, tem a necessidade de serem adaptadas aos processos 

de cada organização. Esses custos de adaptação podem afetar os benefícios da 

implantação do VMI (HOLWEG et. al, 2005). 

2.3.5 REQUISITOS PARA IMPLANTAÇÃO DO VMI  

O VMI não é uma solução padrão que possa ser implantada em todos os 

processos de reposição (KAIPIA et al., 2007). Em geral, as empresas que não 

possuem os pré-requisitos apropriados para a implantação do VMI falham em 

sua execução. Portanto, é necessário saber quando a implantação do VMI será 

ou não benéfica para a organização (NIRANJAN et al., 2012). 

Yao et al. (2010) afirmam que a implantação do VMI requer tanto o 

compartilhamento de informações como a coordenação e integração de 

processos entre compradores e fornecedores. Essa afirmação é complementada 

por Angulo et al. (2004), que com o uso de técnicas de simulação, comprovou 

que o compartilhamento de informações referente à demanda, aumenta o 

sucesso da implantação do VMI em 42%. 
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Para um melhor entendimento dos pré-requisitos para a implantação do 

VMI nas organizações, Niranjan et al. (2012) realizaram estudo em dez 

companhias que já possuem o VMI implantado.  

Nesse estudo foram identificados três principais pré-requisitos para a 

implantação do VMI. Esses pré-requisitos são: as características relacionadas 

ao produto, características relacionadas à empresa e características 

relacionadas aos fornecedores. 

Características relacionadas ao produto – Essas características são 

decisivas para a implantação do VMI.  

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

produtos que não possuam customizações é um requisito para sua implantação.  

Ainda em relação às características do produto, o volume de consumo do 

material não é fator impactante para a implantação do VMI nas organizações. 

Franke (2010) demonstra o sucesso da aplicação do VMI em ambientes de 

produção de pequeno volume e Disney e Towill (2003) mencionam o êxito do 

VMI praticado tanto em produtos com baixo volume de consumo, como em 

produtos com alto volume de consumo, inclusive, com redução do efeito-chicote 

em produtos com essas características. 

Um equívoco cometido na aplicação do VMI é a crença de que essa 

prática só é utilizada para produtos de baixo valor, pois os itens considerados 

críticos e de alto valor para a organização precisam ser tratados pela própria 

companhia para que possa haver maior controle do material (NIRANJAN et al. 

2012). Franke (2010) relata exemplos de empresas que utilizam a prática VMI 

com sucesso, mesmo para produtos de alto valor agregado, comprova, assim, 

que o valor do item e seu volume não são pré-requisitos para a implantação do 

VMI.  

Características relacionadas à empresa – Algumas empresas, que 

consideram a aquisição de materiais como setor estratégico, podem ser 

relutantes para a implantação do VMI (NIRANJAN et al. 2012). Em contrapartida 
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a essa relutância, Yao et al. (2010) fornecem um modelo que visa à 

compreensão de como a implantação do VMI pode beneficiar as empresas. Esse 

modelo evidencia que, com a utilização dessa prática, os custos com inventário 

são reduzidos para ambos (fornecedores e compradores). 

Características relacionadas aos fornecedores – O compartilhamento 

de informações entre clientes e fornecedores é um fator de grande importância 

para o sucesso do VMI. A falta de confiança entre os parceiros resulta na 

relutância para a troca de informações e isso é um fator de insucesso na 

implantação do VMI (HARIGA et al., 2014).  

Kaipia et al. (2007), afirmam que a confiança só pode ser desenvolvida 

quando as empresas são capazes de demonstrar aos parceiros comerciais os 

benefícios da implantação do VMI.  

Essa confiança pode ser adquirida com o uso de relações de longo prazo 

como critério de seleção para escolher os seus fornecedores. Com a adoção 

desse relacionamento de longo prazo, tem-se como resultados um menor 

conflito causado pela posse dos estoques e a redução de eventuais problemas 

de confiança e de relacionamento, o que aumenta o sucesso de VMI (FRANKE, 

2010).  

Outro trabalho que identifica os requisitos para a implantação do VMI nas 

organizações foi realizado por Claassen et al. (2008). Nesse trabalho, os pré-

requisitos são separados em dois grandes grupos: a importância do 

relacionamento entre os parceiros e o compartilhamento de informações.  

No primeiro grupo, que trata da importância do relacionamento entre os 

parceiros, foi detectado que essa importância estava relacionada à identificação 

de facilitadores, tais como, (I) a interdependência mútua, (II) a confiança, (III) a 

honestidade, (IV) a frequência de interação 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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Já no segundo grupo, que trata do compartilhamento de informações, 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: 

 

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

Qualidade dos Sistemas da Informação – Quanto maior a qualidade 

dos sistemas da informação, maior será o sucesso da implementação do VMI. 

Qualidade nas informações geradas – Para o sucesso na implantação 

do VMI, deve-se ter uma boa qualidade nas informações geradas e 

compartilhadas entre comprador e vendedor. 

Intensidade no compartilhamento de informações – Um 

compartilhamento mais vasto de informações entre os parceiros que atuam no 

VMI garante maior sucesso em sua implementação. 
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Qualidade no relacionamento entre clientes e fornecedores – Quanto 

maior a qualidade na relação entre cliente e fornecedor, maior será o sucesso 

na implementação do VMI. 

O início da implantação do VMI, para muitas empresas, ocorre com a 

adoção preliminar do EDI. O EDI permite a troca de informações, facilita aos 

compradores o compartilhamento dos números referente à quantidade de 

materiais estocados, demanda prevista e vendas realizadas e possibilita a 

posterior implantação do VMI (YAO et al., 2010). 

Peterson et al. (2005), analisaram o efeito da qualidade do relacionamento 

e da qualidade da informação sobre o planejamento colaborativo. A qualidade 

da informação significa precisão, pontualidade, integridade, consistência e 

facilidade de acesso. Eles observaram que a qualidade do relacionamento e a 

qualidade da informação têm impacto positivo sobre o processo de 

planejamento. Além disso, foi observado que a informação compartilhada, com 

utilização de sistemas de informação, possui força maior sobre a eficácia do 

planejamento colaborativo em comparação aos modelos tradicionais. Na visão 

dos autores, infere-se que a implantação prévia do EDI não é um pré-requisito 

para o VMI, porém. O EDI permite uma maior qualidade na troca de informações, 

pois facilita o uso do VMI. 

Singh (2013) salienta a importância do envolvimento dos colaboradores, 

tanto do fornecedor, quanto do cliente, para o sucesso do VMI. Sem o 

envolvimento deles, o VMI não irá funcionar. Na visão do autor, os colaboradores 

deverão, além de conhecer o VMI, ter a consciência que o uso do VMI irá reduzir 

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

Sarpola (2007), desenvolveu um modelo que pretende avaliar a 

capacitação das empresas para a implantação do VMI. Esse modelo é composto 

de seis elementos. São eles: localização do inventário, modelo de distribuição, 

monitoramento do inventário e visibilidade da demanda, papel dos sistemas de 

informação, decisão de reabastecimento e propriedade do inventário. 
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No modelo desenvolvido, os seis elementos são combinados, levando em 

consideração suas interdependências (figura 7). Cada elemento é analisado 

separadamente e quanto mais próximo do VMI o elemento estiver, mais 

capacitada a empresa está para sua implantação. 

 

Figura 7 – Modelo de avaliação para implantação do VMI 
Fonte: Adaptado de Sarpola (2007). 

 

No próximo capítulo, será apresentado o método de pesquisa utilizado 

nesta dissertação, bem como a aplicação do questionário nas empresas e a 

análise dos dados coletados.  
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3. ABORDAGEM METODOLÓGICA 

Este capítulo tem a finalidade de apresentar as etapas da abordagem 

metodológica e a classificação da pesquisa quanto ao seu método, sua natureza, 

seus objetivos, seus procedimentos técnicos e sua abordagem. Serão 

apresentados, também, os critérios para construção 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. 

 

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

O início da dissertação ocorreu com a realização da pesquisa 

bibliográfica, apresentada no Capítulo 2. Essa pesquisa foi feita em periódicos 
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nacionais e internacionais, livros que são referências na área, bem como em 

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

Após essa revisão, houve a definição do método de pesquisa que melhor 

se adequava ao alcance dos objetivos propostos. Posteriormente a essa 

definição, a população foi caracterizada e a amostra a ser estudada foi 

selecionada.  

Em seguida, com base no referencial teórico, foram identificadas as 

principais variáveis, relacionadas ao VMI a serem pesquisadas e elaborado o 

instrumento de coleta de dados preliminar. 

Após a elaboração do instrumento de coleta de dados preliminar, realizou-

se o pré-teste.  

O pré-teste do instrumento ocorreu com dois profissionais atuantes na 

indústria do segmento estudado:  um Gerente de PCP (Planejamento e Controle 

de Produção) e outro Diretor Industrial e com dois Professores/Pesquisadores 

do Programa de Pós Graduação em Engenharia de Produção da Faculdade de 

Engenharia, Arquitetura e Urbanismo da Universidade Metodista de Piracicaba 

(FEAU/UNIMEP).  

Com as sugestões e percepções adquiridas no pré-teste, o questionário 

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

Nas próximas seções são detalhadas as etapas realizadas para a 

aplicação da pesquisa. 

3.1 CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA  

A investigação cientifica depende de métodos científicos para que seus 

objetivos sejam atingidos. Esses métodos científicos são a linha de raciocínio 

adotada no processo da pesquisa (PRODANOV e FREITAS, 2013). 
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Essa pesquisa tem um corte-transversal, já que os dados foram coletados 

em um determinado momento, sem a preocupação em realizar uma análise da 

evolução ou das mudanças das variáveis.  

Segundo a proposição de Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa realizada 

neste trabalho é classificada da maneira exposta a seguir: 

Quanto a sua natureza – aplicada, já que objetiva gerar conhecimentos 

para aplicação prática dirigida à solução de problemas específicos.  

Quanto a seus objetivos – descritiva, pois visa à descrição das 

características de determinada população.  

Quanto à forma de abordagem – qualitativa, pois relata a existência de 

uma relação dinâmica entre o mundo real e o sujeito, que não pode ser traduzido 

em números.  

Quanto aos seus procedimentos técnicos – Estudo de Campo –, pois há 

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

O estudo de campo procura mais o aprofundamento das questões 

propostas do que a distribuição das características da população segundo 

determinadas variáveis. Além disso, o estudo de campo, estuda um único grupo 

ou comunidade em termos de sua estrutura social, ou seja, ressalta a interação 

de seus componentes (GIL, 2008).  

Gupta et al. (2006), sustenta que o estudo de campo requer uma ou mais 

visitas nas operações das empresas que se deseja coletar os dados, com o 

intuito de facilitar sua coleta e obter maiores informações, porém não envolve 

um longo período para observação. Porém, aceita-se a realização da pesquisa 

de campo utilizando-se da coleta de dados por meio de questionários 

estruturados. 

A utilização do estudo de campo nessa dissertação é adequada, já que 

se pretende averiguar a utilização do VMI nas empresas pesquisadas, a 

identificação dos benefícios obtidos pelas organizações que implantaram o VMI 
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e a avaliação da aderência das empresas investigadas, para a implantação do 

VMI. Devido a ser uma pesquisa exploratória, ela não teve o propósito de 

controlar as variáveis de sua utilização. 

3.2 SELEÇÃO DA POPULAÇÃO E DA AMOSTRA  

A população refere-se ao grupo inteiro de pessoas, empresas, plantas ou 

elementos que o pesquisador deseja investigar (FORZA, 2002). Uma parcela da 

população é utilizada para estudar o todo. Essa pequena parte é denominada 

amostra. 

A amostra da presente pesquisa é composta de empresas da indústria 

farmacêutica que possuem unidade fabril localizada no Estado de São Paulo.  

A cadeia de suprimentos do segmento farmacêutico é constituída pelos 

fornecedores de insumos, laboratórios farmacêuticos, distribuidores, farmácias, 

hospitais, consumidores e pacientes (BORGES, 2009). Nesta dissertação, a 

pesquisa foi realizada na indústria farmacêutica, conforme destacado na Figura 

9. 

Figura 9 – Cadeia de Suprimentos Farmacêutica 
Fonte: Borges (2009) 
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A indústria farmacêutica é uma das principais cadeias produtivas globais 

e possui uma grande importância na economia nacional. As vendas de 

medicamentos no Brasil registraram um crescimento nos últimos 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 Gráfico 1 (IMS 

Health, 2013).  

 
Gráfico 1 – Vendas de medicamentos  
Fonte: IMS Health (2013) 

 

Além de o Brasil ocupar, atualmente, a sexta colocação do mercado 

farmacêutico mundial em valores vendidos. Outro fato que justifica a importância 

do mercado farmacêutico nacional é sua representatividade no PIB (Produto 

Interno Bruto) brasileiro, conforme o ICTQ – Instituto de Ciência 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 São Paulo destaca-se no segmento, pois concentra o maior 

complexo industrial farmacêutico do Brasil, principalmente nos municípios da 

Região Metropolitana e de Campinas.  

Segundo o IBGE, em 2011, São Paulo possuía 42% das unidades locais 

e 53% do pessoal ocupado, responsável por 71% do Valor de Transformação 
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Industrial1 do segmento industrial farmacêutico no País, conforme mostrado no 

Gráfico 2.  

 

Gráfico 2 – Valor de Transformação Industrial do segmento farmacêutico - Fabricação de 
produtos farmoquímicos e farmacêuticos no Brasil 
Fonte: IBGE (2011) 
 

O Estado de São Paulo, apresenta, também, a maior fatia do PIB nacional, 

segundo dados do IBGE – Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (2014), 

o Produto Interno Bruto (PIB), do país em 2012, foi de R$ 4,403 trilhões, desse 

total, 35% correspondia ao Estado de São Paulo (Gráfico 3). 

A amostra deve ser representativa da população e tem elevada 

importância na coleta de dados. Na literatura são identificados dois tipos de 

amostragem: a amostragem probabilística, em que todos os elementos da 

população possuem a mesma chance de serem escolhidos e a amostragem não 

probabilística, em que parte do julgamento do pesquisador é utilizado para a 

                                                             
� O Valor de Transformação Industrial, corresponde à diferença entre o valor bruto da produção 

���������� � � ����� ��� �� ��������� ����������� ������ ������ 
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seleção da composição da amostra e é obtida a partir de algum critério 

conveniente ao estudo (MIGUEL, 2011).  

 

Gráfico 3 – Participação do PIB dos estados brasileiros 
Fonte: Dados IBGE 

 

A amostragem escolhida para a realização desta pesquisa, compreende 

as empresas do segmento industrial farmacêutico localizadas no Estado de São 

Paulo. Em 2014, as unidades industriais farmacêuticas concentradas no Estado 

representam aproximadamente 51% (87 de um total de 172, conforme o 

SINDUSFARMA – Sindicato das Indústrias de Produtos Farmacêuticos no 

Estado de São Paulo) do total nacional (gráfico 4). 
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Gráfico 4 – População e Amostra 
Fonte: Dados Sindusfarma 
 

Ressalta-se que não é intenção dessa pesquisa generalizar os dados 

obtidos na amostra, portanto, a amostragem não probabilística, utilizada nessa 

dissertação, atende aos objetivos propostos e as conclusões obtidas servem 

apenas para os elementos participantes da pesquisa.  

3.3 ELABORAÇÃO DO QUESTIONÁRIO  

Uma vez definida a amostra, é necessário definir o instrumento de 

pesquisa e sua estratégia de aplicação. Babbie (1999), diz que há dois 

instrumentos de pesquisa: o questionário auto administrado e a entrevista 

estruturada. 

Nesta dissertação foram utilizados dois instrumentos de pesquisa auto 

administrado para a coleta dos dados. Primeiro foi enviado questionário a todas 

as empresas participantes (Apêndice B) e, após as respostas, outro questionário 

foi enviado apenas às empresas que responderam possuir VMI implantado 

(Apêndice C).  

As questões foram elaboradas com objetivo de atingir o propósito da 

pesquisa, bem como atender aos critérios estabelecidos por Gil (2008), 

detalhados a seguir: 
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· Apenas questões relacionadas ao problema devem ser incluídas; 

· O respondente não deve se sentir incomodado ou constrangido ao 

responder as perguntas; 

· As questões devem compreender uma única ideia e possibilitar apenas 

uma interpretação; 

· O número de perguntas deve ser limitado; 

· Deve ser observado na formatação da sequência das perguntas, o critério 

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

· As perguntas não devem induzir respostas; 

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

a importância das respostas. 

 

Quadro 5 – Estrutura do Questionário  
Elaborado pelo autor 

 

A elaboração das questões foi fundamentada nos princípios e modelos 

teóricos expostos na revisão da literatura. As questões foram divididas em cinco 

seções, cada uma com uma finalidade específica. Sua estrutura, ficou conforme 

apresentado no Quadro 5.  
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Outro cuidado relacionado a elaboração das perguntas do questionário, 

foi a utilização da pesquisa bibliográfica e os objetivos da dissertação como base 

para sua elaboração. O Quadro 6 faz referência as perguntas do questionário e 

esses objetivos. 

¤¥¦§¨©ª« ¬§®¯°¨±² ³« ´¯§²¨©«°µ©« 

¶·¸¹º»¼½¹ a utilização do VMI 
no segmento estudado

¾¿¾À – A empresa possui conhecimento do VMI? 
¾¿¾¾ Á A empresa utiliza o VMI em seus processos? 
¾¿¾Â Á A ¸ÃÄ¹¸Å½ ¼ÆºÇºÈ½ É ÊËÌ ÍÉÃ Å¸¼Å ÍÇº¸ÎÆ¸ÅÏ ÐÉ¹Î¸Í¸ÑÉ¹¸Å
ou ambosÒ 
¾¿¾Ó Á ÔÃ Õ¼½ÎÆÉÅ ºÆ¸ÎÅ ½ ¸ÃÄ¹¸Å½ ÄÉÅÅ¼º ºÃÄÇ½ÎÆ½ÑÉ É ÊËÌ? 
1.14 – Há quanto tempo a empresa utiliza o VMI? 

ÌÑ¸ÎÆºÐºÍ½¹ ÉÅ Ö¸Î¸Ð×ÍºÉÅ
obtidos pelas organizações 
que implantaram o VMI

Â¿¾ - Com base nos materiais que a empresa fornece aos seus 
clientes, utilizaØÅ¸ ÑÉ ÊËÌ ¸ Î½Å Ä¸¹Í¸ÄÙÚ¸Å ½ÄÛÅ ½ ºÃÄÇ½ÎÆ½ÙÜÉ
do VMI, avalie as seguintes informações: (os benefícios obtidos 
foram baseados no quadro 4, da dissertação)
Ó¿¾ Ø Com base nos materiais que ½ ¸ÃÄ¹¸Å½ ½ÑÕ¼º¹¸ Ñ¸ Å¸¼Å
fornecedores, utilizaØÅ¸ ÑÉ ÊËÌ ¸ Î½Å Ä¸¹Í¸ÄÙÚ¸Å ½ÄÛÅ ½
implantação do VMI, avalie as seguintes informações: (os 
benefícios obtidos foram baseados no quadro 4, da dissertação) 

¶·½Çº½¹ a aderência das 
empresas investigadas, para 
a implantação do VMI, tanto 
como fornecedor de 
mercadoria, como cliente de 
eventuais fornecedores que 
operem com o VMI

Ý¿¾ - A empresa fornece produtos nas seguintes condições 
(Padronizados ou sem padronização)
Ý¿Â Ø Qual o tempo médio de relacionamento, enÆ¹¸ ½ ¸ÃÄ¹¸Å½
e os clientes da organização?
Ý¿Ó Ø ÔÃ ¹¸Ç½ÙÜÉ ½ Æ¹ÉÍ½ Ñ¸ ºÎÐÉ¹Ã½ÙÚ¸Å ¸ÎÆ¹¸ Å¼½ ¸ÃÄ¹¸Å½ ¸
seus clientes, sequencie a frequência de utilização
Ý¿Ý Ø Þ¼½Ç ½ Ä¸¹ºÉÑºÍºÑ½Ñ¸Ï ½Æ¼½ÇÏ ÎÉ ÍÉÃÄ½¹ÆºÇß½Ã¸ÎÆÉ Ñ¸
informações, relativas ¸Ã nível de inventá¹ºÉÏ ¸ÎÆ¹¸ ½ ¸ÃÄ¹¸Å½
e seus clientes
Ý¿à Ø Þ¼½Ç É ×ÎÑºÍ¸ ÃáÑºÉ Ñ¸ ½Í¼¹½ÍºÑ½Ñ¸ ÑÉ Î×·¸Ç Ñ¸ ¸ÅÆÉÕ¼¸
da empresa? (Ð×ÅºÍÉ X sistema) 
Ý¿â Ø ãÉÃ Ö½Å¸ Î½ ÅºÆ¼½ÙÜÉ ½Æ¼½Ç Ñ½ ¸ÃÄ¹¸Å½Ï ½·½Çº¸ ÉÅ
seguintes itens (itens de acordo com a seção 2.3.4 desta 
dissertação)
à¿¾ Ø ¶ ¸ÃÄ¹¸Å½ ½ÑÕ¼º¹¸ Ä¹ÉÑ¼ÆÉÅ Î½Å Å¸»¼ºÎÆ¸Å ÍÉÎÑºÙÚ¸Å
(Padronizados ou sem padronização)
à¿Â Á Þ¼½Ç É Æ¸ÃÄÉ ÃáÑºÉ Ñ¸ ¹¸Ç½ÍºÉÎ½Ã¸ÎÆÉÏ ¸ÎÆ¹¸ ½ ¸ÃÄ¹¸Å½
e os fornecedores da organização?
à¿Ó Ø ÔÃ ¹¸Ç½ÙÜÉ ½ Æ¹ÉÍ½ Ñ¸ ºÎÐÉ¹Ã½ÙÚ¸Å ¸ÎÆ¹¸ Å¼½ ¸ÃÄ¹¸Å½ ¸
seus forneÍ¸ÑÉ¹¸ÅÏ Å¸Õ¼¸ÎÍº¸ ½ Ð¹¸Õ¼äÎÍº½ Ñ¸ ¼ÆºÇºÈ½ÙÜÉ 
à¿Ý Ø Com base na situação atual da empresa, av½Çº¸ ÉÅ
seguintes itens (de acordo com a seção 2.3.4 desta 
dissertação)

Quadro 6 – Amarração das perguntas e seus objetivos  
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

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

realizadas. Hill e Hill (2009), sugerem que, na elaboração do questionário, sejam 

consideradas as características dos casos, as perguntas gerais e as perguntas 
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específicas, abertas e fechadas. Marconi e Lakatos (2010) classificam as 

perguntas quanto a sua forma e quanto aos seus objetivos. 

Na elaboração do questionário utilizado nesta dissertação, foram 

empregadas perguntas classificadas quanto a sua forma em (I) abertas, já que 

permitem ao informante responder livremente, com uso de linguagem própria e 

emissão de suas opiniões e (II) fechadas, que são aquelas que o informante 

escolhe sua resposta entre duas opções e de avaliação, que consiste em emitir 

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

Já quanto aos seus objetivos, utilizou-se de perguntas de fato (que dizem 

respeito a questões concretas, tangíveis e fáceis de precisar) e perguntas de 

opinião, que representam a parte básica da pesquisa. 

A classificação das perguntas utilizadas nesta dissertação, juntamente 

com seus objetivos propostos, estão detalhados no Quadro 7. 

çèéêëìéê îïðñò óôõéëö÷ïê øòðòùëéðúêëöùò 
    

ûüûý ûüþý ûüÿý ûü1ý ûü�ý

1.7, 1.8, 1.9 e 1.13 A����� P�������	 
� ���� 

Q��	��	 ��������	ý tangíveis, fáceis de 

precisar, referem-se a dados objetivos. 

ûü�� ûüû�� ûüûû� ûüû��
1.14; 4.1; 4.2; 4.4; 4.5; 

5.1; 5.2; 5.3 ���F�
� P�������	 
� ���� 

Q��	��	 ��������	ý ��������	ý �����	 
�
precisar, referem-se a dados objetivos. 

�üû� þüû� ÿü�� 1üÿ A�������� P�������	 
� ������� 

R����	����� � ����� ��	��� 
� ��	���	� 

e possuem o objetivo de explorar em 

������
�
�
� �	 �		����	 �����
�	. 

ÿüþ� 1üþ A�������� P�������	 
� ���� 

R����	����� � ����� ��	��� 
� ��	���	� 

e possuem � ��o����� 
� ������� 
�
�	
objetivos  

�� !"# $ – Classificação das Perguntas  
Elaborado pelo autor 
 

Tão importante quanto à elaboração das questões é a definição 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 – são 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 distâncias entre 

números. 

Proporcionais – são aquelas em que as unidades inseridas na escala são 

sempre equidistantes uma das outras, não importa sua posição na escala. 

No questionário 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 

elaboração do questionário, diz respeito à realização de uma apresentação 

inicial da pesquisa, para esclarecer seus objetivos e fornecer instruções para o 

preenchimento das questões. Além disso, em todas as seções, breve explicação 

foi realizada, com o intuito de esclarecer eventuais dúvidas no momento da 

resposta. 

3.4 PRÉ-TESTE   

Após a elaboração das questões, seguiu-se com o pré-teste do 

instrumento de pesquisa. O pré-teste teve por objetivo refinar o instrumento, para 

garantir que ele irá mensurar realmente aquilo que se propõe, bem como realizar 

sua calibração (MIGUEL, 2011).  

Realizou-se o pré-teste com dois especialistas da indústria e com dois 

professores do Programa de Pós Graduação em Engenharia de Produção da 

Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo da Universidade Metodista 

de Piracicaba (FEAU/UNIMEP).  

O primeiro professor consultado contribuiu para a reformulação de 

algumas questões. Ele inseriu a opção de questões de múltipla escolha, para 
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oferecer, assim, maiores opções de respostas aos respondentes. O segundo 

professor consultado, questionou a utilização de alguns termos no texto das 

questões e sugeriu sua substituição com o intuito de facilitar o entendimento dos 

respondentes. 

O pré-teste com os especialistas da indústria ocorreu presencialmente, 

em reuniões com duração aproximada de 50 minutos. O primeiro especialista 

consultado, ocupa o cargo de Gerente de PCP, em uma grande indústria 

farmacêutica. Esse profissional sugeriu que as introduções às seções fossem 

realizadas antes de cada seção (no questionário anterior, as seções estavam 

descritas na apresentação do questionário), bem como, a alteração de alguns 

termos, para facilitar o entendimento. O segundo especialista consultado é um 

Diretor de uma indústria farmacêutica de médio porte. Para esse especialista, o 

questionário foi de fácil entendimento, apesar dele não conhecer o VMI e seu 

uso. 

Por meio do pré-teste obteve-se informações que possibilitaram alterar o 

questionário e melhor adequá-lo ao propósito da pesquisa, sendo realizado o 

questionário em sua versão final, para aplicação nas indústrias. 

3.5 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO  

Na visão 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 período de tempo e geralmente produzem dados de alta 

qualidade. 

O desenvolvimento do estudo, constituiu-se de um contato telefônico 

inicial, com as empresas selecionadas (conforme definição da amostra na seção 

3.2 desta dissertação), para solicitar a participação e esclarecer o propósito da 

pesquisa. Após esse contato, ocorreu o envio do questionário via e-mail. No 

corpo do e-mail, tinha um convite para a participação da pesquisa, bem como o 

link (https://docs.google.com/forms/d/1sf5-9Fch7a3jthqId9GLsTLRokCj53ZZ620iUwXuz_A/viewform?c=0&w=1)  
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para direcionar a página da WEB, onde as perguntas estavam disponíveis. Para 

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

Ao clicar no link, a página exibia a carta de apresentação da pesquisa 

(Apêndice A), esclarece-se o termo VMI, o objetivo da pesquisa e a garantia do 

sigilo das informações fornecidas. 

A coleta de dados ocorreu no período de 5 meses, compreendendo os 

meses de fevereiro e junho do ano de 2015. Após o envio do e-mail, com o link 

da pesquisa, foi realizado um acompanhamento quinzenal da quantidade de 

respostas enviadas. Realizado novo contato telefônico para as empresas que 

não respondiam ao questionário enviado. 

Com as respostas do questionário, os dados eram salvos em planilha do 

software Microsoft Excel 2013, posteriormente utilizado para gerar os gráficos e 

realizar a análise dos dados coletados. 
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4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

Neste capítulo, serão apresentados os resultados da pesquisa, bem como 

a análise desses resultados.  

4.1. PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS 

Para caracterização do perfil das empresas pesquisadas, foi utilizado o 

parâmetro do número de empregados. Conforme classificação do IBGE (Instituto 

Brasileiro de Geografia e Estatística), no ramo industrial, as empresas são 

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 Gráfico 5). 

Gráfico 5 – Porte das Empresas   
Fonte: Dados da Pesquisa 
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O perfil dos respondentes está apresentado no Quadro 8, onde se 

percebe que a maioria dos entrevistados, atuam na área de PCP, Logística e 

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

N./023 40

Respondente (s) C6789 

: ;<=>?@B= DE GE<BHI DE J?@BH?KL?MOI 

: ;<=>?@B= DE GISTH=@ 

U ;<=>?@B= DE VGV 

: ;<=>?@B= DE T>=<EW=SE<BI 

X ;@@?@BE<BE DE VGV 

: GIIHDE<=DIH DE GISTH=@ 

: YZ[\]^_` Service  

: J?HEBIH a<DL@BH?=> 

: bxecutiva de vendas 

: cEHE<BE DE GISTH=@ d=HS= 

X cEHE<BE DE eIfg@B?h= 

X cEHE<BE DE VGV 

: cEHE<BE DE V>=<EW=SE<BI iEf?I<=> 

: cEHE<BE DE VHIDLMOI 

j cEHE<BE DE Supply Chain  

: cEHE<BE bkEhLB?lI DE mEfnh?I@ 

: pEHl?MI ao cliente para América do Sul 

: pLTEHl?@IH DE c=H=<B?= D= qL=>?D=DE 

: pLTEHl?@IH DE eIfg@B?h= 

: pLTEHl?@IH DE V>=<EWr DE JES=<D= 

: pLTEHl?@IH DE VHIDLMOI d=HS=hsLB?h= 
qL=DHI 8 – Perfil dos Respondentes  
Fonte: Dados da Pesquisa 

 

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

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

possui nenhum curso superior.  
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Gráfico 6 – Escolaridade dos Respondentes 
Fonte: Dados da Pesquisa 

 

O Gráfico 7, apresenta o tempo de atuação dos respondentes na 

empresa. Observa-se nesse gráfico, que uma mínima parcela de respondentes 

(12%), possui atuação há menos de 1 ano na empresa, o que demonstra uma 

maior confiabilidade das informações coletadas. 

 

 

Gráfico 7 – Tempo de atuação dos respondentes na empresa  
Fonte: Dados da Pesquisa 

 

12%

38%

28%

22%

Tempo de atuação na empresa

Menos de 1 ano De 1 a 2 anos De 3 a 5 anos Acima de 5 anos
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Observa-se no Gráfico 8, que das empresas pesquisadas, a maioria 

(56%), possui conhecimento do VMI. 

 

Gráfico 8 – Conhecimento do VMI nas empresas pesquisadas 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
 

 

Quadro 9 – Quantidade de SKU`s diferentes adquiridos ao ano 

44%

56%

Conhecimento do VMI

Não Sim
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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, há a aquisição 

de 2.035 SKU`s diferentes por ano, nas empresas. 

4.2. ANÁLISE DOS DADOS  

A análise dos dados será apresentada em dois grupos distintos. No 

primeiro grupo, serão analisados os dados obtidos das empresas que atuam com 

o VMI. Nesse grupo, pretende-se averiguar a utilização do VMI no segmento 

industrial farmacêutico, bem como, identificar os benefícios obtidos pelas 

organizações que implantaram o VMI. Já no segundo grupo, serão analisados 

os dados obtidos das empresas que não possuem a aplicação do VMI. A análise 

realizada nesse grupo, pretende avaliar a aderência das empresas investigadas 

para a adoção do VMI. 

 

4.2.1 ANÁLISE DAS EMPRESAS QUE ATUAM COM O 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 Gráfico 9. Outro ponto detectado na pesquisa é que nenhuma 

empresa questionada possuir previsão para a implantação do VMI em seus 

processos. 

 



z{ 

 

Gráfico 9 – Conhecimento x Utilização do VMI 
Fonte: Dados da Pesquisa 

 

Observa-se no Gráfico 10, que das empresas que praticam o VMI, 33% 

tiveram sua implantação entre 6 e 18 meses e 67% implantaram o VMI acima de 

18 meses.  

 

 

Gráfico 10 – Tempo de utilização do VMI 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 

Das empresas que utilizam o VMI, o Gráfico 11 analisa a relação 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 

relação, observa-se que, com exceção 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. 

 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

Empresa

1

Empresa

2

Empresa

3

Empresa

4

Empresa

5

Empresa

6

50%

10%
5% 7%

30% 30%

50%

3% 1% 1% 1% 1%

Utilização do VMI
(Valor de estoque x quantidade de ítens)

% valor % item



|} 

 

Gráfico 11 – Utilização do VMI (Valor de estoque x quantidade de ítens) 
Fonte: Dados da Pesquisa 

As empresas que já possuem o VMI implantado, avaliaram a percepção 

de ganho após sua implantação.  

Essa avaliação foi realizada por duas visões distintas: na ótica do 

fornecedor e na ótica do comprador, que atuam com o VMI. A análise foi 

realizada por uma escala de 5 pontos e utilizou-se de afirmações, 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 análise e a apresentação dos resultados, as 

respostas “Concordo Totalmente” e “Concordo Parcialmente” foram somadas, 

bem como as respostas “Discordo Parcialmente” e “Discordo Totalmente”. Os 

resultados da aplicação do VMI, com a atuação da empresa como fornecedor 

são apresentados na Tabela 1.  

 

Tabela 1 - Percepção de Melhoria após a aplicação do VMI (atuação como fornecedor VMI)  
Fonte: Dados da Pesquisa 
 

Observa-se na Tabela 1, que as questões referentes à melhoria no 

relacionamento entre a empresa e seu cliente, melhoria no atendimento ao 

cliente, fidelização do cliente, redução na variabilidade da demanda e redução 

na frequência e no custo de transporte de mercadorias foram bem avaliadas 

pelas empresas. A questão que se refere ao aumento das vendas dos SKU`s 

que se aplicam o VMI teve boas avaliações, porém a percepção de ganho nesse 

quesito foi menor. 
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A Tabela 2, fornece os resultados da aplicação do VMI, quando a empresa 

atua como compradora. Constata-se que todos os quesitos desta seção, foram 

bem avaliados pelas empresas. 

 

Tabela 2 - Percepção de Melhoria após a aplicação do VMI (atuação 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, possuía a expectativa da redução nos custos 

com estoques (83%) e a redução nos custos no processo de aquisição de 

materiais (67%). Outros três fatores foram citados pela metade das empresas 

pesquisadas, esses fatores são: “Agilidade nas informações trocadas com o 

parceiro”, “Melhoria no relacionamento com os parceiros”, “Melhoria no nível de 

serviço”. A “Redução nos custos com transportes” e “Fidelização dos parceiros”, 

foram citadas, porém com menor frequência. A assertiva “Melhoria na 

confiabilidade das informações recebidas e/ou prestadas” não foi citada por 

nenhuma empresa.  

 

Tabela 3 – Expectativas com a implantação do VMI 
Fonte: Dados da Pesquisa 
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Verifica-se que grande parte das expectativas com a adoção do VMI foram 

atendidas. Outro ponto visualizado é que não houve respostas que 

discordassem do alcance dos benefícios esperados com a aplicação do VMI.  

4.2.2 ANÁLISE DAS EMPRESAS QUE NÃO ATUAM COM O VMI  

Do total das empresas pesquisadas, 81% não utilizam o VMI e não 

possuem intenção de implantá-lo.  

Dessas empresas, avaliou-se a aderência para realizar a implantação do 

VMI sob duas visões distintas: na ótica do fornecedor de materiais, pela 

utilização do VMI e na ótica do comprador de materiais, sob esse mesmo 

modelo.  

q POSSÍVEL ATUAÇÃO DO VMI COMO FORNECEDOR 

No Gráfico 12 visualizam-se as condições de fornecimento de produtos 

pela empresa. Neste gráfico, observa-se que 77% dos produtos que as 

empresas pesquisadas fornecem são seriados e 23% são produtos sob 

encomenda.  

 

Gráfico 12 – Tipo de Produtos fornecidos 
Fonte: Dados da Pesquisa 
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Observa-se, no Gráfico 13, que a maioria das empresas pesquisadas, que 

não atuam com o VMI, possuem um tempo médio de relacionamento junto a 

seus clientes, acima de 18 meses.  

 

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

 

 
Gráfico 14 – Periodicidade de compartilhamento de informações relativas ao nível de inventário 
entre empresas e seus clientes 
Fonte: Dados da Pesquisa 
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Observa-se no Gráfico 14, que 64% das empresas não possuem a prática 

de realizar o compartilhamento de informações, relativas ao nível de inventário, 

com seus clientes.  

No Gráfico 15, apresenta-se o índice de acurácia de estoque, nas 

empresas pesquisadas. Verifica-se que a maioria das empresas (60%), possuem 

um bom índice de acurácia em seus estoques, entre 98 e 100%.  

 
Gráfico 15 – Índice de acurácia de estoque  
Fonte: Dados da Pesquisa 
 

Com base na situação atual da empresa, foram avaliadas duas 

afirmações referentes ao relacionamento da empresa junto a seus clientes.  

 

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

 Os resultados são mostrados na Tabela 4 indicam que a prática da 

realização 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 prática. A tabela 

mostra, também, que apenas 31% das empresas traçam metas e objetivos 

juntamente com seus clientes. 

 Com o intuito de facilitar a análise dos dados e consolidar as respostas 

obtidas, foi construída a figura 10, com base no modelo desenvolvido por Sarpola 

(2007).  

 

Figura 10 – Aderência para adoção do VMI como fornecedor  
Fonte: Adaptado de Sarpola (2007) 
 

Os quesitos analisados foram dispostos ao redor de um eixo central, e 

quanto mais próximo os quesitos estiverem desse eixo, mais preparada a 

empresa está para a adoção do VMI. 

Nessa figura, é possível visualizar que os quesitos “índice de acurácia do 

inventário”, “tempo de relacionamento entre a empresa e seus clientes” e 

“padronização dos produtos” são identificados como os mais preparados para as 

empresas adotarem o VMI. 
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 Já os quesitos “Planejamento em Longo Prazo”, “Canal utilizado para a 

troca de informações”, “Definição de metas e objetivos em conjunto” e 

“Periodicidade do compartilhamento de informações” são visualizados como 

requisitos a serem trabalhados para maior aderência ao VMI. 

 

q POSSÍVEL ATUAÇÃO DO VMI COMO CLIENTE 

No Gráfico 16, visualizam-se as condições de aquisição de produtos pela 

empresa. Nesse gráfico, observa-se que 73% dos produtos que as empresas 

pesquisadas adquirem são seriados, ou seja, possuem uma padronização de 

especificação.  

 

Gráfico 16 – Tipo de Produtos adquiridos 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 

 O Gráfico 17 realiza uma comparação entre o tipo de produtos fornecidos 

e adquiridos pelas empresas. Verifica-se uma característica do segmento 

analisado que é a grande padronização dos produtos, tanto na aquisição, quanto 

no fornecimento. 

73%

27%

Tipo de Produtos Adquiridos

Produtos Seriados Produtos Sob Encomenda
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Gráfico 17 – Comparação entre tipos de produtos fornecidos e adquiridos  
Fonte: Dados da Pesquisa 

 

Observa-se, no Gráfico 18, que 58% das empresas pesquisadas não 

atuam com o VMI e possuem tempo médio de relacionamento junto a seus 

fornecedores, acima de 18 meses.  

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

 O Gráfico 19 realiza comparação entre o tempo médio de relacionamento 

entre a empresa tanto com seus fornecedores, quanto com seus clientes. 

4%

38%

58%

Tempo médio de relacionamento entre a 
empresa e seus fornecedores

De 0 á 6 meses Entre 6 e 18 meses Acima de 18 meses
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Nessa comparação, verifica-se outra característica do segmento 

analisado que é o grande tempo de relacionamento tanto com fornecedores 

quanto com seus clientes. 

 
Gráfico 19 – Comparação 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 situação atual, foram avaliadas sete afirmações referentes 

ao relacionamento da empresa junto a seus fornecedores.  

 Os resultados são mostrados na Tabela 5. 

 

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

 

Alguns pontos relevantes são identificados na Tabela 5: 

q Observa-se que a maioria das empresas atualizam as informações em 

sistema em tempo real e pode contar com o auxílio dos fornecedores para 

eventuais solicitações especiais, o que facilita o uso do VMI; 

q 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 não possuem 

certeza sobre a preparação dos fornecedores; 

q No item “a empresa pode oferecer espaço físico para os fornecedores 

armazenarem os materiais”, houveram 72% de respostas negativas, o 

que pode indicar dificuldade em trabalhar com o VMI consignado. 

q Observa-se a indicação de que não há uma prática consolidada da 

realização do planejamento em longo prazo com os fornecedores. Essa 

constatação é verificada pelo percentual de respostas do item “A empresa 

traça metas e objetivos comuns, juntamente com seus fornecedores” e “A 

empresa compartilha com o fornecedor o planejamento de aquisições 

para um período superior a 18 meses”, que obtiveram um total de 46% e 

35% de respostas afirmativas, respectivamente. 

q A informação referente ao nível de inventário é considerada confidencial 

para 60% das empresas, o que pode indicar resistência para a 

implantação do VMI, já que uma de suas premissas é o compartilhamento 

dessa informação. 

Com o intuito de facilitar a análise dos dados e consolidar as respostas 

obtidas, foi construída a figura 11. Nesta figura, é possível visualizar que os 

quesitos “padronização de produtos”, “momento de atualização das informações 

em sistema”, “tempo de relacionamento entre a empresa e seus fornecedores” e 

“canal frequentemente utilizado para troca de informações com fornecedores” 

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

Já os quesitos “Definição de metas e objetivos em comum”, “Apoio dos 

fornecedores em solicitações especiais”, “Planejamento de aquisições em longo 

prazo” e “confidencialidade dos dados referente ao nível de inventário” são 

visualizados como requisitos a serem trabalhados para maior aderência ao VMI. 
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Figura 11 – Aderência para adoção do VMI como cliente 
Fonte: Adaptado de Sarpola (2007) 
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5. CONCLUSÃO, LIMITAÇÕES DA PESQUISA E SUGESTÕES PARA ESTUDOS 

FUTUROS 

O propósito deste capítulo é apresentar as conclusões, bem como, as 

limitações do estudo e sugestões para trabalhos futuros. 

 

5.1. CONCLUSÃO 

 

As empresas têm buscado alternativas para a redução dos desperdícios 

nos processos da cadeia de suprimentos. Um desperdício bastante significativo 

para as organizações, são os estoques, sendo essencial sua gestão eficaz, para 

a redução de custos e eliminação das perdas. Neste contexto, diversas ações 

são possíveis, cite-se entre elas a adoção do VMI que traz comprovados 

benefícios à gestão dos estoques. 

O objetivo deste trabalho foi realizar uma análise da utilização do VMI no 

segmento industrial farmacêutico. O segmento farmacêutico brasileiro se 

destaca por possuir uma grande importância na economia, ocupa atualmente, a 

sexta colocação 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 às recomendações da literatura.  

Esta pesquisa permitiu identificar os benefícios obtidos pelas 

organizações que adotaram essa iniciativa e avaliar a aderência das empresas 

para a implantação do VMI, tanto como fornecedor quanto como cliente de 

fornecedores que operem com o VMI. 

Com base na pesquisa realizada, concluiu-se que a adoção 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 consideração a respeito do estudo, é que o VMI é utilizado em uma 

pequena quantidade de itens de estoque nas empresas. 
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Para as organizações que possuem o VMI implantado e atuam como 

fornecedores neste sistema, há uma percepção de ganhos, principalmente, no 

que diz respeito à melhoria no relacionamento entre a empresa e seu cliente, 

melhoria no atendimento ao cliente, fidelização do cliente e redução na 

frequência e nos custos com transportes, considerados quesitos importantes 

para o VMI. Já para as empresas que possuem o VMI implantado e atuam como 

compradoras nesse sistema, a percepção de ganho refere-se à redução da 

ocorrência da falta de mercadorias em estoque, redução dos custos no processo 

de aquisição de materiais, melhoria no relacionamento entre a empresa e seus 

fornecedores, redução de erros operacionais no processo de aquisição de 

materiais e agilidade no processo de recebimento de mercadorias. 

Outra consideração a respeito do estudo realizado é que os benefícios 

esperados com a adoção do VMI, suprem as expectativas iniciais das empresas. 

Essas expectativas estão relacionadas, principalmente, à redução nos custos 

com estoques, redução nos custos do processo de aquisição de materiais, 

agilidade nas informações trocadas com os parceiros e a melhoria no nível de 

serviço da empresa. 

Para as empresas que não adotam o VMI, foram analisados oito quesitos, 

que se atendidos demostram uma maior aderência à sua aplicação. Destes 

quesitos, apenas quatro foram atendidos pela maioria das empresas, são eles: 

relacionamento a longo prazo com seus fornecedores, onde 58% dos 

respondentes disseram adotar esta prática; relacionamento a longo prazo com 

seus clientes, 73% dos respondentes atuam com este recurso; disponibilidade 

dos fornecedores em atender eventuais solicitações especiais de seus clientes, 

92% dos respondentes disseram que os fornecedores estão aptos a atender 

estas solicitações. No quesito relacionado ao canal utilizado para troca de 

informações com seus parceiros foi identificado que esta troca ocorre, 

prioritariamente, por meio do EDI. Embora sua utilização não seja obrigatória 

para implantação do VMI, seu uso pode facilitar o processo de adoção.  

Ainda para os participantes da pesquisa que não possuem o VMI 

implantado, a maioria considera que a informação do nível de inventário é 

confidencial, isso pode sugerir um certo impedimento para a implantação do VMI. 
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Outro ponto verificado e que pode ser uma barreira para a implantação do VMI, 

é que determinados clientes desta prática não se propõem a oferecer espaço 

físico para os fornecedores armazenarem seus materiais.  

Foi observado que as empresas que não possuem o VMI em seus 

processos, também, não apresentam a intenção de adotar a prática nos 

próximos anos. Essa situação pode ser atribuída a diversos motivos, 

principalmente, ao desconhecimento dos reais benefícios que o VMI pode 

propiciar. 

Pelo fato de não existirem muitas pesquisas sobre o VMI no segmento 

industrial farmacêutico, este trabalho vem contribuir com o aprofundamento do 

conhecimento sobre a utilização dessa prática nesse segmento. 

O método adotado para o desenvolvimento do trabalho mostrou-se 

adequado já que o objetivo proposto foi alcançado, conforme se pode observar 

nos resultados apresentados. 

 

5.2. LIMITAÇÕES DA PESQUISA 

Como limitações da pesquisa, citam-se a utilização da amostragem não 

probabilística e a baixa quantidade de respostas ao questionário, o que, apesar 

de atender aos objetivos propostos, não permite a generalização dos dados 

obtidos sendo aplicado apenas, aos elementos participantes.  

5.3. SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS  

O estudo visou à realização de uma análise da utilização do VMI no 

segmento industrial farmacêutico. A partir daí, vislumbram-se diversas 

possibilidades para trabalhos futuros: 

q desenvolver um método estruturado para a implantação do VMI no 

segmento estudado; 

q aprimorar a métrica para avaliar o grau de aderência das 

empresas para adotarem o VMI, com base no modelo de Sarpola 

(2007); 
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q replicar a pesquisa em outros segmentos industriais, com o intuito 

de realizar o mapeamento da aplicação do VMI. 
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ËPÊNDICE A – CARTA DE APRESENTAÇÃO 

Verificação do índice de utilização do VMI (Vendor Managed Inventory) 
entre as empresas manufatureiras 

APRESENTAÇÃO         

 
O Programa de Pós Graduação em Engenharia de Produção da Faculdade de 
Engenharia, Arquitetura e Urbanismo desenvolve estudos nas áreas de Gestão 
e Estratégias e Engenharia do Produto e do Processo. Esta pesquisa, em 
especial, enquadra-se na área de Gestão e Estratégias na linha de pesquisa de 
Logística e Gestão da Cadeia de Suprimentos, com um projeto de Dissertação 
de Mestrado em Engenharia de Produção 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 nível de estoque e o 
processo de reposição. Com a utilização do VMI, pretende-se, entre outros 
benefícios, a construção de uma melhor colaboração entre os parceiros com um 
consequente fortalecimento na relação. 

 
Com os dados coletados, pretende-se verificar o grau de conhecimento e 
utilização do VMI (Vendor Managed Inventory – Estoque Gerenciado pelo 
Fornecedor), no fornecimento de materiais na organização, bem como, avaliar o 
nível de preparo da empresa para sua implantação. 
 
Estes dados serão utilizados apenas no âmbito acadêmico, sendo garantido o 
sigilo absoluto do nome da empresa e de seu respondente. 
 
Gostaríamos de contar com a sua colaboração espontânea respondendo a esse 
questionário, seguindo as instruções das questões. 
 
Agradecemos desde já a atenção, e contamos com sua valorosa colaboração 
 
 
 
Atenciosamente, 
 

 
Maick Roberto Lopes    Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simon 
Mestrando em Engenharia de Produção  Orientador 
maicklo@yahoo.com.br    atsimon@unimep.br 
ÌÍÍÎ ÏÏÐÍÑ-1992     (19) 3124-1827 
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ÒPÊNDICE B – QUESTIONÁRIO 

ORIENTAÇÕES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONÁRIO DE 
PESQUISA  

O questionário foi desenvolvido visando ser de fácil preenchimento, com poucas 
questões, sendo estas divididas em 5 seções, cada qual, com um objetivo 
especifico, visando facilitar o entendimento. 

Seção 1 – Identificação e Caracterização da empresa: 

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

 
1.1 – Nome da Empresa (Opcional)  

 
____________________________________________________ 

 

1.2 – Número de Empregados (em todas as unidades da empresa) 

(    )  1 a 19 colaboradores                 (     ) 20 a 99 colaboradores    

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

 

1.3  - Segmento de atuação da empresa: 
 
____________________________________________________ 
 

1.4 – Nome do respondente (Opcional)  
 
_____________________________________________ 
 

 
1.5 – Cargo do respondente 

 
______________________________________________________ 
 

 
1.6 – Formação  

 
______________________________________________________ 
 

1.7 – Tempo de Atuação na empresa 
 
______________________________________________________ 
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ÓÔÕ – Data da resposta: __________/_________/2014 
 
 

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

________________________________________ itens 

 

1.10 – A empresa possui conhecimento do VMI? 

(    )  Sim     (    ) Não  

 

1.11 – A empresa utiliza o VMI em seus processos. 

(    )  Sim     

(    ) Não utiliza e não há previsão de implantação (ir á seção 4) 

(    ) Pretende implantar a curto prazo (em até seis meses) (ir á seção 4) 

(    ) Pretende implantar a médio prazo (entre seis e dezoito meses) (ir á seção 4) 

(    ) Pretende implantar a longo prazo (acima de dezoito meses) (ir á seção 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 seção 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 – Há quanto tempo a empresa utiliza o VMI. 

Ö × Menos de 6 meses  

Ö × Acima de 18 meses  

Ö × Entre 6 e 18 meses 
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ØÙÚÛÜ Ý – Percepções com a implantação do VMI (Fornecedores) 
 

Esta seção está focada nas organizações que já possuem implantado o sistema 
VMI e pretende verificar quais as percepções de ganhos após a implantação. A 
seção está 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 percepções após a implantação do VMI, avalie 
as seguintes informações: 

Considere:  

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

 

 Þ ß à á â 

ãäåæç åèé èçêëäìíé îä ìçêéïíäîéèçîðä çîðìç é

empresa e seu clienteñ 

òïäììçå åèé èçêëäìíé îä éðçîóíèçîðä éä ïêíçîðç; 

ãäåæç a fidelização do cliente; 

ôçóåõíå é æéìíéöíêíóéóç îé quantidade produzida;  

÷ø æçîóéø óé çèùìçøé, nos itens que se aplicam o VMI, 
aumentaramñ 

ôçóåõíå é úìçûåüîïíé ç ä ïåøðä óç ðìéîøùäìðç óç
mercadorias.
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�ÿ� �� �
�ÿ�ÿ ÿ����
�������� ��� ÿ �����	ÿ

detectou após a implantação do VMI? 

(     ) Sim   (    ) Não 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Q���� � 
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S���� � – Percepções com a implantação do VMI (Clientes) 
A seção 3, possui o mesmo objetivo da seção anterior, com a diferença que ela 
está focada em verificar as percepções de ganhos com a implantação do VMI, 
na ótica 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 percepções após a implantação do VMI, avalie 
as seguintes informações: 

Considere:  

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

1 2 3 4 5 

N�� ���� �!�""#$!%& ' (&)*& ' +&* "%&%,  +  ,*�-� ;  

O, !�,*�, !�+ � ."�! ,,� ' aquisição dos materiais 
foram reduzidos; 

O, !�,*�, !�+ & +&$�* $/�� '  ,*�-� s, dos itens 
com o VMI, (�"&+  )%+%$&'�,;  

0��� �+& + )��"%& $� " )&!%�$&+ $*�  $*" &

empresa e seu (�"$ ! '�"; 

O,  ""�, �. "&!%�$&%, $� ."�! ,,� ' &-�%,%/�� dos 
materiais foram reduzidos; 

A6%)%7�� � ."�! ,,� ' " ! 8%+ $*� ' + "!&'�"%&,; 

09 &)6�+& ��*"& !&"&!* ":,*%!&< $�� !%*&'& &$* "%�"+ $* < -� &  +." ,&

detectou após a implantação do VMI? 

(     ) Sim   (    ) Não 
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DEFGI 4 – Nível de capacitação para a implantação do VMI (Fornecedores)   
Com os dados coletados nesta quarta seção, pretende-se avaliar qual o grau de 
capacitação que a empresa possui, atualmente, para realizar a implantação do 
VMI. Esta seção está focada na atuação da empresa como, possível, 
fornecedora que poderá atuar com o VMI junto a seus clientes.  

 
Com base na situação atual da organização, avalie os itens a seguir:  

 

4.1 - A empresa fornece produtos nas seguintes condições (marcar 
apenas uma resposta) 

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

(    ) Há uma padronização na maioria dos produtos fornecidos pela empresa; 

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

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

(    ) De 0 á 6 meses; 

(    ) Entre 6 e 18 meses; 

(    ) Acima de 18 meses. 
 

 

4.3 – Em relação a troca de informações entre sua empresa e seus 
clientes, sequencie a frequência de utilização. 

Considere: 

(1) Frequentemente utilizado até (4) Nunca utilizado   

 

(    ) E.D.I. (Eletronic Data Interchange) – Sistema de Troca Eletrônica de dados 
via internet; 

(    ) Reuniões de Trabalho; 

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

(    ) Ligações telefônicas; 

(    ) Outros: ____________________________________ 
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JKJ – Qual a periodicidade, atual, no compartilhamento de informações, 
relativas ao nível de inventário, entre a empresa e seus clientes. 

L M Em tempo real  

L M PRTURTVWXYW   

(    M ZWX[T\VWXYW 

L M Mais de uma vez ao dia 

L M ]WVTXT\VWXYW  
 

L M ^_` WaR[YW W[YT bUcYRdT XT

empresa

ef5 – Qual o índice médio de acuracidade do nível de estoque da 
empresa? (Estoque real X Listagem) 

(     ) 98 á 100%    (    ) 95 á 97,9% 

(     ) 90 á 94,9%   (    ) Abaixo de 90% 

 

4.6 - Com base na situação 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 

 

g h i e j 
k[ d\RWXYW[ l`UXWdWV o planejamento dos itens a 
adquirir para um período superior a 18 meses; 

m WVbUW[T YUTnT VWYT[ W `opWYRq`[ d`VrX[s prXYTVWXYW

com seus clientest 
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ueção 5 – Nível de Capacitação para implantação do VMI (Clientes) 
Esta seção, possui o mesmo objetivo da seção 4, com a diferença que ela está 
focada na atuação da empresa como possível cliente de um fornecedor que 
atuará no sistema VMI. 

 

Com base na situação atual da organização, avalie os itens a seguir:  

 

5.1 - A empresa adquire produtos nas seguintes condições 

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

(    ) Há uma padronização na maioria dos produtos adquiridos pela empresa; 

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

 

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

(    ) De 0 á 6 meses; 

(    ) Entre 6 e 18 meses; 

(    ) Acima de 18 meses. 

 

5.3 - Em relação a troca de informações entre sua empresa e seus 
fornecedores, sequencie a frequência de utilização:  

Considere: 

(1) Frequentemente utilizado até (4) Nunca utilizado   

 

(    ) E.D.I. (Eletronic Data Interchange) – Sistema de Troca Eletrônica de dados 
via internet; 

(    ) Reuniões de Trabalho; 

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

(    ) Ligações telefônicas; 

(    ) Outros: ____________________________________ 
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v.4 - Com base na situação atual da empresa, avalie os seguintes itens: 

Considere:  

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

  

w x y z { 
|} ~���������} }�� �����~����s em sistema, no 
momento em que ela} �������� 

| �����}� ���� ������ ��� � ���~� ��s fornecedores, 
quando é necessária alguma solicitação especial e/ou 
urgente; 
| �����}� ����� ��� possui fornecedores preparados 
para atuar ��� � VMI; 

| �����}� ���� �������� �}���� ��}~�� ���� �}

fornecedores armazenarem os materiais;

| �����}� ����� ����} � �����~��} �����}� ����������

com seus �����������} 

| �����}� ���}~���� ��� �} ����} ���������} �� �����

de inventário de seus itens são confidenciais

| �����}� �������~��� ��� � ���������r o 
planejamento de aquisições para um período superior a 
18 meses 
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Fidelização dos parceiros

Outro (relatar):

â ¶ ¼ ã ¿ ¼ ä ¹ ´ ¹ µ º ´ ¶ ä · ¸ ´ ´ À · å æ · À · Á Â Ã ç è · ¾ ´ ¸ ¿ ½ ¼ é ´ ¸ ¼ é ¹ ¼ ´ ¹ ¼ é À µ À ´ ¶ ê

(1) Concordo Totalmente até (5) Discordo Totalmente Å Æ Ç È É Ê Ë Ì Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6

Í Î Ï Ð Ñ Ò Ó Ô Õ Ô Ö Ñ Õ × Ó Ô Ø Ó Ï Ó Ù Ô Ù Î Ù Ô Ú Ó Õ × Ñ Ò Û Ô Ü Ý Î Ú Ò Î Ö Î Ø Ó Ù Ô Ú Î Þ Ñ ß à Ò Î Ú á Ô Ù Ô Ú

Agilidade nas informações trocadas com o parceiro

Melhoria no relacionamento com os parceiros 

Redução nos custos do processo de aquisição de materiais

Redução nos custos com transportes

Redução nos custos com estoques

Melhoria no nível de serviço

Fidelização dos parceiros

ë ß á Ò Ô Ú à Î Ò Ö Î à Ü Ý Î Ú Ô à ì Ú Ô Ó Û à Ï Ô Õ á Ô Ü í Ñ Ù Ñ î Í ï

ð ñ ò ó ô ñ õ ö ÷ ø ÷ ó ù ö ú ÷ û ò ÷ ü ý ñ þ ñ ÿ ð M


