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Resumo:Um mercado globalizado proporciona grandes oportunidades, porém, também cria uma
necessidade de equilibrio organizacional visando a sobrevivéncia neste contexto. Neste interim, foi
observado os efeitos causados pelo estoque gerenciado pelo fornecedor VMI (Vendor Managed
Inventory) ao gerir os processos de controle dos estoques das empresas do setor atacadista. Paraisso, este
trabalho desenvolveu uma pesquisa qualitativa do tipo descritiva sobre o processo de gestdo de estoque
de uma empresa atacadista que atua em diversos estados brasileiros. O resultado busca apresentar as
facilidades e oposicbes que o conceito VMI acarreta. Como consequéncia, obtiveram-se detalhes
especificos das atividades comerciais, formas de gerenciamento do abastecimento e controle de estoques,
além do destague do funcionamento do processo de reposi¢cdo automética.
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1. INTRODUCAO

O avango tecnologico permitiu o surgimento de uma gama de produtos com precos mais
acessiveis e forte concorréncia de empresas do mesmo ramo. Para manter a qualidade do
servico, tornou-se necessario o cuidado com o nivel do estoque. O mesmo deve ser
equilibrado de maneira que ndo ocorra escassez, prejudicando sua eficiéncia nas vendas, ou
causando prejuizos pelo excesso de estoque. Com o intuito de minimizar tais problemas, a
pesquisa de métodos e suas aplicagdes possibilitam a minimizagdo de custos que podem ou
nao influenciar no faturamento.

1.1. APRESENTACAO DO PROBLEMA EM ESTUDO

A busca pela exceléncia empresarial motivada pela necessidade de sobrevivéncia num
mercado cada vez mais global e competitivo tem impulsionado as empresas a aumentar o foco
na gestdo de estoques, como forma de alavancar a redugdo e o controle dos custos totais € a
melhorar o nivel de servigo prestado aos clientes (CONCEICAO NETO, 2005).

Uma ma gestdo de estoques pode acarretar diversos problemas no que tange ao custo de
sua manutengdo. Um destes problemas ¢ o chamado Efeito Chicote, que ¢ o resultado da
discrepancia entre a demanda real e a prevista, unida a intengcdo das empresas alinharem sua
oferta a essa demanda, sem deixar de atendé-la. (COELHO; FOLLMANN e RODRIGUES.,
2007).

A falta de visibilidade do consumo real, entre os membros da cadeia de suprimentos, tem
sido indicada como o principal problema da grande variabilidade da demanda na SC (Supply
Chain — Cadeia de Abastecimento) e esta ocorre no sentido inverso ao do consumo
(SANTOS, 2010).

Outro desafio ¢ o servigo ao cliente, que hoje se tornou comum a maioria dos setores
industriais. Os clientes estdo se tornando cada vez mais exigentes, sendo o fator servigo
fundamental na escolha dos fornecedores. Utilizar-se de estoques para garantir o nivel de
servigo torna-se cada vez mais caro, devido a diversificagdo dos produtos, ao curto ciclo de
vida e as incertezas sobre a demanda (BARBEIRO, 2005). Desta forma, as empresas, por nao
possuirem a informacao correta de seus clientes, buscam se proteger e garantir o estoque para
uma possivel variagcdo nesta demanda (COELHO; FOLLMANN e RODRIGUES, 2007).

No caso de haver estoques inferiores as quantidades desejadas, a consequéncia serd a
perda de vendas e de clientes, o que podera causar queda de participagao no mercado. Por
outro lado, a manutengcdo de um nivel desnecessariamente alto de estoques pode ocasionar
perdas financeiras, reducdo da lucratividade, deterioracdo e obsolescéncia das mercadorias
(MOREIRA e IHY, 2006). A gestdo de estoques procura balancear, de um lado, um
determinado nivel de disponibilidade dos produtos e, do outro, os custos necessarios para
atingir esse nivel de servico (DIAS, 2003).

Em busca da minimizagdao dos estoques, sem a redugdo do nivel de servigo ao
consumidor, as empresas vém utilizando o sistema de Estoque Gerenciado pelo Fornecedor
VMI (Vendor-Managed Inventory) (SANTOS, 2010).

1.2. RELEVANCIA DO ASSUNTO

O assunto torna-se relevante, pois os efeitos prejudiciais de uma ma gestdo de
estoques associados a uma previsdo de demanda deficiente refletem em toda a cadeia de
suprimentos. Segundo Bouralhi et. al. (2010), por ser um processo amplo a Gestao da Cadeia
de Suprimentos enfrenta alguns problemas como a complexidade das cadeias utilizadas por
seus fornecedores, e, por sua importancia dentro das organizagdes, deve-se encontrar uma
estrutura que minimize a estas complexidades, preferencialmente de forma eficaz.

Esta relevancia persiste, pois com o esgotamento da criagdo de vantagens competitivas
através da competicdo interfirmas criou a necessidade de novas formas de organizagdo e
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relacionamento, dentre as quais a mais evidente ¢ a cadeia de suprimentos (GUSMAO apud
SANTOS, 2010). Diante deste cendrio, nos dias de hoje a competicdo ndo ¢ mais entre
empresas e sim entre as Cadeias de Suprimentos (SC — Supply Chain) que elas pertencem.
Uma empresa nao pode mais sobreviver de forma isolada, assim, ndo basta uma empresa
adotar os melhores processos internos se os demais membros da cadeia nao fizerem o mesmo.

Assim, “O desempenho logistico tem, atualmente, forte influéncia sobre o
desempenho financeiro de empresas industriais e comerciais” (COELHO; FOLLMANN e
RODRIGUES, 2009).

1.3.PROPOSTA METODOLOGICA

Para atender os objetivos deste trabalho, a metodologia de pesquisa utilizada foi
estruturada sobre quatro pilares: quanto a sua natureza, abordagem, objetivos e procedimentos
técnicos.

1.3.1. NATUREZA DA PESQUISA

A natureza da pesquisa deste trabalho ¢ a aplicada, que objetiva gerar conhecimentos
para aplicagdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e
interesses locais. (SILVA e MENEZES, 2005).

1.3.2. ABORDAGEM DA PESQUISA

A abordagem ¢ qualitativa, que considera que hd uma relacdo dinamica entre o0 mundo
real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros. A interpretagdo dos fendmenos e a atribuicao
de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos
e técnicas estatisticas (SILVA e MENEZES, 2005).

1.3.3. OBJETIVOS DA PESQUISA

Optou-se pelo objetivo descritivo para o desenvolvimento deste trabalho, pois, se
preocupa com descrever os fendmenos por meio dos significados que o ambiente manifesta.
(ZANELLA, 2009), sendo que por meio deste busca-se analisar, observar e comparar as

diferentes faces do modelo, bem como as oportunidades que surgem em consequéncia de sua
implantagdo (SILVA e MENEZES, 2005).

1.3.4. PROCEDIMENTOS TECNICOS DA PESQUISA

Para os procedimentos técnicos, optou-se inicialmente por uma pesquisa bibliografica,
assim como o estudo de caso.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
Este capitulo apresenta o VMI e suas ferramentas; a gestdo de estoques no ambito
logistico e sua relacdo com a cadeia de suprimentos.

2.1. GESTAO DE ESTOQUES

De acordo com Dias (2010), o estoque pode ser entendido de mais de uma forma
como, por exemplo, a matéria-prima aguardando ser processada e os produtos acabados
prontos para serem vendidos, como até as pessoas em uma fila de banco aguardando ser
atendidas, em se tratando de um servigo, por exemplo.

Em busca de aumento de competitividade num mercado comum, as organizacdes
tragam estratégias operacionais que suportem a estratégia organizacional. Para Nigro e Gomes
(2006), a gestdo de estoques ¢ uma excelente ferramenta para conciliar os interesses da
organizacao (a lucratividade que a ferramenta proporciona ¢ resultado de tais interesses) em
disponibilizar o produto ao cliente possibilitando que o mesmo tenha suas expectativas
atendidas.

Saldanha e Bianchi (2004) afirmam que o estoque de uma empresa deve estar em
concordancia com a sua estrutura, sempre pronto a oferecer o servigo desejado pelo cliente,
mantendo o minimo de estoque, presumindo um menor custo possivel.

A utilizagao de estoques, tanto de seguranga, quanto para atender uma demanda média
durante o lead time ¢ um fator preponderante, o que segundo Rodrigues e Santos (2006) torna
possivel a melhora dos niveis de atendimento e da competitividade da empresa em relagao aos
seus concorrentes.

Para tornar a gestao de estoques eficaz, € vital que o gestor tenha acesso a informacgdes
abrangentes e de qualidade relativas a todas as areas envolvidas: compras, acompanhamento,
gestdo da armazenagem, controle de produgdo e gestdo de distribui¢io fisica (FALCAO,
2008).

2.1.1. PREVISAO DE DEMANDA

Para realizar boas previsdes de demanda, ¢ necessario conhecer bem os produtos e o
mercado, afinal, ¢ dessa forma que se entende as informagdes de venda, identifica-se a
sazonalidade, as tendéncias, entre outros (ROSETTO et. al., 2011).

Segundo Falcdo (2008) ¢ de extrema importancia que as empresas mantenham e
acompanhem registros sobre o historico de informagdes sobre a demanda.

O atendimento do cliente passa a envolver decisdes que irdo afetar o custo total da
transacgdo a ser desenvolvida ente fornecedor e clientes. Nos negdcios, os estoques constituem
uma parte vital. Eles sdo necessarios para as operacgoes, € também contribuem para o nivel de
satisfacdo do cliente (NIGRO E GOMES, 2006).

Ballou (2006) afirma que o planejamento e o controle das atividades da cadeia de
suprimentos/logistica submetem-se as estimativas acuradas dos volumes de produtos e
servigos a serem processados pela cadeia de suprimentos.

2.1.2. CUSTOS VERSUS ESTOQUE

De acordo com Rodrigues e Santos (2006), grande parte dos custos da empresa esta
ligada a manuten¢do dos estoques para o atendimento da demanda. Os menores custos de
estoque decorrem do fato de a faixa dentro da qual se espera que possa variar a demanda total
para determinado item ser inferior a soma das faixas de variagdo esperadas para a demanda
pelo mesmo item em cada ponto de consumo, individualmente (GRAEML e CSILLAG,
2006).

Ao se agruparem diversas empresas na forma de uma cadeia de abastecimento, os
atrasos nos fluxos de informagao e materiais (produtos) dao origem a um fendémeno dindmico
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marcante, na forma de oscilagdes, que infui diretamente na sua economia (SAAB JUNOR ¢
CORREA, 2008).

Os custos de estocagem ocasionados pelo efeito, em determinados periodos, ¢ a falta
de estoques para atender a demanda, em outros, sdo distribuidos por toda a cadeia, podendo
tornar o produto ndo competitivo (COELHO; FOLLMANN e RODRIGUES, 2007). A
maioria das empresas fabricantes e distribuidoras possui estratégias de manutengdo de
estoques com fins de cobrir flutuagcdes na demanda de seus itens. Entretanto, esse “seguro”
ndo fica barato para a empresa que o escolheu (DAIBERT, 2009).

Para Ballou (2006) existem trés classes gerais de custos que s3o importantes para a
determinacdo da politica de estoque que compreendem: os custos de aquisicao, de
manutencao e de falta de estoques. Um elemento atrelado a isto seria, segundo Wanke (2008),
o trade-off de custos entre o fluxo de produtos (niveis de estoque) e o consumo dos recursos
de producgao e de distribuigao.

Uma reducao dos niveis de estoque ¢ de extrema importadncia quando se trata de
custos, o que de acordo com Saldanha e Bianchi (2004) sdo fatores encontrados na
diversidade crescente do nimero de produtos, tornando mais complexa a gestdo dos niveis de
estoques; o elevado custo de oportunidade de capital, tornando a posse e manutengdo de
estoques mais onerosa e o foco gerencial na reducao do capital circulante.

2.1.3. O EFEITO CHICOTE

O efeito chicote ¢ um fenomeno importante no estudo das cadeias de distribuicao
porque tem conseqiiéncias sobre a eficiéncia do fluxo de materiais nas cadeias de suprimento
e distribuicao (DIAS, 2003).

2.1.3.1. PANORAMA HISTORICO

A influéncia das informagdes produzidas na cadeia de suprimentos sobre os niveis de
estoque das empresas participantes foi analisada por J. W. Forrester, em Industrial dynamics,
livro publicado originalmente em 1961. Forrester foi pioneiro em identificar o efeito chicote
(ou bullwhip effect), causado por sistemas de informagdo retroalimentados, demoras de
informagdo e agdo (CONCEICAO NETO, 2005), um sistema retroalimentado, segundo
Corréa, citado por Conceicao Neto (2005) ¢ qualquer sistema em que o ambiente influencia a
tomada de decisdo que resulta em agdes que afeta o ambiente que por sua vez influencia a
tomada de decisao e assim por diante.

Apesar do nome utilizado ndo ter sido o mesmo, a situagdo era semelhante e até
considerada normal para os gestores da época. Era, simplesmente, um mal necessario para o
qual era necessario pagar certo preco (COELHO; FOLLMANN e RODRIGUES, 2007).

Forrester afirma que o atraso na transferéncia de informacgdes acerca da demanda e o
atraso da transferéncia fisica dos produtos ao longo da cadeia de suprimentos sdo as duas
principais causas do efeito chicote (FORRESTER apud GONZALES et al., 2010).

Um grupo de pesquisadores da Massachusetts Institute of Technology (MIT)
desenvolveu nos anos 60 um jogo de tabuleiro simulando uma cadeia de suprimentos para
exemplificar o fendmeno. Este jogo foi chamado de beer game (jogo da cerveja)
(ANDRADE, 2009), ele reproduz uma cadeia de abastecimento onde cada um de seus
membros toma decisdes sobre estoques e pedidos de modo independente em relagcdo aos
demais participantes da cadeia. Para tanto, cada participante utiliza apenas informagdes
vindas do nivel anterior da estrutura (FIORIOLLI, 2007).

LEE et al. (apud COELHO; FOLLMANN e RODRIGUES, 2007) perceberam em
pesquisa realizada juntamente com executivos da Procter & Gamble, que em um produto de
pequena variagdo no consumo ocorria uma grande variagao nos pedidos de seus clientes. Essa
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variagdo podia ser causada por varios fatores, mas logo constataram que ndo era devido a
variagdo de consumo no mercado.

Eles constataram que apesar da taxa de demanda por fraldas se manter praticamente
estavel, ocorria um aumento na variabilidade da demanda das matérias primas necessarias a
sua produgdo (FIORIOLLI, 2007).

Além da P&G, Lee, Padmanabhan ¢ Whang citado por Andrade (2009) citam uma
situacdo semelhante percebida pela Hewlett-Packard (HP), em que ao examinar a evolucao
das vendas de impressoras, observaram-se oscilagdes significativamente menores do que as
dos pedidos enviados pelos revendedores a fabrica.

2.1.3.2. DEFINICOES

O efeito chicote ¢ um fenomeno importante no estudo das cadeias de distribuicdo
porque tem consequéncias sobre a eficiéncia do fluxo de materiais nas cadeias de suprimento.

Segundo Coelho; Follmann e Rodrigues (2007), o efeito chicote € o resultado de uma
expectativa de demanda ou oferta que ndo se realiza, causando excesso de produtos em
estoque, o que as leva, por exemplo, a reduzirem suas compras. Ou, numa situacao de falta de
estoques, haveria aumento de pedidos, criando aos fornecedores uma falsa impressao de alta
demanda.

A Figura 1 ilustra o efeito chicote:

T e —

Empresa I:: Empresa :: Atacadista Consumidor
Manufatureira 1 [ Manufatureira 2 [ l:b Final

I I Il [l

Pl AN A —
N7 Nt

Demanda por Matéria-Prima

Figura 1 — Amplificacdo da demanda ou efeito chicote

2.1.3.3. CAUSAS DO EFEITO CHICOTE

Em trabalho recente, Geary et al. citado por Fioriolli (2007) alertam que o grau de
amplifica¢do da variabilidade da demanda ao longo das CAs tem alcangado valores superiores
a 20:1 em muitos setores econdmicos. Essa elevada relagdo da uma medida da importancia de
uma aferi¢do precisa deste fendmeno.

Assim, através do desenvolvimento das capacidades dindmicas da empresa, e da
habilidade dos seus executivos em reconhecer o fendmeno e gerar uma resposta pro-ativa,
alcanca-se um ganho de vantagem competitiva sustentavel necesséria para um bom resultado
econdmico. (COELHO; FOLLMANN e RODRIGUEZ, 2009).

A falta de visibilidade do consumo real, entre os membros da cadeia de suprimentos,
tem sido indicada como o principal problema da grande variabilidade da demanda na SC e
esta ocorre no sentido inverso ao do consumo (ANDRADE, 2009).

Lee, Padmanabhan e Whang, citado por Santos (2010), sugerem as principais causas
do efeito chicote e reforcam a necessidade do combate a estas causas:

1- Processamento das variacdes na demanda — a distor¢do da demanda surge
devido a falta de visibilidade que os fornecedores e fabricantes tém do real
consumo de seus produtos. Uma forma de reduzir esse aspecto ¢
compartilhando as informagdes de consumo com as empresas que atuam na
cadeia de distribuicdo. Mesmo assim, as diferentes metodologias de previsao
que sdo utilizadas entre as empresas vao manter o efeito chicote;

2- Racionamento (compras de prevencao a falta) — em situagdes em que a falta de
produtos, a tendéncia é que as empresas pecam quantidades maiores do que
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sua real necessidade. Neste caso, a fim de evitar pedidos distorcidos, o
fabricante deve compartilhar informagdes de estoque e producao;

3- Formacgdo de lotes de compra e producdo — as causas para utilizacdo dos lotes
sdo os custos fixos de pedido, producio e transporte e a utilizagao de ‘periodos
de revisdo dos estoques’ sem que o fabricante tenha informagdes sobre o
consumo de seu produto. Dessa forma, o combate ao efeito chicote se da
através da redugdo dos custos fixos de pedido;

4- Variagdes de preco — as distor¢des no fluxo de materiais, causadas pelas
estratégias de variagdes no preco, devem ser evitadas com a utilizagdo de
outras politicas comerciais como, por exemplo, a politica de preco baixo todo
dia (every day low price). Outra alternativa € a desvinculacdao contratual entre
compra e a entrega dos produtos. Assim uma grande compra para obtencao de
descontos pode ser dividida em vérias entregas em periodos futuros.

2.1.3.4. CONSEQUENCIAS PARA O EFEITO CHICOTE

Como consequéncia do efeito chicote, podem-se citar os impactos nos custos
logisticos das organizagdes: aumento dos custos de fabricagdo, custos dos estoques (aumento
do inventario), custo transportes, mao de obra, bem como a falta de estoques, levando a perda
de vendas para a cadeia de suprimento; além de problemas na gestao dos estoques (FREITAS
et al., 2010). Quando uma demanda de um produto ¢ transmitida ao longo de uma série ao
longo de uma série de empresas, por meio de pedidos, a variagdao entre a demanda conhecida
na empresa cliente e a demanda conhecida na empresa fornecedora cresce a cada transferéncia
(AMANN, 2009).

Assim, o efeito chicote ocasiona um acentuado aumento nos custos logisticos,
desencadeando reflexos negativos para as empresas, que diminuem o seu poder de
competitividade, pois ha aumento nos custos de capital, nos custos de oportunidade, o nao
atendimento da demanda e a perda de rentabilidade.

2.1.3.6. GERENCIAMENTO DO EFEITO CHICOTE

O principal desafio relativo ao gerenciamento do EC consiste em reduzir ineficiéncias
e atenuar/eliminar a sua propagagdo ao longo da cadeia de abastecimento, de modo a
viabilizar a otimizacao dos recursos empregados em seus diferentes niveis. Isto depende do
grau de conhecimento que se tem sobre as suas causas e sobre a sua intensidade (FIORIOLLI
e FLOGLIATTO, 2009).

Gerenciar o EC consiste, basicamente, na ado¢ao de medidas que reduzam seu
impacto sobre a cadeia de abastecimento (FIORIOLLI, 2007).

Segundo Conceicao Neto (2005), uma forma de reduzir esse aspecto ¢ compartilhando
as informagdes de consumo com as empresas que atuam na cadeia de distribui¢do. Mesmo
assim, as diferentes metodologias de previsao que sdo utilizadas entre as empresas vao manter
o efeito chicote.

2.2. O ESTOQUE GERENCIADO PELO FORNECEDOR - VMI

Um dos maiores desafios na redu¢do de custos de empresas contidas em cadeias de
suprimento € o gerenciamento eficiente de seus estoques. Neste contexto, o Estoque
Gerenciado pelo Fornecedor (VMI - Vendor Managed Inventory) pode ser o modelo aplicado
a essa estratégia de gerenciamento (DAIBERT, 2009).
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2.2.1. PANORAMA HISTORICO

No passado, muitos fornecedores operavam programas de estoques onde
representantes visitavam os clientes algumas vezes por més e garantiam um nivel de estoque
pré-combinado entre as duas empresas (DAIBERT, 2009).

A pratica do VMI se popularizou nos anos 80 devido ao sucesso da parceria de um
produtor/fornecedor, a Procter & Gamble, com um cliente/distribuidor, o Walmart. Eles
projetaram um sistema que interligava a Procter & Gamble aos centros de distribuicdo do
Walmart.

Ainda segundo o mesmo autor; nos centros de distribuicdo, quando o nivel de estoque
dos produtos da Procter & Gamble atingia um limiar minimo, o sistema automaticamente
alertava a Procter & Gamble que, por sua vez, planejava a entrega de mais produtos.

Pires (2004), afirma que o VMI ¢ uma das primeiras iniciativas na realizacdo de
negocios baseados na confianca mutua entre fornecedores e clientes. Sem uma relacdo de
parceria e confianga e compartilhamento de informagdes, a sua implementacdo perde o
verdadeiro sentido.

2.2.2. DEFINICOES

Conforme Santos (2010), o VMI € um sistema de compartilhamento de informacdes
de demanda e estoque na cadeia de suprimentos, propiciando a reducao dos estoques devido a
minimizagdo do efeito chicote. E um processo em que empresas passam a gerenciar os
estoques de seu cliente, possibilitando a demanda puxada, para isso, € necessario que o
fornecedor tenha conhecimento da demanda de seu cliente (GUENKA, 2010).

De acordo com ECR (2012), o VMI tem trés caracteristicas fundamentais: ¢
automatico, baseado na demanda real, e gerenciado pelo fornecedor.

a) Automatico - dispensa uma das atividades que mais tomam tempo do gestor de
estoques: controlar os niveis de inventario de cada item e fazer o pedido quando eles
atingirem o seu ponto minimo. Com este sistema verifica automaticamente os estoques com
uma periodicidade pré-determinada e frequente e cria os pedidos de acordo com um
algoritmo. O sistema estd centrado na troca intensiva de informagdes. As informacdes
trocadas neste processo podem variar de acordo com as combinagdes entre os parceiros.

b) Baseado na Demanda Real: entende-se que o fornecedor pode programar melhor
sua produgdo e entrega se tiver uma maior visibilidade da demanda. Isto ocorre na medida em
que esta logica evita as distor¢des causadas pelas decisdes tomadas por cada membro da
cadeia de suprimentos. Quanto mais afastado do consumidor estiver o elo da cadeia de
suprimentos, pior serd sua visibilidade de demanda. Dessa forma, todos os membros da cadeia
ficam com estoques altos por um efeito cumulativo.

c¢) Gerenciado pelo fornecedor: no Estoque Gerenciado Pelo Fornecedor a fabrica
possui o poder de decisdo de ressuprimento e o comércio detém o estoque. Cabe ressaltar que
todas as decisoes de reposicao tomadas pelo fornecedor estao previamente acordadas com os
comerciantes, o que significa que o ¥MI ¢ muito mais uma técnica conjunta do que especifica
do fornecedor.

2.2.3. A TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO E O VMI

A evolucdo da Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC) permitiu o
desenvolvimento de ferramentas que melhoraram a gestdo da demanda e dos estoques, sendo
possivel verificar que intimeras solugdes foram desenvolvidas para melhorar os resultados
referentes a essa gestdo (VIAGI, 2011).

2.2.3.1. TROCA ELETRONICA DE DADOS (EDI — ELETRONIC DATA INTERCHANGE)
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O EDI tem como finalidade a troca eletronica de dados entre computadores de
empresas que se relacionam comercialmente ou estdo envolvidas na cadeia (SANTOS, 2010),
assim com também permite a modificacdo na forma de organizagdo das empresas com
respeito aos diferentes processos produtivos, obtendo melhorias na produtividade e na
eficiéncia dos agentes empresariais, podendo também diminuir os custos de produgdo de uma
simples operagdo por coordenar atividades de producgdo entre empresas distintas (THODE
FILHO. e CALDAS, 2008).

Segundo Santos (2010), o EDI teve um papel muito importante na evolugdo e
viabilizacdo do VMI ¢ das ferramentas oriundas dele.

2.2.3.2. RESPOSTA RAPIDA (QR — QUICK RESPONSE)
Com esta ferramenta as vendas realizadas sdo passadas para os fornecedores que
podem utilizar os dados para melhor sincronizar a produgdo com o consumo n ponto de

vendas. E utilizada frequentemente pelos varejistas para evitar a propagagdo do efeito chicote
em sua cadeia de suprimentos (SANTOS, 2010).

2.2.3.3. ECR — (EFFICIENT CONSUMER RESPONSE)
O ECR ¢ focado na melhoria do atendimento aos consumidores finais, essa ferramenta
¢ formada por um conjunto de funcionalidades, tais como check outs automatizados, leitores

de codigo de barras, painéis de auto-atendimento espalhados nos pontos de vendas
(GAZOLLA, 2002).

2.2.3.4. REABASTECIMENTO CONTINUO (CR - CONTINUOUS RESPLENISHMENT)
O reabastecimento continuo tem como diferencial a utilizagdo da previsao de vendas e
demanda histérica no gerenciamento dos estoques. Nesta ferramenta o fornecedor também

recebe as informagdes reais de vendas dos varejistas, o que promove uma reducao no efeito
chicote (SANTOS, 2010).

2.2.3.5. PLANEJAMENTO, PROGRAMACAO E REABASTECIMENTO CONTINUOS
(CPFR - COLLABORATIVE PLANNING, FORECASTING AND REPLENISHMENT)

Segundo a Associacdo ECR Brasil o CPFR consiste em conjunto de normas e
procedimentos com os quais € possivel a fornecedores e varejistas estabelecerem objetivos
comuns, trabalhando em conjunto no planejamento e atualizacdo de previsdes de venda e
ressuprimento.

De acordo com Bowersox, Closs e Stank e citado por Santos (2010), o CPFR ¢ tido
como a mais moderna e mais completa ferramenta para gestdo colaborativa do estoque na
cadeia de suprimentos, o CPFR ¢ uma pratica multi-empresas que utiliza a conectividade da
internet entre parceiros de negdcios em uma cadeia de suprimentos para compartilhar
informagdes e coordenar operacoes.

2.2.3.6. TIC E OS SISTEMAS DE GESTAO

Os sistemas de gestdo associada a TIC aparecem no inicio da década de 1960, com as
listas de materiais mecanizados, denominadas BOM (Bill of Materials), com a evolugdo da
informatica surge o Planejamento de Necessidade de Materiais (MRP - Material
Requirements Planning) (SANTOS, 2010). Ainda segundo o mesmo autor, nos anos de 1980
0 MRP evoluiu para o Planejamento dos Recursos da Manufatura, (MRPII - Manufacturing
Resouces Planning) que foi sobreposto nos anos de 1990 pelo Planejamento de Recursos
Materiais (ERP - Enterprise Resouces Planning), que passou a planejar todos os recursos da
empresa € ndo somente a manufatura.
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3. O SETOR ATACADISTA NO BRASIL

Segundo Miranda (2005), no Brasil as primeiras casas de comércio atacadista
surgiram em Sdo Paulo e Rio de Janeiro na época do Segundo Império. Comprando grandes
quantidades de mercadorias estrangeiras, através dos portos do Rio de Janeiro e santos, e
vendendo aos varejistas de Minas Gerais, Espirito Santo, Mato Grosso e outras regides.

Durante a Primeira Guerra Mundial, surgem as manufaturas brasileiras para a
substituicdo dos produtos importados. Ainda que a maioria das transagdes comerciais
ocorresse nos balcoes, ja existiam vendedores realizando negodcios e enviando mercadorias
aos clientes por meio de transporte ferroviario (COBRA, 1990).

Com a Segunda Guerra mundial iniciou-se no Brasil a era definitiva da substitui¢do de
importagdes e a industria consolidou-se passando a operar em economia de escala (COBRA
1990).

Nesse periodo, o governo iniciou um intenso programa de abertura de rodovias
possibilitando maior agilidade no tempo de entrega e uma ampliacdo da cobertura de
distribui¢do. Os atacadistas a se fortalecer economicamente, configurando o nascimento e a
importancia dos atacadistas e distribuidores (MIRANDA, 2005).

Segundo Coronado (2001), em 1960 Sao Paulo e Rio de Janeiro tinham 8500
estabelecimentos atacadistas, respondendo a 70% do total de vendas brasileiras.

Ja no inicio dos anos de 1970 comegaram a surgir os atacadistas de autosservigo com a
instalagdo das grandes redes como Makro Carrefour no Brasil, dando inicio ao processo da
evolucao dos hipermercados (MIRANDA, 2005).

Os anos de 1980 foram marcados pela crise inflaciondria, as agdes do setor foram
caracterizadas por estoques inflacionarios e ganhos financeiros. Na década seguinte, com a
estabilidade econdmica e o fim dos ganhos especulativos o foco passa a ser o desempenho
operacional, favorecendo o processo de reestruturacao do setor (MIRANDA, 2005).

Segundo a ABAD (Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores de Produtos
Industrializados), atualmente existem varios formatos de atacado no Brasil, classificados de
acordo com a sua forma principal de atendimento aos clientes: o atacadista distribuidor,
distribuidor exclusivo, distribuidor especializado por categoria, o atacadista de balcao e o
atacado de autosservigo. Outros mais recentes ja vao se firmando no mercado, como o
operador logistico e o broker. O segmento atacadista distribuidor cresceu 2,2% (8,8%
nominais) em 2011 sobre 2010 e atingiu faturamento total de R$ 164,5 bilhdes.

Segundo a consultoria Nielsen, por meio da ABAD, 95% dos supermercados pequenos
(de um a quatro caixas) e 40% dos supermercados médios (de cinco a 19 caixas) sdo
abastecidos por empresas atacadistas distribuidoras. O pequeno e o médio varejo sdo os que
mais atendem os consumidores das classes C, D e E, cujo grande crescimento do poder de
compra e estd mudando o perfil do consumo no pais.
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4. ESTUDO DE CASO

Segundo Moreira e Thy (2005), em estudo de caso realizado em uma empresa do setor
atacadista, a decisdo de implantar o sistema de reposi¢do automatica pelo fornecedor (VMI),
veio de um estudo feito pela empresa com 3 produtos de um determinado fornecedor, no qual
se percebeu que tinham cobertura de estoque alta e somente quando essas quantidades
baixavam ou até mesmo zeravam, o comprador fazia um novo pedido. Portanto existiam
estoques excessivos e paradoxalmente, ruptura de estoques.

Os levantamentos da época comprovaram que o sistema de reposi¢do automatica
atenuava a falta de produtos, com consequente aumento das vendas, pois havia maior
disponibilidade para o cliente. Por outro lado, reduziam-se os estoques, 0 que aumentava a
lucratividade, uma vez que as despesas e os custos financeiros eram reduzidos. Esses fatores
foram preponderantes e serviram de base para que a dire¢do da companhia decidisse
implantar a reposi¢cao automatica.

Basicamente, no processo de reposicdo automatica, a empresa ¢ o fornecedor
estabelecem os parametros de reposi¢do dos estoques (estoque maximo, estoque minimo € o
ponto de reposi¢cdo). O estoque minimo ¢ a quantidade minima de mercadoria nas prateleiras
para garantir a venda normal de pelo menos um dia. O ponto de reposi¢do (ou chamada) ¢ a
quantidade que dispara a ordem de reabastecimento (respeitando o faturamento minimo para a
loja). Esse parametro depende basicamente do prazo de entrega estabelecido pelo fornecedor
e da demanda.

Estabelecidos os parametros, a empresa envia ao fornecedor diariamente os dados de
estoque de cada produto em cada loja. O fornecedor passa a realizar a comparacao do estoque
com os parametros, efetuando entdo automaticamente o faturamento dos produtos com
estoque abaixo do ponto de reposicdo. A seguir, o fornecedor envia a empresa uma nota
fiscal eletronica para cada loja onde foi gerado um faturamento (via EDI) e por meio dessa
informagao o sistema da empresa gera também automaticamente um numero de pedido de
compra que serd transmitido para as respectivas lojas (autorizacdo para o recebimento de
mercadorias). Com a nota fiscal eletronica, os dados ja estardo no sistema de recebimento de
mercadorias da empresa, o que facilita e gera rapidez no processo de conferéncia dos produtos
que estdo sendo entregues pelo fornecedor, eliminando a digitagdo dos dados da nota fiscal
recebida.

4.1. DIFICULDADES ENCONTRADAS NA IMPLANTACAO DO SISTEMA DE
REPOSICAO AUTOMATICA
Conforme levantado nas entrevistas com os executivos da empresa, no inicio da
implantagcdo do VMI, uma das grandes barreiras residia exatamente nos fornecedores, cujas
areas comerciais sentiam-se sem poder quando nao tinham o pedido de compras em maos.
Outro fator referia-se a tecnologia, pois a maioria dos fornecedores ao serem convidados
para implantar o VMI alegava que ndo possuiam sistemas informatizados adequados para
€sse Processo.

Outro ponto critico do modelo VMI ¢ que tanto o vendedor como o comprador
entendem (erroneamente) que o processo, por ser automatico, ndo precisa ser monitorado.
Com isso, os parametros de reposi¢do podem nao ser revistos ou ajustados. Em fungao disso,
o sistema tende a ficar desatualizado, o que fara o sistema de algoritmos atualmente utilizado
gerar quantidades de demanda equivocadas.

Embora a decisdo de implantar o sistema de reposi¢do automatica seja corporativa,
foram encontradas resisténcias culturais na aceitacdo do processo. Para minimiza-las, a
companhia definiu que a reposi¢do automatica ndo € exclusiva, ou seja, tanto a area comercial
como as lojas poderiam comprar produtos que estdo no sistema de reposicao automatica pela
forma tradicional.
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Essa decisdo foi motivada também pela cultura da “compra de oportunidade”, pois
ainda ocorre de os fornecedores oferecerem descontos no final do més para compras em
grandes volumes, para o cumprimento de suas metas de vendas. Isso faz com que as areas
comerciais acabem comprando grandes volumes de mercadorias a precos reduzidos,
dificultando o cumprimento de acordos pré-estabelecidos, necessarios para a viabilizagdo do
processo de reposicdo automatica. Essa situagcdo provoca irregularidades nos pedidos de
compras, tornando-se um circulo vicioso e distorcendo a demanda real.

4.2. BENEFICIOS ENCONTRADOS NA IMPLANTACAO DO SISTEMA DE
REPOSICAO AUTOMATICA

Na opinido dos entrevistados, ¢ fundamental ampliar a participagdo do sistema de
reposicao automatica como forma de abastecimento para as pretensdes futuras de crescimento
da empresa. Acredita-se que por meio desse sistema seja possivel reduzir a carga de trabalho
burocratico, aumentar a eficiéncia na reposi¢ao de estoques, melhorar o aproveitamento do
tempo pelo comprador, que podera entdo dedicar-se a atividades mais nobres, como
negociagoes de condicdes mais atrativas e busca de novas oportunidades.
Outro fator comentado pelos entrevistados refere-se ao gerenciamento do estoque, no qual
listaram os seguintes beneficios gerados pela reposicao automatica: aumento do giro do
estoque, maior regularidade no processo de reposi¢ao, eliminagdo de rupturas e consequente
aumento da disponibilidade de produtos e estoque adequado a demanda (redugdo de
estoques).



\k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM

Vo IXSEGT GESTAO E TECNOLOGIA
- = LJey 2012 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

5. CONCLUSOES

Nao ficaram caracterizadas quaisquer desvantagens na implementagdo do conceito de estoque
gerenciado pelo fornecedor (VMI). Contudo, através de uma andlise dos processos, percebeu-
se que o sistema cria vantagens competitivas para o cliente e possibilita uma melhor
aproximacao com seu fornecedor.

A gestdo dos estoques pelo fornecedor permite que as informacgdes sejam imediatas em
relacdo a previsdo de demanda, o que evita o efeito chicote.

Com a implanta¢ao do conceito, estima-se a reducdo de custos para o cliente acima dos 20%.
Este fator ocasiona uma melhora no desempenho competitivo da empresa,seja no aumento das
vendas, seja na diminui¢do dos estoques ou ruptura.

A taxa de atendimento ao cliente ¢ outro ponto fundamental neste conceito, pois as empresas
que os tém implantado em seu sistema de estoque, podem obter niveis significativos quanto
ao sortimento de produtos, que variam de 13% a 16% a mais do que as empresas que utilizam
os métodos tradicionais de reposi¢ao.
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