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RESUMO

Com o aumento da competitividade no setor automotivo um dos grandes desafios da cadeia de suprimentos ¢é
reduzir os niveis de estoque e reduzir o numero de atividades de baixo valor agregado.

Com a evolugado de tecnologias da informagao em gestao da cadeia de suprimentos surge um conceito de praticas
colaborativas e também de um dos temas mais pesquisados na literatura chamado de Vendor Managed Inventory
VMI, que atribui ao fornecedor a liberdade de tomar as decisoes de reabastecimento dos estoques de seu cliente,
permitindo a melhor previsdo, planejamento e gestdo das linhas de producdo. Esse artigo tem como objetivo
desenvolver uma proposta de implantagdo de VMI e quais sdo os beneficios esperados, para que possa ser
utilizado como referencia dos passos e beneficios na implantagdo do conceito VMI aplicado ao setor automotivo.

ABSTRACT

With increased competition in the automotive sector one of the biggest challenges of the supply chain is
inventory levels reduction and executes less number value-added activities.

With the evolution of information technology in supply chain management emerges a concept of collaborative
practices and also one of the most researched topics in literature named Vendor Managed Inventory VMI, which
gives the supplier the freedom to take decisions about replenishment of client’s inventory, allowing better
forecast, planning management of production lines. This article aims to develop a proposal for implementing
VMI and which benefits can be expected, and this knowledge can be used as reference for the steps and benefits
in the implementation of the VMI concept applied to the automotive sector.

1. INTRODUCAO

A cada dia a industria automobilistica vem se desenvolvendo de forma acelerada, por se tratar
de uma area com grandes oportunidades, possui grande representatividade econdmica no
mundo. Devido a essa grande representatividade, os desafios da concorréncia e
competitividade comecam a impulsionar mudangas de postura nas cadeias de suprimentos
dessa area, mudancas que direcionam as empresas a se reinventar (PIRES, 2004).

Essa competitividade entre cadeias de suprimentos impulsionou a necessidade de colaboracao
entre todas as partes da cadeia de suprimentos desde fornecedores primarios atingindo
transportadores, distribuidores, varejistas e clientes finais. Para que essa colaboracdo funcione
corretamente as organizacdes comecaram a desenvolver um modelo baseado em aliangas
estratégicas onde o objetivo ¢ a integragdo e colaboragdo entre organizagdes através do
compartilhamento de informagdes entre clientes e fornecedores conseguindo, dessa forma,
minimizar os impactos nos custos da cadeia de suprimentos (CORREA, 2014).

Analisando alguns desses impactos podemos perceber que a logistica de entrada de materiais
¢ muito importante para a cadeia de suprimentos desse setor.

O conceito de VMI vendor managed inventory ou traduzindo gestdo de estoque pelo
fornecedor tem recebido muita atencdo por esse mercado, pois tem se mostrado uma
ferramenta eficiente de planejamento com grande melhoria no desempenho da cadeia de
suprimentos, reduzindo custos de estoques, reduzindo lead times, melhorando o nivel de



servico para clientes e fornecedores, e reduzindo os ciclos de tempo de pedido com melhora
na assertividade nas entregas (CORREA, 2014).

O VMI ¢ uma iniciativa de comercio colaborativo, onde fornecedores sdo autorizados a
gerenciar inventario de SKUs stock keeping units dos compradores. Esse nivel de integragao
entre clientes e fornecedores ¢ feito através de compartilhamento de informagdes e engenharia
de processos de negocios (CORREA, 2014).

As automagdes de servigos de informagdo podem fazer com que os membros da cadeia de
suprimentos recebam e processem as informagdes sobre mudangas de mercado rapidamente,
fazendo com que toda a cadeia de suprimentos melhore no controle, flexibilidade, eficiéncia e
capacidade de gerenciar eventos ndo esperados. Controlar fluxo de informagdes na cadeia de
fornecimento VMI ¢ um processo considerado critico. Além da gestdo da estrutura de
compartilhamento e fluxo de informagdes, ¢ igualmente importante definir o fluxo das
informagdes na cadeia de suprimentos (CORREA, 2014).

A descrig@o do processo de fluxo de informagdes por pardmetros de informacao e otimizagao
do processo pode nos ajudar a identificar e reduzir o efeito chicote, a distor¢cao da informacao
e atraso de transmissdo devido ao processo nao razoavel do negdcio da cadeia de suprimentos.
(CORREA, 2014).

1.1. Objetivo

O objetivo deste artigo ¢ desenvolver uma proposta de implantacao de VMI e identificar os
beneficios esperados para que possa ser utilizado como referencia dos passos e beneficios na
implantacao do conceito VMI aplicado ao setor automotivo.

1.2. Problema da pesquisa

Na gestao da cadeia de suprimentos do setor automotivo, a operagao logistica ¢ considerada a
mais complicada e a mais técnica devido ao grande niumero de pecas utilizadas na fabrica¢ao
de um automovel. A gestdo da logistica de entrada pode ajudar atingir o importante objetivo
da indistria automotiva de assegurar a constru¢do de carros com baixo lead time de
suprimento, com baixo estoque e alta flexibilidade.

O arduo desafio de conseguir ver a demanda real dos consumidores entre os diversos niveis da
cadeia de suprimentos, indicado como o principal problema da grande oscilagdo da demanda
na cadeia de suprimentos e esta ocorre no sentido inverso ao do consumo (SANTOS 2010).
Uma ma gestdo de estoques pode causar diversos impactos negativos no que tange ao custo de
sua manuten¢ao. Um destes impactos negativos ¢ o chamado Efeito Chicote, que € o resultado
da discrepancia entre a demanda real e a prevista, unida a intengdo dos membros da cadeia de
suprimentos alinharem sua oferta a essa demanda, sem deixar de atendé-la (COELHO et al.,
2007).

Os problemas observados em uma empresa do setor automotivo sao:

a) Alto esfor¢o nas atividades de administragcdo de estoques

b) Alto custo/esforco com fornecedores por volatilidade na demanda: reagendamentos de
entrega, fretes ndo planejados, horas extras, etc.

c) Problemas de comunicagdo, pois o fornecedor ndo possui informagao atualizada sobre
oscilagdes do mercado;



d) Alto volume de estoque com impacto em aumento de custos de estoque e
gerenciamento de estoques

e) Pouco comprometimento do fornecedor com prazos de entrega e baixa assertividades
nas quantidades

f) Alto numero de pedidos e consequentemente aumento nos custos de pedidos
g) Cultura de Planejamento

Com objetivo de reduzir a quantidade de itens em estoque, sem impacto negativo no nivel de
servigo do cliente, grandes partes das empresas estdo adotando o processo de estoque
gerenciado pelo fornecedor VMI Vendor Managed Inventory (SANTOS, 2010).

1.3. Justificativa

A gestdo de estoques vem sendo cada vez mais motivo de preocupagdo para as empresas.
Uma vez que estoques sdo acumulagdes de materiais em processo ou produto acabado que
surgem do canal de produgdo e logistica e os custos de manutencao desses estoques podem
custar de 20 a 40% do seu valor por ano, através desses dados ficou absolutamente claro a
importancia e viabilidade econdmica de se administrar com cuidado os estoques (BALLOU,
2004).

Reconhecendo essa oportunidade e baseado no caso de sucesso exposto pela empresa
SupplyOn onde através da implementacdo de VMI / WebEDI a planta de Charleston da
Robert Bosch que ¢ a maior da América do Norte com processos fabricacdo complexo. A
planta gere mais de 2000 pegas de producao com 175 fornecedores no mercado interno (60%)
e internacionalmente (40%). Charleston fabrica injetores de combustivel para motores a diesel
e a gasolina e componentes de freio antibloqueio (ABS) usados principalmente na América do
Norte e na Europa conseguiu reduzir os niveis diarios de estoques em 30 por cento, frete
Premium/emergencial em mais de 70 por cento, melhorar o desempenho de entrega dos
fornecedores que atualmente estd nos niveis mais altos (SUPPLYON NORTH AMERICA
INC., 2017).

Podemos ainda citar outro exemplo da ZF Sistemas de Dire¢do para Caminhdes onde os
fornecedores possuem uma compreensdo real das demandas, também foi possivel reduzir o
escopo dos processos fisicos e economizar tempo e dinheiro com a redu¢do na frequéncia
média de transporte em 30% em relagdo a todos os fornecedores. Isso significa que ainda
houve uma grande redu¢do nos numeros de processos nas areas de gerenciamento de estoque,
transporte e contabilidade (SUPPLYON NORTH AMERICA INC., 2017).

Com base nesses dados essa pesquisa se faz necessdria para conseguir obter as melhores
praticas no processo gestao de estoques.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Planejamento de gestao de estoques

O planejamento e o controle da gestao das atividades logisticas estdo diretamente dependentes
das estimativas de compra de matéria prima e venda de produtos, essas estimativas
geralmente vem em forma de planejamentos e/ou previsdes. Geralmente essas previsoes sao



providas de outros departamentos na empresa, tais como departamento de Planejamento
estratégico ou Marketing estratégico (BALLOU, 2010).

Esse planejamento ou previsao de demanda geralmente sdo base para definicdes de controle
de estoque, economia em negociagdes de compras, itens relacionados ao nivel de servigo de
atendimento ao cliente, formacao de pregos e custos (BALLOU, 2010).

Com a evolucao da cadeia de suprimentos esse processo de previsao de demandas passou a
ser mais colaborativo, onde existe uma contribui¢do de todos os envolvidos na cadeia em
prover informacdes tdo importantes que impactam diretamente departamentos como
Logistica, Marketing, Produ¢ado e Financas (BALLOU, 2010).

Podemos encontrar diversos métodos matematicos de previsdo de demanda divididos em
curto, médio e longo prazo (BALLOU, 2010).

Como estamos falando de Previsdo que segundo o diciondrio Michaelis significa ato de
prever, ou seja, conceber antecipadamente a ocorréncia de algo que vai acontecer, tendo
como base a observagdo de dados reais, antecipar, antever, isso significa que nao serd exato
este ¢ um dos diversos motivos pelos quais as empresas criam estoques (EDITORA
MELHORAMENTOS LTDA., 2017).

Estoques sdo acumulagdes de materiais, matéria-prima, suprimentos, materiais em processo
de producdo e produtos acabados que surgem das linhas de produgdo ou logistica das
empresas (RODRIGUES, 2005). O estoque foi criado cerca de 3000 anos A.C., quando os
egipcios construiram os primeiros depdsitos para armazenar papiros € trigos excedentes,
produzidos no Vale do Nilo para posterior mente carrega-los em navios e trocar pelas
preciosas madeiras do Libano e desde entdo os estoques vem acompanhando a histéria e suas
evolugoes (RODRIGUES, 2005).

Atualmente sdo diversos os motivos para a manutengdo de estoques dentre eles podemos citar
como os principais, o nivel de servigo aos clientes, ou seja, proporcionar um nivel de
disponibilidade de produtos ou servigos para satisfazer as altas expectativas dos clientes e
reduzir custos considerdveis por proporcionar melhor controle nas oscilagdes das linhas de
producdo e melhor gerenciamento no transporte e compras de materiais (RODRIGUES,
2005).

Os estoques possuem cinco categorias, na primeira o estoque pode estar no canal, ou seja,
estoques podem estar em transito entre parceiros da cadeia de suprimentos, onde a
movimentagao ¢ demorada e possui longa distancia de movimentagao (BALLOU, 2010).

Em segundo podemos citar os estoques para fins de especulacdo de precos e fins operacionais,
podemos citar matérias primas como ouro, prata ¢ cobre (BALLOU, 2010).

A terceira categoria ¢ de natureza regular ou ciclica, com finalidade de suprir demandas
medias durante tempo entre abastecimentos, o tamanho do estoque ciclico ¢ totalmente
dependente do tamanho dos lotes de produgdo, lote econdmico, espago de armazenagem,
tempo de reposi¢do e custos de compra e movimentagao (BALLOU, 2010).

Em quarto lugar vamos citar o estoque com funcionalidade de pulmao para a sazonalidade ou
oscilacdo de demanda e prazos de reposi¢do. Para esse tipo de estoque também ¢ definido um
estoque de seguranca que ¢ determinado por procedimentos estatisticos para suprir os eventos
imprevistos e garantir a disponibilidade de produtos. E essencial uma alta acuracia na
previsdo de demandas para minimizar os niveis de estoques de seguranga € consequentemente
minimizar os custos de manutencdo desses materiais (BALLOU, 2010).

Por ultimo e ndo menos importante a quinta categoria ¢ a de estoque obsoleto, morto ou
evaporado que se trata de material, perdido/roubado, deteriorado ou danificado.



Atualmente sdo utilizados dois métodos que servem de base para o controle de estoques sendo
controle de estoques puxados e empurrado (BALLOU, 2010).

Controle de estoque puxado onde ¢ direcionado para niveis reduzidos de estoque nos pontos
de armazenagem devido ao tempo de reacdo as oscilacdes do mercado e custos especificos de
cada um desses pontos. O controle de estoque puxado serd idealmente utilizado quando os
niveis de estoque predominar na decisdo de compras de matéria-prima ou processo produtivo.
Controle de estoque empurrado idealmente utilizado sempre que as compras ou a produgdo
excederem as necessidades de curto prazo aos quais se destinam tais quantidades, ou seja, se
ndo puderem ser armazenados em locais do processo produtivo. O controle de estoque
empurrado sempre serd utilizado quando o processo produtivo ou compras predominar na
definicao das quantidades (BALLOU, 2010).

Vendor Managed Inventory VMI ou traduzindo Estoque Gerenciado pelo Fornecedor ¢ um
conceito logistico que de acordo com “Clara Lu autora do artigo Walmart's successful supply
chain management o VMI foi criado pelo Walmart nos Estados Unidos em meados de 1980
no qual o fornecedor assume a responsabilidade completa do estoque, planejamento de
estoque e decisdes relacionadas. Dessa perspectiva o cliente ndo participa ativamente no
gerenciamento desses estoques Lu (2014).

A Ideia principal por tras do conceito VMI ¢ a criagdo de uma cadeia de suprimentos mais
transparente e flexivel através do compartilhamento de informagdes e clara definicdo das
responsabilidades. Para que esse processo funcione o cliente precisa disponibilizar em tempo
real a informacdo dos niveis de estoque, demanda e oscilagdes de demanda para o fornecedor.
Isso significa que o fornecedor tera acesso as mesmas informagdes que o cliente (CORREA,
2014).

O fornecedor por sua vez ird monitorar o inventario do cliente, oscilagdes de demanda e
através dessa informagao tomar decisdes sobre o ressuprimento do estoque. Essas decisdes
incluem determinar a quantidade que serd enviada ao cliente, quando os itens serdao
reabastecidos e qual o tipo de transporte serd utilizado para cada situagdo. Portanto o
fornecedor ¢ totalmente dependente da informacdo em tempo real do estoque dos niveis de
estoque e demanda bem como todas as variaveis aplicadas em um acordo no contrato de VMI
(GUNTHER, 2009).
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Figura 1: Conceito de processo de abastecimento com VMI

O Cliente ¢ responsavel por compartilhar todas as informagdes necessarias para que o
fornecedor tome as decisdes corretas e adicionalmente o cliente € responsavel por criar uma
estrutura no qual o VMI possa ser aplicado. E extremamente importante que tanto o cliente
quanto o fornecedor definam um processo especifico e definam niveis de colaboragdo com o
objetivo de aplicar o conceito de VMI com sucesso. Com o VMI e/ou o acordo do fornecedor
sdo definidos fatores como niveis de estoque minimo € maximo, prazos de entrega ou janelas
de transporte, quais produtos estdo incluidos no processo, que tipo de comunicacao EDI
electronic data interchange e com que frequéncia esses arquivos sao enviados.

2.2. Beneficios do VMI
Os potenciais beneficios do VMI incluem os beneficios para o fornecedor, beneficios para o

cliente e para toda a cadeia de suprimentos. De acordo com esse diferencial, ainda podemos
listar os seguintes beneficios (ODETTE, 2004):

Redugao nas tarefas de baixo valor agregado

Redugao da responsabilidade do cliente

Redugao nas tarefas administrativas

Automacao da previsao de demanda e dos materiais consumidos

Automacao das informagdes de inventario/estoque

Reducao nos custos/esforcos para o fornecedor com o acompanhamento da volatilidade da
demanda

Redugao nos custos com agendamento de entregas, custos com fretes adicionais.

O Fornecedor pode adequar e aperfeigoar o processo de produgdo baseado nas
informagdes compartilhadas

Eficiéncia e Eficacia

e O Fornecedor ¢ responsavel por garantir o ressuprimento



e [Estrutura para sistema de alerta proativo baseado em configuragdes de alerta e
informagdes em tempo real para clientes e fornecedores; Os avisos proativos permitem
rastrear e controlar todo o processo da cadeia de suprimentos, melhoria do controle do
efeito chicote;

Permite a preven¢ao de falta de estoque e excesso de estoque

Aumenta a transparéncia, flexibilidade sincronismo na relagao cliente e fornecedor.
Reducdo nos custos de inventario/estoque e transportes, redug¢do do lead time.

Reducao no estoque de seguranca na cadeia de suprimentos

Otimizagao da frequéncia/planejamento de transportes e tamanho do lote

Aumento na disponibilidade dos produtos no tempo desejado pelo cliente e melhoria do
nivel de servico

As propostas de configuracdes padrao relativas aos niveis de estoque devem representar um
estoque minimo de producdo especifico exigido, bem como um nivel maximo exigido de
estoque. Planeja-se criar configuracdes padrao para os niveis de estoque minimo e maximo
por grupo de materiais. Por exemplo, no mercado de eletronicos as configuragdes padrao para
o nivel minimo de inventério representam um nivel minimo de estoque de duas semanas de
produgdo e o nivel méximo de quatro semanas (ODETTE, 2004).

2.3. Responsabilidades do Fornecedor

O fornecedor ¢ totalmente responsavel por manter o estoque entre os niveis de inventario
minimo e maximo pré-definidos. Isso implica automaticamente no seguinte:

O fornecedor monitora continuamente os estoques do cliente, com base nas informacgdes
fornecidas por meio de EDI ou no monitor de VMI. O cliente garante que as informagdes no
monitor de VMI sdo atualizadas diariamente.

O fornecedor assegura a configura¢do das definicdes de aviso antecipado de acordo com o
acordo mutuo com o cliente.

O fornecedor monitora continuamente os alertas proativos estabelecidos e ¢ responsavel por
responder a qualquer aviso ocorrido. Segundo, Pires (2010) a implantagdo do VMI possui um
aspecto multiorganizacional e ainda foram identificados quatro importantes fatores: qualidade
do relacionamento, qualidade da informagdo, compartilhamento de informagdes e qualidade
dos sistemas de informagdo e de comunicacdo onde qualquer falha nesses fatores resultara em
uma resultara em falhas de implantacao. A pratica do VMI ainda ¢ motivada por transferir os
custos de estoques aos seus fornecedores e também transferir a responsabilidade pelo
planejamento e controle de estoques Pires (2010).

Os comportamentos oportunistas acontecem devido as motivagdes em agir dessa forma e esse
processo somente sera bem sucedido se houver transparéncia e visibilidade dos dados de
demanda. Podemos citar fatores de insucesso na escolha do VMI, como auséncia de confianga
entre as partes, dados imprecisos ou desatualizados, falta de tecnologia de informacao
adequada (DANESE, 2007).

2.4. Elementos que influenciam no VMI

Podemos citar os elementos abaixo como essenciais em um processo colaborativo de VMI:
Elementos Comportamentais

Confianca

Reciprocidade

Comprometimento

Compartilhamento de informagdes



Comunicacgao
Abertura e honestidade
Cooperagao
Flexibilidade
Elementos Culturais
Atividades multifuncionais
Alinhamento de processos
Tomada de decisao conjunta
Planejamento conjunto
Meétricas da cadeia de suprimentos
Orientagdo para o relacionamento
Resolucao conjunta de problemas
Suporte intra organizacional
Elementos Fisicos
e Tecnologia
e Recursos financeiros
e Recursos humanos
(FREITAS et al., 2014)
Os elementos comportamentais estdo diretamente ligados a vontade das empresas em
colaborar na cadeia de suprimentos (BARRAT, 2004). A confianca entre as empresas € um
dos aspectos fundamentais para a colaboragdo. Para Mentzer et al. (2001), confianca
representa o desejo de contar com um parceiro confidente estd ligada a relagdes direta ou
indireta de cooperagdo, que podem superar conflitos e compartilhar riscos juntos.

A reciprocidade esta diretamente ligada ao desejo de crescer juntos e compartilhar os
desafios. O comprometimento ¢ o elemento essencial para relagcdes de longa duracdo
(MENTZER et al., 2001).

O compartilhamento de informagdes ¢ importante para que todos saibam os fatos que estao
ocorrendo e os motivos para tomada rapida de decisdio (MENTZER et al., 2001).

A comunicagdo ¢ importante para um entendimento claro e compartilhado de forma que todos
saibam qual a dire¢ao devem seguir (MENTZER et al., 2001).

A abertura e honestidade do ponto de vista de cliente e fornecedor envolve o
compartilhamento de informacgdes, ainda que sejam negativas, para que as decisdes sejam
tomadas em conjunto, buscando a melhor solugdo para ambos (BARRAT, 2004).

A flexibilidade ¢ diretamente ligada a capacidade de mudar de acordo com as necessidades do
mercado (BALLOU, 2010).

Os elementos culturais sao refletidos pelos valores da empresa com influencia direta no nivel
de colaboragdo. De acordo com Barrat (2004), as fronteiras internas e externas a organizacao
possuem impacto direto na confianga entre os parceiros e restringe o fluxo de informagao.
Como parte da filosofia colaborativa o alinhamento de processos representa a linha de base
para a cadeia logistica com impacto direto na reducdo de custos e redugdo de tarefas com
menor valor agregado (MENTZER et al., 2001).

E extremamente importante a domada de decisdes em conjunto com outros membros da
cadeia, pois como principio da estratégia colaborativa ¢ a participacdo nas tomadas de decisao
estratégicas com portfolio de produtos, desenvolvimento de novos produtos ¢ mercados
(MENTZER et al., 2001).

O desenvolvimento de métricas claras e transparentes pata todos os membros da cadeia de
suprimentos ird evitar conflitos e desconfiangas o compartilhamento de informagdes



desempenho e quais métricas estdo sendo aplicadas facilitardo a identificacao de gargalos em
determinados processos da cadeia, permitindo com que sejam sanados rapidamente
(BARRAT, 2004).

Os elementos fisicos estdo relacionados aos recursos necessarios para viabilizar a implantacdo
da pratica do VMI e os membros da estratégia colaborativa devem estar preparados para
comprometer recursos em qualquer iniciativa, quanto nos estagios avancados de
desenvolvimento (BARRAT, 2004).

2.5. Custos

A Logistica atualmente ¢ parte integrante de processos de globalizacdo, pois ultrapassam
fronteiras de paises, idiomas, culturas, legislacdo e fatores climdticos e com esse grau de
importancia passa a desempenhar um papel estratégico para obter vantagens competitivas
quanto para a redugdo de custos logisticos e operacionais e aumentar a rentabilidade (FARIA
e COSTA, 2005).

Conforme estudos realizados em 1996 a logistica movimentou 18% do Produto Interno Bruto
PIB nacional e segundo a pesquisa Custos Logistico no Brasil 2015 realizado pelo Nucleo de
Logistica, Supply Chain e Infraestrutura da Fundacdo Dom Cabral os custos logisticos
representam a media de 11,73% do faturamento das empresas 142 pesquisadas (FARIA e
COSTA, 2005).
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Figura 2: Conceito de logistica integrada.
Fonte: Faria e Costa, 2005.

De acordo com Faria e Costa (2005), a logistica integrada ¢ vista como um conjunto de
atividades e processos interligados cujo propdsito ¢ aperfeicoar o sistema como um todo,
minimizando os custos e consequentemente gerando valor para o cliente. A figura 1
representa o conceito de logistica integrada.
O ponto principal da logistica integrada ¢ “Nivel de Servi¢o”, para Faria e Costa (2005, p.
43):
“Um nivel de servigo de exceléncia ¢ aquele que encanta o
cliente, ou seja, surpreende e vai além da simples satisfagcdo de seus
requerimentos. Envolve fatores como: frequéncia de entrega, tempo de



ciclo do pedido, confianca no atendimento, flexibilidade no
ressuprimento, qualidade dos produtos, etc.”

Nivel de servigo € em sua esséncia € o nivel de atendimento aos requerimentos do cliente com
objetivo que essa geragao de valor seja percebida.

Custo de logistica total ¢ o custo do processo logistico em sua totalidade, que vai desde a
compra da matéria prima até a entrega de produto acabado no cliente (FARIA e COSTA,
2005).

O Gestor de logistica precisa dominar alguns conceitos para compreender os custos logisticos
tais como gastos, competéncia e ou fluxo de caixa, investimentos, perdas.

2.5.1. Custos Logisticos

Para medir e avaliar o desempenho logistico, ¢ necessario identificar os custos logisticos. Os
custos logisticos podem ser categorizados de muitas maneiras. No entanto, isso significa que o
nimero de categorias pode aumentar ou diminuir, dependendo da necessidade. Os custos
logisticos podem ser categorizados em custo de armazenagem e movimentagdo, custo de
transporte, custos de embalagem, custo de manutencao de inventario, custo de tecnologia da
informacao, custos tributarios (FARIA e COSTA, 2005).

2.5.2. Armazenagem e Movimenta¢do

Os custos de armazenagem estdo diretamente relacionados aos espagos fisicos, manuseio e a
movimentagdo dos materiais e produtos. Uma boa gestdo da armazenagem acarretard
diretamente em reducdo no espacgo de armazenagem, reducao na obsolescéncia dos materiais e
perdas, pois exigira sincronismo das linhas de produ¢do com a demanda do consumidor final,
com o objetivo de minimizar a estocagem ao longo da cadeia (FARIA e COSTA, 2005). Nos
custos com movimentacgao sao incluidos custos com recebimento de materiais, deslocamento
até a armazenagem, deslocamento até as linhas de producgdo, deslocamento dos produtos
acabados até a expedicdo para o cliente (FARIA e COSTA, 2005).

2.5.3. Transporte

Os custos com transporte geralmente estdo associados aos custos externos e com impacto
direto no consumidor final, pois precisam assegurar que o produto chegue ao consumidor sem
avarias, dentro do prazo previsto, no local correto, e com foco na satisfagdo do cliente, e
deveriam ser analisados sob duas perspectivas: da empresa que possui frota propria os custos
possuem parcela fixas e parcela varidvel, no caso da empresa que ndo possui frota os custos
sd0 apenas varidveis. Os custos de transportes sdo diretamente influenciados por
caracteristicas como distancia, volume, densidade, facilidade de acondicionamento, facilidade
de manuseio, responsabilidade e mercado (FARIA e COSTA, 2005).

2.5.4. Embalagens

Os custos com embalagens podem ser classificados em trés niveis, sendo primeiro nivel
embalagem de produto para o consumidor final com foco em marketing, segundo nivel
embalagem para armazenagem com foco na logistica interna e terceiro nivel a embalagem

para transporte com foco nas operagdes logisticas externas a empresa seja nacional ou
internacional (FARIA e COSTA, 2005).



2.5.5. Manutencdo de Inventario

O custo de manutengdo de inventario sdao os custos para garantir que os materiais ou produtos
acabados estejam disponiveis ao sistema logistico. Esses custos ocorrem em conjunto com a
decisdo de manter estoques de matéria prima, produtos em processo, produtos acabados ou
reposi¢do com impacto direto no custo logistico total. Em adicdo a esses custos também deve
ser analisado o custo de oportunidade de estoque, custo de servigos de inventario e custo de
riscos de estoques (FARIA e COSTA, 2005).

2.5.6. Custos com Tecnologia da Informagdo

Os sistemas de informagdes logisticas sdo parte fundamental na cadeia de suprimentos, pois é
através deles que o processo logistico se conecta a todos os departamentos da empresa
combinando hardware e software para medir, controlar, gerenciar e planejar as operacdes
logisticas na cadeia de suprimentos. Como objeto de estudo desse artigo podemos citar o
Electronic Data Interchange EDI que traduzindo significa Intercambio de Eletronico de
Dados e o Continuous Replenishment Program CRP que inclui o Vendor Management
Inventory VMI e o Co-Managed Inventory CMI arquitetado para a redug¢do no tempo de
reacdo as necessidades de ressuprimento, oscilagdes de demanda, redu¢do de inventario,
redu¢do nos custos de processamento de pedidos, transportes e tarefas de baixo valor
agregado (FARIA e COSTA, 2005). Em alguns casos, outros custos aparecem como
consequéncia de decisdes logisticas. Estes custos adicionais pertencem a outras partes da
operacdo e ndo podem, portanto, ser considerado custos logisticos e geralmente esse custos
sdo relacionados a produgdo e vendas.

2.6. Tecnologia da informacgao para VMI

Como principio da estratégia colaborativa do VMI o compartilhamento de informagdes ¢
essencial para garantir transparéncia e confianga na cadeia de suprimentos. O
compartilhamento dessas informacdes pode ser simplesmente através troca de e-mails como
pode ser realizada através de solugdes de tecnologia da informacdo direcionadas para a troca
de dados eletronicos. Dentre essas tecnologias podemos mencionar o EDI e o WebEDI
(BARRATT, 2004).

EDI ¢é Electronic Data Interchange ou traduzindo Intercimbio Eletronico de Dados, ou seja,
transferéncia eletronica direta de dados de negdcio estruturado entre computadores
conectados em uma rede interna ou externa.

Segundo Turban et al., o EDI pode ser definido como o movimento eletronico de documentos
padrdo de negdcio entre, ou dentro, de empresas (Turban et al.,1996).

O EDI permite que o cliente compartilhe e atualize automaticamente informagdes sobre niveis
de estoque e demanda. Além disso, o fornecedor ¢ capaz de informar o cliente sobre as
entregas planejadas, bem como sobre quando as mercadorias estdo realmente sendo enviadas.
O destinatario tem que conhecer a estrutura da mensagem para ser capaz de recebé-la e
tratd-la automaticamente. Instituicdes da ONU tém conduzido trabalhos para simplificar o
comércio internacional desde a década de 1940. Assim que os documentos eletronicos
passaram a ser comuns, era necessario criar uma padroniza¢do universal de comunicagdo
devido a multiplicidade de dialetos entre empresas e instituicdes. No final dos anos oitenta a
EDIFACT foi desenvolvida em uma tentativa de reconciliar diferengas entre os diferentes
dialetos de EDI.


https://pt.wikipedia.org/wiki/ONU

Um dos problemas com a comunicagdo eletronica entre diferentes sistemas computacionais
reside nas diferencas existentes entre formatos de arquivos, esquemas relacionais, protocolos
de troca de dados, etc., que tornam o processo de troca de dados complicado.

No desenvolvimento de padrdes hd um tradeoff entre uma implanta¢do rapida e o nivel de
colaboragdo atingido entre os participantes.

Padrdes comumente conhecidos sdo:

e EDIFACT
e ANSI X12
e RND
e VDA
2.7. WebEDI

Sao plataformas web, ou seja, desenvolvidas para serem acessadas através da internet sem a
necessidade de instalacdo de softwares com a finalidade de realizar o processo de troca de
dados eletronica estruturada EDI com o objetivo de aperfeigoar processos logisticos e
financeiros de forma transparente e segura. Ele reproduz documentos em papel no formato de
formulario web, que possui campos onde os usuarios podem inserir as informagdes. Uma vez
que todas as informagdes relevantes sdo adicionadas, elas sdo automaticamente convertidas
em uma mensagem de EDI e enviadas por meio de protocolos de internet seguro, tais como
Protocolo de transferéncia de arquivo seguro FTPS, Protocolo de transferéncia de hipertexto
seguro HTTPS, AS2 ou OFTP2. Em sua forma mais simples, o WebEDI possibilita que
empresas pequenas € médias criem, recebam, atualizem e gerenciem documentos eletronicos
usando um navegador (GXS BRASIL, 2017).

Formulérios simples pré-preenchidos permitem as empresas se comunicarem e atenderem os

requisitos de seus parceiros de negdcios usando regras comerciais integradas. Parceiros de

negocio de qualquer lugar do mundo podem se conectar sem dedicarem recursos de TI a

implementagao de EDI. Dentre as principais funcionalidades do WebEDI podemos destacar:

e Processos de pedido: Solicitacdo de fornecimento, solicitacdo detalhada, pedido de
compra, solicitacdo de pecas de teste, dados de entrega e transporte movimentagdao de
estoque.

e Finangas: Nota de crédito, nota fiscal com assinatura digital, reavaliacdo, nota de
liquidagdo, notificagao de pagamento.

e Processos de Notificagdo: Lembrete de pedidos, graficos de oscilagdo de estoque, alertas
para oscilacao de estoque, graficos e alertas para estoque minimo e maximos, notificacao
para gerenciamento de eventos.

A simplicidade da implantagao da solugcdo de Web EDI facilita a participacao de todos os seus

parceiros de negocios. As empresas ndo sao obrigadas a instalar nenhum software de EDI ou

gerenciar um ambiente complexo.

Um processo VMI geralmente inclui as seguintes mensagens EDI:

DELFORD97A: tipo de mensagem EDI classico enviada pelo cliente, utilizado para alimentar

o monitor de VMI. A mensagem contém estoque em consignacao, demanda bruta e

informagdes de nivel de estoque minimo e maximo.

INVRPTV: tipo de mensagem EDI cléssico enviada pelo cliente, utilizado para alimentar o

monitor de VMI e contém remessa, estoque e informagdes gerais.

DELFORV: tipo de mensagem EDI classico enviada pelo cliente, utilizado para alimentar o

monitor de VMI e contém informag¢des de demanda bruta.



DESADV: tipo de mensagem EDI classico enviado pelo fornecedor diretamente para o
cliente, contem informagdes de embarque para itens em transito.

DESADVYV: tipo de mensagem EDI cladssico formato ajustado de DESADV encaminhado
pelo fornecedor através do VMI monitor ou WebEDI, contendo informagdes de embarque
para ASNs relacionadas ao VMI

DELFORP: tipo de mensagem EDI cléassico enviado pelo fornecedor, contem informagdes
referentes as entregas planejadas do fornecedor durante um periodo de doze meses.

3. METODO

3.1. Abordagem metodolégica

O presente estudo constitui-se um estudo de natureza basica e aplicada, a abordagem da
pesquisa exploratoria com aplicagdo pratica. Trata-se de uma pesquisa exploratoria, uma vez
que busca identificar caracteristicas que restringem os potenciais da pratica do VMI e também
identificar os fatores de sucesso do VMI. Com abordagem de aplicacdo pratica, uma vez que
busca gerar conhecimentos para a aplicagdo do VMI nas empresas. A pratica do VMI em
questdo foi analisada através de um estudo de caso em uma empresa multinacional do ramo de
autopecas. A escolha dessa empresa foi baseada na oportunidade de implantagdo do processo
pelo pesquisador e facilidade de acesso as informagdes de historicos de projeto em adicional
em reconhecimento de sua unidade norte americana citada no item 1.3 desse artigo no
desenvolvimento e uso da pratica do VMI atingindo excelentes resultados (MIGUEL et al.,
2011).

3.2. Fluxograma

1. Levantamento e analise de dados — elaboracdo da curva ABC

N/

2. Elaboracdo e avaliagdo dos cenarios da nova proposta da politica de estoque
para o VMI

N/

3. Proposta de piloto para implementacdo e testes

NS

4, Avaliagao dos resultados

Figura 3: Abordagem para implementacdo de VMI



O fluxograma demonstra de forma macro os passos para a implantacdo do VMI seguindo a
revisdo bibliografica desse estudo. O primeiro passo faz referencia aos dados necessarios para
a escolha dos potenciais fornecedores e analise de possivel reducao de custos. O segundo
passo faz referencia a proposta de estratégia colaborativa, ou seja, o motivador para a
implantacdo do VMI. O terceiro passo faz referencia a implementacdo de um piloto para
amadurecimento dos processos. O quarto passo faz referencia a estimativa dos resultados
esperados.

Passo 1: Os dados para a elaboragao da curva ABC serdo extraidos do ERP com base no
historico dos ultimos 12 meses onde os itens serdo classificados com maior importancia. Em
seguida classificar os fornecedores dos itens com categoria A com maior rotatividade e maior
faturamento. O fornecedor com maior faturamento e consequentemente mais estruturado e
sera identificado como piloto.

Passo 2: Com base nos dados listados no passo 1 o fornecedor piloto deve ser convidado a
participar da elaboragdo dos possiveis cendrios. Esses cendrios incluem tempo de
ressuprimento, estoques minimo e maximo, estratégias de planejamento, troca eletronica de
dados, expectativas de ganhos financeiros em ambos os lados.

Passo 3: Em seguida deve ser elaborado um contrato de VMI com o objetivo de estabelecer os
termos de confidencialidade de informacgdes, esse contrato deve conter detalhes de como ira
funcionar o processo de VMI contendo dados de implementagdo e testes necessarios, niveis
de estoque, tipos de embalagem, processos de faturamento, todos os detalhes técnicos da
operacdo, periodos de avaliacdo e plano de reversdo do processo caso as expectativas nao
sejam atendidas.

Passo 4: Durante todo o processo de implementacdo e estabilizagdo deve ser monitorado e
avaliado se todos os ganhos esperados estao sendo atingidos para que seja tomada a decisao
de ajustar, continuar ou reverter.

4. APLICACAO PRATICA

A empresa multinacional com presenca em mais de 60 paises com sede na Alemanha, lider
mundial no setor automotivo. A empresa emprega mais de 390.000 colaboradores em todo o
mundo, posicdo de 31.12.2016, estad presente no Brasil desde 1954 com mais de 21.000
colaboradores. Os principais produtos da empresa sao componentes automotivos como freios,
controles, acionamentos elétricos, eletronicos, sistemas de combustivel, geradores, motores de
arranque ¢ sistemas de direcdo, produtos industriais como drives e controles, tecnologia de
embalagem e bens de consumo e produtos de construcdo incluindo eletrodomésticos,
ferramentas elétricas, sistemas de seguranga e termotecnologia.

4.1. Levantamento e analise de dados

A proposta para a implantagdo do VMI inicialmente comega com a escolha do potencial
fornecedor a ser piloto. A implantagdo desse piloto servira de teste dos conceitos e
amadurecimento para a implantacdo do VMI com menor impacto possivel para empresa. Para
a escolha do potencial fornecedor piloto ¢ necessario realizar um levantamento dos dados dos
itens de maior consumo incluindo dados mestres do fornecedor, os valores financeiros pagos a
cada fornecedor em seguida classificar os itens como categorias A para os itens com maior
importancia, valor, quantidade, custo e devem representar aproximadamente 20% dos itens ou
80% do custo, lucro ou quantidade. Classificar os itens como categoria B com importancia
intermediaria e representam em torno de 30% dos itens e os demais itens com categoria onde
representam 50%. Os itens de categoria A devem ser ordenados primeiramente por fornecedor



e em seguida ordenados por valor financeiro. Através dos resultados obtidos sera possivel
identificar quais sdo os fornecedores dos itens categoria “A” que possuem o maior valor
financeiro e assim sendo com maior potencial de redugdo. O potencial de redugdo sera
baseado percentual do valor de faturamento e consequentemente quanto maior o valor de
faturamento maior sera o valor de redugdo dos custos identificaveis. Juntamente com a curva
ABC, deve ser levantado os dados de infraestrutura de tecnologia da informacao para saber se
esses fornecedores sdo capazes de gerenciar adequadamente a troca de dados eletronicos EDI
onde o fornecedor deve realizar o gerenciamento através do seu proprio ERP, caso o
fornecedor ndo queira realizar a implementacao de EDI Classico, a empresa disponibiliza um
portal WebEDI com relatorios para controle de estoques, envios de avisos de embarque,
controle financeiro e controle do desempenho baseado no historico de entregas e niveis de
estoque. Caso o fornecedor ndo possua infraestrutura de tecnologia da informagao adequada,
o departamento de compras devera iniciar uma analise de investimento junto ao fornecedor
para que atenda aos requisitos. Os ganhos potenciais sdo altamente impactados pelo uso de
tecnologicas para automatizar processos manuais que levam tempo e possuem risco de falha
humana.

Tabela 1: Exemplo de dados para escolha de fornecedor para VMI

Dados D.ados . Dados de Tecnologia da Informagao Curva ABC
Mestres Financeiros
EDI Web Monitor de
Nome do Volume de Cléssico: Portal VMI: 8D: Desempenho  Classificaca
Fornecedor  faturamento IO EDI.  Status  Status  de Qualidade: o ABC
Status
Status Status
F1 R$ 1.437.976,50 OK OK OK OK A
F2 R$ 497.910,97 OK OK A
F3 R$ 305.273,83 OK OK OK A

4.2. Elaboracio e avaliacao dos cenarios da nova proposta da politica de estoque para o
VMI

Apo6s consolidar e analisar esses dados serd possivel escolher o primeiro fornecedor piloto a

participar do processo de implantagao de VMI.

O fornecedor deve ser convidado a uma reunido onde o lider de projeto apresentard a

iniciativa da estratégia colaborativa VMI, demostrando o histdrico de bons resultados obtidos

em outros paises, demonstrando os cases citados nesse artigo e a necessidade de um alto

comprometimento de ambas as empresas para atingir esses resultados. O fornecedor ira

contribuir com dados adicionais para auxiliar na definicao de todos os pontos técnicos sobre o

fornecimento dos itens.

4.3. Proposta de piloto para implementacio e testes

Com a aprovagao do fornecedor a aderir a esse novo processo, um contrato sera elaborado
para estabelecer as regras de colaboragdo, passos para implantagdo, confidencialidade,
penalidades e os resultados esperados. Estima-se o prazo de seis meses para conceituacao,
implantacao e estabilizacao.

. .~ Conceituacio _ J Implantagio . Estabilizacio

3 meses | mes 2 meses
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Com os acordos firmados o departamento de tecnologia da informacdo das empresas
comegam a implantar os processos de troca de dados eletronicos EDI conforme descrito no
item 2.3 desse estudo.

Os dados de troca de dados eletronica EDI também serdo enviados a uma plataforma WebEDI
da empresa SupplyOn para a geracao de relatorios como, niveis de estoque atual, minimo e
maximo, historico de consumo do estoque, histérico de vendas, projecdo de consumo do
estoque com horizonte de 36 meses, aviso de material recebido, estoque em transito, aviso de
pagamento entre outros.

O processo de troca de dados eletronicos necessita ser estabilizado por no minimo 30 dias e
nesse mesmo periodo a equipe de operacdo do processo deve participar da defini¢do dos
novos processos, treinamento sobre o funcionamento do VMI e na nova sistematica de
trabalho através da estratégia colaborativa. Um dos processos considerado mais desafiador € o
processo de contabilizagdo, pois ¢ necessario criar um plano de contas de consignacgao para as
movimentagdes de mercadoria do fornecedor para a empresa e o fornecedor emitir uma nota
fiscal de venda a cada 30 dias para cobrancga e recolhimento de impostos. Esse ponto deve ser
aprofundado para assegurar o cumprimento da legislagao fiscal vigente.

Apos a implantagdo e treinamento ¢ fortemente recomendado o monitoramento os niveis de
estoque pela equipe de operacdo das duas empresas durante o periodo de mais 60 dias como
fase de estabilizagdo antes de alocar os colaboradores para outras atividades.

4.4. Estimativas do potencial dos ganhos com o0 VMI

Através de um estudo realizado com dados histérico extraido do ERP e dos dados histérico
dos projetos de implantagdo de VMI realizado nas unidades dos Estados Unidos da America e
Alemanha, foi possivel estimar que o potencial da redugdo atinja até 40% dos niveis de
estoques conforme grafico na figura 5 estima-se a potencial reducdo de até 60% nas
atividades de gerenciamento dos estoques por parte do cliente, redugdo de até 100% nos
reagendamentos de entrega dos materiais, pois o fornecedor passa a enviar um aviso de
embarque no momento em que os materiais estdo saindo da empresa ao invés do comprador
estimar a data de entrega, potencial de reducdo de até 80% dos pedidos para itens do
fornecedor com VMI implantado. O fornecedor podera ganhar com a implantacdo da cultura
de planejamento, reducao no efeito chicote devido a troca de mensagens EDI no momento da
baixa de materiais do estoque, potencial reducdo de até 30% nos custos com matéria prima
devido a melhor negociacdo com fornecedores da cadeia, potencial reducdo de até 30% dos
custos de transporte devido a consolidagdo de cargas, estima-se ainda o aumento de no
minimo 10% no faturamento devido a proximidade de relacionamento trazendo assim a
possibilidade de participagdo em desenvolvimento de novos projetos. Com o sistema de
gerenciamento dos niveis de estoque em tempo real o fornecedor conseguira acompanhar a
velocidade de produgdo e com isso saber qual sera o lead time de reposicao.



O tempo de implementagdo estd estimado em seis meses baseado no caso citado no item 1.3
desse artigo. O investimento e o periodo de retorno serdo detalhados no business case por nao
se tratar da proposta desse artigo.
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Figura 5: Estimativa de redugo de inventario no primeiro més

5. CONSIDERACOES FINAIS

O contexto ao qual a empresa do setor automotivo estudada estd inserida demonstrou todas as
caracteristicas favoraveis e dado a estimativa do potencial de ganhos na utilizacdo do conceito
de estoque gerenciado pelo fornecedor VMI, ¢ recomendada a implementagdo dos passos
descritos nesse artigo, bem como considerar os riscos do processo de VMI como perda de
confianga no fornecedor, risco de desabastecimento, risco de aumento nos custos no
fornecedor, risco de reformulacdo no processo de compras, risco de mudancas na forma de
contabilizacdo e descumprimento das leis fiscais. Os riscos listados anteriormente
demonstram a necessidade da participagdo de pelo menos um representante de todas as areas
envolvidas nos processos de compras, fiscal, logistica, manufatura, qualidade, tecnologia da
informagdo, etc. e a aplicagdo dos conceitos de gerenciamento de projetos. Com base nos
riscos identificados a metodologia de gestdo de projetos auxiliara na elaboragdo e execucao
dos planos de agdo para a mitigagdo dos riscos identificados. Abaixo a tabela de analise de
riscos com proposta de mitigagao.

Tabela 2:Tabela de analise de riscos com plano de mitiga¢do

Probabi Impact Descricio do

Risco# . . Acio de Mitigacao Responsavel
lidade o Risco ¢ ga¢ P
. . . Representant
1-) Alinhar expectativas previamente
Perda de ede
. . com fornecedor
1 Baixa Medio  confianga no , Compras,
2-) Homologar possivel fornecedor .
fornecedor L . Qualidade e
secundario ~
Produgdo.
. 1-) Aumentar os dias de estoque da
Desabasteciment ) d Representant

2 Media  Alto o primeira semana ou aumentar a

. . e de Logistica
capacidade de estoque em transito &




1-) Alocar especialistas para auxiliar o
fornecedor no planejamento

Aumento nos 2-) Avaliar plano de investimento para
. . . . Representant
3 Baixa Medio  custos do que o fornecedor consiga atingir ;L
~ e de Logistica
fornecedor redugdo

3-) Caso nenhuma das alternativas
seja eficaz, voltar ao processo anterior

Reformulagdo no

: Representant
4 Alto Baixo processo de 1-) Desenhar novo processo P
e de Compras
compras
Representant
. - Descumprimento 1-) Consultar juridico tributario e e do
5 Baixa Meédio . . - .
das leis fiscais orgdos governamentais competentes departamento
fiscal

Como parte do processo da empresa estudada esse artigo servird de base para justificar aos
patrocinadores o motivo da necessidade de criacdo de um projeto para implementacdo do
conceito de estoque gerenciado pelo fornecedor VMI.
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