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Resumo

TAVARES, Sandro. Modelo de Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (VMI)
aplicado ao Varejo de Materiais de Construgdo no Setor de Revestimentos
Ceramicos. 2003. 151 f. Dissertagdao (Mestrado em Engenharia de Produgao) —

Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

O cenario mundial demonstra que poucos mercados tem sentido uma
expansao e que as organizagdes tem buscado seu crescimento, mas nem sempre
tem obtido sucesso nesta busca. A competicdo é cada vez mais acirrada e os
produtos ja ndo sao o diferencial competitivo. O nivel de servico agregando valor
percebido ao produto e a resposta eficiente as necessidades dos consumidores
ganham foco cada vez maior.

Dentro deste contexto, a Logistica ganha uma nova dimensdo e tem
despontado como solugdo para grande parte das necessidades exigidas pelo
modelo de concorréncia percebido pelas organizagdes.

O conceito de gestdo dos estoques, relacionamento, mix de produtos, gestéao
dos transportes e integracdo da cadeia de suprimentos deixa de ter enfoque
operacional, passando a adquirir um carater estratégico. O modelo VMI, onde a
gestdo dos estoques dos clientes passa a ser de responsabilidade dos fornecedores
surge como alternativa de colaboragdo e de melhoria significativa na busca por
reducao de custos e melhoria do nivel de servigo.

Ao analisar o setor de revestimentos ceramicos no varejo de materiais de
construgdo € possivel perceber que a logistica tem grandes beneficios a serem
proporcionados. Pelo perfil dos produtos e servigos, as estratégias logisticas podem
gerar diferenciais com redugdes de custos e otimizagcdes de processos. O VMI pode
entdo vir a ser uma forte estratégia para este setor.

O presente trabalho efetuara um estudo do conceito VMI, propondo um modelo
a ser aplicado ao Varejo de Materiais de Construgdo no Setor de Revestimentos

Ceramicos.

Palavras-chave: Logistica, VMI, Varejo, Revestimentos Ceramicos, Gestdo de
Estoques.



Abstract

TAVARES, Sandro. Modelo de Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (VMI)
aplicado ao Varejo de Materiais de Construgdo no Setor de Revestimentos
Ceramicos. 2003. 151 f. Dissertagdao (Mestrado em Engenharia de Produgao) —

Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

The world scenery demonstrates that few markets have sense an expansion
and that the organizations have been looking for the growth, but not always has been
obtaining success in this search. The competition is incited more and more and the
products no longer are the differential. The service level adding value to the product
and the efficient responses to consumer needs are geting focus.

Within this context, the Logistics got a new dimension and it has been blunting
as solution for great part of the needs demanded by the competition model noticed
by the organizations.

The concept of inventory management, relationship, mix of products, transport
administration and integration of the supply chain clue of having operational focus,
acquiring a strategic view. The VMI model, where customer’s inventory management
raisin to be of responsibility of the suppliers, appears as alternative of collaboration
and of significant improvement in the search for reduction of costs and improvement
of the service level.

When analyzing the ceramic tile market in the retail of construction materials it
is possible to notice that Logistic has great benefits to be give. For the profile of the
products and services, Logistics strategies can generate differential with reductions
of costs and optimizations of processes. VMI then can come to be a strong strategy
for this market.

This dissertation will make a study of the concept of VMI, proposing a model to

be applied to the Retail of Materials of Construction in the Ceramic Tile Market.

Key-words: Logistic, VMI, Retail, Ceramic Tile, Inventory Management.
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1. INTRODUGAO

1.1. Contextualizagao

Nos ultimos anos, constantes alteragbes tem sido percebidas na economia
mundial e brasileira. O efeito da globalizagdo fez com que as empresas mudassem
suas estratégias e forma de fazer negocio. O foco passa a ser internacional.

O cenario mundial demonstra que poucos mercados tem sentido uma
expansao. As organizagdes inseridas no mercado mundial tem buscado seu
crescimento, mas nem sempre tem obtido sucesso nesta busca. A competicdo €
cada vez mais acirrada e os produtos ja ndo sao o diferencial competitivo. O nivel de
servigo agregando valor percebido ao produto e a fidelizagdo dos clientes ganham
foco cada vez maior, como apresenta Kotler ( 1998 ).

Do ponto de vista das atividades internas, as empresas continuam a
empreender esforgcos no sentido de buscar processos mais eficientes, com menores
tempos e menores custos.

Como apresentou Bowersox (2001) no Il Seminario Internacional de Logistica
no Rio de Janeiro, houveram mais alteragdes nas praticas operacionais nos ultimos
10 anos, do que em todos os anos desde a Revolucdo Industrial. E a taxa de
mudanga esta aumentando cada vez mais rapido. Pode ser percebido que as
alteracdes tem se procedido cada vez mais rapido, com impactos cada vez maiores.
As organizagdes devem estar preparadas para absorver estas mudangas sob o risco
de perderem mercado. A versatilidade, inovagao e poder de resposta surgem como
caracteristicas imprescindiveis nas organizagdes do novo milénio.

Os avancos da tecnologia da informagdo e automacdo tem reduzido as
distdncias. Com o advento da Internet, a comunicagdo entre parceiros foi
simplificada e democratizada em funcdo dos baixos custos de operagcbes neste
canal.

No foco externo, como apresentam Bowersox (2001) e Kotler (1998), pode-se
perceber um crescimento significativo das fusdes, aquisicdes, terceirizacbes e
aliangas estratégicas. As empresas procuram o o6timo sistémico como busca da
competitividade. Em todos os setores pode-se perceber a presenca de grandes

grupos e de uma maior profissionalizagao.



O setor de varejo de materiais de construgdo ndo € uma excegao a esta regra.
Com um crescimento significativo nas vendas dos ultimos anos e a presenca de
grandes players, fusbes e aquisicdes, o setor tem buscado estratégias que
sustentem a competitividade do mercado, conforme demonstrado pela ANFACER
(2002).

Neste cenario, a logistica ganha uma nova dimenséo e tem despontado como
solugdo para grande parte das necessidades exigidas pelo modelo de concorréncia
percebido pelas organizacdes. A logistica apresenta diversos modelos e estratégias
para a integragao de parceiros de todas as atividades ao longo da cadeia de valores,
desde a negociagdo das matérias-primas até a entrega do produto ao consumidor
final. O conceito de gestdo dos estoques, relacionamento, mix de produtos, gestédo
dos transportes e integracdo da cadeia de suprimentos deixa de ter enfoque
operacional, passando a adquirir um carater estratégico.

Ao analisar o setor de revestimentos ceramicos no varejo de materiais de
construgdo € possivel perceber que a logistica tem grandes beneficios a serem
proporcionados. Por se tratar de produtos de alto peso, as estratégias logisticas
podem gerar grandes redugdes de custos e otimizagdes de processos. Além disto,
existem ainda beneficios na cadeia, quando se foca no fornecedor, que pode utilizar
uma integracdo forte com as lojas de varejo para a obtencdo de informacdes
imprescindiveis ao desenvolvimento de produtos, planejamento e controle da
producao.

O presente trabalho aborda aspectos técnicos do processo de producido de
revestimentos ceramicos, para que se possa ter uma visdo ampla das
particularidades deste setor e a real importancia da logistica como elemento
estratégico.

Ganhos obtidos em todos os pontos da cadeia de suprimentos, conforme
afirmam Lambert, Stock e Vantine (1998), que tem como resultado uma melhoria no
nivel de servigo ao consumidor final, podem também ser aplicados ao setor de
revestimentos ceramicos.

Neste cenario onde a integragdo da cadeia de suprimentos tem-se
demonstrado uma forma de reducao de custos e melhoria nos niveis de servico ao
cliente, pode-se avaliar o impacto das estratégias ligadas ao ECR - Efficient

Consumer Response, ou Resposta Eficiente ao Consumidor no setor em estudo.



Este movimento, criado na década de oitenta e institucionalizado em 1997 no
Brasil pela criagdo da ECR Brasil consiste de uma série de estratégias e ferramentas
para apoiar a introdugao, promocgao, sortimento e reposicéo eficientes de produtos
ao mercado (ECR Brasil, 2003).

Uma das técnicas apresentadas pelo ECR é o VMI — Vendor Managed
Inventory, ou Estoque Gerenciado pelo Fornecedor. Esta técnica esta intimamente
ligada ao conceito de gerenciamento otimizado dos niveis de estoque para
atendimento correto ao consumidor final (Klingenberg, 2001).

Um dos pontos de grande discuss&o no atual cenario logistico das empresas,
conforme relata Klingenberg (2001) esta na forma de reduzir os gastos de
manutencdo de estoques, sem prejudicar a disponibilidade dos produtos no
momento da venda. Mas a duvida é como equacionar esta situagao sem prejudicar o
nivel de servico e sem aumentar os custos na cadeia como um todo ?

Assim, o VMI desponta como uma técnica que se propde a equacionar este
modelo. Como o proprio nome ja denota, o VMI consiste de uma técnica onde os
estoques do cliente passam a ser gerenciados pelo fornecedor, que tem a
responsabilidade pela sua saude e reposicdo continua de forma otimizada,

buscando os menores custos ( ECR Brasil, 2003).

1.2. Justificativa e Importancia do Trabalho

Assim como em outros setores da economia, no setor de varejo de materiais de
construgao cada vez mais empresas estdo buscando garantir disponibilidade de
produtos aos consumidores finais, como o menor nivel de estoque possivel. O
objetivo é ter o menor volume de estoque, sem que isto resulte na falta de produtos
(stock out) para concretizar as vendas.

Diversos tem sido os motivos para este busca. Dentre estes motivos pode-se
ressaltar a crescente diversidade de produtos, tornando cada vez mais dificil o
processo de gestdo dos niveis de estoque e do mix mais rentavel. Além disto, existe
ainda a preocupagao em reduzir os custos na cadeia logistica, pois estoques
parados representam capital ndo aplicado ou juros desnecessarios pagos na
captacgao do capital no mercado financeiro.

A busca pela reducdo de custos em toda a cadeia e a otimizagdo dos



processos tem permitido estratégias que auxiliam nesta tendéncia de se trabalhar
com menores estoques sem prejudicar a disponibilidade para venda. O setor
supermercadista, conforme coloca a ECR Brasil (2003) é um dos referenciais para
estratégias e ferramentas de gerenciamento 6timo dos recursos e estoques.
Pesquisas realizadas pela Associagdo ECR Brasil (2003), indicam que empresas
deste setor tem obtido consideraveis ganhos com a adocéo de estratégias de gestao
colaborativa e outras ferramentas logisticas.

De forma semelhante, entende-se que grande parte destas estratégias
logisticas adotadas em outros segmentos possam ser aproveitadas e implantadas no
varejo de materiais de construgao.

Quando se trata especificamente dos produtos de revestimento ceramico,
percebe-se que a necessidade da logistica € ainda maior, pelas caracteristicas
especificas deste tipo de industria, que nao permite a adogcdo de grande parte das
estratégias adotadas por outros setores, como o just-in-time.

Ndo é possivel obter-se uma redugcdo nos estoques de revestimentos
ceramicos nas lojas, sem que isto resulte num consideravel aumento dos estoques
no fabricante. Esta estratégia entédo é prejudicial ao fornecedor que tera um aumento
consideravel de capital aplicado em estoques, o que nio teria um resultado positivo
quando analisada a cadeia como um todo.

O presente trabalho efetuara a analise das ferramentas apresentadas pelo
movimento ECR, principalmente o VMI, para aplicagdo como uma forma de obter
otimizacao dos estoques na cadeia como um todo, com uma reducéo de custos para
varejistas e fabricantes.

Entende-se que a gestdo dos estoques de revestimentos ceramicos nas lojas,
sendo realizada pelo fornecedor, reduzira significativamente os volumes estocados e
a falta de produtos para a venda. Além disto, a prépria fabrica tera informacdes
importantes para efetuar seu planejamento de producdo, aumentado assim a
confiabilidade das entregas conforme as necessidades calculadas.

Ao analisar a bibliografia existente de VMI, percebe-se que a grande maioria
dos casos encontram-se no setor alimenticio. Nenhum caso foi reportado no setor do
estudo em questdo — varejo de materiais de construgdo. Pretende-se, pois,
apresentar um modelo demonstrando ser o VMI uma solugdo viavel para a

otimizagao dos estoques e reducgéo de custos no varejo de revestimentos ceramicos.



1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral propor um modelo de estoque
gerenciado pelo fornecedor de revestimentos cerdmicos como uma solugédo para
alguns dos problemas relacionados a gestdo de estoques e atividades correlatas no

varejo de materiais de construgao.

1.3.2. Objetivos Especificos

Para que se possa alcancar o objetivo geral, foram definidos alguns objetivos

especificos, conforme elencados abaixo:

* Identificar, num estudo detalhado, as principais bibliografias relacionadas a
logistica empresarial, estratégias de servico ao cliente, valor agregado,
ferramentas do ECR e o contexto mais profundo para entendimento do VMI e sua
utilidade no contexto logistico.

e Caracterizar o setor em estudo — varejo e manufatura de revestimentos
ceramicos, de forma a identificar suas caracteristicas, diferengas basicas em
relagdo a outros setores, expectativas, crescimento e necessidades de apoio
logistico.

* Analisar o processo de implantagdo do VMI em algumas empresas com
similaridades as identificadas como alvo do trabalho, verificando aspectos como
impactos da implantagdo, melhorias obtidas, investimentos necessarios e
recursos utilizados, sejam eles humanos, de tecnologia da informagdo ou
administrativos.

e Contribuir com a difusdo dos conhecimentos logisticos e sua aplicagdao no varejo
de materiais de construgdo, notoriamente no varejo de revestimentos ceramicos

e similares.



1.4. Limitagoes

Durante a execugao da presente dissertagdo, algumas limitagdes e problemas

foram observados, que tiveram um impacto sobre os trabalhos desenvolvidos:

O modelo proposto necessita de um prazo significativo para sua implantagao,
acompanhamento e tomada de alguns indicadores de desempenho. Desta forma,
em fungao do pouco tempo disponivel, a presente dissertagdo nao considerara a
implantacdo do modelo, focando apenas na definicdo e apresentagédo do mesmo.
A inexisténcia de um caso semelhante ao proposto no setor em estudo no Brasil,
dificulta bastante o efeito de benchmarking, tornando dificil as comparagdes para
a tomada de indicadores de desempenho e comparacdes entre os modelos
utilizados e o proposto no presente trabalho.

Considerando que o presente trabalho esta sendo proposto para ser aplicado em
um fornecedor de revestimentos ceramicos, ha uma consideravel dificuldade em
se obter o parceiro para implantagcado imediata do modelo em suas lojas, pois este
€ um caso inédito no setor e com uma mudancga consideravel de cultura. Dos
parceiros potenciais, foi identificado apenas um com interesse em estudar um
inicio imediato de implantagdo, mas ainda ndo se definiu um plano de trabalho
para as atividades.

Os estudos de vantagens e impactos do modelo a ser proposto focam
principalmente a parte final da cadeia de suprimentos do fornecedor, nao
atentando para possiveis melhorias nas demais etapas da cadeia. Possiveis
melhorias nas demais etapas da cadeia devem ser analisadas como forma de
reforcar ainda mais o modelo. Esta analise ndo sera realizada em fungao do
escopo e tempo disponivel para sua concluséo.

As estimativas de ganhos apresentadas como resultado esperado do modelo,
sdo baseadas nos ganhos obtidos no setor supermercadista e ndo no setor de
revestimentos ceramicos. Isto ocorre em funcdo de nao existirem casos
implantados no setor de revestimentos ceramicos.

As analise de caso apresentada no trabalho foi realizada apenas sob o enfoque

do cliente, em funcéo da dificuldade em obter acesso a empresa fornecedora.

Estas limitagcbes sdo consideradas durante toda a dissertacdo e abordadas



novamente nas conclusdes, onde serao apresentadas sugestbes de trabalhos

futuros que possam ser conduzidos a partir do presente tema.

1.5. Estrutura do Trabalho

A presente dissertacdo esta estruturada de forma a conduzir o leitor na
identificacdo dos objetivos da elaboragdo da mesma, seguindo-se de uma linha de
estudo.

No capitulo 1 sdo apresentados os objetivos gerais e especificos da pesquisa
efetuada, juntamente com as limitagdes identificadas durante o trabalho.

Numa estratégia de dar continuidade a linha de estudo, o capitulo 2 inicia na
competitividade entre as empresas, passando pela logistica como elemento
estratégico para apoio desta competitividade, até concluir com a apresentagcéo do
VMI como ferramenta do ECR para obtencdo de melhorias de processos e redugao
de custos em toda a cadeia de processos.

Em seguida, no capitulo 3, sdo apresentados aspectos importantes para
caracterizagao do varejo de material de construgdo e a manufatura de revestimentos
ceramicos. Neste ponto sdo apresentadas caracteristicas especificas do setor de
revestimentos ceramicos, para demonstrar que nem todas as estratégias logisticas
aplicadas a outros setores podem ser aplicadas ao setor em questdo. O modelo de
manufatura € muito diferente, sendo necessario um conhecimento mais profundo
para validar o modelo de VMI a ser proposto e entender as razbes para a
impossibilidade de algumas estratégias tdo comuns em outros setores e que tem se
demonstrado muito eficazes.

No capitulo 4 é apresentado o modelo detalhado para a aplicagdo no varejo de
materiais de construgdo. Neste modelo estardo sendo previstos passos para uma
implantacao gradativa, pontos de controle e os fatores criticos de sucesso.

Na sequéncia o capitulo 5 apresenta um estudo de caso de implantagdo do
VMI no Brasil. Este estudo serve para validar o modelo proposto, identificando
pontos criticos, aspectos importantes, beneficios e pontos de ameaca do sucesso do
modelo. Ao final deste estudo, sdo apresentados dados tabulados com entrevistas
realizadas junto as empresas.

Para concluir, o capitulo 6 apresenta um parecer geral com conclusées sobre o



trabalho efetuado, identificando pontos para continuidade dos estudos neste

segmento, recomendacgdes e oportunidades de trabalhos futuros nesta area.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta capitulo sdo apresentados aspectos da competitividade entre as
organizagbes que procuram, através de logistica, diferenciais competitivos que
possam prover diferenciais competitivos, agregando valor ao produto ou servigco
oferecidos.

Algumas ferramentas e estratégias logisticas tem apoiado as empresas nesta
busca. Neste cenario, um conjunto de técnicas, que buscam aumentar o nivel de
servigo, agregando valor percebido ao produto é denominado ECR, que sera

apresentado adiante.

2.1. Competitividade Empresarial

A Sociedade dos dias atuais € uma sociedade baseada em organizagdes que
fornecem uma vasta gama de produtos e servigos. Estas organizagdes sao grupos
de pessoas, reunidas, que combinam esforcos em relacbes estaveis, para
alcancarem objetivos comuns (Maximiano, 1985).

Numa visdo de uma etapa da cadeia produtiva, as organizagdes transformam
ou combinam recursos como trabalho, informacgdes, instalagbes, materiais e capital,
adicionando valor através de um processo de transformacao. Este processo resulta
num produto ou servigo que chega as maos dos consumidores. Estes, por sua vez,
fecham o ciclo de producdo e consumo através do reconhecimento financeiro do
bem adquirido.

Conforme demonstra Ballou (1993), ao se efetuar uma analise pratica deste
ciclo com o passar dos tempos, pode-se perceber mudangas significativas,
altamente influenciadas por fatores de ambiente, ecoldgicos, econdmicos,
financeiros, politicos, sociais e religiosos.

Segundo Michael Porter - diretor do Instituto de Estratégia e Competitividade
da Universidade de Harvard (1985), as organizagbes industriais do periodo pés-
guerra atuavam em um mercado com pouca concorréncia e apresentavam uma
estratégia de negdcios voltada para a produgdo em massa de um numero limitado
de produtos com crescente ampliagdo das vendas. Ballou (1993) acrescenta que o

ambiente era altamente estavel, com demandas crescentes, baixos custos de
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materiais, baixos custos financeiros e previsdes de consumo altamente confiaveis.
Até meados da década de setenta, a competitividade das organizacbes estava
relacionada ao seu desempenho financeiro e produtividade fisica.

ApOs este periodo, a situagao comega a se alterar. Surge a necessidade de
reavaliar politicas de producdo e estocagem. Aspectos ligados a competitividade
devem ser considerados nas estratégias organizacionais (Porter, 1995). O ambiente
nos anos noventa apresenta novas diretrizes a serem consideradas. A demanda
passa a ser variavel, os custos de materiais tem elevacdo, acompanhados de altos
custos financeiros, o que resultou numa analise de compra e venda (Ballou, 1993).

O comportamento dos consumidores também se altera, exigindo produtos de
maior qualidade, funcionalidade, menores precos, melhores condicbes de
pagamento, prazos de entrega e nivel de servigo, dentre outros aspectos. Qualidade
passava a ser pré-requisito € nao mais diferencial.

Neste novo ambiente, os aspectos de competitividade empresarial tomam
vulto, quer seja a nivel internacional, quanto em nivel nacional.

A globalizagdo dos mercados impulsiona o processo de competitividade, onde
Porter (1985) distingue dois grandes vetores estratégicos de competitividade: custo e
diferenciagao. Assim, a médio prazo, uma organizagao pode escolher entre oferecer
um produto padronizado a um custo baixo, menor que a concorréncia, ou diferencia-
lo, agregando valores percebidos que justifiquem diferenciais de prego. Porter (1985)
complementa ainda com a visdo de que, a longo prazo, a organizagao deve unir
estes dois fatores de competitividade, oferecendo produtos baratos e diferenciados.

E importante, como forma de entendimento do funcionamento do atual
ambiente, qualificar e estudar as estratégias e conceitos da competitividade.

Como define Albuquerque (1992, p.18), competitividade empresarial é “a
capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais que
Ihe permitam obter e manter, a longo prazo, posigéo sustentavel no mercado”.

Quanto aos fatores estruturais relacionados a competitividade empresarial,
Porter (1985) indica cinco forgas que determinam a dindmica da competicdo em uma
industria:

* Entrada de novos concorrentes;
* Ameaca de produtos ou servicos substitutos;

* Poder de negociagao dos clientes;
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* Poder de negociagao dos fornecedores;

¢ Rivalidade entre atuais concorrentes.

Porter (1995, p.4) afirma que “A pressao das cinco forgas varia de industria
para industria e pode se modificar quando a industria evolui...”

Deve-se ter em mente que a competicdo num determinado setor se
encontra arraigada na sua economia subjacente e algumas for¢gas competitivas vao
bem além dos combatentes nele estabelecidos. Os clientes, os fornecedores, os
entrantes em potencial e os produtos substitutivos, todos sdo concorrentes mais ou
menos ostensivos ou ativos, dependendo do setor" (Porter, 1985).

A obtencao de maior competitividade tornou-se o fator chave da sobrevivéncia
e crescimento em um mercado mais aberto e que busca diferenciacdo e novos

produtos, em velocidade crescente.

2.2. Valor Agregado

Neste cenario de competitividade, onde a busca por produtividade e redugao
de custos ganham foco, as empresas devem buscar diferenciais percebidos por seus
clientes. Neste clima em que os mercados percebem a entrada de concorrentes
globais, os negocios passam a enfatizar, como ponto central, as estratégias que
estabelecam uma relacao de lealdade entre cliente e fornecedor.

As acdes das empresas promovem maior ou menor resposta do consumidor,
que é justamente quem estima o valor que a empresa cria e oferece ao mercado.

A origem de toda a atividade econémica esta na necessidade que motiva o
comportamento humano. Quanto mais intensa a necessidade, maior sera a
disposicao ou vontade do individuo em satisfazé-la. Como coloca Kotler ( 1998 ) com
respeito aos desejos humanos, “uma necessidade humana € um estado de privagao

de alguma satisfagdo basica” e complementa “... os desejos sdo vontades para
satisfagdes especificas das necessidades mais profundas”.

O reconhecimento da necessidade de um relacionamento de longo prazo com
o cliente traz consigo a importancia de se estabelecer um servigo diferenciado. Com
mercados cada vez mais competitivos, onde os clientes véem pouca ou nenhuma

diferenga entre caracteristicas fisicas ou funcionais dos produtos e a oferta de
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produtos similares com precos compativeis tem sido constante, o diferencial
oferecido por cada empresa sera estabelecido pela prestacdo especial de servigos
que ela oferece.

Os consumidores selecionam produtos e servigos, ndo sO por necessidade,
mas também por impulsos. A decisdo de compra passa pela avaliagao do valor de
bens ou servicos que possam lhe proporcionar a maior satisfacdo. Neste caso, o
produto ou servigo sera reconhecido como tendo a maior utilidade ou valor. Surge,
entao, o conceito de valor agregado.

Para exemplificar, pode-se utilizar o caso das embalagens de leite, muito
consumido diariamente nas residéncias. Até algum tempo atras, a embalagem mais
comum para o leite era o saco plastico. Os volumes de consumo de leites do tipo
“longa vida” eram muito inferiores ao volumes atuais, pois seu custo era alto quando
comparando com o das embalagens plasticas.

Com o passar dos tempos, o preco final do leite tipo “longa vida” sofreu uma
reducdo significativa em fungdo da concorréncia. Esta redugcdo aumentou
consideravelmente o consumo deste produto em detrimento ao acondicionado em
sacos plasticos. A explicacido é simples. Mesmo ainda sendo um produto mais caro
do que seu concorrente, o produto agrega vantagens e facilidades. O consumidor
identifica estas vantagens e facilidades, estando disposto a pagar por estes
diferenciais. Este € um caso de valor percebido pelo cliente.

Porter (1995) coloca claramente a relagéo entre cadeia de valor e vantagem

competitiva ao conceituar que:

“Toda empresa é uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas essas atividades podem ser
representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores (...) As diferencas entre cadeias de
valores concorrentes sdo uma forma basica de vantagem competitiva. (...) A vantagem
competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus

compradores e, que ultrapassa o custo de fabricagdo pela empresa’.

Cabe as empresas identificar e superar as expectativas de seus clientes,
agregando valores aos seus produtos e obtendo diferencial competitivo em relagéo

ao mercado.
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2.3. Logistica Empresarial

A constante busca pelo aumento da produtividade e maior participacdo no
mercado tém provocado uma alta competitividade entre as empresas. Esse grande
desafio nos dias atuais tem provocado a busca por instrumentos cada vez mais
eficazes na gestdo empresarial que possam agregar valor aos seus produtos e
servigos, conforme abordado anteriormente.

Nesse contexto a Logistica Empresarial se apresenta como uma poderosa
estratégia de competitividade e diferencial de mercado entre as empresas, que
buscam redugdes significativas de custos e otimizagdes de seus processos através
da integragéo entre suas cadeias de processos internos e externos. Internamente, o
conceito de integracao de cadeia pressupde a otimizagado dos processos através dos
departamentos e, externamente, pressupde a integracdo entre empresas para
obterem ganhos de escala e diferenciais de custos.

Diferentes definigbes de Logistica podem ser encontradas nas bibliografias
existentes. Segundo o Council of Logistic Management — CLM, dos Estados Unidos,

em seu site consultado em 2003, define-se Logistica como:

“..a parte do processo da cadeia de suprimento que planeja, implementa e controla o
eficiente e efetivo fluxo e estocagem de bens, servigos e informagbes relacionadas, do ponto

de origem ao ponto de consumo, visando atender aos requisitos dos consumidores”.

Ja Moura (1998) posiciona a Logistica de forma mais sistémica :

‘A Logistica consiste em fazer chegar a quantidade certa das mercadorias certas ao
ponto certo, no tempo certo, nas condicbes e ao minimo custo; a Logistica constitui-se num
sistema global, formado pelo inter-relacionamento dos diversos segmentos ou setores que a
compbem. Compreende a embalagem e a armazenagem, 0 manuseio, a movimentacdo e o
transporte de um modo geral, a estocagem em ftrénsito e todo o transporte necessario, a
recepgdo, o acondicionamento e a manipulagdo final, isto é, até o local de utilizagdo do
produto pelo cliente”.

Estratégias e filosofias como "just in time" e gerenciamento da cadeia de
suprimento "supply chain management" sdo uma realidade na buca pelo incremento
da produtividade e competitividade. O produto certo, na hora certa, no local desejado

e de acordo com sua conformidade, sao fatores que indicam a capacidade
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operacional da Logistica da empresa.

O modelo estratégico apresentado por Porter (1985) poderia ser ajustado a
cadeia de suprimentos afirmando-se que o sistema logistico deve, ao mesmo tempo,
gerar transagdes de menores custos totais e maximizar o servigo ao cliente.

A logistica, entdo, deveria apoiar as organizagdes a melhorar cada vez mais
seu nivel de servico. Como coloca Christopher (1997), quando analisa os reais

objetivos de uma organizagéo:

“..0 fato evidente é que toda organizagdo tem o servigco ao cliente como meta. Em
verdade, muitas empresas bem sucedidas comegaram a examinar os padrbes de seus
servigos internos para que todas as pessoas que trabalhem no negdécio compreendessem
que elas deveriam prestar servigo para alguém - se néo for assim, porque elas estariam na
folha de pagamento? O objetivo deve ser o estabelecimento de uma cadeia de clientes que
liga as pessoas de todos 0s niveis da organizagao direta ou indiretamente ao mercado. O
gerenciamento da cadeia de servigos ao cliente ao longo da empresa, e dai por diante, é a

fungéao principal refletida no gerenciamento logistico”.

Pode-se afirmar que a Logistica desempenha hoje um papel fundamental
dentro e fora das empresas, indo muito além do antigo conceito de armazenagem e
de transporte para adquirir cunho estratégico, consolidando-se como fator decisivo

para agilidade, eficiéncia e redu¢do de custos na empresas e fora destas.

2.4. Cadeia de Suprimentos

Algumas empresas tém percebido que a atividade logistica de fato tem se
apresentado como responsavel pelo desenho e consolidagcdo de posi¢des muito
competitivas, ndo sé pelas redugdes de custos, melhoria do atendimento e de outros
servicos, reducdo de prazos, mas também podendo representar a instalagdo de
fortes barreiras a concorréncia (Porter, 1988).

A evolugcdo do conceito de logistica e reconhecimento de sua crescente
importancia no contexto da competitividade entre empresas tem feito com que a
consciéncia de integragdo da cadeia de suprimentos seja altamente difundida.
Empresas tem buscado diferenciar seus produtos e servigos agregando diferencial
através de atividades de armazenamento, distribuicdo, planejamento, integracéao,

gestéo de estoques e outras técnicas baseadas no conceito logistico.
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Ao contrario do fora estabelecido no trabalho tradicional de Porter (1980),
verifica-se que uma empresa ja ndo concorre com as outras de forma individual.
Agora sado as cadeias de suprimentos que concorrem entre si, conforme coloca
Wollmann & Cordon (1996). Verifica-se que as empresas que trabalham
independentemente de seus clientes e fornecedores tendem a desenvolver custos e
ineficiéncias na integracdo com estes. Certamente uma visao integrada permitira a
otimizagao dos custos e agilizaria processos dependentes.

As empresas tem buscado a integragdo de sua cadeia de suprimentos, desde
os fornecedores primarios até o consumidor final. Este processo, em alguns casos,
pode resultar na necessidade da integracdo da cadeia de suprimentos de uma
organizagdo com outras cadeias de outras empresas, formando o que se pode
denominar uma rede de cadeias, como nos coloca Bowersox e Closs (2001).

Bowersox e Closs (2001) complementam ainda reforgando que a necessidade
de colaboracido entre os participantes da cadeia de suprimentos tem aumentando
conforme a organizagdo em rede vai se tornando mais comum. Esta organizagdo em
rede compreende uma cadeia complexa de ligagbes entre os membros em que cada
um agrega valor por sua especializagao, resultando numa vantagem diferencial final.

O Gerenciamento integrado da Cadeia de Suprimentos - SCM representa
importante area de pesquisa na busca pelo diferencial competitivo das organizacdes

e foi definido pro Lambert, Stock e Vantine (1998) como sendo:

“O Supply Chain Management é a integracdo dos processos de negdcio desde o usuario
final até os fornecedores originais que proporcionaram os produtos, servicos e informagbes

que agregam valor para o cliente.”

O gerenciamento da cadeia de suprimentos vem sendo reconhecido como
determinante fundamental da vantagem competitiva, quando percebe-se que a
integracdo desta cadeia ganha impulsos consideraveis a medida que a o ciclo de
pedidos sofra redugdes significativas, otimizando ao maximo os prazos de entrega. A
reducao dos tempos envolvidos nos processos implica em alteracdes nos resultados.
Empresas sentem que, em mercados altamente instaveis como os dos dias atuais, a
capacidade de reagao torna-se uma exigéncia competitiva consideravel. Reduzir
tempos e substituir materiais por informac¢ao tem sido aliados fortes para empresas

que oferecem produtos ao mercado consumidor.
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Desta forma, muitas empresas sao beneficiadas pelo relacionamento com
fornecedores, pois assim se obtém meios de diminuir os custos na cadeia, utilizando
de estratégias logisticas tais como o "“just in time”, integracbes de dados com
fornecedores e clientes através de EDI ( Eletronic Data Interchange — Intercdmbio
Eletrénico de Dados), ECR ( Efficient Consumer Response — Resposta Eficiente ao
Consumidor ), que serao explicadas em ponto adiante.

Assim, o fornecedor deixa de ser considerado apenas um provedor de
materiais ou servigos, passando a fazer parte do planejamento da empresa, das
definicbes de custos, redesenhos de processos, podendo inclusive apoiar no
processo de melhoria e desenvolvimento de produtos, criando diferencial para os
clientes.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos considera e visualiza, como parte
de uma sO cadeia, todos os elos envolvidos no processo de atender uma
determinada demanda, incluindo fornecedores, processadores, fabricantes, canais
de distribuicdo, como se fosse uma empresa “expandida” e altamente integrada.
Assim sendo, deve ser considerada como uma opgao estratégica no desenho da
composic¢ao de interesses e participagcao de todos os envolvidos.

Neste modelo, esta empresa “expandida” busca o trabalho conjunto provendo
produtos, servigos, fazendo melhor uso do conjunto de recursos, processos e
tecnologias (Christopher, 1997).

Porter (1985) aplica o mesmo conceito de cadeia de valor no relacionamento
entre organizagdes quando cita que “os elos existem ndo sé dentro da cadeia de
valores de uma empresa, mas também entre a cadeia de uma empresa e as cadeias
de valores dos fornecedores e dos canais”.

A ilustracdo a seguir demonstra a visdo da Cadeia de Suprimentos Integrada,
conforme indicam Bowersox e Closs (2001). As organizagbes, que antes se
utilizavam de grandes volumes de estoque de matéria-prima e estocavam grandes
volumes de produto acabado, passaram a buscar uma redugao destes niveis de
estoque, por representarem custos desnecessarios em sua cadeia de suprimentos.
Com a utilizagdo de estratégias logisticas no conceito de integracdo da cadeia de
suprimentos, houve uma redugao significativa dos niveis de estoque, seja de
matéria-prima ou produto acabado, substituindo-os por estratégias e um fluxo mais

apurado de informacdes. Com isto, foi possivel a reducdo do fluxo da cadeia,
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gerando uma redugao significativa de custos.

Figura 1 — Visao integrada da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: BALLOU R. H. Logistica Empresarial. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 1993.

Em alguns casos, a integrac&o, além de ocorrer com clientes e fornecedores,
podem ocorrer com concorrentes, desde que nao interfram em processos que
afetam o diferencial competitivo destas empresas.

Como defende Vantine (1998), a logistica e o gerenciamento da cadeia de
suprimentos constituem as principais ferramentas para a busca de uma maior

eficacia operacional e posicao relativa das empresas nos setor de varejo.

2.5. Subsistemas Logisticos

Ballou (1993) apresenta um modelo dividindo a logistica empresarial (business
logistics) em dois subsistemas: suprimento fisico e distribuicdo fisica. Conforme o
referido autor, as atividades logisticas (controle de estoques, armazenagem,
manuseio, etc) sdo as mesmas para ambos os bragos, exceto duas: programagao do
produto (especifico da distribuicdo fisica) e obtencado (especifico do suprimento
fisico). Considerando que a politica de estoques inicia-se a partir da definicdo da
necessidade de compra fica evidenciado que a atividade de obtencao efetivamente
faz parte do escopo da logistica empresarial.

Fica, entdo, caracterizada uma visdo de logistica de suprimentos, que trata de
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todos os aspectos ligadas a aquisicdo dos materiais, desde o relacionamento com
fornecedores, definicdo de necessidades, pedidos e transportes, até seu perfeito
recebimento e armazenamento nos estoques para o consumo.

A parte final da cadeia, que trata dos aspectos voltados ao produto acabado,
tais como armazenamento e gestdo dos estoques, processamento de pedidos,
transporte e entrega, pode ser caracterizada como logistica de distribuigéo.

A figura a seguir demonstra o modelo proposto por Ballou, elencando o

conjunto de atividades contempladas em cada subsistema.

Figura 2 — Escopo da Logistica Empresarial

Logistica Empresarial
Suprimento Distribuigao
Fisico Fisica
Fornecedores Fabricas
- Transporte - Transporte
- Manutencgéo de Estoques - Manutengéo de Estoques
- Processamento de Pedidos - Processamento de Pedidos
- Obtengao - Programagéo de Produgao
- Embalagem protetora - Embalagem protetora
- Armazenagem - Armazenagem
- Manuseio de Materiais - Manuseio de Materiais
- Manutengéo de Informagdes - Manutencgéo de Informagdes

Fonte: BALLOU R. H. Logistica Empresarial. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 1993.

2.6. Gestao de Estoques

Conforme colocado por Bowersox (2001) no VII Férum Nacional e Ill Seminario
Internacional de Logistica da Coppead/RJ em 2001, um dos pontos importantes na
nova economia, e que deve ser tratado sob o foco logistico, é a gestdo de estoques
como forma reduzir custos e aumentar capital de giro.

Percebe-se, nos dias atuais onde o efeito da inflagdo ja n&do tem o mesmo
impacto que em épocas passadas, uma preocupacao constante de quase todas as
empresas, em reduzirem seus niveis de estoque, quer seja de matérias-primas ou
produtos acabados. Todo e qualquer armazenamento, seja ele necessario ou nao,

gera trabalho, movimentagdes, perdas e custos desnecessarios, além de reduzir o
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capital de giro das empresas.

Quanto maior o passivo de estoques de uma empresa, maiores seriao seus
custos para manté-los. A redugédo dos niveis de estoque €, entdo, uma estratégia
que deve ser almejada, sem impactar na produtividade da empresa.

Assim, torna-se necessario um processo de gestdo dos estoques, com um
planejamento de demanda mais confiavel, seguido de abastecimentos mais
constantes conforme a necessidade da cadeia. A gestdo de estoques garantira a
disponibilidade do produto certo, na hora certa, da forma correta, na quantidade
desejada, sem onerar os custos desta disponibilidade. Em resumo, ndo deve sobrar
ou faltar produtos durante todos os processos envolvidos na cadeia de suprimentos.

Como coloca Peter Wanke (1999), existem diversos aspectos que levam as
empresas a reduzir seus niveis de estoque. Dentre estes aspectos, cita “uma maior
diversidade no numero de produtos e mercados atendidos, o elevado custo de
oportunidade de capital e crescente foco gerencial no controle e redugéo, no grupo
de contas pertencentes ao Capital Circulante Liquido”.

Como reforgou Bowersox (2001) no Foérum de Logistica em 2001, deve-se

aprender a substituir estoques por informacao.

2.6.1. Sistemas Convencionais de Reposicao de Estoques

A partir de definigdes apresentadas pelo ECR Brasil (1998), € possivel
entender que sistemas de reposi¢cao de estoques sdo o conjunto de operacgoes,
praticas e modelos que garantam o suprimento de materiais necessarios ao
atendimento da demanda, com o menor custo possivel. Seu objetivo é suprir a
demanda, evitando tanto e excesso quanto a falta.

Basicamente duas questdes devem ser consideradas pelos sistemas de gestao
de estoque. Estas questdes referem-se a quantidade e momento exato para a
reposicdo dos estoques de cada produto de demanda independente. Os sistemas
devem entdo calcular a quantidade a ser reposta no estoque e o momento exato de
se proceder esta reposigao.

Para abordar as duas questbes apresentadas anteriormente, existem diversos
sistemas de reposicao de estoques, cada um com regras proprias, dependendo do

momento variavel ou fixo para a emissdo do pedido e a quantidade fixa ou variavel
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do tamanho do lote.

O quadro a seguir demonstra estas possiveis combinagdes:

Quadro 1 — Sistemas de reposicao de estoques para itens de demanda independente

TAMANHO DO LOTE
Lote Fixo (Q) Lote Variavel (s)
MOMENTO DA EMISSAO | Variavel (R) QR s,R
DO PEDIDO Fixa (T) QT s, T

Fonte: Barbieri & Laugeni. 2000, pg 33

Onde:

Q = é quantidade fixa para pedidos de um determinado produto.

s = quantidade pedida variavel até alcancar um nivel de estoque
predeterminado denominado estoque maximo, estoque alvo ou estoque-base.

R =» nivel de estoque predeterminado, denominado ponto de pedido ou de
encomenda que, uma vez atingido ou ultrapassado determina o momento da
emissao do pedido.

T =» periodo fixo de tempo, findo o qual emite-se um pedido de compra.

No escopo do presente trabalho sera avaliado o sistema com momento de
pedido variavel e tamanho de lote fixo (Q,R), também denominado sistema de Ponto
de Pedido ou Sistema de Revisao Continua.

Serao considerados, para a presente analise, dois cenarios. Um cenario sem
incertezas na demanda e a taxa de consumo média (D) é sempre a mesma. No
outro cenario, sera avaliada uma situagao onde as incertezas existem, fazendo com
que a taxa de consumo varie constantemente, inclusive com picos em determinadas
ocasides.

No primeiro cenario, como a demanda e os lotes de reposicdo sao fixos, sabe-
se exatamente quando os niveis de estoques chegardo a zero e, portanto, o
momento correto de efetuar o pedido de reposicdo. Neste caso, o momento exato de
solicitar a reposigdo dependera unicamente do tempo de resposta e entrega do
fornecedor, denominado lead-time (LT). Entdo, o ponto de pedido é obtido através
de um calculo que multiplique o consumo médio (D) pelo lead-time de entrega (LT).

Por exemplo, ao ser considerar uma empresa com um consumo médio diario
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de 10 unidades de um produto e o tempo de reposi¢cao do fornecedor é de 6 dias.
Assim, a conclusdo obtida é que o pedido ao fornecedor deve ser emitido quando o

estoque chegar a 60 unidades, ou seja:

Ponto de Pedido (PP) = Consumo (D) X Lead-time (LT) = 10 X 6 = 60.

O grafico abaixo demonstra este modelo:

Figura 3 — Sistema de Ponto de Pedido com Consumo Fixo
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Reposicéo
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|
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Fonte: WANKE, Peter. Aspectos fundamentais da gestdao de estoques na cadeia de
suprimentos. Revista Tecnologistica, Outubro 1999, ano 4, n° 47, pag. 25

Porém, a situacdo mais comum que se encontra nos dias atuais é o de
incertezas nas demandas e consumo variavel. A realidade demonstra que em cada
periodo o consumo € diferente do anterior, sendo influenciado por fatores
econdmico-sociais.

Além disto, o lead-time de ressuprimento dos produtos por parte dos
fornecedores também pode sofrer uma variacdo, o que ocasiona atrasos nas
entregas.

Assim, o modelo de reposicdo deve considerar estas variagcdes para evitar a
falta de produtos em estoque. A pratica adotada para evitar efeitos destas variacoes
€ o dimensionamento de estoques de seguranca que garantam disponibilidade de
estoque para atrasos de entrega ou consumo acima do previsto.

Assim, o estoque de seguranga (ES) deve ser dimensionado e mantido,
implicando em alteragao no calculo do momento do pedido de reposicéao.

Entdo o momento exato de solicitar a reposicdo dependera do tempo de

reposicao (lead-time) (TR) e do estoque de seguranca desejada para o produto.
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Assim, o célculo do ponto de pedido (PP) é obtido pela seguinte férmula:

PP=(D * TR)+ES

Onde:

D = demanda durante o tempo de reposi¢cao da mercadoria
TR = tempo de reposicdo da mercadoria, até que esteja disponivel para
consumo

ES = estoque de seguranca

O exemplo anteriormente utilizado no cenario de demanda fixa, passara a
considerar um estoque de seguranga. Supondo que o consumo médio diario se
mantenha em 10 unidades e o tempo de reposicdo em 6 dias, estimar-se-a um
estoque de seguranca de 20 unidades, para suprir um atraso de até 2 dias na
entrega. O novo calculo do ponto de pedido indica que o pedido de reposi¢cao devera

ser efetuado quando o estoque estiver com 80 unidades, ou seja:

Ponto de Pedido (PP) =10 X 6 + 20 = 80.

O novo modelo é demonstrado pelo seguinte grafico :

Figura 4 - Sistema de Ponto de Pedido com Estoque de Seguranga
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em Estoque Lote de

Ponto de
Pedido

Estoque de
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Fonte: BARBIERI, José Carlos & LAUGENI, Fernando Piero, Resposta Eficiente ao Consumidor
(ECR) e Reposi¢ao de Mercadorias. Revista Pesquisa e Tecnologia FEI , n.12, Julho, 2000, pg. 33.



23

No modelo em questdo, duas variaveis possuem grande influéncia sobre o
sucesso da gestdo: o estoque de seguranca e o lote de reposicao.
Como apresenta Wanke (1999), trés grupos de fatores devem ser considerados

na estratégia de dimensionamento das duas variaveis:

Custos de manter o estoque

Pode-se dividir o custo de manter estoque em duas categorias. A primeira pode
ser avaliada através de despesas com a estocagem do material, tais como aluguel
de depdsitos, iluminagdo, movimentacao interna, pessoal, sistemas e equipamentos.

Além disto, produtos parados no estoque representam capital que poderia estar
sendo investido no mercado financeiro ou em outros projetos para obter lucros.
Neste caso, deve-se acrescer ao custo de manter o estoque, o custo financeiro do
capital.

Para casos de produtos com prazo de validade, deve-se considerar ainda a

possibilidade de perda de produtos vencidos, que devem ser eliminados.

Custos logisticos

Um aspecto importante na definicdo do estoque de seguranga e do tamanho do
lote de reposicéo é a freqiéncia com que se deseja realizar as reposi¢des. Quanto
maior a frequéncia de entrega, menores serao os lotes de reposicédo e os estoques
de seguranga.

Por outro lado, quanto maior a frequéncia de entregas maiores serdo também
os gastos com transportes, pois existe um maior numero de viagens e uma perda de
escala em fungdo dos carregamentos fracionados, quando se considera o aspecto
tonelada-quilometro.

Além disto, existe ainda um incremento no custo de processamento de pedidos
e recebimento de mercadorias, que tera um aumento consideravel na quantidade de

operagoes.
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Custos da falta

Como coloca Arozo (2003), “os custos associados a falta de estoque estéo
intimamente associados ao nivel de servigo atingido, sendo sua quantificagao
financeira. Apesar de sua grande importancia, raramente sao utilizados.”

Nao se deve estimar o custo da falta considerando simplesmente a venda
corrente calculando o lucro que a empresa esta deixando de obter. Deve-se
considerar que a falta do produto gera descontentamento do cliente, que certamente
ira adquirir o produto de um concorrente, podendo passar a fidelizar esta marca.

Além disto, existe ainda o caso de produtos que sdo vendidos conjuntamente,
que podem ter suas vendas reduzidas pela falta de complementares.

Estes aspectos sao bastante subjetivo e dificeis de quantificar, mas devem ser

amplamente considerados na definigdo da politica de estoques de uma empresa.

Na pratica é bastante dificil para as empresas definirem adequadamente qual
estratégia adotar. O ponto perfeito depende muito do negdcio, objetivos, missao e
valores da empresa. Como coloca Wanke (1999) “as empresas devem buscar
minimizar o custo logistico total de estoques, de transporte e de processamento de
pedidos em fungdo de uma determinada disponibilidade de produto desejada pelo

cliente final.”. O modelo a seguir representa esta visao:

Figura 5 — Identificando a politica de ressuprimento mais adequada
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Fonte: WANKE, Peter. Aspectos fundamentais da gestdao de estoques na cadeia de
suprimentos. Revista Tecnologistica, Outubro 1999, ano 4, n° 47, pag. 26.

Existem diversas teorias e modelos para o gerenciamento dos estoques. Nem
todas podem ser utilizadas em todas as situagdes e outras devem ainda ser

estudadas para casos especificos. Como apresenta Fleury (2000), “a gestdo de
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estoques sob uma perspectiva integrada (...) € ainda um tema pouco explorado na
literatura.”

Wanke (1999) defende que trés transformagbes basicas na cadeia de
suprimentos tém permitido as empresas a operacdo com niveis de estoques cada
vez menores:

* Formacgao de parcerias entre empresas na cadeia de suprimentos;
e Surgimento de operadores logisticos;
* Adocgao de novas tecnologias de informagao para a captura e troca de dados

entre empresas.

Baseado no modelo de gestdo de estoques, no conceito de geragao de servigo
ao cliente e na concorréncia baseada no tempo, um movimento vem se
demonstrando cada vez mais forte, principalmente no setor de varejo
supermercadista — o ECR — Efficient Consumer Response. Este movimento tem
crescido significativamente, difundindo seus modelos para outros setores e

mercados.

2.7. ECR - Efficient Consumer Response

Dentro do modelo apresentado por Bowersox (2001), de se focar na eficiéncia
da cadeia de suprimentos como um todo, ao invés da eficiéncia individual das partes
e reduzir os custos totais do sistemas, dos estoques e bens fisicos, surge um
movimento denominado ECR - Efficient Consumer Response, que pode ser
traduzido como sendo Resposta Eficiente ao Consumidor.

Esta estratégia, criada inicialmente no setor supermercadista nos Estados
Unidos ao final da década de 80, buscava oferecer uma resposta dos
supermercados que vinham perdendo espacgo para a rede Wal Mart e a novos
formatos de lojas, tais como clubes de descontos e superstores — lojas com o
conceito de conveniéncia do tipo tem-de-tudo.

No Brasil, o movimento teve adeséo formal no final de 1996, onde foi realizada
a primeira reunidao com lideres dos fornecedores e do comércio de produtos de
consumo de massa, visando implantar as melhores praticas do ECR no Brasil. No

inicio de 1997, foi entdo fundada a Associagcdao ECR Brasil que vem crescendo e
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aumentando seu numero de associados.

De acordo com o documento 21 Questdes sobre ECR, publicado pela ECR
Brasil (2001), “o objetivo final do ECR é a criagdo de um sistema eficaz, direcionado
ao consumidor, no qual distribuidores e fornecedores trabalham juntos como aliados
comerciais a fim de maximizar a satisfagdo do consumidor e minimizar custos”.

O modelo baseia-se na troca de informagdes precisas e produtos de qualidade,
através de um sistema sem papéis, “onde todos os membros da cadeia de
suprimentos devem atual de modo integrado para eliminar desperdicios e oferecer
um elevado nivel de servigo ao consumidor ( atendimento, pontualidade, variedade
etc.)” (ECR Brasil, 2001).

A economia de custos alcangada pelo ECR resulta de dois fatores: redugao de
custos através de toda a cadeia e ganhos financeiros derivados do aumento da

produtividade dos estoques e dos ativos fixos.

2.7.1. Beneficios do ECR

Segundo documento publicado pela ECR Brasil (2001), os beneficios do ECR
sao substanciais, com a economia total em produtos de mercearia no segmento de
lojas atendidas por atacado no valor de US$ 10 bilhdes. Nos Estados Unidos as
economias nestes segmentos representavam aproximadamente 25% do volume total
das vendas e ja estariam sendo percebidas em outros segmentos como
congelados, higiene e beleza.

O documento complementa estimando que a economia total de toda a cadeia
de suprimentos exceda os US$ 30 bilhdes e que, conforme outros setores, devera
ser repassada ao consumidor.

Com base nestes indicadores dos Estados Unidos, o movimento ECR Brasil ja
esta mobilizado para avaliar os potenciais de economia por area. Caso percentuais
semelhantes aos obtidos nos Estados Unidos sejam obtidos também no Brasil,
havera uma potencial redugéo de custo na cadeia de distribuigdo brasileira entre R$
2,5 bilhdes e R$ 5 bilhdes.

Além disto, o modelo do ECR pode ainda ser aplicado a outros setores do
mercado, ndo sendo necessario restringir-se aos setores de varejo ligados a

alimentos e correlatos.
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Como apresenta Ternes (1999), o ECR Brasil informou que “os projetos-piloto
realizados pela Associagao ECR Brasil no ano passado, apontam, em média, uma
reducao no tempo de estoque nos CDs de 18,6 dias para 7.4 dias. Nas lojas, houve
uma diminui¢cdo de 10,7 dias para 5 dias; a média de falta dos produtos caiu de 20%

para 5%”.

2.7.2. Modelo do ECR

O modelo do ECR para a obtengcdo dos beneficios anteriormente citados é
composto de 3 grandes blocos, que sdo suas estratégias, seus principios e suas
praticas e técnicas, sendo este ultimo composto por ferramentas. O conjunto destes
blocos permitem integrar a cadeia de suprimentos e podem ser ilustrados pela figura

a seguir:

Figura 6 — Estrutura do ECR
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Fonte: ECR Brasil (2003)

2.7.3. Estratégias do ECR

Como apresentado pela Associagao ECR Brasil (2003) na figura 6, o modelo

ECR possui 4 pilares, que sao as estratégias fundamentais que procuram integrar
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todas as atividades da cadeia de suprimentos, desde as unidades produtivas dos

fornecedores até os consumidores finais.

2.7.3.1. Sortimento Eficiente de Produtos

O Sortimento Eficiente ou Variedade Eficiente de Produtos (Efficient Store
Assortment), como também & chamado, tem como objetivo assegurar que, em cada
ponto de venda, haja o mix adequado e suficiente de produtos para atender as
exigéncias do consumidor final, otimizando os estoques e o0 espaco fisico necessario
para a exposi¢cao no ponto de venda. Com esta estratégia, busca-se o aumento no
volume de vendas, na rentabilidade e no giro de estoques.

Para obter um sortimento eficiente de produtos, torna-se necessaria a
utiizacdo de algumas praticas e ferramentas de gestdo, tais como a Gestao
Computadorizada das Prateleiras (Computerized Shelf Management) e o
Gerenciamento das Categorias de Produtos (Category Management). Este ultimo
sera detalhado posteriormente, pela sua importancia da definicdo e otimizagao do

mix de produtos nas lojas.

2.7.3.2. Promocao Eficiente de Produtos

A promocao de produtos tem se demonstrado uma estratégia essencial para
aumentar vendas e conquistar novos clientes.

Através de promogdes de alguns produtos pode ser alavancada a venda de
outros, ou cria-se o conceito de consumo de itens que normalmente ndo seriam
consumidos.

Por outro lado, o0 excesso de promogcdes causa problemas, pois
descaracterizam produtos e sua rentabilidade. Desta forma, as promog¢des devem
ser bem planejadas, uma vez que geram custos adicionais em linhas de producéo,
embalagens, codificacbes e outras praticas administrativas e operacionais para a
gestado das ofertas.

Logo, planejar as promogdes com um estudo cuidadoso e envolvendo os
demais elementos da cadeia como fornecedores, transportadores e varejistas é

crucial para a eficiéncia da estratégia.
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2.7.3.3. Introducéo Eficiente de Produtos

De forma semelhante a estratégia de manter um sortimento eficiente de
produtos através da selegdo do melhor mix, por loja, o desenvolvimento e
langcamento de produtos deve seguir a mesma linha, ou seja, garantir a inser¢cao de
novos produtos que realmente estejam em conformidade com a necessidade do
consumidor final e que sejam vantajosos para todos os elos da cadeia de
suprimentos.

O lancamento desordenado e exagerado de produtos pode prejudicar o efeito
do mix de produtos existentes e gerando custos adicionais.

O ponto forte desta estratégia reside no trabalho conjunto entre fornecedores e
varejistas, de forma a otimizar os investimentos em pesquisa, desenvolvimento e
langamento de produtos. A experiéncia dos varejistas sera considerada como forte
input para a pesquisa de produtos pelos fornecedores.

Cabe ressaltar que, uma vez definido o mix de produtos numa loja, o
langamento de novos produtos podera implicar na substituicdo de outro ja existente.
Este procedimento resultara na troca de areas de exposicdo, necessidade de
treinamento, gestdo dos novos estoques e dos saldos do produto anterior, além da
necessidade de movimentagao adicional de materiais. Mais uma vez percebe-se a

importancia de um perfeito planejamento na aplicacao desta estratégia.

2.7.3.4. Reposicao Eficiente de Produtos

Como coloca a Associagdo ECR Brasil (2003), a Reposicao Eficiente (Efficient
Replenishment) € uma estratégia que “tem por objetivo otimizar o tempo e o custo do
sistema de reposicdo de estoques, baseando-se na demanda real dos
consumidores, reduzindo-se o nivel de estoque e os tempos dos ciclos ao longo de
toda a cadeia”.

Para obter sucesso, a estratégia de reposi¢ao eficiente deve considerar todos
0s processos envolvidos na cadeia de suprimentos, iniciando pela previsdo das
vendas, processamento de pedidos, manuseio dos produtos com preparagcao de
cargas, expedicao, transporte, gestdo dos estoques nos depdsitos, lojas e gbndolas.

Wanke (1999) enfatiza que o abastecimento dos produtos nas quantidades

corretas, nos tempos esperados e ao menor custo possivel em toda a cadeia ja
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representa uma atividade estratégica nas empresas.

Desta forma, a estratégia pressupde alguns pontos chave na otimizagdo do
tempo e do custo de reposicdo de estoques, como colocam Barbieri & Laugeni
(2000):

* Pedidos sendo gerados automaticamente, a partir da adog&o de tecnologias de
check-outs, tais como leitores de codigos de barra e sistemas automatico de
atualizacdo das movimentacdes e saldos de estoques.

e A \utlizagdo do EDI (Eletronic Data Interchange — Troca Eletrébnica de
Informacgdes) para o envio e recebimento das informagdes referentes aos niveis
de estoque, vendas realizadas e pedidos de reposigao.

* Manuseio agil dos produtos nos depdsitos, lojas e gdndolas, utilizando-se de
ferramentas de produtividade, tais como sistemas de gerenciamento de depdsitos
(warehouse management systems), docas e plataformas madveis, equipamentos
de descarga rapida, padronizag&do de cargas e outros. A movimentagdo deve ser
agil e confiavel.

* Otimizagcdo dos produtos no ponto de venda ou goéndolas, de forma a obter a
melhor disposi¢cao para a exposicdo e melhor aproveitamento do espago de
venda.

* Otimizacédo dos processos envolvidos no transporte dos produtos, quer seja no
espago do caminh&o, roteirizagao ou rastreamento de cargas.

* Atividades de gestdo dos niveis de estoque que englobem aspectos como a
reposicdo continua, nivel de servigco, otimizacdo dos estoques fisicos,
planejamento de demanda e responsabilidades sobre a gestdo dos estoques,
que pode ser realizado, em alguns casos, pelo proprio fabricante, conforme pode

ser observado adiante.

Como pode-se perceber, a reposicao eficiente dos produtos nos depdsitos e
pontos de venda ja pode ser considerada uma atividade estratégica para as
empresas e depende, consideravelmente, da agilidade nos processos envolvidos.
Além disto, a estratégia depende do trabalho conjunto entre fornecedores, varejistas,
transportadores e distribuidores.

Como coloca o ja citado documento 21 Questdes sobre ECR, a utilizagéo de

ferramentas computadorizadas voltadas para gestao de estoques, localizagao fisica
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de produtos, processamento de pedidos e calculo de demanda pode representar o
sucesso ou fracasso da estratégia.

Dentre os instrumentos de gestdo de estoques utilizados na Reposi¢cao
Eficiente, destaca-se a Reposicdo Continua de Mercadorias, que € composta de
sistemas computacionais integrados e que ligam fornecedores a varejistas,

possibilitando a reducéo dos niveis de estoque e prazos de entrega.

2.7.4. Ferramentas do ECR

As praticas e técnicas que apoiam o modelo ECR em direcdo as suas
estratégias sdo ferramentas ou tecnologias que buscam aumentar ainda sua
eficacia, utilizando de conceitos de logistica, tecnologia da informagao e gestao de
processos. Nos dias atuais, diversas sao as ferramentas consideradas como sendo
de apoio ao ECR. Algumas destas ferramentas sdo apresentadas pela ECR Brasil
(2003) em seu site na Internet.

Com a popularidade atingida pelo movimento ECR no mundo, diversas outras
técnicas e ferramentas vem sendo desenvolvidas, aumento significativamente o
escopo do ECR.

A seguir, serdo apresentadas algumas destas técnicas ou ferramentas:

2.7.4.1 Cross Docking

Como define Claussen (2003) no glossario da Comunidade Virtual de Logistica
— CVLOG, Cross Docking “...6 uma operagao de rapida movimentagcéo de produtos
acabados para expedicao, entre fornecedores e clientes. Chegou e ja sai.”

Pode-se ainda dizer que sao sistemas de distribuicdo nos quais os produtos
recebidos nos depdsitos ou em centros de distribuicdo ndo sdo armazenados, sendo
diretamente preparados para o envio aos pontos de venda de destino.

Como define Reis (2003) no site da ASLOG - Associagao Brasileira de
Logistica, o Cross Docking “...pode englobar recebimento, separagao, roteirizagao e
despacho de produtos num minimo intervalo de tempo, podendo envolver, em
alguns casos, atividades que agregam valor fisico como etiquetagem e re-

embalagem”.
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2.7.4.2. Direct Store Delivery

Segundo a ECR Brasil (2003), Direct Store Delivery — DSD ( Entrega Direta a
Loja ) “¢ um método de entrega dos produtos dos fabricantes diretamente nas lojas,
sem passar pelo distribuidor/atacadista ou CD do varejo. O inventario de loja
(modelo de estoque e reposi¢cédo) pode ser gerenciado pelo fornecedor com niveis
variaveis de supervisdo do varejista, embora a entrada dos produtos seja feita tanto

pelo fornecedor quanto pela loja”.

2.7.4.3. Eletronic Data Interchange - EDI

A definicdo apresentada no site da ECR Brasil (2003) para Eletronic Data
Interchange - EDI ( Intercambio Eletrénico de Dados ) “é uma troca automatizada,
de um computador para outro, de informag¢des de negocios estruturadas, entre uma
empresa e seus parceiros comerciais, de acordo com um padrdo reconhecido
internacionalmente”.

O processo de utilizagdo do EDI tem seu inicio com a definigdo de um acordo
entre os parceiros de negocio. Nesse acordo decide-se sobre os padrdes utilizados,
informacdes trafegadas, o provedor da rede (VAN — value added network) e quando
as informacodes serao enviadas.

Com o objetivo de regulamentar e normalizar as transferéncias de documentos
no modelo EDI, foi criada, nos finais da década de 80, uma organizagdo denominada
UN/EDIFACT (United Nations/Electronic Data Interchange For Administration
Commerce and Transport). Até os dias atuais, o padrdo EDIFACT é o mais utilizado.

Uma das grandes vantagens deste modelo € permitir a integracdo entre
parceiros, através da troca de informacgdes de forma estruturada, sem a necessidade
destes parceiros estarem utilizando o mesmo sistema de interpretacédo de
documentos. Basta que cada um dos sistemas estejam preparados para interpretar o
padrao. Quando os documentos sédo enviados, existe um software tradutor EDI que
converte o formato do sistema original em um formato padrao definido pelo EDI. Na
recepgao, o procedimento € o contrario, ou seja, o software tradutor EDI
automaticamente muda o formato padrdo EDI para o formato do software de

processamento de documentos que esta recebendo.
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Outros beneficios do EDI sédo agilidade na troca de informacdes, redugao de
erros no processamento de documentos, reducédo dos custos operacionais, redugao
nos custos de processamento e facilidade no relacionamento entre parceiros com
sistemas distintos.

Com a disseminacdo do uso da Internet, diversas empresas vem buscando
eliminar o papel intermediario das VANSs, trocando informagdes diretamente pela
Internet através do uso de servicos de FTP — protocolo de troca de arquivos ou até
mesmo por e-mail. De forma semelhante, existem algumas tentativas de utilizar um
padrdo mais simples para a formatacdo dos documentos a serem transmitidos. Por,
o EDI com o apoio das VANs continua sendo o padrao utilizado pela maioria das

empresas de comércio e manufatura.

2.7.4.4. Computer Assisted Ordering

A ECR Brasil (2003) define Computer Assisted Ordering — CAO (Pedido
Assistido por Computador) como sendo “...um sistema operado pelo distribuidor que
gera automaticamente pedidos de reposi¢cao quando as vendas causam reducéo a
um nivel pré determinado de estoque.”

Este tipo de sistema permite ao distribuidor um processo automatico de
identificacdo dos pontos de reposi¢cao dos estoques. Assim os riscos de possiveis

faltas podem ser reduzidos significativamente.

2.7.4.5. Gerenciamento por Categorias

Da mesma forma, A ECR Brasil (2003) tem a seguinte definicdo para
Gerenciamento por Categorias (Category Management): “E o processo conjunto do
varejista/fornecedor, que consiste em gerenciar as categorias de produtos como
unidades estratégicas de negdcios para produzir resultados comerciais melhorados
concentrando esfor¢os para entregar maior valor ao consumidor.”

O processo de implementacdo do Gerenciamento por Categorias € um
processo continuo que passa por diversas etapas, conforme apresentam Marques &
Di Serio (2003):

* Definicdo da categoria, cujo objetivo € determinar os produtos que formam a

categoria e sua segmentagao a partir da perspectiva do consumidor.
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Definicao do papel da categoria, cujo objetivo é desenvolver e atribuir um papel
para a categoria com base na comparagao, multi-categoria, considerando as
informagdes sobre consumidores, mercado e varejistas.

Avaliagédo da categoria, com o objetivo de realizar um analise das subcategorias
da categorias, segmentos etc, examinando as informagdes sobre consumidores,
mercado, varejistas e fornecedores.

Cartdo de metas da categoria, que visa estabelecer as medidas de desempenho
da categoria e suas metas.

Estratégias da categoria, onde sdo desenvolvidas as estratégias de marketing e
abastecimento de produto que realizem o papel da categoria e seus objetivos do
cartdo de metas.

Taticas da categoria é a etapa onde sdo determinadas as taticas mais favoraveis
de sortimento, preco, apresentacdo em gbndolas e prateleiras e de promogdes
que assegurem a implementacao das estratégias da categoria.

Implementagdo do plano, onde sera elaborado um projeto para implementar o
plano de negocios da categoria mediante um cronograma e lista de
responsabilidades.

Revisao da categoria, com o objetivo de avaliar, monitorar e modificar o plano de
negocios da categoria de forma periddica.

Entende-se que o gerenciamento por categorias permite o agrupamento dos

produtos em categoria e subcategorias, para poder trata-los de forma segmentada,

criando planos de negdcios especificos para cada categoria. Assim, produtos de

mesma categoria serdo avaliados, monitorados e revisados como sendo um unico

grupo, tendo metas e resultados mensuraveis.

2.7.4.6. Activity Based Costing — ABC

Activity Based Costing — ABC (Custeio Baseado em Atividades) é uma

metodologia de calculo de custos que, ao contrario dos modelos tradicionais, onde o

foco sdo os custos gerados pela producédo, tem o foco no custo das atividades e néo

no custo dos produtos. Esta metodologia nasceu nos Estados Unidos em meados da

década de 80 e foi desenvolvida e criada basicamente por Devlin, Cooper e Kaplan.

O ECR Brasil (2003) traca alguns pareceres sobre o ABC:
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“Metodologia de custeio de produtos e servigos de uma empresa, com base nos recursos
e atividades consumidos para produzi-los. Para isso, o ABC procura identificar quais sdo as
atividades que tais produtos/servicos demandam para serem produzidos e quais sdo 0s
recursos necessarios para suportar tais atividades. Essa metodologia permite reduzir
sensivelmente as distorgbes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos, além de
prover os gestores com informagdes mais confiaveis sobre os reais custos dos produtos e

servigos.”

O principio basico do ABC fundamenta-se no conceito de que sao as atividades
que geram ou produzem custos, enquanto que produtos, servicos e consumidores
sao as razobes pelas quais as atividades sao realizadas.

Segundo Marques e Di Serio (2003), os principais beneficios do uso do Custo
Baseado em Atividade sao: viabilizar um calculo de custo de produtos e servigos
mais proximo da realidade; viabilizar uma analise de lucratividade mais precisa;
fornecer informagdes para a tomada de decisbes no que se refere a precos e

oportunidades de melhorias operacionais e reducao de custos.

2.7.4.7. Activity Based Management — ABM

O Activity Based Management — ABM, ou Gerenciamento Baseado em
Atividades pode ser considerada, como defende a ECR Brasil (2003), um passo
posterior ao ABC, pois esta intimamente ligado a forma como as empresas se
utilizam de informagdes do ABC para a tomada de decisdes estratégicas.

O ABM faz uso das informagcbes do ABC para reduzir custos, melhorar a
eficiéncia e eficacia dos processos, melhorar a lucratividade e medir beneficios.

Basicamente, o ABM busca aumentar o valor percebido pelo cliente e melhorar
0s ganhos da empresa através da analise constante dos dados do ABC, de forma a
permitir que a empresa:

* Realize analises estratégicas por meio de estudos de politica de pre¢co e mix de
produtos;

* Revise seus processos, buscando maior eficacia na execugdo dos mesmos;

* Realize benchmarking, ou seja, compara¢des das atividades da empresa
internamente e com outras empresa;

* Prepare orgamentos baseados em atividades, pois 0 modelo de custeio e

gerenciamento sdo baseados em atividades, o que facilita o acompanhamento
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dos orcamentos também desta forma;
* Reduza custos, uma vez que pode identificar custos que antes nao eram

percebidos e tomar medidas para buscar sua reducio.

2.7.4.8. Reposicao Continua de Mercadorias

Normalmente, o processo de compra para reposi¢gao dos estoques em lojas ou
depdositos é realizado com base em informacdes historicas de venda do produto e na
experiéncia do comprador quanto a demanda prevista. O fator que se sobrepde &,
quase sempre, o sentimento do comprador sobre os volumes a serem vendidos no
periodo. Este sentimento, quase sempre espelha o que ja aconteceu nas vendas em
periodos anteriores, com a percepcao de que o consumo do produto em um ano é
semelhante ao consumo do mesmo produto nos anos anteriores.

Outros fatores podem influenciar a demanda dos produtos nas lojas tais como
eventos festivos, situagcdes econdbmicas do mercado, mudancgas sociais, variacoes
cambiais, promogdes da concorréncia, novos lancamentos de produtos, além de
diversas outras situagdes de impacto no ambiente.

Assim a compra passa a ser bastante pessoal, podendo variar conforme o perfil
e forma de interpretar os fatores de influéncia ja citados, por parte de cada
comprador.

Existem ainda situagdes mais complicadas quando o produto a ser
comercializado necessitar de complementos de outros produtos, o que chamados de
“venda casada”. Na maioria das vezes, a analise de demanda dos produtos é
realizada de forma individualizada, sem considerar a relagdo entre eles no momento
da venda.

Outro fator importante a ser considerado € o lancamento de novos produtos.
Fica sempre a duvida de quanto estimar de demanda para produtos em langamento
e qual sua influéncia nos demais produtos oferecidos ao mercado.

Como consequéncia, o que acontece em alguns casos é a falta de produtos
que, conforme ja verificado, além do impacto financeiro da perda da venda, tem
ainda o impacto direto na satisfagdo do cliente. Em outros casos, ocorre a situagcao
inversa, ou seja, o excesso de produtos em estoque que, conforme também
analisado, implica em custos de manutengao que ndo sédo desejaveis. Nestes casos,

a saida mais comum € a promog¢ao destes produtos, o que nem sempre € positivo



37

para a loja.

Uma das ferramentas que vem se crescendo significativamente no sentido de
reduzir, ou até mesmo eliminar estes problemas é a Reposi¢céo Continua.

Conforme apresentado pela ECR Brasil, a Reposicado Continua é o processo
automatico de reposigao de mercadorias entre o varejista e o fornecedor, utilizando-
se a troca eletrbnica de informacgdes. O objetivo desta ferramenta é reduzir os niveis
de estoque ao ponto minimo, sem que ocorram faltas (stockouts).

As quantidades a serem repostas nos estoques dos varejistas séo calculadas
automaticamente através de algoritmos especialistas em programas de computador.
Estes algoritmos se utilizam de formulas matematicas, baseando-se no histérico de
consumo de mercadorias nas lojas e nos niveis de estoque existentes.

Como Wanke (1999) explicita:

‘Devemos ressaltar que, apesar de no longo prazo a demanda média ser
aproximadamente igual para toda a cadeia de suprimentos, no curto prazo as flutuacées nos
niveis de estoque entre as empresas fazem com que numa mesma semana a rede vargjista
venda uma quantidade diferente daquela faturada pelo fabricante. Este efeito acarreta
impactos substanciais no planejamento de diversas operagbes no curto prazo, como por
exemplo as programagbes de compras, produgédo, distribuicdo e o dimensionamento dos

estoques de seguranga”.

Na reposicdo continua o calculo das necessidades e quantidades a serem
pedidas deixam de ser calculadas com interferéncia humana para serem calculadas
cuidadosamente através de formulas matematicas em sistemas de computador. O
sentimento dos compradores e vendedores deixa de ser considerado no momento
das estimativas de reposigao.

De acordo com Barbieri & Laugeni (2000), “... pode-se afirmar que a reposi¢cao
continua do ECR constitui um aperfeicoamento dos sistemas tradicionais utilizados
para repor estoques de itens de demanda independente”. Eles complementam ainda

com a posigao da ECR, que coloca os seguintes beneficios da reposi¢ao continua:

* Aumento da presenca de mercadorias no ponto de venda ou, em outras palavras,
reducao da falta de produtos (stockout), o que pode gerar aumento de vendas;
* Reducéao dos estoque e consequente reducado da necessidade de capital de giro

e de areas para estocagem, podendo estas serem liberadas para vendas;
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Reducdo dos custos logisticos com racionalizagdo dos transportes, diminuigéo
dos manuseio, redugdo de erros e retrabalhos e reducdo dos custos de
processamento de pedidos;

Mudanca do perfil dos compradores e vendedores que, com o tempo disponivel,
podem focar-se em outras atividades, tais como gerenciamento da exposi¢ao e

de categorias.

Como expdem Marques & Di Serio (2003), o sucesso da reposi¢cao continua

depende de questdes chaves a serem tratadas:

Estabelecimento de um Modelo de Relagdo Comercial estavel entre as partes
que permita o fluxo de produtos sem a necessidade de renegociagcdo a cada
pedido.

Definicdo e acompanhamento de Indicadores de Desempenho para compradores
e vendedores compativeis com a nova estratégia de suprimento.

Qualidade no Nivel de Servigos, ou seja acuracidade na entrega de pedidos
completos e na data combinada

Operagao Logistica Compativel e todos os lead-times entre as opera¢des devem
ser respeitados.

Conhecimentos dos Custos Logisticos de ambas as partes para que possam ser
tomadas as decisbes corretas no que se refere aos parametros a serem
adotados no algoritmo.

Adocdo de um Formato Agil de Troca de Informacdes entre as empresas
(estoques, estimativas, precos, cadastro de produtos, pedidos e notas fiscais).
Este formato seria o EDI.

Disponibilidade e Confiabilidade de Cddigo de Barras nos itens a serem
vendidos.

Um Algoritmo eficiente, flexivel e seguro que calcule as quantidades a serem

repostas, nas datas estimadas.

Marques & Di Serio (2003) complementam ainda que “...além das questdes

chaves tratadas, a implementacdo do processo de reposicdo continua em uma

empresa geralmente encontra os seguintes obstaculos: ndo comprometimento da
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empresa como um todo; falta de treinamento; falta de planejamento; falta de

persisténcia; nao disponibilidade dos dados e falta de acuracidade dos dados.”

Os sistemas de reposicdo continua do ECR apresentam 6 modelos. Estes
modelos resultam da combinacdo de 3 fluxos de mercadorias entre fornecedores e
varejistas, com 2 formas de decisdo sobre a responsabilidade sobre o algoritmo.

As trés formas de fluxos sdo as seguintes:

» Direto entre fornecedor e loja
* Cross Docking

* Do Centro de Distribuicdo para a loja

Por outro lado, a partir da definicdo apresentada pelo ECR Brasil (1998) e do
posicionamento de Holmstrom (1998), existem duas opg¢des sobre qual elemento da
cadeia, fabricante ou varejista, tera a responsabilidade pelo processamento do
algoritmo que determina quando e quanto repor estoques.

Quando a responsabilidade é do varejista, ocorre o modelo chamado RMI
(Retail Managed Inventory) e, neste caso, € ele quem opera o sistema de reposi¢cao
e tem a responsabilidade pela estimativa das quantidades a serem repostas, bem
como a frequéncia de reposicao.

No modelo VMI (Vendor Managed Inventory), a definicdo das necessidades e
frequéncias de reposigcédo de estoque no varejista fica a critério do fabricante que, a
partir das informacdes de vendas realizadas, previsdes de vendas, posicido de
estoques, nivel de atendimento desejado e outras informagbes, recebidas do
varejista, processa o algoritmo, notifica o varejista e despacha os produtos

estimados.

2.8. Vendor Managed Inventory

VMI — Vendor Managed Inventory, ou Estoque Gerenciado pelo Fornecedor é
uma técnica amplamente utilizada em programas de Reposigdo Continua como uma
otimizagdao da Cadeia de Suprimentos, onde o fornecedor, e ndo o cliente, decide

quando e em que quantidade os estoques do clientes serao ressupridos (Holmstrom,
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1998).

Em outras palavras, o fornecedor assume a responsabilidade pelo
planejamento e administracdo dos niveis de estoque do cliente, passando a agir
como uma extensdo do departamento de administracdo de materiais do cliente
(Gasnier;2003).

A ilustragdo abaixo demonstra do fluxo de informagbes e mercadorias num

modelo de VMI com reposi¢ao de estoques no Centro de Distribuicdo do Varejista:

Figura 7 — Fluxo de Informagdes e Mercadorias num modelo VMI
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Através do monitoramento dos niveis de estoque e das vendas dos clientes, o
fornecedor, através de algoritmos especificos, tem condi¢des de definir o ponto ideal
para reposigdo de cada produto. Assim, o cliente somente sera informado dos
pontos de pedido.

O fornecedor recebe informacgdes atualizadas sobre estoque dos produtos e
suas vendas, geralmente de forma eletrbnica através do EDI. Estas informagdes,
juntamente com as previsdes de vendas e promogdes servirdo como base para o
planejamento da reposigao.

Cabe ressaltar que, no VMI, o estoque continua sendo do cliente. Apenas a
gestao passa ao fornecedor.

Alguns autores, como é o caso de Gasnier (2003), consideram uma variagao
do VMI que agrega o conceito de estoque em consignacéo. Neste modelo, a loja do

cliente apenas consolida a compra do fornecedor apds realizar a venda ao
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consumidor final. Este modelo pode ser considerado um modelo de transi¢cao, pois
oferece maiores garantias ao cliente. Por outro lado é bastante prejudicial ao
fornecedor que devera ser responsavel pelo aumento nos custos de estocagem no
cliente.

Como uma técnica fortemente baseada no relacionamento e buscando o
modelo ganha-ganha para todos os parceiros da cadeia de suprimentos, o VMI

busca atingir alguns objetivos:

* Reduzir stock-outs, ou a falta de estoques;

* Incrementar as vendas;

* Melhorar o nivel de servico aos clientes;

* Incrementar margens;

* Reduzir niveis de estoque na cadeia de suprimentos;

* Alinhar a producgéo dos fabricantes com demandas dos clientes.

2.8.1. Passos para o VMI

Para que um programa de VMI seja estabelecido e alcance seus objetivos,
alguns passos devem ser estabelecidos, conforme apresentado por Taras (2003) em
trabalho que consolida modelos de diversos outros autores.

Deve-se ressaltar que cada passo € extremamente importante para o sucesso

do programa, nao devendo ser deixados de lado ou ficarem incompletos.

Passo 1: Credibilidade entre parceiros

Antes de iniciar qualquer atividade ou programa entre diferentes elementos da
cadeia de suprimentos, deve-se ter certeza de que todos tem a confiabilidade nos
demais. Nao ha um modelo de parceria onde ndo exista comprometimento mutuo
com os resultados. A credibilidade é fator chave em qualquer processo de integragcéo
ou colaboracdo. No VMI esta confiabilidade é ainda maior, uma vez que o cliente

estara delegando ao fornecedor a responsabilidade sobre seus estoques.

Passo 2: Comprometimento de gerencias e diretorias

Uma vez que o paradigma de negdécios estda mudando, € necessario o
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comprometimento do alto escaldao das empresas parceiras, no sentido de garantir o
bom andamento do programa. Deve-se identificar o programa como sendo um
objetivo estratégico para a empresa e efetuar a divulgagado deste novo conceito para
todos os colaboradores.

O comprometimento do alto escaldo deve ser com os custos envolvidos,
recursos pessoais para implantar e manter o programa e com a nova cultura

apresentada pelo programa.

Passo 3: Aceitacédo dos colaboradores

Uma vez adquirido o comprometimento de gerentes e diretorias, deve-se
passar este conceito aos colaboradores, que devem aceitar o novo modelo como
algo positivo e alinhado as estratégias da empresa. Todos devem “comprar’ este
conceito, principalmente os colaboradores envolvidos diretamente com ele, como € o
caso dos compradores ou responsaveis pela gestao de estoque no cliente.

Deve ficar claro para cada um dos colaboradores que a implantagao do VMI
nao representara sua demissdo, mas sim uma forma de aprimorar seus trabalhos em
outras areas de forma mais produtiva.

Sem a participacdo e aceitacdo dos colaboradores, o processo de VMI néo

obtera o sucesso esperado.

Passo 4: Sincronizar informacdes

Independente do modelo de comunicagdo e integragdo de dados a ser
utilizado, neste ponto, fabricante e cliente devem sincronizar os arquivos de
informacgdes de produto. Seja utilizando EDI ou outro modelo baseado em Internet,
as informacdes de produtos de cada parceiro deve ser transmitido e interpretada
pelo outro. Neste ponto entra um forte conceito do uso de cédigos de barra, que

permite a unitizacdo do produto em toda a cadeia de suprimentos.

Passo 5: Testar integragao de dados

Nesta etapa, considerando sincronizados os dados de produtos, deve-se
efetuar a carga inicial dos dados e o estudo das informagdes transmitidas. Além dos
dados operacionais, o cliente deve fornecer um arquivo contendo um histérico das

vendas efetuadas nos ultimos 2 ou 3 anos (Taras, 2003).
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Além disto, deve-se ainda efetuar o teste de transmissao e recepcao de todos
os arquivos de informagdes que serao utilizados durante todo o processo. Cabe
ressaltar que todos os aspectos de transmissdo devem ser considerados, inclusive
informagbes que ndo serdo enviadas com frequéncia tais como langamentos e
descontinuidade de produtos.

Este teste deve validar todas as informagdes enviadas com as recebidas, para
identificar desvios ou erros no protocolo de transmissdo. Esta € a atividade mais

operacional de todo a implantagao do programa.

Passo 6: Analise inicial dos dados

A etapa de analise inicial dos dados tem grande importancia para o sucesso do
programa. Deve-se avaliar aspectos dos produtos, classificagdo dos itens por
categorias, itens obsoletos, produtos combinados etc. Esta analise deve ser
apresentada ao cliente para sua validagao. A partir de entdo, as informacdes estarao

prontas para alimentar o sistema.

Passo 7: Conhecimento e aceitacao

Um ponto importante no processo reside no correto entendimento, por parte do
cliente, da metodologia utilizada pelo fabricante ao estimar as quantidades para
reposi¢cao e as politicas a serem adotadas. Isto é importante para que ndo hajam
duvidas entre as partes e nem reclamagdes quando da ocorréncia de qualquer
desvio na demanda real em relag&o ao previsto.

A partir deste ponto, os parceiros devem estabelecer algumas premissas e
parametros para iniciar o processo, tais como os niveis de servigo esperado, giro de

estoque pretendido e outros que impactem nos numeros finais.

Passo 8: Indicadores de desempenho

A partir do alinhamento das expectativas dos parceiros, deve ocorrer um passo
que tem uma importancia significativa para o sucesso do modelo, que é a definicédo e
a forma de acompanhamento dos indicadores de desempenho.

E importante que o cliente tenha, no minimo, um ano de histérico com
informacdes de estoque e vendas para que se possa compara-los com os dados

obtidos apés a implantacdo do VMI. Desta forma, pode-se medir os resultados
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obtidos com a parceria.

Passo 9: Inicio da operagao

Estabelecidas as premissas anteriores, o processo iniciara com a transmissao
dos dados iniciais e movimentos, seguida do envio sistematico das necessidades
identificadas de reposi¢ao e os respectivos produtos.

Em alguns casos, pode-se pensar em adotar uma estratégia intermediaria para
validar o modelo, onde o fornecedor apresenta, a partir dos dados do algoritmo, uma
proposta de reposi¢cao do estoque. Esta proposta é entdo analisada pelo cliente que
pode liberar ou ndo sua reposicao, apds compara-la com o modelo tradicional.

Como é possivel ser percebido durante os passos do VMI, a perfeita troca de
informacdes entre os parceiros pode ser encarada como um fator critico para o
sucesso do projeto. Esta comunicagdo, na maioria das situagdes é realizada através
da troca eletrbnica de informagdes — EDI. Sendo assim, deve-se analisar de forma
profunda as opgdes e técnicas de EDI, para que se possa buscar o modelo que

melhor se ajuste a necessidades do projeto.

2.8.2. Padrao EDI para o VMI

Como ja abordado, a maior parte dos praticas de VMI utiliza-se do EDI para a
troca de informagdes. A EAN Brasil recomenda que seja utilizado o padréao
internacional EDIFACT/EANCOM. Este padrao para EDI é fornecido pela EAN
International, em conformidade com o padrao UN/EDIFACT. Existem outros padroes
de EDI, como é o caso do X12, mas ndo sao comuns nas empresas brasileiras.
Desta forma, sera considerado o modelo EDIFACT/EANCOM para o presente
trabalho.

Neste padrdo, diversos documentos podem ser intercambiados entre os
parceiros, conforme complexidade do modelo adotado. Segundo Holmstrom (1998),

0s principais documentos transmitidos sao:

* INVRPT - Inventory Report. Enviado pelo cliente com informagdes de estoques,
vendas e outras movimentagcdes do produto. Somente sdo enviadas linhas de
produtos que tenham sofrido alteracées desde o ultimo envio.

* ORDRSP - Order Acknowledgment. Remetido pelo fornecedor ao cliente com as
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quantidades a serem repostas. Pode ser considerada uma cépia do pedido de
compra. Nos casos em que o modelo se encontra em fase experimental, o
fornecedor pode ter que aguardar a confirmagéo do cliente para dar continuidade
ao processo.

» DESADV - Despatch Advice . Informacgao, remitida ao cliente, imediatamente
antes do envio, com os produtos que estdo sendo enviados. Desta forma, o
cliente pode planejar toda a logistica de recebimento e armazenamento da
mercadoria.

« INVOIC - Invoice. E a nota fiscal eletrénica, que tem funcdo semelhante ao
documento anterior, mas com valores para o tratamento de aspectos financeiros.

» RECADV - Receiving Advice. Enviada pelo cliente ao fornecedor notificando o
recebimento da mercadoria ou informando divergéncias entre o recebimento

fisico e a Invoice ou o DESADV.

2.8.3. Algoritmo do VMI

Segundo Holanda (1998), algoritmo pode ser definido como um “conjunto de
regras e operagdes bem definidas e ordenadas, destinadas a solugdo de um
problema, ou de uma classe de problemas, em um numero finito de etapas”.

O algoritmo do VMI nada mais € do que a sequéncia de formulas e parametros
que definem as quantidades e o melhor momento para a reposicdo dos niveis de
estoque no cliente, utilizando-se de informagdes como o nivel de estoque do cliente
(Free Stock), ponto calculado para ressuprimento do estoque ou ponto de pedido
(Reorder Point), histérico de demanda, tempos de reposic¢ao (lead time) e previsdes
de vendas, conforme Holmstrom (1998).

Os elementos do sistema de reposicdo do VMI sao praticamente os mesmos
do tradicional sistema de reposi¢do por ponto de pedido, ja abordado: ponto de
pedido, estoque maximo, estoque de segurancga, prazo de espera e tamanho do lote.

Os parametros anteriormente citados podem estar fixos ou automaticamente
serem ajustados no algoritmo, como coloca a ECR Brasil (2003). No caso de serem
fixos, deve haver uma revisdo constante para que estes valores sejam ajustados
para a nova realidade.

As duas informagdes finais a serem obtidas pelo algoritmo s&o, basicamente
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quando e quanto repor, ou seja, conforme Holmstrom (1998): as duas informagdes
finais devem ser PP - ponto de pedido e LR - lote de reposicao.

Antes de calcular estas variaveis, deve-se obter um valor que representa, para
cada produto, um dia médio de venda (1ddv).

Esta variavel é obtida com a seguinte férmula:

1ddv = Quantidade vendida — Quantidade vendida em promocao

Quantidade de dias de estoque — Quantidade de dias de promogao

Como observado, a férmula acima expurga as vendas decorrentes de
promogdes, 0 que nao €& comum nos modelos tradicionais. Além disto, as

quantidades referem-se a um intervalo “n” de tempo parametrizado no algoritmo.
Este intervalo, conforme apresentado pela Associacdo ECR Brasil (2003), considera
0 mesmo peso para todos as semanas no calculo da previsao. Isto pode mascarar o
resultado, pois 0 comportamento da demanda nas semanas ndo € o mesmo. Uma
das formas de amenizar esta situacdo € a utilizacdo de uma média movel
amortecida, onde se atribui peso maior para as semanas mais proximas em
detrimento as semanas mais distantes.

Para identificar o ponto de pedido (PP), ou seja, o ponto atingido pelo estoque

que ira disparar o processo de reposigao, o algoritmo utilizara a seguinte formula:

PP =1ddv * TR + ES

Onde:
1ddv = dia médio de venda
TR = tempo médio de reposicao

ES = estoque de seguranca

O estoque de seguranca (ES), por sua vez, pode ser calculado utilizando a

seguinte equacéo:

ES=k( o®ww* TR +o*r*VM? ) *
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Onde:

ovwm = desvio-padrao da série de saidas do centro de distribuicdo ou de venda
a consumidor final

o1r = desvio-padrao do tempo de reposicao

TR = tempo médio de reposicao

VM = venda média nas ultimas “n” semanas.

k = fator de segurancga

Novamente o aspecto de calculo da venda média nas ultimas semanas (VM)
deve considerar a utilizacdo de uma média moével amortecida para balancear as
diferengas entre as semanas ( ECR Brasil, 2003).

O fator de seguranga K esta intimamente ligado aos riscos de se manter
estoques e ao nivel de confianga que se quer garantir dos estoques. Este fator deve
ser aplicado no calculo do estoque de seguranga, pois raramente a demanda sera a
mesma e pode variar das estimativas iniciais, como apresenta Wanke (1999).

“‘Na determinagcédo do estoque de seguranca deve-se considerar o erro de
estimativa para evitar a ruptura de estoque, o que €& conseguido com o
estabelecimento do nivel de atendimento que se pretende dar aos pedidos’,
complementa Nunes (1999).

Ainda a partir da colocag&o de Nunes (1999),

“..ha varias maneiras de definir o nivel de atendimento. Por exemplo: a relacdo entre a
quantidade de itens atendidos e o total de itens pedidos, ou a relagédo entre o valor monetario
dos itens atendidos e o total do pedido. Entretanto a maneira mais precisa de expressa-lo é
com o fator de seguranca, através do qual especificamos um certo numero de desvios padrdo

para o nivel de atendimento pretendido.”

Wanke (1999), em seu estudo da manutengdo de estoques de seguranga
apresenta uma proposta semelhante a Nunes (1999) de que estes estoques séo
determinados supondo que a variabilidade da demanda siga uma distribuicdo de
probabilidade Normal.

A distribuigdo Normal tem a seguinte propriedade: a medida que ocorra um

afastamento da média, tanto para sua esquerda como direita, um, dois e trés desvios
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padrao, serao cobertos 68,27%, 95,45% e 99,73% da area entre a curva e o eixo de

abcissas, conforme demonstrado na ilustracao a seguir:

Figura 8 — Curva de Distribuigdo Normal
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Fonte: NUNES, J. P. Modelo do Ponto de Encomenda. Disponivel em
http://www.geocities.com/Eureka/Plaza/6813/mestre/adm_esta/opoint_br.html publicado em 15-Maio-
1999 e acessado em 05-Setembro-2003.

Assim, de acordo com a ilustragdo anterior, para um item que tem demanda
média de 200 unidades e desvio padrao de 74 unidades, a probabilidade de que a
demanda real esteja compreendida entre 126 e 274 unidades sera de 68%, em
numeros redondos; entre 52 e 348 unidades sera de 95%; e de 99% entre zero e
422 unidades.

Como o fator de segurancga representa o numero de desvios padrao requeridos
para se atingir um certo nivel de atendimento, deve-se escrever a equagao do

estoque de seguranga:

onde
Es = Estoque de Seguranca
K = Fator de Seguranca

s = Desvio Padrao


http://www.geocities.com/Eureka/Plaza/6813/mestre/adm_estq/opoint_br.html
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Entdo para o caso o exemplo dos item com 200 unidades e desvio padrao de
74 unidades, tem-se: Es = 3 * 74 = 222 unidades para um nivel de atendimento de
99,86 %.

Assim, cabe a decisao de qual fator de segurancga sera aplicado para garantir a
o nivel de servigco em casos de desvios de demanda.

A associagdo ECR Brasil (1998) apresenta um exemplo de percentuais aceitos
para os niveis de servico, conforme classificacdo dos produtos por suas

caracteristicas essenciais.

Quadro 2 — Classificagdo de produtos e nivel de servigo

Tipo do Item |Caracteristicas Essenciais Nivel de Servico

Never-out Itens-chave para identificacdo de sec¢ao ou|95%
departamento

Itens A Geradores de trafego, conhecidos como|92%

carros-chefe

Itens B Geradores de imagem 90%

Itens C Itens de complementacéo de linhas ou sec¢des |80 a 85%

Fonte: Associacdo ECR Brasil. Reposicao continua de mercadorias. Sdo Paulo, Associacdo ECR
Brasil, 1998, p.28.

Pode-se verificar que a formula para obtengdo do ponto de pedido (PP) no
modelo VMI é semelhante aos modelos convencionais de reposi¢cao de estoques. A
diferenca nao esta na légica de calculo, mas sim na demanda estimada que, no
modelo VMI representa a demanda média diaria sem as perturbagdes produzidas
pelas promog¢des e suavizada pela média movel aritmética ( Klingenberg, 2001).

O processo de verificagcdo dos pontos de reposi¢cao € continua. Neste ponto,
deve-se tomar cuidado para nao confundir a idéia de reposigcao continua. Nao
havera uma reposicdo automatica com um fluxo fisico ininterrupto de materiais a
medida que os produtos comprados passam pelo check-out. O que ocorrera sera
uma revisao continua das posi¢cdes de estoque e nao a reposi¢cao propriamente dita,
que dependera ainda dos aspectos voltados para os custos logisticos, tais como
transportes, tamanho e tipo de veiculo, fracionamento e dimensionamento das
cargas, numero de viagens etc.

Sempre que o nivel de estoque de um produto atingir o ponto de pedido, deve
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ser disparado o calculo do lote de reposicdao (LR). A quantidade obtida como
necessaria devera ser arredondada para se ajustar a capacidade das embalagens
do produto, pallets, containers e outras embalagens de despacho.

Para calcular o lote de reposi¢céo (LR), pode-se utilizar a formula a seguir:

LR = Emax - ( Eatua| + Etr ) + 1ddV * TR

Onde:

Emax = Estoque maximo admitido para a mercadoria
Eatwa = Estoque atual no depésito

E« = Estoque em transito ou em pedido ja confirmado
TR = tempo médio de reposicao

1ddv = dia médio de venda

Mais uma vez existe uma semelhangca do modelo adotado no VMI com os
modelos convencionais. Entretanto, alguns aspectos sdo tratados de forma
diferenciada quando consideradas no modelo VMI. Neste ultimo, a informacéo de
venda €& baseada no movimento real nos pontos de venda e nido nas vendas
efetuadas pelo fornecedor ao cliente (loja). O tempo de reposi¢gdao € menor e as
quantidades a serem repostas s&o variaveis conforme demanda média real ocorrida.

Com o modelo proposto no algoritmo sera alcangado o objetivo do VMI de
reducdo dos niveis de estoque, pois os ressuprimentos serdo mais freqlientes com
tempos menores de reposi¢cado, o que implicara em lotes de reposicado menores.
Assim, serdao obtidos menores volumes de estoque e mercadorias no tempo certo
em quantidade correta.

Deve ficar claro que as formulas apresentadas ndo sdo as unicas a serem
utilizadas e ndo esgotam o assunto. Como defende a Associagdo ECR Brasil (2003),
existem 6 modelos de reposicao, ja identificadas no presente trabalho e, para cada

caso, podem ocorrer variagdes no modelo de calculo.
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2.8.4. Beneficios do VMI

Como afirma Taras (2003), refor¢ado pela colocagao de Waller (1999), existem
diversos beneficios do programa VMI para fornecedores e clientes. Destes

beneficios, alguns podem ser citados.

Beneficios ao Cliente

* Melhoria nas taxas de abastecimento do fabricante e para o cliente final.

* Reducédo da falta de mercadorias (stockouts) e dos niveis de estoque, pois
reposicao sdo mais constantes e baseadas no movimento real.

* Reducdo dos custos de planejamento e pedido, uma vez que estes sao
repassados ao fabricante.

* O nivel global de servigo € melhorado tendo o produto certo no momento certo.

* O fabricante fica mais focado do que nunca em melhor o nivel de servico, em

funcao da responsabilidade adquirida.

Beneficios ao Fabricante

* Ainformacao de venda das lojas dos clientes facilita o processo de planejamento
de producdo. O planejamento, antes realizado com uma visdo das vendas aos
clientes, passa a ser realizado com a informacdo correta dos estoques dos
clientes e 0 movimento de venda ao consumidor final.

* As promoc¢des e eventos podem ser facilmente incorporadas no processo de
planejamento de estoques do fabricante. Esta situacédo é a ideal para casos de
industrias de processos, conforme abordado mais adiante.

* Reducdo na quantidade de erros de pedidos do clientes, pois estes serdo
realizados diretamente pelo fabricante. Neste caso, o resultado sera uma
reducao nas devolugdes de mercadorias entregues erradas.

* A visibilidade dos niveis de estoque do cliente permitem que sejam identificadas
a prioridades de atendimento, reduzindo possiveis faltas (stockouts) e perdas de
vendas. O fabricante pode ter visdo da prioridade de entrega de mercadorias, o
que nao é possivel no modelo atual onde o fabricante recebe apenas uma lista

de produtos a serem remetidos.

Beneficios a Ambos
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Os erros de entrada de dados sdo reduzidos com a utilizacido de equipamentos
tipo scanner e transmissao de dados usando EDI. Com isto, os dados n&o
precisam ser redigitados.

Melhora significativa na velocidade do processo de reposigao, pois erros sao
eliminados e o uso da tecnologia de informagdo garante agilidade ao processo
como um todo.

Ambas as partes estdo comprometidas em oferecer um melhor nivel de servigo
ao consumidor final. Tendo em estoque o produto desejado pelo consumidor final
e na quantidade desejada, garante-se a satisfagcdo do mesmo.

Uma verdadeira parceria é formada entre o fabricante e o cliente. Eles trabalham
fortemente ligados, fortalecem sua parceria.

Padronizado o processo de pedido e reposicdo de estoques, sendo estes mais

confiaveis pois utilizam-se de base estruturada de informacoes.

2.8.5. Problemas Potenciais

Até este ponto, diversas vantagens e beneficios do programa VMI foram

apontados. Nao ha duvidas de se tratar de um programa com grandes chances de

sucesso e com diversos beneficios para ambas as partes envolvidas, fornecedores e

clientes, além do préprio consumidor final que se beneficia com um nivel de servigo

ainda maior.

Mas alguns problemas podem acontecer durante o processo de implantagao de

um programa VMI e é importante que estes problemas sejam identificados para que

nao ocorram em casos futuros, conforme apresentam a associagdo ECR Brasil
(2003) e Taras (2003):

Problemas no processo de EDI: A grande quantidade de padrdes existentes para
a comunicagao de dados entre computadores, mesmo no padrao EDI, dificultam
esta integracdo de dados entre clientes e fornecedores. Assim, deve-se realizar
exaustivos testes no processo de troca de informacdes para validar os dados que
sdo enviados. Deve-se garantir que o cliente esta enviando todos os dados que
deveriam ser enviados e que cada campo é alimentado com os dados corretos.

z

Aceitagcdo por parte dos funcionarios: E necessario ter certeza que todos os
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empregados envolvidos no processo entendam e aceitem completamente este
novo modo de negociar. Nao é suficiente que se tenha o alto escaldo
comprometido com o projeto. Deve-se garantir que todos os empregados estejam
entendendo e aceitando esta nova proposta, para que possam estar
comprometidos com seu sucesso.

* Considerar promogdes e outros eventos: Deve-se ter o cuidado de registrar
informagdes de atividades que ndo estejam coerentes com o padrdo normal de
atividades, tais como promocgdes, eventos especiais etc. Estas situacbes devem
ser tratadas e consideradas nos algoritmos de previsao.

* Base de clientes: Qualquer grande consumidor, ganho ou perdido, devera ser
comunicado ao fabricante. O cliente tem que informar ao fabricante como isto
afetara sua vendas.

* Estoque excessivo ou obsoleto: Um acordo deve existir entre o fabricante e o
cliente a respeito do que fazer em caso de estoque excessivo (overstock) ou de
um erro de pedido. Também deve haver um acordo prévio sobre o controle de
estoques obsoletos, que podem ser promovidos no ponto de venda ou devolvidos
ao fabricante.

* Projeto Piloto: Ambas as partes envolvidas devem entender que este é um
processo de aprendizagem. Erros acontecerdo. Certamente n&o sera atingida a
perfeicdo ja no inicio do processo. Uma postura madura deve ser esperada de

ambos, para que nao prejudique o andamento do processo.

2.8.6. Mudanca de Cultura

Um dos aspectos a ser bem tratado entre clientes e fornecedores é a mudanca
de cultura no processo de compra e venda. O VMI € uma quebra de paradigma e
nao pode ser encarado apenas como um processo de visita ao cliente para efetuar a
reposicao de seus estoques de acordo com um nivel pré-definido. O vendedor, que
antes efetuava o papel de emissor do pedido, passa a ser responsavel pela perfeita
gestdo da venda e dos niveis do estoque. Por outro lado, o comprador deve passar
a aceitar as quantidades propostas pelos algoritmos dos fornecedores.

A analise do algoritmo do VMI demonstra que a participagcdo humana nao é

totalmente eliminada. Os parametros de estoque maximo, estoque minimo, ponto de
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pedido, nivel de servigo desejado, além e outros, devem ser constantemente revistos
e ajustados conforme a nova realidade. Além disto, existem ainda as negociagdes
de preco e promogdes, que nao estao no escopo do VMI.

Segundo Taras (2003), ndao ha duvidas que esta é uma grande barreira ao
processo de implantagcdo do VMI e que deve ser abertamente discutida quando da
negociagcdo do modelo entre as partes.

No processo de implantagdo do VMI, os aspectos de tecnologia estao
amplamente difundidos. Os recursos de tecnologia estdo cada vez mais disponiveis
€ a pregos acessiveis. Basta observar que grande parte das lojas de varejo possui
leitores automaticos (scanners) seja para a leitura do produto no momento da venda
ou no momento de seu recebimento no depdsito.

Além disto, diversas sdo as consultorias especializadas para modelar e
implantar o projeto, o que garante seguranga ao processo.

Entretanto, em cada nova empresa o desafio de comprometer diretoria,
gerentes e funcionarios envolvidos é diferente. Deve-se trabalhar o aspecto
comportamental dos envolvidos. E preciso a participacdo e aceitacdo de todos, sob
risco do fracasso do projeto. Gasnier (2003) afirma que o compromisso e
entendimento por parte de vendedores e compradores € imprescindivel para o

sucesso do programa.

2.8.7. Codificagao de Produtos

Para a implantacdo de uma estratégia de VMI entre clientes e fornecedores &
essencial que se proceda a troca intensiva de informacdes entre os elos da cadeia.
Dados de consumo previsto, consumo realizado, promoc¢des e saldos de estoques
devem transitar da loja para a industria, para que o fornecedor, através de algoritmo
especifico, possa calcular os saldos de reposigao.

Neste ponto, a codificagdo dos produtos, juntamente com o EDI, sdo fatores
determinantes. E através dos codigos impressos nos produtos que sera realizada a
leitura quando de sua saida nos check-outs de lojas e entrada nos scanners de
recebimento.

Para que o fluxo logistico ocorra de forma correta, € preciso que haja uma

identificacdo padronizada dos produtos. Esta identificacdo devera ser comum ao
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fabricante e clientes, de forma que as informacdes trocadas entre ambos faca
referéncia ao mesmo produto, estabelecida para cada diferente SKU — stock keeping
unit (unidade mantida em estoque) e identificada através de codigos de barra, cujo
padrao brasileiro € o EAN (European Article Numbering).

Pela definicdo da EAN Brasil (2003), “ o Sistema EAN-UCC é um conjunto de
padrées, que possibilita a gestdo eficiente de cadeias de suprimentos globais e
multi-setoriais, identificando com exclusividade produtos, unidades logisticas,
localizacbes, ativos e servigcos. Ele facilita os processos de comércio eletrdnico,
propondo solugdes estruturadas para mensagens eletrénicas viabilizando a total
rastreabilidade das operacdes.”

O EAN Brasil (2003) complementa ainda citando que “além de fornecer
numeros exclusivos de identificagcdo, o Sistema também proporciona informacgdes
adicionais, tais como datas de validade, nimeros de série e niumeros de lote
mostrados na forma de codigo de barras. Esses numeros de identificagdo, também
sdo usados em mensagens do intercambio eletrénico de dados (EDI) - para
aumentar a velocidade e a precisao das comunicacoes.”

Um dos principais conceitos do sistema EAN.UCC é que para qualquer item de
produto ou servigo para o qual haja uma necessidade de se recuperar informacdes
predefinidas e que possa ser custeado, pedido ou faturado em qualquer ponto da
cadeia de suprimento, possa ser alocado um numero de identificacdo exclusivo - o
numero global de item comercial, ou GTIN (Global Trade Item Number).

Um GTIN pode ser construido usando quatro estruturas de numeracao, de
acordo com a aplicagéo exata e a simbologia de cddigo de barras a serem usadas.

Um dos padrdes mais utilizados no Brasil € o EAN13.

* EAN/UCC-13 — esta codificagdo tem uso geral para todos os itens, que recebem
preco e podem ser comercializados pela cadeia de suprimentos. Itens unitarios;
embalagens multi-packs, e algumas caixas. A Numeragdo EAN/UCC-13 é a
identificacdo basica de todo item. A formacdo do EAN/UCC-13 para um
determinado item é estruturada, contendo informacbées do pais de origem,
fabricante e sequencial unico de unitizagao do produto. Abaixo, tem-se a regra de

formacao deste codigo:
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Figura 9 — Codificagdo padrdo EAN-13

999 9999 99999 9
Lo Digito verficador
Cadigo identificador do item do
fornecedor

Caédigo numérico que identifica o
fornecedor dentro do pais

Cdédigo numérico que identifica o pais de
e origem do produto

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 10 — Exemplo de um cddigo de barras EAN-13
m cadigo de barr

T BOB3IST 410015

Fonte: EAN Brasil (2003)

2.8.8. Tecnologia da Informagao

Na implantacdo do VMI, assim como em diversas outras técnicas de otimizagao
da Cadeia de Suprimentos, tanto cliente quanto fornecedor devem investir em
sistemas de informacé&o, hardware e pessoal (Gasnier; 2003).

Apesar de existirem autores que defendem que a tecnologia da informagao nao
pode ser considerado um pré-requisito para a implantagdo de um modelo de VMI,
considera-se que, como em diversos outros setores da economia, a utilizacdo dos

recursos de informatica e automacao oferecem algumas vantagens:

e Otimizam os processos ;

* Reduzem tempos envolvidos;

* Proporcionam maior confiabilidade ao processo;
* Reduzem custos do processo;

¢  Permitem maior controle da atividade como um todo.

O nivel de automagao dos processo dependera muito da definicdo conjunta
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entre cliente e fornecedor, avaliando as expectativas esperadas. No presente
trabalho sera considerado o maior grau possivel de automacgao, para que se possa
avaliar os retornos em comparagao as expectativas.

A medida que se acompanha o ciclo do VMI, pode-se sentir as necessidades
de ferramentas de informatica.

Inicialmente, para que as mercadorias possam ser repostas de forma continua
e automatizada é preciso que os dados de consumo estejam disponiveis de forma
dindmica no sistema de gestdo da loja. Este processo tem sido agilizado com a
utilizacdo de check outs nas lojas. Esta operacdo, apesar de poder ser realizada
manualmente e registrada nos sistemas, tera maior agilidade e confiabilidade
quando processada através de scanners integrados ao sistema central. Em casos de
grandes volumes, o uso desta tecnologia garante produtividade e confiabilidade.

De forma semelhante, também as entradas de mercadorias vindas dos Centros
de Distribuicdo ou diretamente dos fornecedores, devera ser registrada no sistema,
de forma a manter atualizados os saldos de estoques de cada produto. Também
neste momento pode-se utilizar scanners com redes sem fio (wireless) ou sistemas
de radio-frequéncia.

Os scanners e check outs sao equipamentos que efetuam a leitura dos cédigos
de barras nos produtos e transmitem estas informagdes ao sistema central que, por
sua vez, pode transmitir estas informacdes aos demais elos da cadeia através do
EDI ou por modelos proprios que utilizam a Internet.

Para muitos fornecedores e clientes, o EDI se transformou no modelo padrao
para a comunicacgao eletrénica de negécios. Segundo Waller (1999), o EDI ainda ¢é a
tecnologia mais utilizada nos processos de VMI e ECR. Entretanto, a medida que a
Internet foi sendo difundida, outras ferramentas surgiram como opcéo. E o caso da
linguagem XML - eXtensible Markup Language, ou linguagem de marcagao
extensiva, um sistema de codificagdo que permite que qualquer tipo de informacéao

seja distribuida através da Internet.

2.8.9. Fatores Criticos

Como em grande parte das ferramentas do ECR, o VMI possui alguns fatores

criticos de sucesso, tanto no processo de implementagao, quanto na manutengao e
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estabilidade do mesmo. Dentre os diversos fatores criticos, pode-se citar:

* Comprometimento e lideranga por parte da diretoria;

* Expectativas realistas;

» Aceitacao por parte dos funcionarios envolvidos;

* Objetivos de negocios bem definidos (metas);

* Riscos de negdcio bem definidos (mudangas);

* Disposi¢ao para mudar a cultura (tanto interna quanto externa);
* Disposi¢ao para investir em recursos;

* Reconhecimento da curva de aprendizado;

» Estar preparado para reavaliagcdes e mudancas constantes;

* Confiabilidade mutua entre os parceiros.

2.8.10. Consideracbes finais

O VMI néo pode apenas ser encarado como uma forma diferente de gerenciar
estoques nos depodsitos do cliente. Trata-se de uma mudanga consideravel no
modelo de gestdo de estoques, relacionamento entre parceiros, integragado nos elos
da cadeia de suprimentos, modelo de compra e vendas, que tem impacto direto nos
aspectos estratégicos das empresas envolvidas.

Como as demais estratégias logisticas, o VMI pressupde uma significativa
alteragdo nos modelos operacionais e quebra de diversos paradigmas, que devem
ser considerados durante todo o processo de implantagao, sob risco de prejudicar os

resultados esperados.
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3. OBJETO DE ESTUDO - VAREJO DE REVESTIMENTOS
CERAMICOS

O presente capitulo apresenta caracteristicas do setor em estudo,
apresentando informag¢des do varejo de materiais de construgdo, do mercado de
revestimentos ceramicos no Brasil e no Mundo e destacando fatores importantes do
processo de producado e comercializacdo de revestimentos ceramicos, inerentes ao
estudo realizado. Ao final do capitulo estdo apresentados os problemas identificados
em que o modelo proposto esta focado.

O Setor de Revestimentos Ceramicos possui caracteristicas particulares, que
devem ser amplamente analisadas no foco logistico. Do ponto de vista manufatura, a
industria de revestimentos ceramicos pode ser caracterizada como manufatura de
processos, conforme sera aprofundado mais adiante, que depende fortemente do
planejamento da produgao, gerado a partir das previsdes de demanda.

Do lado estocagem e distribuigdo as caracteristicas especiais estdo fortemente
ligadas aos custos logisticos que sé&o afetados pelo peso do produto e custos de
armazenagem e distribuicao.

Logo, este é um setor onde os aspectos logisticos e de competitividade estéo
intimamente ligados. Mais uma vez a anadlise de aplicagdo dos subsistemas
logisticos permitira uma avaliacdo de ganhos em processos. A aplicagdo de
estratégias logisticas com ferramentas como o ECR, EDI e outros, representa
oportunidade de reducao de custos e incremento nos niveis de servico.

Em funcdo disto, cabe um detalhamento das caracteristicas especificas deste
setor. Somente com o real entendimento das caracteristicas deste segmento de
mercado poder-se-a efetuar uma analise de como aspectos logisticos de
colaboragédo entre cadeias, gestdo de estoques e outros modelos podem agregar

nivel de servigo e competitividade ao negdcio.

3.1. Varejo

Para Holanda (1988, p.664), varejo é definido como "venda por miudo ou a

retalho".

Kotler (1998, p.493) define varejo como "todas as atividades envolvidas
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diretamente na venda de bens e servicos diretamente aos consumidores finais para
uso pessoal”.

Cox (1996, p.3) diz que varejo é "a venda de produtos e servicos para o
consumidor final".

Masson (1993, p.7) diz que "qualquer um que venda um produto ou servigo
para o uso pessoal ou doméstico esta realizando uma transagao no varejo".

Os conceitos de varejo de forma genérica podem ser claramente utilizados na
conceituacdo do Varejo de Revestimentos Ceramicos, que seguem modelo

semelhante aos demais varejistas.

3.2. Varejo de Materiais de Construcao

Por extensao as definicdes anteriores, pode-se definir Varejo de Materiais de
Construcdo como sendo as atividades de venda, a consumidores finais, de bens e

servicos utilizados na construgao ou reforma de unidades da construcao civil.

3.2.1. Principais Caracteristicas

Numa analise deste varejo, algumas caracteristicas que influenciam fortemente

0s aspectos estratégicos e logisticos podem ser citados:

* Pulverizacao
* Tendéncia de Profissionalizagao

* Administragdes Familiares

3.2.1.1 Pulverizagéo

Pela prépria caracteristica deste tipo de segmento, percebe-se uma
pulverizagao tanto a nivel de participagdo no mercado, quanto de localizagdo no
territorio brasileiro. Segundo estimativas da ANAMACO - Associagcdo Nacional dos
Comerciantes de Material de Constru¢do, como colocado por Conz (2003), existem,
aproximadamente, 100.000 (cem mil) lojas de materiais de constru¢gdo atuando no
Brasil.

E comum verificar pequenos varejistas de materiais de construgdo, geralmente
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lojas que iniciaram suas atividades com pequenas estruturas e sofreram crescimento
e ampliagao.

N&o existe um dominio nacional de grandes grupos. Geralmente sua atuagao €
regional, como é o caso das grandes redes que atuam em S&o Paulo e Rio de
Janeiro.

Por outro lado, as grandes redes, geralmente localizadas nos grandes centros,
vem buscando mercados para sua expansao. Este € o caso da C&C — Casa &
Construcao, que iniciou suas atividades no estado de Sao Paulo e ja esta ampliando

seu mercado de atuagao para o estado do Rio de Janeiro.

3.2.1.2 Tendéncia de Profissionalizagcao

Este segmento de mercado tem percebido, nos ultimos 5 anos, um processo
significativo de profissionalizagcdo. Grandes revendas como a TelhaNorte, Conibra e
Madeirense ( com foco na regido Sudeste ), que surgiram de administracbes
familiares, tiveram sua estrutura totalmente alterada com a aquisigdo por grandes
redes, chegando inclusive a sofrer fusdes e trocar de nome.

Este é o caso da Conibra e Madeirense que sofreram uma fusdo denominada
C&C — Casa & Construgao, contando com 25 lojas de grande porte, mais de 2.500
colaboradores e 1.500 promotores e prestadores de servicos.

Outro caso € a TelhaNorte, grande varejista da regidao de Sao Paulo, que foi
adquirida pela multinacional Saint Gobain, que esta presente no Brasil desde 1937 e
possui ainda as empresas: Brasilit e Quartzolit. A partir de sua aquisicdo, a
TelhaNorte teve seu nome alterado para Construmega - Megacenter da Construgéo
Ltda.

O reflexo deste processo de profissionalizagao pode ser percebido na melhoria
continua dos processos internos destas corporagdes e do interesse em integrar sua
cadeia logistica interna e externamente.

Nao se pode deixar de citar o inicio das atividades dos gigantes internacionais
deste segmento, que percebem no Brasil um mercado promissor. E o caso da Leroy
Merlin, Castorama e de outros deste porte, que tem conseguido crescimentos
significativos em seus resultados no Brasil. Mas esta tendéncia nem sempre vem
acompanhada de casos de sucesso. Um caso significativo de fracasso foi a Home

Depot, uma das maiores redes de varejo de materiais de constru¢do americana, que
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iniciou suas atividades na Argentina e Chile na ultima década e viu-se obrigada a
encerra-las frente aos resultados obtidos.

De qualquer forma, percebe-se que a profissionalizagcdo implica em melhoria
dos niveis de servico e das exigéncias de processos mais enxutos e com custos
reduzidos. E neste momento que as atividades logisticas passam a ter forte
demanda, principalmente na integragdo das cadeias de lojas com seus

fornecedores.

3.2.1.3 Administragcbes Familiares

Apesar das grandes redes e da forte tendéncia de profissionalizagdo deste
segmento, ndo ha duvidas que a grande maioria das lojas espalhadas pelo pais tem
sua administragao bastante baseada nos relacionamentos familiares.

Pequenas lojas que obtém crescimento, mas mantém familiares e amigos na
administragdo. Esta situagdo € muito comum e tem se mostrado prejudicial ao
crescimento do setor.

Em administragdes deste tipo, geralmente os procedimentos ndo séo revistos,
sendo elaborados pela experiéncia adquirida durante a vida profissional dos
atuantes. Assim, € comum perceber lojas bastante antiqguadas e sem qualquer
preocupacao com a atualizagcdo e melhorias de processos.

Nestes casos surgem situagdes onde as atividades logisticas tem grande
espacgo para contribuicdo, quer seja na cadeia de suprimentos como um todo ou

simplesmente na gestao de estoques.

3.2.2. Tendéncias

Independente da crise econdmica percebida mundialmente e que tem afetado o
Brasil, o varejo de materiais de construcdo tem conseguido um crescimento
significativo. Segundo a ANAMACO - Associacdo Nacional dos Comerciantes de
Material de Construgao (2003), os comerciantes de material de construgao em geral,
materiais elétricos, ferragens, tintas e vernizes representam no Brasil cerca de 6,0%
do PIB, atuando com aproximadamente 100.000 (cem mil) lojas, gerando 2,9
milhdes de empregos, tendo faturado US$ 16 Bilhdes em 1994, US$ 20 Bilhdes em
1995, US$ 21 Bilhdes em 1996, US$ 24 Bilhdes em 1997, US$ 26 Bilhdes em 1998,
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Conz (2003).

Para 2002, os comerciantes de material de construgdo tinham uma expectativa
de um crescimento na ordem de 4%. Porém, os acontecimentos no decorrer do ano
fizeram com que essa previsao diminuisse para 3,5%. Este crescimento acabou
sendo nulo, o que ainda foi considerado um crescimento diante da conjuntura atual
do pais.

De acordo com o presidente da ANAMACO, Claudio Conz (2003), a queda na
expectativa esta diretamente ligada ao aumento recorde do ddlar durante as
semanas que antecederam as eleicdes. "Nesse periodo, houve a interrup¢do de
muitas vendas o que afetou o crescimento previsto para o setor”, diz Conz.

O segmento sempre apresentou bom desempenho ja que seus principais
consumidores estdo no mercado de reforma, ampliacdo e autoconstrugdo. "Ainda
que pouco, sempre tivemos crescimento”, diz Conz. Entre 1995 e 1999 o setor
registrou um aumento de 6%, em 2000 foi de 3,5% e em 2001 de 4%.

Para 2003 a expectativa é de crescimento de 5%. "A mudanga no governo vai
levar alguns meses para se concretizar, por isso temos essa previsao”, diz Conz.

O varejo de materiais de construgdo tem se mostrado versatil para adaptar-se
as mudangas exigidas pelo mercado e criar novas oportunidades, revertendo, com
criatividade, os resultados. Esta versatilidade tem sido verificada no nivel de servigo
ao cliente, entregas mais rapidas, novas ofertas de produtos e servigos, ampliagéo

das opgbes de pagamento e novas formas de exposigao.

3.3. Setor de Revestimentos Ceramicos

As ceramicas ocupam um lugar importante no cenario industrial brasileiro,
sendo a participacdo do setor no Produto Interno Bruto — PIB, da ordem de 1,0%,
conforme dados da ABCERAM — Associacao Brasileira de Ceramica.

O Brasil é, atualmente, o quarto maior produtor de revestimentos ceramicos no
mundo, ficando apenas atras da China, Italia e Espanha. Por outro lado, o Brasil € o
segundo maior mercado consumidor de revestimentos cerdmicos no mundo, ficando
apenas atras da China (Anfacer; 2002).

Os fabricantes de ceramica para revestimento constituem um segmento da

industria de transformacao, de capital intensivo, que tem como atividade a produgao
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de pisos, azulejos e pastilhas. Este segmento conta atualmente com 127 empresas
(Analise Setorial; 2000).
Cabe ressaltar que a importacao de revestimentos ceramicos € inexpressivo no

Brasil, representando menos de 1% da produgao (Anfacer; 2002).

3.3.1. Desempenho do Setor

Em 2001, a industria brasileira de revestimentos ceramicos apresentou um
crescimento significativo nos volumes de fabricacdo e comercializagao. No total,
foram produzidos 473,4 milhdes de metros quadrados — 4,5% a mais que 2000 e as
vendas aumentaram em 4,9%, alcang¢ando 462,8 milhdes de metros quadrados.

Pode-se observar, no grafico demonstrado a seguir, 0 constante crescimento
da producao e venda brasileira de revestimentos ceramicos. Pode-se verificar que a

tendéncia é crescente quando avaliados os ultimos 10 anos.

Figura 11 - Desempenho da industria Brasileira de Revestimentos Ceramicos
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400 |

300 |

200+ |

milhoes de m2

100+ |
0 ne
1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001
B Produgao |202,7| 249 |283,5| 295 |336,4|383,3|400,7 |428,5|452,7 |473,4
EVendas Ml | 197,1 | 214,1| 259,9 | 261,6 | 309,1 | 339,8 | 358,7 | 383,3 | 393,3 | 416,3
OVendas ME | 21,1 | 25,6 | 29,7 | 29,4 | 27,9 | 29,6 | 34,6 | 42,6 | 47,5 | 46,5

Fonte: Anfacer — publicagdo anual 2002.

O faturamento em 2001 atingiu R$ 2,25 bilhdes no mercado interno e US$
176,8 milhdes no mercado externo. Esses numeros ratificam a posicao de destaque

do setor ceramico brasileiro no cenario internacional.
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O setor voltou a superar as expectativas em 2002, que eram de crescimento
entre 3% a 5%. Estas metas foram ultrapassadas ja no més de Agosto de 2002,
onde o setor acumulou um crescimento de 7,14% na producdo das empresas
associadas a ANFACER - Associacdo Nacional dos Fabricantes de Ceramica para
Revestimento. Este desempenho representa apenas as empresas associadas a
ANFACER, mas certamente refletem o crescimento do setor.

Em relagdo as exportacdes, o aumento em 2002 foi de 19% e as vendas no
mercado interno tiveram um crescimento de 6,18%.

"A exportagdo foi um dos caminhos que o setor encontrou para continuar
crescendo”, diz o diretor-superintendente da ANFACER (2003) , Oswaldo Wilhelm
Martini.

Atualmente, o produto comercializado no mercado externo representa 11% da
producdo e a expectativa € de chegar a 17%, até 2004. Segundo dados da
associagdo, em 2003 o setor deve faturar US$ 210 milhdes, s6 em exportagdo.

Quando o foco é o mercado interno de consumo, o dominio da regidao Sudeste
do pais é significativo. Nesta regido estdo os principais revendedores de materiais
de construcdo e o maior publico consumidor.

A figura abaixo aponta a distribuicdo do mercado de revestimentos ceramicos

pelas regides do pais.

Figura 12 - Distribui¢cao regional do mercado brasileiro
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Fonte: Anfacer — publicagdo anual 2002.

Em funcédo deste mapa, pode-se verificar a grande concentragdo de industrias

de revestimentos ceramicos nas regides Sudeste e Sul, associado ainda as
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facilidades de matérias-primas, energia, centros de pesquisa, universidades e

escolas técnicas.

3.4. Processo Produtivo de Revestimentos Ceramicos

Conforme a NBR 13816, data de Abril/1997, revestimento ceramico € um
conjunto formado pelas placas ceramicas + argamassa de assentamento +
argamassa de rejuntamento.

A figura a seguir demonstra o conjunto:

Figura 13 - Conjunto de Revestimento Cerédmico

REVESTIMENTO CERAMICO ‘

Argamassa de assentamento ‘

i

Emb

Fonte: Treinamento Portobello Engenharia

O processo de manufatura das placas ceramicas comega com a selecao de
matérias-primas que devem fazer parte da composicdo da massa. Estas matérias-
primas sao, geralmente, argila, feldspatos, areias, carbonatos e caulins.

Estas matérias-primas sao utilizadas, quase sempre, da forma como sao
extraidas das minas ou canteiros, ou com um minimo de tratamento.

Outra classe de matérias-primas, utilizadas na manufatura de revestimentos
ceramicos, sao os utilizados na composicao dos esmaltes. Estas matérias-primas,
tais como as granilhas, fritas (vidro moido) e corantes, representam grande parcela

do custo de producgao das placas ceramicas.
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3.4.1. Tipologias de Produgéao

O processo produtivo das placas ceramicas varia de acordo com a
classificagcdo destas placas. Para cada diferente tipo ou, conforme termo técnico,
tipologia de produtos, pode existir um diferente processo produtivo.

De forma geral, é possivel classificar algumas tipologias produtivas:

Porcelanato — E a mais nova tendéncia mundial em revestimentos ceramicos.
Esta categoria de produtos vem apresentando uma forte tendéncia de crescimento,
tanto em vendas quanto em producdo. Sao produtos com alta resisténcia e baixa
absorgao de agua — menos de 0,1%. Estes produtos, na sua maioria, ndo possuem
camada de massa e esmalte. A prépria massa € prensada, podendo ser polida para
dar o efeito estético. Os porcelanatos s&o produtos que substituem o granito e os
marmores naturais, pelo seu apelo estético, alta resisténcia ao choque e baixa

absorcao de agua.

Grés — produto produzido com massa, formada por compostos de argila e
outras matérias-primas inorganicas, e esmaltadas com compostos de fritas, minerais
e corantes. O esmalte proporciona a rigidez e beleza ao produto final. Estes
produtos sao utilizados em paredes e pisos internos, pisos externos e fachadas,
tendo uma absor¢do de agua de 0,5 a 3%. A producdo de Grés no Brasil tem

apresentado pequenos crescimentos, quando comparados ao Porcelanato.

Monoporosa — produto semelhante ao Grés, contendo parte em massa,
denominado biscoito, e parte esmaltada. A diferenca esta na rigidez e absorcéo de
agua, que neste caso fica entre 6 e 20%. Por esta caracteristica, os produtos
monoporosa somente podem ser aplicadas a paredes internas. Este tipo de produto

tem se mantido estavel quanto ao volume produzido nos ultimos anos.

Terceira Queima —s&o produtos grés ou monoporosa, que, apos estarem
prontos, recebem uma pintura ou serigrafia adicional, necessitando de um novo

processo de queima para complementar o processo produtivo.

Massa Porcelanica — Produtos produzidos com a mesma massa dos
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Porcelanatos, mas com a aplicacdo de esmaltes para aumentar o apelo estético.

Existem outras tipologias intermediarias, mas que tem seu processo produtivo

bastante semelhante aos descritos anteriormente.

3.4.2 Processo Produtivo

Para que se possa entender caracteristicas especificas do setor, deve-se
entender o processo produtivo e as situacdes resultantes deste processo, que pode
caracterizar diferentes produtos.

De forma simplificada, o processo de producdo de uma placa de revestimento
ceramico do tipo Grés, pode ser entendido como a etapa de preparacdo da massa,
preparacido do esmalte, prensa, esmaltacao, queima, classificagdo e embalamento.

A figura a seguir demonstra de forma esquematica este processo:

Figura 14 — Processo produtivo de revestimentos ceramicos - Grés

Pre par:a 1;:30 do Esmalte
Produto

Acabado
(to nfcélibre}

n%% : n

Prensa L.Esmaltagdo Escolha

Prepara-;ao da massa

D_..

De forma genérica, pode-se entender o explicar o processo acima com

algumas etapas:

1. Preparacdo da Massa: nesta etapa sera preparada a massa que estara na
parte inferior da placa de revestimento ceramico. Esta massa € composta
de argilas e outros elementos, que sao misturados de forma homogénea.

2. Preparacao do Esmalte: o esmalte sera aplicado na parte superior da placa
de revestimento cerdmico e sera ele o responsavel pela textura, rigidez e
aspectos estéticos da mesma.

3. Prensa: é a etapa de prensa da massa misturada, gerando um pega no
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formato final da placa, mas sem rigidez e sem esmaltes.

4. Esmaltacdo: € a aplicacdo do esmalte sobre a pega que foi prensada,
denominada “biscoito”.

5. Queima: que é a passagem do biscoito com esmalte pelo forno, seguindo
uma curva especifica de queima, dando rigidez ao produto final.

6. Escolha: esta € uma etapa importante, onde os produtos sao vistoriados de
forma mecanica e visual buscando variacbes de producdo e atribuindo
classificagdes de qualidade ao produto, antes da liberacdo para a

comercializacdo. Estes aspectos estdo abordados mais adiante.

De forma geral, o processo produtivo do Grés e da Monoporosa sdo muito
semelhantes. Ja, no caso do Porcelanato, algumas etapas sao distintas.

O detalhamento de cada uma das etapas do processo produtivo de produtos do
tipo Grés e do Porcelanato encontra-se no Anexo B, onde cada etapa é apresentada
com o uso de ilustragdes.

Sugere-se a leitura deste anexo para o melhor entendimento dos pontos

criticos e caracteristicas proprias deste tipo de manufatura.

3.4.3 Pontos Criticos do Processo Produtivo

O processo produtivo apresentado no item anterior possui algumas
caracteristicas criticas que sao decisivas para que o produto final tenha sua
qualidade desejada a um custo aceitavel.

Um ponto importante a ser citado é o tempo de setup de cada produto. A cada
troca de produto, pode ser necessario alterar os equipamentos que efetuam a
prensa dos produto e ainda os equipamentos para a esmaltacido. Diante disto, torna-
se necessario o calculo de uma quantidade minima a ser produzida em cada lote, de
forma a equilibrar os custos de produ¢cdo com os custos de maquinas paradas para o
setup — preparacao da nova produgao.

Outro ponto importante no processo produtivo € o forno. Por se tratar de um
equipamento que nao pode ser desligado, em funcdo do tempo de esfriamento e
aquecimento, e ser um dos recursos mais caros de todo o processo, este recurso

nao pode ficar sem a utilizacdo. Em outras palavras, deve-se ter produtos sendo
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queimados durante as 24 horas do dia.

Além dos fatores criticos apresentados anteriormente, serdo abordados novos
fatores que demonstram que o processo produtivo de revestimentos ceramicos
possui caracterisitcas préprias que devem ser consideradas sempre que se deseja

aplicar estratégicas logisticas para a otimizagao da cadeia ou redugao de custos.

3.4.4. Classificagao dos Produtos Ceramicos

Pelo demonstrado no processo produtivo das placas ceramicas, € possivel
ocorrer variagdes na producao de um determinado produto, uma vez que esta passa
pela etapa de queima.

Existem diversos testes realizados sobre o produto resultante, que podem
alterar sua classificagdo ou, até mesmo, inviabilizar sua comercializagdo. Estes
testes devem ser realizados pecga a peca, pois 0 processo de queima pode alterar

algumas caracteristicas:

» Espessura, que de acordo com a norma pode variar de = 0,75 a 0,25% das
dimensdes pretendidas.

* Ortogonalidade, Retitude Lateral e Planaridade, controladas para manter a forma
das placas, para que nao fiqguem empenadas, com lados e cantos tortos. As
tolerancias, segunda a norma variam de 10,5 a 1% do tamanho da pega.

* Defeitos Visuais, que sado analisados visualmente na superficie da placa, sob
iluminacdo adequada. Qualquer defeito visual na peca deve ser apontada,

implicando na sua classificagdo final.

Para uma mesma produgao, utilizando-se 0 mesmo processo produtivo, pode-
se ter produtos finais com variagdes segundo trés critérios principais:

- Classes de qualidade visual ou grades

- Harmonia da tonalidade ou shade

- Calibre — variagcdes milimétricas de tamanho.

Esta situagcdo implica na seguinte classificagdo final dos produtos, conforme

adotado pelas principais industrias do setor:
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Classificacao

Extra, Comercial, Refugo ou Caco, sendo este ultimo residuo ndo aproveitado
do processo, devendo ser descartado. Em algumas empresas nao existe o refugo,
sendo este transformado em caco.

A classificacdo dos produtos é realizada pela inspec¢ao visual e equipamentos

mecéanicos.

Tonalidade

Variag¢des do produto obtido quando comparado com o padrao de produgao. A
maioria das industrias classificam somente os produtos Extra, através de um
indicador numérico. Em alguns casos existem produtos com mais de 100 variagbes
de tonalidade, apesar de sempre ser tentado manter o padrao estabelecido ou

préximo a ele.

Calibre

Sao variacdes aceitaveis de tamanho. De acordo com a norma, estas variagdes
podem ir de £ 0,75 a 0,25% das dimensdes pretendidas, dependendo do tipo de
conformacgao, da absorcao e tamanhos das placas.

A maioria das industrias classificam somente os produtos Extra em 3 diferentes

calibres: Pequeno, Médio e Grande.

Para fins comerciais, ndo é possivel a comercializagdo de diferentes
tonalidades ou calibres de um mesmo produto a um mesmo consumidor final. No
caso da diferenca de tonalidade, o problema sera percebido visualmente apds o
assentamento. Ja o caso dos diferentes calibres, o problema sera no momento do
assentamento, onde havera um desalinhamento das pegas.

Este problema se agrava quando ocorrer a combinagdo de diferentes pegas
num mesmo ambiente. Esta situacdo tem sido bastante comum, uma vez que o
revestimento ceramico tem adquirido um aspecto estético muito grande.

Assim sendo, a preocupacao com diferentes tonalidades e calibres torna-se
ainda maior.

Para exemplificar o processo de classificagdo dos produtos ceramicos sera
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considerado o produto Grés denominado Vime Natural 30x30 da empresa Portobello
S.A.

O quadro abaixo exemplifica uma situacao possivel de ser a resultante de um

lote de manufatura deste produto:

Quadro 3 - Exemplo de Resultado da Manufatura de Produtos Ceramicos

Programacao inicial 5.000 m2
Perda durante o processo - Caco 150 m2
Produtos Comerciais 194 m2
Produtos Extra 4.656 m2
Tonalidade 01 Calibre Pequeno | 1.700 m2
Tonalidade 01 Calibre Médio 450 m2

Tonalidade 01 Calibre Grande 300 m2
Tonalidade 02 Calibre Pequeno |480 m2

Tonalidade 02 Calibre Médio 530 m2
Tonalidade 03 Calibre Pequeno |250 m2
Tonalidade 08 Calibre Médio 946 m2

Fonte: Tabela hipotética elaborada pelo Autor

Estas diferengas de produgao séo identificadas nas embalagens dos produtos

e devem ser gerenciados como unidades de estocagem (SKU) diferentes.

3.4.5. Planejamento e Controle da Producéo

Segundo Tubino (1999), os sistemas de produgdo podem ser classificados,
segundo seu tipo de producdo, grau de padronizagcdo dos produtos e volume de
producdo demandada, em dois grandes grupos. “Processos Continuos envolvem a
producao de bens ou servigcos que nao podem ser identificados individualmente e
Processos Discretos envolvem a produgdo de bens ou servicos que podem ser
isolados em lotes ou unidades, particularizando-os uns dos outros.”

Como coloca Tubino (1999), a manufatura de processos continuos, ou
repetitivos, como também sdo chamados, é caracterizada por alta uniformidade na

producdo, acarretando na interdependéncia dos produtos e processos produtivos.
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Sistemas como este sdo pouco flexiveis e altamente automatizados. Ja a
manufatura de processos discretos, ou simplesmente manufatura discreta, como é
chamado, € caracterizada por uma individualizagdo da produgado, geralmente
exemplificada por industrias de montagem, como o setor automotivo.

Como pode ser percebido, a manufatura de revestimentos ceramicos pode ser
caracterizada com uma manufatura de processos continuos, pela caracteristica do
processo produtivo, volumes produzidos e alto volume demandado.

Algumas caracteristicas inerentes a manufatura de revestimentos ceramicos

devem ser citadas:

* Altamente automatizada, com altos investimentos em equipamentos;

* Pouco flexivel, com grandes tempos de setup ( preparagao do maquinario para a
troca de produtos );

* Lotes minimos de producdo para viabilizar os custos da troca de produtos em
producéo;

* Falta de exatiddo na qualidade e quantidade do produto final, uma vez que
existem variagbes de classificagdo, tonalidades e calibres, conforme ja

explanado.

Em funcdo das caracteristicas citadas anteriormente, a industria de
revestimentos ceramicos busca reduzir os impactos produtivos através de um
Planejamento e Programacdo da Produgdo. Assim, através de um plano de
Planejamento e Controle da Producdo — PCP, pode-se planejar a produgdo e

gerenciar o niveis de estoque.

3.4.5.1. Planejamento e Programagao da Produgao

O processo de Planejamento, Programacédo e Acompanhamento da Producgéo
€ bastante complexo. Produzir exatamente o que fora planejado, de forma ordenada
e eficiente ndo é das tarefas mais simples. Diversos fatores podem impactar no
processo produtivo, desviando-o do planejado.

A figura a seguir apresenta uma visdo geral dos processo de Planejamento e
Controle da Producao - PCP.
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Figura 15 - Vis&o Geral das Atividades do PCP

Depto de Planejamento Estratégico
Marketing / da Frodugdo
Produto
Plano de Produgéo =
Previsiies de Vendas
Pedidos em Carteira
Novas Oportunidades Planejamento-mesire
de Negdcio da Produgio
Novos Produtos
| Plano-mestre de Producéo |
Frogramacgdo da Producdo
- Administragdo de Estoques
- Sequenciamento
- Emissdo e Liberagdo de Ordens
Ordens de Ordens de Ordens de
Depto de Compra Fahricac &o Montagem
Compras
Pedidos de Compra : ;

Estoques
Fornecedores
( Clientes )

Fonte: TUBINO, Dalvio Ferrari. Sistemas de Produgdo: A Produtividade no Chao de Fabrica. Porto
Alegre: Boonman, 1999. Pag. 68.

o de D
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Acampanhamento e Controle da Produgdo

Fakricagdo e Montagern

Tubino (1997) afirma que o Planejamento estratégico da Produgao apoia o
desenvolvimento das politicas estratégicas de longo prazo na empresa, gerando um
plano de producdo de longo prazo. Este plano de produgédo, de longo prazo,
considera os recursos existentes, os investimentos previstos, as estimativas de
vendas, lancamentos de novos produtos, tendéncias de mercado, novas
oportunidades de negdcio. Esta atividade representa ponto de extrema importancia
no planejamento estratégico da empresa.

O Plano-mestre de producdo € entdo elaborado considerando o plano de
producao de longo prazo, focado no nivel tatico e direcionado ao médio prazo. Este
Plano-mestre baseia-se nas previsdes de vendas de médio prazo ou na carteira
confirmada de pedidos. E nesta etapa que o setor responsavel pelo PCP analisa os
recursos produtivos disponiveis, buscando identificar qualquer gargalo que possa
inviabilizar a execugao deste plano.

Ja ao nivel operacional sdo preparados os Programas de Produgdo de curto
prazo, onde sido avaliados os estoques existentes, as necessidades calculadas pelo
Plano-mestre, os recursos produtivos disponiveis e qualquer variagcdo de demanda.
Nesta fase existe a distribuicdo das necessidades produtivas nos recursos

disponiveis. Este sequenciamento gerara, detalhadamente, para cada item a ser
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produzido, as ordens de compra, montagem e produg¢ao, alocando os recursos a
ordem de produg¢do ou montagem, no periodo contemplado.

Este processo de Programacao da Produgéo €, na maioria das vezes realizado
através de algoritmos que simulam a demanda, os niveis de estoque e 0s recursos
disponiveis, escolhendo a melhor sequéncia a ser produzida.

Outra etapa de grande importancia no processo € o Acompanhamento e
Controle da Produgdo. Como apresentado por Tubino (1999), esta atividade,
utilizando-se da coleta e analise dos dados, “busca garantir que o programa de
producdo emitido seja executado a contento. Quanto mais rapido os problemas
forem identificados, mais efetivas serdo as medidas corretivas visando ao
cumprimento do programa de produgao.”

Em casos como este, a comercializagado do produto final pode ser realizada a
partir dos lotes programados. Todavia, a alteragdo dos lotes programados em fungao
da chegada de novos pedidos de venda torna-se muito dificil, pois afetaria toda a
programagao existente. Existem dois modelos de produgdo que espelham esta

situacao. Estes dois modelos “puxar” e “empurrar” serao analisados a seguir.

3.4.5.2. Modelo Puxar e Modelo Empurrar

Segundo Bowersox e Closs (2001), a nova economia tem levado as
corporagdes a mudar sua estratégia de produgdo no que diz respeito ao modelo de
planejamento e a forma como executa o processo produtivo e relagdo ao processo
de venda, deixando de trabalhar com modelos antecipatorios para modelos
“‘baseados em resposta”. Ja Tubino (1997) classifica os modelos antecipatorios
como modelo de “empurrar” a produgao e os baseados em resposta em modelos de

“‘puxar” a producao.

Modelo Empurrar

Como demonstra Tubino (1999), os modelos convencionais de producéo
demonstram uma operacdo empurrada. Neste modelo, um programa completo de
producao é elaborado com base num plano mestre de produgéo. S&o entdo geradas
as ordens de producgdo, de compra e de montagem e transmitidas aos setores
responsaveis para que iniciem suas funcées no processo produtivo.

A emissdo e liberacdo de ordens implementa o programa de produgéao,
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emitindo a documentagdo necessaria para o inicio das operagbes (compra,
fabricacdo e montagem) e liberando-a quando os recursos estiverem disponiveis.

Neste caso, os lotes de produgédo, compra e montagem ficam disponiveis para
a area comercial, que trata de comercializar o planejado. Dai o termo empurrar, onde
a manufatura empurra as vendas.

Em modelos como este torna-se bastante dificil a alteragdo ou ajustes nos lotes
programados ou inser¢gdes de novos lotes em fungédo de desvios de vendas, pois 0s
processos sao efetuados a partir da programacéao.

A administragdo de estoques passa a ter fator fundamental e esta encarregada
de planejar e controlar os estoques definindo os tamanhos dos lotes, a forma de
reposicao e os estoques de seguranca do sistema.

O sequenciamento dos lotes de produgdo busca gerar um programa de
producdo que bem utilize os recursos disponiveis, produzindo com qualidade e

custos baixos.

Figura 16 - Modelo: Empurrar a Produ¢ao

Programacéo da Produgéo

( Processo ):% Processo

Fonte: TUBINO, Dalvio Ferrari. Sistemas de Produgdo: A Produtividade no Chao de Fabrica. Porto
Alegre: Boonman, 1999. P4g. 74.

Modelo Puxar

O modelo de produgao puxado, como o proprio nome ja diz, caracteriza-se pelo
processo de produgao sendo puxado, quer seja pela venda do produto final, quer
seja pela emiss&o das ordens de produg¢ao no ultimo estagio do processo produtivo.

No caso da producdo sendo puxada pelas vendas, ndo existe a programacao

de producao de acordo com o modelo PCP. Neste caso, os lotes de producdo sao
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iniciados a partir das vendas, os volumes tendem a ser os mesmos dos pedidos, 0
tempo de setup das maquinas € proximo de zero e néo existem restricbes de lotes
minimos.

A figura a seguir demonstra graficamente o modelo de produgéo puxado pelas

vendas.

Figura 17 - Modelo de Produgéo Puxada

Cliente

Pedido

<t

Necessidade de Produgéo

@

Processo H Processo }:% Processo 3:>

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de TUBINO, Dalvio Ferrari. Sistemas de Producgido: A
Produtividade no Chao de Fabrica. Porto Alegre: Boonman, 1999. Pag. 74.

Como demonstrado por Bowersox e Closs (2001), algumas técnicas logisticas
podem estar associadas a este modelo de producdo, de forma a proporcionar ainda
mais agilidade: Postponement, onde o produto fica em estado semi-elaborado, mais
proximo possivel do produto final e o JIT — Just in Time, onde ha um controle dos
estoques intermediarios para a reposicdo o mais breve possivel. Outras técnicas

logisticas podem ser associadas a este modelo.

3.4.6. Manufatura de Revestimentos Ceramicos

A industria de revestimentos ceramicos €, por sua caracteristica produtiva, uma
industria de processos.

Ainda na visdo de Tubino (1999), a manufatura de processos continuos é
caracterizada por alta uniformidade na producao, acarretando na interdependéncia

dos produtos e processos produtivos. Sistemas como este sdo pouco flexiveis e
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altamente automatizados. Esta é exatamente a caracteristica de producdo das
placas ceramicas.

Pelo observado no detalhamento das etapas de producéo, torna-se possivel
concluir que a industria ceramica possui um processo pouco flexivel, em funcido da
preparacdo de matérias-primas, do tempo de sefup do equipamentos altamente
automatizados e de outros fatores inerentes ao processo de producgao.

Em consequéncia disto, torna-se necessaria uma completa Programacao,
Planejamento e Controle da Producéo.

Assim, as etapas de definigdo de Plano-mestre, plano detalhado, programas de
producdo e acompanhamento sdo atividades imprescindiveis ao negdcio ceramico.
E necessario que um plano de producdo seja elaborado e, a partir dele, todas as
atividades produtivas s&o entdo iniciadas.

Existe entdo, conforme ja analisado, um modelo de produ¢do empurrado, onde
as atividades produtivas devem ser previamente planejadas conforme a demanda do
mercado, novas oportunidades de negdcio, langamentos de novos produtos e
controle dos niveis de estoque.

Pode-se, entdo concluir, que o setor de revestimentos ceramicos ndo é uma
empresa que produz conforme os pedidos de vendas, mas sim para estocagem. Em
outras palavras, a industria de revestimentos ceramicos possui um modelo make to
stock e nao make to order. Os pedidos em carteira e a previsdo futura de vendas
servem como informacgéao para a definicdo do plano de produgéo.

Esta informacdo € importante ao processo comercial, pois fica claro que
empresas desta natureza trabalham comercializando seus estoques e néo
produzindo suas vendas.

Desta forma, a atividade que se destaca no processo produtivo € o
Planejamento e Controle, que deve utilizar-se das informagdes dos pedidos em
carteira, dos historicos de vendas ao mercado — geralmente tomada através de uma
média movel -, do conhecimento de novos langamentos, do conhecimento da
sazonalidade do mercado — periodos de baixa comercializacdo na ponta - e das
estimativas apresentadas pela area Comercial. Deste perfeito planejamento
depende o nivel de servigo prestado pela organizagao.

Variagbes ocorridas no processo produtivo, como ja abordado anteriormente,

podem prejudicar o nivel de servigo ao cliente. Sera avaliada, posteriormente, o
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processo de vendas e o impacto dos desvios de producio neste processo.

Os aspectos abordados e concluidos até este ponto deixam claro que algumas
estratégias logisticas, muito utilizadas em industrias de montagem, ndo se aplicam
perfeitamente ao setor ceramico. Pode-se citar, por exemplo, a técnica de puxar a

producgao a partir das vendas.

3.5. Comercializagao de Produtos Ceramicos

3.5.1. Produtos Componiveis

Até meados da década de 80, o revestimento ceradmico era encarado com um
elemento de cobertura para areas umidas. Assim, cozinhas e banheiros eram os
locais mais comuns para a utilizacdo deste tipo de produto. Com base nesta
necessidade puramente técnica, poucas eram as opg¢des de produtos. As industrias
mantinham portfolios bastante reduzidos e quase nao existia o apelo estético que
existe nos dias atuais. Assim, era comum encontrar ambientes assentados com dois
unicos produtos: uma para o ch&o e outro para as paredes.

Com o passar dos tempos, o revestimento ceramico invadiu novas areas nas
residéncias e areas comerciais. O apelo estético passou a ser diferencial. Nao se
encarava mais o revestimento ceramico como uma peca fria para revestir areas
umidas, mas como elemento decorativo, passando inclusive a ser utilizado nos
outros cdmodos das residéncias: salas, quartos, escritérios e outros.

Desta forma, o conceito nas industrias teve que ser adaptado. Seria
necessario ampliar os portfolios, com produtos complementares, diferentes e que
pudessem ser combinados para gerar ambientes personalizados. Desta
necessidade surge a versatilidade na coordenagdo das pecgas, onde uma mesma
linha de produtos possui diversas pecas que podem ser combinadas, gerando

diferentes solugcdes ou desenhos de assentamento — denominada paginacgdes.
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Figura 18 — Exemplo de pagina¢do com diversos produtos e formatos

Fonte: Portobello S.A.

Estes produtos passam a gerar um conceito de produtos componiveis, que,
pela frequéncia de venda em conjunto, devem ser considerados como uma solugao
unica.

O impacto desta necessidade na fase de producdo foi grande. Seria
necessario, no momento do desenvolvimento do plano de produgdo, avaliar as
proporgdes entre as diferentes pecgas utilizadas nas paginagdes de uma linha, para
que se definisse os niveis de estoque e a necessidade de produgao.

De nada serviria um estoque consideravel de um determinado produto se nao
existisse estoque de um outro, que geralmente é comercializado em conjunto. Por
exemplo, uma linha de produtos composto de um produto branco e outro preto,
muito utilizados para assentamento em conjunto, formando um tabuleiro de xadrez.
Se houve o estoque consideravel do preto, mas nao houver do branco,
provavelmente n&o havera a comercializagado do primeiro.

Além disto, esta preocupacgdo também deve ser considerada na gestdo dos
estoques nas lojas de materiais de constru¢do. Em algumas situacgdes, percebe-se
que um determinado produto ndo tem giro, pois os demais produtos componiveis

nao estao no estoque.

3.5.2. Canais de Comercializagao

De forma semelhante a outros segmentos de mercado, o setor de
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revestimentos ceramicos se estruturou por canais, para melhor atender aos

diferentes perfis de clientes. Como Maria Fernanda Hijjar cita (Tecnologistica; 2000):

“Como entdo atuar de forma mais eficaz possivel quando se esta implantando uma

estratégia de servigos? Que niveis de servigo adotar?

As respostas a essas perguntas levam a questdo da segmentagado de mercado.
Empresas dos mais diversos setores vém percebendo que atuar de forma
diferenciada, buscando atender a diferentes necessidades dos diversos grupos de
cliente, € uma das melhores politicas a ser adotada.”

Olhando por este prisma, as industrias segmentaram seus canais de vendas de
acordo com os diferentes grupos de perfis e necessidades de servigo.

De maneira geral, podem ser verificados alguns destes fortes canais:

Exportacdo — Com foco no mercado externo. O atendimento a este canal pode
ser desenvolvido através de pontos de presenca localizadas nos paises fora do
Brasil ou simplesmente através de forca de vendas movel. No primeiro caso, as

empresas podem ter ou ndao depdsitos para o pronto atendimento aos clientes.

Engenharias - Representam grandes construtores nacionais de
empreendimentos comerciais ou residenciais, cuja necessidade técnica ¢é
consideravel. Estas construtoras tem contato direto com a industria, sem a

necessidade de aquisi¢ao atraveés das lojas de materiais de construgao.

Varejo ou Revenda — E o canal mais tradicional de comercializacdo de
revestimentos ceramicos. Consistem em lojas de pequeno, médio e grande porte,
com diferentes niveis de servico e que atendem o consumidor final que esta

construindo ou reformando.

O modelo a seguir sugere um modelo de distribuicdo de canais, utilizado em

algumas industrias de revestimento ceramico do pais:



Quadro 4 - Modelo de Distribuicdo de Canais de Vendas

e Home Centers
Varejo e Revendas de Material de Construcao
Mercado . o
e Lojas Especializadas
Interno
| Construtoras
Engenharia
e Contas Nacionais
e Home Centers
Mercado e Revendas de Material de Construgao
Externo e Lojas Especializadas
e Construtoras

Fonte: Desenvolvido pelo Autor a partir do modelo utilizado em empresas do setor

O diferencial

de qualidade do produto entre os fabricantes
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repercute

significativamente na disputa pelos segmentos de mercado, devido as diferengas de

preco resultantes.

A diferenciagéo do produto representa estratégia fundamental de conquista dos

mercados, pela capacidade de atender as necessidades dos consumidores em

todos os segmentos.

Para o tipo de produto em questado, caracteristicas técnicas, design e nivel de

servigo sao diferenciais importantes na disputa pelo mercado consumidor.

Conforme dados da Analise Setorial da Gazeta Mercantil (2000):

‘o fluxo de distribuicdo dos revestimentos cerdmicos tem como destinos dois canais: o

varejo de material de construgdo e o setor de construgéo civil. As revendas de material de

construgdo participam na distribuicdo dos revestimentos ceramicos com 85% do volume

comercializado. Os 15% restantes direcionam-se para as construtoras, conforme informado

pela Anfacer.”

Cabe ressaltar que nem todas as grandes produtoras de revestimentos

ceramicos destinam seus produtos para o setor da construgdo civil. Pode-se

observar estes percentuais pelo quadro a seguir:



83

Quadro 5 - Percentuais de distribuigao por canal no mercado interno

Empresa Varejo |Constr. Civil
Cecrisa/ SC 66% 34%
Portobello / SC 60% 40%
Chiarelli / SP 100% 0%
Buschinelli / SP 95% 5%
Vectra / SC 85% 15%
Itagres / PR 100% 0%
Gyotoku / SP 99% 1%
Casagrande / SC 100% 0%
Gerbi / SP 86% 14%
Batistella / SP 100% 0%
Porto Ferreira/ SP | 100% 0%

Fonte: Analise Setorial: A Industria Ceramica. Sao Paulo: Gazeta Mercantil — 2000, p. 135.

3.5.3. Processo de Venda

Como a pesquisa em questdo foca o Varejo de Revestimentos Ceramicos,
todos os processos de venda, detalhados a seguir, referem-se a este canal. Cabe
ressaltar que algumas atividades sdo comuns no processo comercial dos demais
canais e outros sao totalmente diferentes. Como exemplo, cita-se o processo de
negociacado que, para as lojas de material de construgcdo tem uma forma de
operagao totalmente diferente deste processo junto as construtoras.

O Varejo a ser analisado corresponde somente a atividade de comercializagéo
as Revendas de Materiais de Construgdo, uma vez que este € o publico alvo do
presente trabalho.

Ainda hoje, o processo de comercializagdo de revestimentos ceramicos nas
lojas de materiais de construgdo, mesmo as grandes do setor, € efetuada como
todos os demais produtos comercializados nestas lojas. Existe a visita periddica dos
vendedores da industria aos compradores das lojas que, de posse de um relatério
de estoque e vendas do periodo, definem a nova necessidade de compra conforme
o sentimento de ambos. Esta necessidade, na maioria das vezes, tem expectativa de

entrega de apenas alguns poucos dias e ndo seguem uma logica de calculo, sendo
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apenas estimadas pelos presentes.

Uma vez definida a necessidade, o pedido de compra € emitido e o processo
passa a ser de responsabilidade do vendedor da industria que, com o pedido de
compra, repassa este pedido a fabrica.

Como ja visto anteriormente, a fabrica ndo ajusta seu plano de produgéo
conforme os pedidos de vendas. O que acontece é a analise de cada produto
solicitado para verificar se existe estoque disponivel para a entrega na data
solicitada ou se existe um lote de produgdo previsto para entrega no tempo
desejado. Caso exista este lote, sera necessario reservar parte dele para o
atendimento do pedido, quando do final da produgéo.

Assim sendo, pode acontecer da industria ndo dispor do produto em tempo
habil para a entrega da data desejada pela loja. Assim, sera necessario renegociar
junto ao cliente uma nova data de entrega, ou cancelar a venda deste produto. Disto,
decorre a necessidade de se conhecer, em tempo de negociagado do vendedor com
o comprador, o estoque e a programagao de produgéo da industria.

Neste ponto, a presenga da area de Planejamento e Controle da Produgéo -
PCP, juntamente a area Comercial € imprescindivel. Este agrupamento de areas
tera a responsabilidade de decidir por possiveis alteracdes no plano de producgao,
liberacdo de estoques para vendas ou mesmo a decisao de deixar de atender algum
pedido ja confirmado em detrimento a outros mais importantes do ponto de vista do
mercado. Em algumas empresas, como é caso da Portobello, um unico
departamento efetua estas atividades de PCP e confirmacgao dos pedidos através de
estoque ou previsdo de producao.

Uma vez o produto estando reservado para os pedidos, 0os passos seguintes
sdo comuns aos demais segmentos de vendas, ou seja, a verificagdo do crédito do
cliente, a preparacédo da carga para remessa, o faturamento, embarque e a entrega
no cliente.

Observar-se neste processo a importancia de uma perfeita gestdo dos niveis
de estoque e da previsdo de demanda para o planejamento de produgéo. Caso nao
exista estoque suficiente e nem lotes de producao programados, certamente havera
a perda da venda. Deve-se levar ainda em consideragao que a falta de um produto
pode prejudicar a venda de outros, pois os produtos s&o, na sua maioria,

componiveis com outros, conforme ja abordado.
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Esta perda na venda, ndo so6 afetara a industria como também o varejo, que
nao dispora do produto para entrega ao consumidor final. Isto afetara o nivel de

servico ao consumidor final que buscara outra marca para atendé-lo.

3.5.4. Exposigao nas Lojas

Um aspecto de grande importancia no processo de venda ao consumidor final
esta ligado a forma de exposicdo dos produtos ceramicos na lojas de revenda.
Principalmente pela possibilidade da composi¢cao de produtos configurando-se em
paginagdes, a exposi¢cao destas passa a ser imprescindivel. Mesma para pegas
soltas é necessaria a exposi¢cao pois, ao contrario de diversos outros tipos de
produtos que permitem a definicho de compra através de catalogos em papel,
catalogos eletrbnicos, folders e outros desta natureza, na comercializagdao do
revestimento cerédmico o processo nao funciona desta forma. Na maioria das vezes o
consumidor final quer tocar a peca para sentir sua superficie, apreciar seu brilho e
beleza.

Assim, € comum encontrar-se nas grandes lojas de materiais de construgao,
areas de exposicdo ou show-rooms das principais industrias de revestimento
ceramico, sendo inclusive atendidas por profissionais especializados da prépria
industria, denominados promotores de vendas. Estas areas sdo destinadas a
exposi¢ao de ambientes, o mais proximo possivel da realidade, permitindo o apoio a
decisdo por parte do consumidor. Outros servicos sdo também prestados aos
clientes nestes show-rooms, tais como apoio na especificagdo da melhor solucéao,
projetos de assentamento realizados por computador ou manualmente,
quantificacdo das quantidades necessarias em cada produto e dicas de
assentamento e limpeza.

Além disto, outros servigos sao prestados pela industria aos lojistas, tais como
treinamento dos profissionais de vendas das lojas, orientacdo ao merchandising nos
pontos-de-venda, visitas as fabricas para equipe de atendimento ao consumidor
final, distribuicdo de manual de apoio a venda, servigo de atendimento ao cliente ou
telemarketing para dar suporte técnico e esclarecerem duvidas dos lojistas.

Estes servigos s&o grandes alavancadores de vendas junto aos consumidores.

Em lojas de médio e pequeno porte, onde o volume de vendas nao justifica a
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montagem de show-rooms e o espago disponivel € pequeno, existe ainda a
possibilidade da montagem de painéis ou expositores de menor porte, que permitem
a demonstracio de produtos ou combinagdes destes.

Em todos os casos a exposigao de produtos nas lojas deve estar diretamente
ligada aos niveis de estoque de produtos. De nada serve um ambiente ou painel
exposto se algum dos produtos estiver faltando no estoque da loja. Na maioria das
situagdes, a industria é a responsavel pela area de exposi¢cdo nas lojas do varejo,
mas as lojas sdo as responsaveis pela gestdo de seu estoque. Neste caso, deve
haver uma sinergia entre ambos, para que nao ocorra a falta de estoque e a

consequente perda nas vendas.

3.6. Transporte de Revestimentos Ceramicos

O revestimento ceramico, em geral, possui algumas caracteristicas importantes
quando da definigdo do melhor modelo de transportes.

Em média, 1 metro quadrado de placas ceramicas pesa 20Kg e pode custar,
por exemplo, R$ 10,00 ao varejista. Nesta proporgdo, a conclusdo é de que cada Kg
pode custar R$ 0,50. Nao ha duvidas de que o custo do produto é bastante baixo se
comparado ao seu peso e, 0 preco de transporte deste produto acarreta num
significativo incremento no custo ao varejista.

De forma geral, pode-se concluir que o transporte, se nao for bem
administrado, pode acarretar em valores até maiores do que os de aquisicdo do
produto. Decorre entdo que nem todos os modais de transporte podem ser utilizados
para este tipo de produto.

O modal rodoviario € o mais comum para o transporte de revestimento
ceramico para dentro do pais e a cabotagem para a exportagao.

A pratica mais aplicada na negociacao do frete € o FOB ( free on board ), onde
o cliente fica responsavel pela contratagao e custos de transporte.

Existe, entretanto, uma variagao desta pratica que tem se mostrado bastante
comum neste setor, que € o FOB Dirigido. Nesta pratica, o cliente fica responsavel
pelos custos de transporte, mas o fabricante indica ou sugere o transportador mais
indicado. Esta situagao resulta numa otimizagao de cargas, garantindo maior volume

de entrega e menores custos por caminhao.
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Recentemente, varejistas tem demonstrado interessados no modelo CIF ( Cost,
Insurance and Freight ), onde o preco do frete é acrescido ao valor do produto e toda
a gestdo de transportes e entrega fica a encargo do fabricante. Este modelo permite
melhor aproveitamento dos recursos logisticos, uma vez que a industria gerencia ou
terceiriza o processo de distribuicdo. Assim, caminhdes deixam os patios do
fornecedor sempre com o limite maximo de peso, representando otimizacdo da
carga e redugao dos custos individuais de transporte por produto.

Outro aspecto importante a ser analisado esta no alto peso deste tipo de
produto. Na maioria das situagdes, quando da preparacéo de cargas, sejam para o
modal rodoviario sobre caminhdes ou seja na preparagao de containers, o limite total
de peso é atingido, sem que a cubagem total seja utilizada. Para se ter uma idéia,
em caminhdes do tipo carreta, somente duas camadas de pallets podem ser
empilhadas para o atingimento do peso total permitido.

Assim, novamente ha uma situacao tipica, onde o frete deve ser muito bem
administrado para que os caminhdes transitem com o maior volume de produtos
possivel. Desta forma, o custo individual por Kg de cada produto sera o menor
possivel.

Transitar com caminhdes vazios significa aumentar ainda mais o custo destes
produtos transportados, ja que algumas vezes o custo do caminhao é calculado pela
sua capacidade de peso a transportar.

Estudos recentes em empresas do setor tem demonstrado que algumas agdes
podem ser tomadas em conjunto. Empresas que produzem materiais de construgao
poderiam estar colaborando num processo de complemento de cargas. Para
exemplificar, no caso de revestimentos ceramicos, o produto de alto peso tem baixa
cubagem. Ja no caso de tubos e conexdes o problema é o inverso, ou seja, baixo
peso e alta cubagem. Assim ha uma forma de reduzir custos na cadeia de
distribuicdo aos varejistas de materiais de construgdo se um mesmo caminhao fosse
utilizado para transportar revestimentos ceramicos e tubos, aproveitando a

caracteristica de transporte destes produtos.

3.7. Tendéncias do Varejo

Berry (1999:58), quando analisa o futuro do varejo, diz que "os tempos da
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concorréncia simples, baseada no preco, estdo ficando para tras. Daqui para frente,
os varejistas deverdo se adequar ao modelo de criagdo de valor para os seus
clientes, o que implica em maximizar beneficios valiosos, minimizar os custos, e
adotar algum diferencial em relagdo aos concorrentes, diferencial esse que esteja
em mutacgao para nao ser imitado."

Para Gongalves (1995:55), "o caminho para o futuro sera trilhado por aqueles
que considerarem a imprevisibilidade dos desejos e necessidades de cada
consumidor ndo como um problema, mas como uma oportunidade de diferenciacao,
de agregar valor a servigos e de tornar fiéis os seus clientes".

Os diversos movimentos realizados no mercado de varejo, nos paises de
primeiro mundo como Estados Unidos e Japao, como Just-in-Time, EDI (Eletronic
Data Interchange), ECR (Efficient Consumer Response), Data Base Marketing e
outros, criaram uma grande cadeia de ligacdo entre fornecedores, producgao,
distribuicdo e cliente. Este tipo de cadeia viabiliza o surgimento no mercado de
organizagbes que estejam cada vez mais aptas a responder as necessidades dos
clientes. Esta organizagbes terdo como base arquiteturas de informagdes que
garantam acesso e disponibilidade dos produtos. Este modelo deve ser aplicado ao
mercado de varejo Brasileiro, em fungao da forte profissionalizagdo demonstrada por

este setor.

3.8. Tendéncias do Varejo de Materiais de Construgao

Como divulgado na Analise Setorial da Gazeta Mercantil (2000), verifica-se que
a partir dos anos 80 teve inicio, no varejo de materiais de construgdo, um processo
de internacionalizagdo, com a entrada de grandes empresas estrangeiras no
mercado, como por exemplo, a rede Tend Tudo, a Castorama e a Leroy Merlin.
Como esse movimento, o perfil do setor modificou-se. Tornou-se comum o
surgimentos dos chamados home centers, o que estimulou a abertura de lojas
maiores, com layout diferente e mix mais amplo de produtos.

O surgimento destes grandes varejistas na area de materiais de construgéo
despertou o interesse nos grandes grupos empresariais brasileiros. Este passava a
ser um mercado promissor, com profissionalismo e bons resultados, quase sempre

crescentes. Como consequéncia, ocorreram diversas fusbes ou aquisicdes de lojas
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para formar conglomerados ainda mais fortes, como é o caso da C&C — Casa &
Construcao, em Sao Paulo.

Assim como nos demais setores, o varejo de materiais de construgdo também
busca melhorias continuas através da integragao de sua supply chain, quer seja
internamente ou com seus fornecedores e clientes. Ficou muito comum a utilizagao
de ferramentas como a Internet para efetuar vendas diretas ao consumidor e
acompanhamento da entrega.

Os executivos das lojas de varejo de material de construcdo tem em mente a
importancia da estratégia e da competitividade na administragado destas empresas. A
busca constante pelo mercado implica em agregar ainda mais valores aos produtos
e servigos ja oferecidos aos consumidores.

Como descreve Christopher (1997,p.2): “Inicialmente entende-se que vantagem
competitiva é a capacidade de destacar-se no mercado, operando a baixo custo,
enfim com maior lucro. “

Diante deste cenario, as relacbes comerciais entre lojas e industria tem
mudado significativamente, com o surgimento de novas formas de negdcio, onde a
industria ndo mais encara as lojas como o elo final de sua cadeia, mas sim como um
meio para chegar ao consumidor final. Considera-se agora a industria vendendo ao
consumidor final pela loja.

A exigéncia, por parte das lojas, aos fornecedores é muito grande. Cada vez
mais o varejo busca, na industria, um parceiro para a colaboragdo. Para
exemplificar, pode-se citar a Home Center Di Cicco, de Sao Paulo, que esta
iniciando um projeto junto aos 10 maiores fornecedores — um em cada area de
negocio, juntamente com a consultoria Gouvéa de Souza & MD, para implantar as
técnicas de ECR - Efficient Consumer Response, ou Resposta Eficiente ao
Consumidor. O projeto é ousado, mas demonstra a preocupagao do varejo em

integracao da cadeia de suprimentos, utilizando ferramentas de ponta.

3.9. Descrigao do Problema

Situacbes como esta da empresa Di Cicco sao louvaveis, pois estédo
estruturadas e levam em consideragdo o envolvimento total dos participantes da

cadeia, desde os fabricantes até o consumidor final. Mas nem sempre isto acontece.
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O mais comum no varejo de materiais de construgédo tem sido o desejo de reduzir os
niveis de estoque na loja, independente dos impactos desta acdo para o restante da
cadeia.

Para exemplificar, a empresa Eliane, de Santa Catarina, oferece um servico de
comercio eletrbnico via Internet — a Eliweb, onde as lojas podem consultar os
estoques da fabrica e emitir pedidos sobre estes estoques. Assim, as lojas vendem
para o consumidor final com base no estoque da industria, que tem, na maioria das
vezes, que elevar seus niveis de estoque para poder atender as demandas nas
lojas.

Uma otimizacdo da cadeia, quer seja pela redugcdo de estoques ou pela
otimizacao dos processos envolvidos para a reducao de custos, deve ser bastante
estudado. Agdes pontuais ndo devem ser estabelecidas, sem a analise detalhada
dos aspectos envolvidos e suas consequéncias. Nao ha duvidas que a solugédo deve
ser valida para todos os elos da cadeia de suprimentos e ndo somente para o varejo.

De forma geral, pode-se colocar o problema da seguinte forma:

* As lojas desejam reduzir seus estoques, sem implicar na falta de produtos —
stock out.

* Uma solugdo proposta pelas lojas € o repasse de pedidos, ou venda casada
como também €& conhecido, utilizando-se dos estoques das industrias. Repassar
pedido significa emitir um pedido a industria com os mesmos produtos e
quantidades das vendas realizadas aos consumidores finais.

 Para passar a atender as lojas com estoque proprio, a industria deveria ter
quantidade suficiente de todo o seu portfolio, o que acarretaria num incremento
consideravel dos volumes estocados. Esta agdo seria prejudicial pois, assim
como o varejo, a industria também busca a redugdo seus estoques que
representam capital parado.

* Lojas nao terdo produtos a pronta-entrega como costumam anunciar e os clientes
geralmente esperam. Seu nivel de servico estaria sendo prejudicado. Como
colocado por Lambert, Stock e Vantine (2000), existem cinco premissas
discutidas quando se fala em nivel de servico, e que sao consideradas
imprescindiveis, que é fornecedor, ao consumidor, o produto, no lugar, no tempo,

nas condicbes e no custo certo. Qualquer destas premissas deixando de ser
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atendidas representaria perda no nivel de servico, sendo percebido pelo
consumidor.

Para manter uma pronta entrega, seu custo seria proibitivo ao negocio, elevando
demais o valor final do produto entregue, pois os pedidos emitidos teriam
pequenos volumes e gerariam pequenas cargas. Pequenas cargas sao mais
caras para transportar, principalmente no caso de revestimentos ceramicos,
como ja abordado em pontos anteriores.

Além disto, pequenas cargas sao mais dificeis de serem montadas na industria,
pois implicam na manipulacdo de caixas individuais e desmembramento de
pallets. Esta atividade elevaria o custo do produto, que deveria ser absorvido em
algum ponto dela.

Prazos curtos de entrega implicam em pequenos volumes que, por sua vez,
implicam em maior custo de transporte. Para dar vazado as demandas, seriam
necessarios entregas diarias nas lojas. A utilizagdo de um Centro de Distribuicao
poderia ser a solugdo para o agrupamento das cargas de uma mesma regiéo,
mas aumentaria consideravelmente o custo do produto final.

Por outro lado, as lojas desejam o maximo possivel do portfolio de produtos das
industrias a disposi¢cao para venda. A disponibilidade de venda para este portfolio
implicaria em area de exposigcao para tal, conforme ja visto anteriormente. No
caso de algumas industrias, o portfolio é bastante grande, como é o caso da
Cecrisa, Eliane e Portobello, necessitando de grandes areas de exposigao.
Considerando ainda o lado da exposicdo existe o problema de que o
Merchandising — exposicdo no ponto de vendas, € de responsabilidade da
industria que, na maioria das vezes, elabora e executa projetos de exposigao
com altos custos, sem ter ciéncia dos niveis de estoque das lojas. Como
consequéncia, o consumidor final pode se interessar por um ambiente exposto
que ndo existe no estoque da loja e nem na industria.

Conforme detalhamento do processo produtivo de revestimentos ceramicos, a
manufatura depende totalmente de um planejamento e controle da produgéo,
realizado a partir de uma previsdo de demanda. O que tem acontecido, na
pratica, € que a industria continua efetuando suas previsbes de producao de
acordo com suas vendas e estoque proprio, e ndo com as vendas na ponta e
estoques das lojas. Como consequéncia, ha maior probabilidade de erros neste

planejamento.
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* Considerando a facilidade de combinar produtos, através da montagem de
paginagdes, 0 que se percebe é a falta de estoque na loja, para alguns itens
imprescindiveis na montagem destas paginag¢des. Por outro lado, fica dificil a
comercializacdo dos demais. Esta situagcao acontece, com certa frequéncia com
faixas, que devem combinar com os outros produtos onde sera assentado. Como
0 processo de decisdo é muito baseado no sentimento de quem compra,
geralmente o efeito de composigcdo € esquecido e a analise de necessidades &

realizada produto a produto.

Ndo ha duvidas que a solugdo para estes problemas passa por uma analise
detalhada de cada variavel e deve ser elaborada em conjunto entre lojas e industria.
A solugdo deve melhorar ainda mais o nivel de servigo, gerando diferencial
competitivo e valor percebido pelo consumidor final. Objetivos como este passam
por um processo de colaboracdo entre os envolvidos na cadeia e selecdao do melhor
mix de produtos e servicos.

De nada adianta atuar pontualmente em um problema dos acima descritos,
quando estes estio relacionados. Nao se pode, por exemplo, aumentar os estoques
das industrias para o atendimento de pedidos das lojas sem discutir o efeito da
exposicao.

Esta analise sera o foco deste trabalho, que pretende propor um modelo para o

encaminhamento de grande parte dos problemas anteriormente citados.
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4. MODELO PROPOSTO

A proposta para a solugéo de alguns dos problemas identificados anteriormente
passa pela implantacdo de um novo modelo de relacionamento entre fabricantes de
revestimentos ceramicos e lojas do varejo de materiais de construgéo.

Este modelo de relacionamento devera considerar a cadeia de suprimentos
como um todo, gerando ganhos para a industria e o varejista, aumentando o nivel de
servigco ao consumidor final, sem resultar em aumentos de custos na cadeia como
um todo.

Somente com um novo modelo de relacionamento, que tenha reflexo sobre a
forma de negociagdo entre as partes e um novo conceito de gestdo de estoques
estardo sendo atendidas algumas das necessidades apresentadas entre as
empresas para se manter no mercado de forma competitiva.

Entende-se, pelo exposto na fundamentagcao tedrica, que o nivel de servigo
esperado, alinhado as caracteristicas préoprias do produto de revestimento ceramico,
podera ser alcangado utilizando-se algumas das técnicas do ECR. A implantag&o do
conjunto de técnicas do ECR estara diretamente alinhado as expectativas para
solugdo dos problemas apresentados, quer seja pelo lado da logistica de transporte
e gestao de estoques ou pelo lado da correta exposi¢cao do produtos nos pontos de
venda.

O modelo a ser apresentado no presente trabalho pressupde a implantacédo do
sistema VMI entre uma industria de revestimentos ceramicos e uma rede varejista de
material de construgdo, inicialmente para algumas de suas lojas, como forma de
equacionar grande parte dos problemas identificados. Este modelo busca otimizar os
niveis de estoque em toda a cadeia de suprimentos, reduzindo as faltas nos pontos
de venda e otimizando significativamente o processo de planejamento de producéao

na industria ceramica.

4.1. Consideragoes Iniciais

A bibliografia escassa em casos de VMI no pais e a auséncia de qualquer
modelo semelhante no setor em estudo leva a definicdo de proposta de um modelo

baseado nas experiéncias em outros setores, notadamente o setor supermercadista.
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Apesar da existéncia de livros, revistas, sites na Internet e cases pesquisados
sobre o assunto, foi possivel verificar que nao existe um modelo padrao de VMI a ser
seguido e nem um volume de ferramentas e softwares disponiveis para tal. A grande
parte das ferramentas identificadas faz parte de uma solugéo integrada a um sistema
de gestao empresarial de grande porte — ERP ( Enterprise Resource Planning ), o
que ainda nao é a realidade para grande parte dos fabricantes de revestimentos
ceramicos no pais.

Assim, cada empresa tem implantado o modelo de uma forma distinta, com
ferramentas préprias ou desenvolvidas por parceiros.

Além disto, como o setor de revestimentos ceramicos n&do apresenta um case
de VMI, o presente trabalho estara apresentando uma proposta sob o foco logistico,
que devera ser aprovado entre os parceiros para sua completa implantagao.

Cabe ressaltar que o modelo proposto considera a implantacdo em uma
industria de revestimentos ceramicos que convidara varejistas a participarem como
parceiros. Neste caso, algumas etapas sao especificas e ndo seriam executadas da
forma como exposta caso a situacao fosse de um varejista convidando a industria a

participar do modelo.

4.2. Estrutura do Modelo

Para facilitar o processo de implantagdo e manutencao do modelo proposto, o
mesmo estara sendo apresentado em fases e etapas, sendo que as etapas podem

estar sendo realizadas de forma simultanea.

De forma geral, o modelo proposto prevé trés grandes fases:
* Implantacao
* Manutencgao

* Ampliagao

A figura a seguir apresenta um detalhamento da etapa de implantagao:
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Figura 19 — Modelo proposto de implantagado do VMI
IMPLANTAGAO

1. Montagem da equipe interna de Trabalho

2. Selecéo da equipe de consultoria

w

. Selegéo do parceiro

N

. Convite e apresentagao técnica ao parceiro

¢}

. Elaboracao do contrato entre as partes

(o2}

. Oficializagédo do projeto

7. Definigdo da equipe responsavel pés-implantagéo

8. Selecdo de ferramenta ou desenvolvimento interno

©

. Identificacdo dos recursos de automacao e informatica

10. Elaboragéo e aprovagéo de cronograma fisico-financeiro

11. Preparacgéo da infra-estrutura de implantagéo

12. Selegéo dos produtos / linhas participantes do modelo

13. Definicdo de politicas e parametros do modelo

14. Definigdo e levantamento dos indicadores de desempenho

15. Testes iniciais do modelo completo

16. Capacitagéo da equipe de vendedores e compradores

17. Projeto piloto

18. Inicio da operagao no modelo VMI

19. Avaliacdo dos resultados obtidos e ajustes de desvios

4.3. Fase | - Implantacgao

Nesta fase estao previstas todas as etapas necessarias ao inicio da operagao
de reposicao pelo modelo VMI, desde a concepcgao e escolha dos parceiros, até a
etapa de piloto e gestdo dos estoques por parte do fornecedor.

O modelo considera que o conceito geral de VMI é conhecido pela industria e a

decisdo de implantar o VMI ja foi tomada pela alta diregdo da empresa e esta
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alinhada com as estratégias da empresa, juntamente com as areas envolvidas.
Serdo apresentados alguns fluxos propostos, que deverdo ser refinados

durante o processo pratico de implantagao.

Etapa 1 — Montagem de equipe interna de trabalho

Antes de iniciar os trabalhos, deve-se definir a equipe interna que estara
responsavel pela implantacdo. Esta equipe deve estar devidamente estruturada,
com as responsabilidades individuais bem definidas e conhecidas.

Um cuidado especial deve ser tomado, de forma a analisar a demanda de
tempo necessaria para cada participante, avaliando contra as fungdes atuais que
desempenha. Em alguns casos, pela importancia e extensdo do projeto, pode-se
pensar em reduzir a alocacédo dos participantes em outras atividades e fungbes, de
forma a libera-lo o tempo suficiente ao projeto VMI.

Deve-se considerar a participacdo de um “patrocinador” (sponsor) para o
projeto, que pode ser da alta diretoria ou geréncia da empresa. Este sera o elemento
de contato do projeto com a alta diretoria e responsavel por contatos na alta diretoria
das parceiras.

De forma geral, deve-se ter na equipe de trabalho participantes das areas

Comercial, Marketing, Logistica e Tecnologia da Informagéao.

Etapa 2 — Selecao da equipe de consultoria

Um das decisGes importantes a serem tomadas pela equipe interna de trabalho
€ se ela tera condicbes e conhecimento técnico suficiente para a implantacdo do
modelo junto aos parceiros ou sera necessaria o apoio técnico de consultoria
especializada no assunto.

Por se tratar de um assunto estratégico e de extrema importancia, a maioria
das empresas busca apoio em consultorias especializadas no assunto, que possam
replicar experiéncias adquiridas, dando maior confiabilidade ao processo como um
todo.

Para esta questdo nao existe uma regra, logo isto ndo quer dizer que as

implantagcdes ndo possam ser realizadas apenas com a equipe interna da empresa.
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Etapa 3 — Selegao do parceiro

Assim, antes de iniciar qualquer atividade no sentido da implantacédo, deve-se
efetuar uma lista criteriosa dos potenciais parceiros.
A selecdo do parceiro final deve ser tomada considerando-se diversos

aspectos:

Relagdo comercial estavel entre os parceiros;

* Facilidade, entre os parceiros, de resolver problemas ou desentendimentos, sem
prejudicar o andamento do projeto ou a relagdo comercial entre ambas;

* Parceiro com disposi¢do para promover mudancgas, incluindo alta direcdo e
equipes a serem envolvidas no novo modelo;

* Parceiro de porte médio ou grande, que se tenham volumes razoaveis de
negociagao e capacidade de investimento;

* Parceiro com infra-estrutura logistica e de tecnologia da informagao compativeis
com as necessidades do projeto;

* Parceiro deve ter cultura minima de gestdo de estoques, niveis de servigo e

integracao da cadeia de suprimentos.

Etapa 4 — Convite e apresentacao técnica ao parceiro

ApoOs a selecao do parceiro por parte da industria, deve-se efetuar um convite
formal a mesma, buscando avaliar seu interesse no processo. Neste ponto é
importante que haja um alinhamento entre os parceiros e um conhecimento comum
dos objetivos do projeto e das expectativas de ambas as partes. Esta atividade deve
ser realizada pela alta diregcdo de ambas as empresas, para que o comprometimento
seja no maior nivel possivel. Nado se pode iniciar um projeto deste porte sem ter a
certeza de que todos sdo conhecedores das estratégias, riscos e expectativas em
relacdo ao mesmo.

Em seguida € importante ser programada uma apresentacdo detalhada do
projeto, identificando os pontos principais, vantagens, riscos, investimentos e outros

aspectos pertinentes. Nesta apresentacdo devem estar presentes a alta direcdo de



98

ambas as empresas, bem como todos os envolvidos durante e apds a implantagao
no lado do varejista.

Esta € uma das etapas de grande importancia para o sucesso do projeto.
Deve-se ter a certeza de que ambas as partes estejam cientes de suas
responsabilidades e das regras para este novo modelo de relacionamento, evitando

futuros desentendimentos que prejudiquem um relacionamento estavel entre ambos.

Etapa 5 — Elaboragéo do contrato entre as partes

Para que se possa manter as expectativas e garantir que ambas as partes
tenham total conhecimento das regras do novo modelo e dos riscos para ambos,
deve-se elaborar um documento, que n&o precisara necessariamente ser um
contrato.

O documento nao tera uma viséo técnica, mas devera considerar regras para a
etapa de implantagao e posterior manutencao do modelo, prevendo possiveis pontos
de discordancia futura e pontos criticos para a perfeita manutencao da parceria.

Alguns dos pontos abordados no documento podem ser:

* Politicas comerciais para os produtos inseridos no novo modelo e para os
demais;

* Regras de como serao tratados os excessos no estoque do varejista, em caso de
falhas no algoritmo do fabricante;

» Estabelecimento das medidas de contingéncia em casos de falhas no sistema,
evitando rupturas nos estoques;

* Definicdo de como sera tratado o passivo de estoques quando do inicio do
projeto;

* Requisitos basicos, de ambas as partes, para o inicio do projeto.

Este documento devera ser de conhecimento da alta diregdo de ambas as

empresas que, por medida de seguranga, deverao assina-lo.
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Etapa 6 — Oficializagao do projeto

Como o modelo pressupde um esquema de parceria total entre a industria e o
varejista, nada mais 6ébvio do que o projeto de implantagdo ser conduzido com
participacdo de ambas as partes, de forma a se obter um comprometimento de todos
os envolvidos no sucesso do projeto.

Assim, uma vez assinado o contrato entre os parceiros, o varejista deve indicar
seus colaboradores a compor a equipe de trabalho. Novamente sugere-se a
participacdo das areas Comercial, Marketing, Logistica e Tecnologia da Informagao
pelo lado do varejista.

A equipe de trabalho esta entdo formada pela industria, varejista e consultoria.
Como primeira atividade, a equipe devera efetuar um planejamento detalhado do
projeto de implantagao, cujo produto sera um cronograma de atividades com pontos
de controle, prazos e responsaveis. Neste ponto a consultoria externa podera ajudar,
apresentando sua experiéncia e agregando material que ja fora utilizado em outros
projetos semelhantes.

Deve-se entdo prever um evento para oficializar formalmente o inicio do
projeto. Este evento, normalmente chamado de kick-off deve passar a visao geral do
novo projeto a todos os envolvidos na etapa de implantacdo e manutengdo do

mesmo, tirando duvidas e obtendo seu comprometimento.

Etapa 7 — Definicdo da equipe responsavel pelo processo apds a implantagao

Apoés a implantagdo do modelo de VMI pela equipe responsavel pelo projeto,
havera a necessidade de um acompanhamento constante do processo para
identificar desvios, falhas e novas necessidades.

Por se tratar de um processo de integragdo entre cadeias de suprimentos &
necessario que se tenha uma estrutura desvinculada de departamentos e até
empresas. Esta equipe, doravante denominada equipe de VMI, devera estar focada
na gestdo do processo e comprometida com seu sucesso, independente da empresa
ou departamento em que esteja alocado.

O coordenador desta equipe devera ser alguém com o conhecimento de todo o
processo, suas implicagdes, riscos, contingéncias e pontos de ameacga. A este

coordenador poder-se-a aplicar o titulo de lider de processo ( process owner ).
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Por questdes de seguranga e maior qualidade, sugere-se que os integrantes da
equipe de VMI, principalmente o lider do processo, participem da equipe de

implantac&o do projeto.

Etapa 8 — Selegao de ferramenta ou desenvolvimento interno

A primeira grande atividade da equipe de trabalho € um estudo detalhado dos
cases existentes no Brasil ou fora dele. A partir deste estudo, deve-se buscar as
ferramentas disponiveis no mercado de softwares e solugdes para o fim proposto.
Novamente a consultoria externa pode ajudar com contatos ou apresentagédo de
experiéncias anteriores.

A partir da relagdo de ferramentas disponiveis no mercado, deve-se efetuar
uma analise de aderéncia das fungdes do sistema as necessidades do projeto,
seguido de uma avaliagao do custo x beneficio.

O resultado deste trabalho sera uma definicdo pela aquisicdo de uma
ferramenta especifica do mercado ou o desenvolvimento de uma ferramenta
adequada as necessidades do projeto. No caso do desenvolvimento interno, deve-se
efetuar todo o processo de analise e projeto do sistema junto a equipe de tecnologia

da informacao.

Etapa 9 — Identificacdo dos recursos de automacéao e informatica

Com base na ferramenta a ser utilizada para gestdo do modelo, deve-se entéo
elaborar um documento contendo a relacdo de todos os investimentos em
automacao e tecnologia da informagdo necessarios, tais como computadores,
scanners, redes de comunicagao, servidores e estrutura de comunicacao — EDI.

Esta relacdo deve contemplar os investimentos tanto do lado da industria

quanto do lado do varejista.

Etapa 10 — Elaboragéo e aprovagao de cronograma fisico-financeiro

Neste momento ha uma visdo mais detalhada das atividades a serem

desenvolvidas no projeto, bem como uma proposta mais completa de todos os
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investimentos a serem realizados, tanto no lado de produtos, quanto no lado de
servigos.

Este material deve ser apresentado a alta direcdo das duas empresas, de
forma a analisarem os investimentos de cada empresa e a forma de dividir custos
comuns. Somente a partir da aprovacao dos investimentos previstos por parte das
duas diretorias sera possivel dar continuidade ao processo.

Esta decisdo estara intimamente ligada a calculos de ROl — Retorno de

Investimentos e de custo x beneficios.

Etapa 11 — Preparacao da infra-estrutura de implantagao

Com o cronograma financeiro aprovado, deve-se entdo iniciar o processo de
desenvolvimento da ferramenta ou o fechamento do contrato de compra da solugao
pronta.

Em seguida, deve-se efetuar a contratacdo e implantacdo dos recursos de
automacao, tais como scanners, redes de comunicag¢ao, EDI e outros identificados
na etapa 8.

Ndo se pode deixar de lembrar das alteracbes necessarias no sistema de
informag&o da empresa para contemplar os novos recursos instalados.

Além disto, deve-se iniciar os testes de comunicagao com a parceira através do
servigo de EDI ou de outro contratado para a troca de informagdes. Para isto, deve-
se definir os documentos e respectivos layouts para o recebimento das informacgdes
corretas nos sistemas dos parceiros.

Estas atividades devem estar consideradas no cronograma como pré-requisitos
para o inicio da operacao.

Nesta etapa, devem ainda estar consideradas as alteracdes de informacdes
nos sistemas de gestdo dos parceiros. Um ponto de extrema importancia sera o
alinhamento dos codigos de barra dos produtos da industria no sistema do varejista.
Como toda a comunicagao entre os sistemas sera realizado através deste cédigo,
qualquer erro nestes codigos resultara em problemas potenciais ao projeto.

Deve-se relacionar os produtos da industria e enviar esta relagdo ao varejista,
de forma que todos os cédigos, mesmo dos produtos que nao estardo inseridos no

modelo, sejam atualizados.
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Etapa 12 — Selecéo dos produtos / linhas participantes do modelo

Independente da estratégia adotada pelos parceiros, a implantagdo de um
modelo VMI ndo se aplica a todo o portfolio de produtos da industria no varejista.
Deve-se selecionar produtos estratégicos para que a agao seja completa, desde a
gestdo do estoque através do modelo VMI, até a exposigdo coerente no ponto de
venda.

A quantidade de produtos e linhas que entrarao no processo depende muito da
estratégia entre as empresas. Recomenda-se, por questdes de seguranga, que
inicialmente se utilize uma categoria de produtos cuja gestdo de estoques e
reposicao nado seja complexa e cuja curva de consumo seja a mais constante
possivel. Esta estratégia assegurara a manutencao do controle do processo durante
0 processo de ajustes dos parametros.

Conforme exposto em pontos anteriores, os revestimentos ceramicos sé&o
produtos comercializados como solu¢gdes compostas de varios produtos distintos. O
apelo estético deste tipo de produto € obtido através de uma composi¢ao de pegas
que participam de uma linha. Assim a identificagcdo dos itens deve ser realizada de
forma conjunta pela selegdo da linha a que estes produtos pertencem e das
combinacdes mais comercializadas destas linhas.

Uma forma de se identificar estas linhas é efetuar uma curva ABC dos produtos
mais comercializados pelo varejista e, a partir desta curva, identificar os demais
componentes de cada linha do produto.

E importante que o processo de selecdo esteja alinhada as estratégias
comerciais da industria ceramica e do varejista.

O produto desta etapa é a relagcdo dos produtos iniciais para participar do novo
modelo, o que permite que alguns indicadores possam ser levantados sobre os
mesmos.

Deve-se ressaltar que esta relagdo de produtos pode ser variavel. A medida em
que o modelo vai evoluindo, novos produtos podem ser inseridos na relagao e outros

podem ser retirados.

Etapa 13 — Definicdo de politicas e parametros do modelo

Esta etapa sera iniciada em conjunto com a definicdo das ferramentas a serem
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utilizadas no modelo, e deve estar concluida para que se possa efetuar o piloto do
projeto.

Neste momento, alguns aspectos que ja foram abordados no contrato
estabelecidos entre os parceiros deverao ser melhor detalhados.

Serao definidos os paréametros logisticos a serem acordados e que sejam
imprescindiveis para o bom funcionamento do projeto, tais como lead-time de
entrega, regras para estoques minimos e periodicidade de troca de informacgdes.

Estes parametros sdo importantes pois podem representar o sucesso ou
fracasso do modelo. Por outro lado, podem resolver alguns problemas e equalizar
alguns indicadores, tais como o pregco do frete que depende da frequéncia de
entrega e do volume transportado.

Reforga-se, neste ponto, a importdncia de um modelo de contingéncia
previamente estabelecido e acordado entre as partes, para casos de problemas ou
variacdes decorrentes do modelo.

Novamente existe a necessidade de uma constante analise destes parametros,
que devem ser sempre ajustados a realidade do momento em que se encontra o
projeto. Deve-se ter em mente que uma equipe estara focada na gestédo do projeto e
responsavel pelo ajuste destes parametros. Esta equipe, por conceito, devera ser

composta por colaboradores da industria e do varejista.

Etapa 14 — Definicdo e levantamento de indicadores de desempenho

Ndo ha duvidas que um modelo deste porte e com uma mudanca cultural
significativa esta sujeita a variagdes e problemas. Por outro lado, deve representar
melhorias significativas e ganhos de escala para os parceiros envolvidos.

Sendo assim, deve-se medir e avaliar o desempenho do modelo, de forma a
tomar decisdes corretivas, preventivas e evolutivas. Os indicadores e serem
estabelecidos devem estar intimamente alinhados aos objetivos propostos e aos
problemas que se propde a resolver, ndo devendo ser demasiados, para que
possam representar um conjunto suficiente para a analise e avaliagao dos resultados
obtidos.

Estes indicadores, tanto pelo lado da industria ceramica quanto pelo lado do

varejista, devem ser amplamente divulgados e acompanhados por todos os que
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estao direta ou indiretamente envolvidos no processo. Eles podem representam fator
motivacional para a equipe.

Uma vez definidos os indicadores, deve-se iniciar o processo de levantamento
destes na situagao atual em que se encontra o processo entre as partes. Sugere-se
que estes indicadores sejam medidos nao somente para um periodo curto de um ou
dois meses, mas por um periodo maior, de forma a reduzir as variagcoes existentes
durante o ano.

Alguns macro indicadores podem ser sugeridos, estando diretamente alinhados

aos objetivos do projeto:

* indice de falta de produtos no momento da venda na loja (stockout);

* Cobertura de estoque existente no depdsito que abastece a loja.

Além destes indicadores, pode-se ainda efetuar uma analise de outros que

serao impactados diretamente com a melhoria do processo:

* Disponibilidade do produto no depdsito da industria ceramista, que representa
melhorias no processo de planejamento de producdo em fungdo do
conhecimento mais apurado da demanda do varejista;

* Volumes de estoque no depdsito da industria ceramica. Estes volumes tendem a
diminuir @ medida em que o numero de lojas no novo modelo aumentem, pois

havera consideravel melhoria no planejamento da produgéo.

Etapa 15 — Testes iniciais do modelo completo

Uma vez concluidas as etapas anteriores o sistema, a infra-estrutura, os
aspectos contratuais e os parametros estardo prontos para os primeiros testes do
modelo. Nesta etapa serao identificados os problemas que geralmente ocorrem num
projeto deste porte e serédo ajustados a medida em que surjam.

Os testes devem ser realizados, principalmente pela equipe do projeto, com
uma massa de dados consideravel, envolvendo o maior numero de diferentes
situagdes que possam ocorrer apos a implantagdo. Deve-se efetuar o processo

completo, simulando desde a venda de um produto com a leitura do scanner na loja,
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passando pela reposi¢do pela industria, até que o produto esteja disponivel no
depdsito que abastece a loja.

Espera-se que nesta etapa, os problemas referentes ao perfeito funcionamento
do modelo sejam resolvidos na integra.

O prazo para os testes, estabelecido no momento do cronograma inicial do
projeto, ndo deve exceder ao previsto, sob risco de prejudicar o prazo de

implantacao.

Etapa 16 — Capacitagao da equipe de vendedores e compradores

A perfeita capacitagcdo e entendimento do funcionamento do processo por
todos os que estao nele inseridos é fator primordial para o sucesso do modelo. Esta
atividade ndo sera iniciada somente quando do inicio da operacdo, mas deve
acompanhar todo o projeto, quer seja por material motivacional ou através de visitas
a outras empresas.

E necessario efetuar um treinamento especifico para cada diferente
funcionalidade do modelo. Cada colaborador que desempenho um papel em
qualquer parte do modelo deve receber um treinamento formal, ndo s6 de suas
atividades, mas do impacto de sua atividade no processo como um todo.

Neste ponto é importante que todos tenham a visdo do processo geral e ndo
somente do lado funcional.

Outro aspecto importante desta etapa esta na preocupacao em identificar perfis
que nao estdo adequados as atividades do novo modelo. Durante os treinamentos a
equipe pode estar analisando os colaboradores e solicitando substituicbes ao
perceberem uma falta de perfil para as atividades a serem desempenhadas. Esta
situacao se aplica também aos vendedores e compradores, que devem estar, ndo so
conscientes da importancia do novo modelo, como também comprometidos com o
Seu sucesso.

Nao ha duvidas que os vendedores e compradores serdo os mais afetados
com o novo modelo. Seu perfil profissional devera ser muito alterado, passando de
suas funcbes de comprar e vender para fungdes de controle de exposicdo,
gerenciamento dos niveis de estoque e ruptura destes, identificacdo de produtos a

serem inseridos ou retirados do modelo VMI, além de outros.
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Etapa 17 — Projeto piloto

Uma vez estando todo o processo testado pela equipe do projeto e a equipe de
colaboradores ja capacitada para operar o novo modelo, deve-se iniciar um processo
piloto de implantacdo. Este processo pode ocorrer em paralelo com o0 processo
normal, ou ser executado de forma definitiva com uma gama pequena de produtos.

A sugestdo € que se execute o processo piloto com todos os produtos
selecionados previamente, de forma paralela ao sistema existente. Desta forma, ha
uma ultima chance de identificar problemas potenciais no processo. O procedimento
sera todo realizado como se a reposicao fosse ser realizada, com a unica diferenca
de que o pedido sera antes validado pelo comprador da loja, juntamente com o
vendedor da industria, que deverdao elaborar um pedido pelo método normal e
avaliar as diferencas entre ambos.

Novamente é importante que se defina um prazo para a realizagao deste piloto.
Um grande prazo de duragao pode prejudicar a implantagdo e retardar a deciséo
pela mudanca para o novo modelo. Além disto, dificultara também o levantamento
dos indicadores de desempenho para a analise dos ganhos obtidos.

Como experiéncia adquirida pelas empresas consultadas e citagdes
bibliograficas sobre o assunto, percebe-se a grande importancia da etapa de piloto.
Apesar de parecer dispensavel apds o periodo de testes, o piloto é fator critico de
sucesso ao projeto, pois consegue antecipar problemas e evitar transtornos que

poderiam estar acontecendo se o0 processo estivesse implantado.

Etapa 18 — Inicio da operacdo no modelo VMI

ApOs realizados todos os ajustes identificados no projeto piloto e estando este
concluido, inicia-se a operagao total do modelo VMI, com a reposicao sendo
efetuada automaticamente a partir do algoritmo em poder da industria. Durante um
periodo a ser combinado, o processo total deve ser acompanhado equipe do projeto,
de forma a identificar problemas que ainda possam ocorrer e buscar a solugdo mais
adequada.

Durante a inicio das atividades € importante um monitoramento de ambas as
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partes e a garantia de que os procedimentos de contingéncia estejam prontos e
validados. E neste momento a maior probabilidade de que estes procedimentos
venham a ser necessarios.

A partir de um ponto definido, a equipe do projeto podera ser desativada,
passando as responsabilidades para a equipe de manutengao do projeto e para o
lider do processo, definidos na etapa 7. Ficara a critério das parceiras o0 momento

exato para efetuar a transigao.

Etapa 19 — Avaliagéo dos resultados obtidos e ajustes dos desvios

Para que se possa considerar o processo implantado, deve-se efetuar uma
analise detalhada dos resultados obtidos num determinado espaco de tempo. Para
isto, serdo avaliados os indicadores de desempenho definidos na etapa 14.

Serao medidos estes indicadores durante algum tempo apés a implantagéo. O
tempo para a tomada destes indicadores vai depender de alguns paréametros
utilizados no processo, tais como o numero de reposi¢cdes por periodo, o leadtime de
entrega, além de outros.

Com base nos novos indicadores e sua comparagao com os anteriores, pode-
se ter uma clara visao dos ganhos obtidos no processo e possiveis ajustes a serem
efetuados.

Novamente é importante que estes indicadores sejam apresentados para as
empresas parceiras, tanto na alta diregdo, quanto em toda a equipe envolvida no
processo. Novamente o efeito motivacional estara levando a equipe a buscar novos

desafios.

4.4. Fase Il - Manutengao

Uma vez implantado o modelo VMI, espera-se que a equipe de VMI efetue o
devido controle e medi¢gbes sobre o andamento do processo. Como sugestao, esta
equipe nao podera ser destituida enquanto o modelo estiver em operagéo.

Para suportar o modelo e manté-lo sob controle € necessario um
acompanhamento constante das atividades, dos parametros utilizados em seu

funcionamento, da capacitagao dos envolvidos no processo e dos indicadores de
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desempenho.

Aléem disto, é importante que seja constantemente avaliada a relagdo de
produtos que fazem parte do modelo para que sejam inseridas novas linhas e/ou
produtos e outras sejam retiradas.

Reunides perioddicas entre a alta diretoria da industria e varejista para a analise
dos indicadores se faz importante, para o alinhamento das expectativas e futuros

planejamentos estratégicos.

4.5. Fase lll - Ampliagao

Tanto do lado da industria ceramista, quanto do lado do varejo, a apreciagao
dos indicadores de desempenho do modelo VMI podem demonstrar ganhos
significativos, conforme ja percebido em outros setores demonstrados no presente
trabalho.

Deve-se entdo passar para a etapa de ampliagao do modelo, aproveitando-se a
experiéncia da primeira implantacao e a propria equipe de projeto.

Do lado da industria, devem ser selecionados novos parceiros para a
replicagcdo do plano de implantacdo aqui apresentado. Esta implantacdo sera mais
simples do que a primeiro, haja visto que alguns passos nao mais necessitarao ser
executados, tais como a seleg¢ao da ferramenta do VMI. Além disto, a experiéncia da
primeira implantacdo servird para aprimorar ainda mais o plano para as demais
implantacoes.

Outro aspecto importante de evolugdo do modelo na industria ceramista seréo
as alteragcbes no modelo de planejamento e controle da produgédo, que devera
considerar fortemente a demanda real estimada para a reposigdo nas lojas dos
varejistas, além das estimativas internas da equipe de vendas.

Pelo lado do varejista, a confianga adquirida no modelo e demonstrada pelos
indicadores estara apontando para a selegao de novos fornecedores como parceiros
nesta implantacdo. Novamente alguns passos ndo serdo necessarios para esta

implantagao, que podera utilizar-se da experiéncia adquirida pelo varejista.
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4.6. Consideracgoes Finais

Apesar de citados durante as etapas do modelo, € necessario enfatizar alguns
fatores criticos para o sucesso da implantagcdo e manutencdo do modelo VMI. Estes
nao sdo os unicos fatores criticos, mas foram os mais indicados durante a pesquisa

bibliografica e no estudo de caso realizado:

* Selegao do parceiro alinhada as estratégias da empresa;

* Comprometimento da alta diretoria e gerencias da industria e varejista, com
alinhamento das expectativas;

» Participagao efetiva da equipe do projeto com foco no mesmo;

* Definicdo e conhecimento geral dos parametros de funcionamento do modelo
VMI.

* Definicdo dos produtos participantes do modelo;

» Etapa de testes e piloto;

* Capacitacado dos colaboradores envolvidos no processo;

* Priorizacdo das necessidades, evitando aumentar foco e prejudicando a

implantacéo;

As etapas identificadas no presente modelo podem ser consideradas como
macro etapas e nao foram detalhadas sob todos os aspectos pertinentes. Estas
macro etapas servem como referéncia, devendo ser detalhadas no planejamento

detalhado do projeto de implantagédo apresentado na etapa 6.
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5. ESTUDO DE CASO

5.1. Metodolodia utilizada

Para que se possa avaliar experiéncias e resultados da implantagcdo do VMI,
validando estes para o presente trabalho, foi utilizada como metodologia basica, a
pesquisa qualitativa, com aplicacdo de questionarios e entrevistas para a coleta de
dados e uma analise com interpretacédo destes dados.

Moura, Ferreira & Paine (1998) reforcam a analise e interpretacdo dos dados

qualitativos como segue:

“Na interpretagéo dos dados, pode-se procurar verificar a congruéncia dos dados com um
modelo tedrico prévio, tentar explica-los de modo independente da teoria ou prever o modo

pelo qual se daria a evolugdo do fenébmeno no tempo”.

A pesquisa qualitativa, como coloca Cervo & Bervian (1996), observa, registra,
analisa e correlaciona fatos sem manipula-los, o que sera o foco da pesquisa em

questao.

5.2. Pesquisa

Para validar o modelo VMI como uma ferramenta de consideravel resultado na
relagdo entre parceiros de uma cadeia que buscam a redugdo dos estoques, sem
resultar em rupturas que representem perdas de vendas, foram identificados alguns
casos de VMI implantados no Brasil.

Como néo existem casos registrados de VMI no setor de varejo de materiais de
construcdo no mercado nacional, optou-se pelo estudo de caso no setor
supermercadista, onde esta pratica ja vem se mostrando um modelo de sucesso.

O propdsito do estudo é permitir um paralelo entre os resultados obtidos e

experiéncias praticas para o setor foco do presente trabalho.
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As técnicas de pesquisa utilizadas no presente estudo de caso foram a

entrevista e o questionario.

5.3. Coleta de Dados — Entrevista e Questionario

Foi elaborado e enviado ao Gerente de Logistica da empresa selecionada, que
atua na organizagdo ha 15 anos e foi o gerente do projeto VMI, um questionario
abrangendo os diversos aspectos do projeto, desde a concepgao da idéia, selegcao
do parceiro, implantagao até a tomada dos indicadores de desempenho obtidos pés-
implantac&o. Este questionario foi respondido de forma objetiva, tendo atendido as
necessidades iniciais.

Em seguida, uma entrevista foi realizada com o Gerente de Logistica e com o
Supervisor Operacional do CD principal. Esta entrevista foi seguida de uma visita as
instalagcdes do CD, onde pode-se visualizar o processo operacional em execugao. A
entrevista objetivou a coleta de informagdes que ndo poderiam ser encontrados em
registros ou fontes documentarias e que nao foram possiveis de serem esclarecidas
pelo questionario.

Esta entrevista ndo estruturada, com um questionario pré-estabelecido,
servindo como ferramenta de apoio, procurou deixar os entrevistados a vontade para
falar, atentando-se apenas para o fato de conduzir a discussao evitando-se afastar
do assunto objeto do estudo.

Como apresentam Barros & Lehfeld (2000, 91), “ nas entrevistas nao-
estruturadas, o pesquisador busca conseguir, através da conversag¢ao, dados que
possam ser utilizados na analise qualitativa, ou seja, os aspectos considerados mais
relevantes de um problema de pesquisa.”

Segundo Yin (2001 p.xii) “.. os estudos de caso receberam atencéo
progressiva daqueles que fazem investigacdes sociais e psicoldgicas, pesquisa de
avaliagdo, estudos de politica publica e estudos empresariais, administrativos e
internacionais...”

O caso piloto ajuda o pesquisador a refinar seu plano de coleta de dados tanto
em relagdo ao conteudo dos dados quanto aos procedimentos efetuados. O caso
piloto é “fortemente recomendado, independentemente do grau de similaridade ou

nao entre o grupo a ser estudado como o alvo real e o grupo selecionado para o
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teste inicial. Uma de suas mais importantes fungdes é a de ajudar o pesquisador a
determinar se € justificavel ou ndo, uma investigacdo mais detalhada do mesmo
fendbmeno” (YIN, 2001).

5.4. Tratamento e analise dos dados

Apoés a aplicagdo do questionario e das informagdes colhidas na entrevista,
sera possivel analisar os dados qualitativos para elaborar um cenario claro do
projeto como um todo e analisar seus pontos positivos e negativos, falhas no
processo, bem como obter posicionamentos para futuros projetos desta natureza.

Sendo assim, o presente estudo avaliara aspectos do desenvolvimento e
resultados do VMI aplicados entre uma empresa do setor supermercadista de Santa
Catarina em parceria com um fornecedor de classe internacional. Com base no
sucesso do case em questdo, a empresa A foi agraciada com o “Prémio ABML 2001
(Associacao Brasileira de Movimentagdo e Logistica) na categoria Automacgao e
Tecnologia da Informagao Aplicada a Logistica”.

A analise sera realizada focando o lado do varejista e n&o do fornecedor, por
restricbes de tempo e localizagcédo. Por questdes de segurancga e sigilo, os parceiros
serdo apenas caracterizadas com nomes fantasia definidos pelo autor como sendo

empresa A ( supermercadista ) e empresa B (fornecedor).

5.5. Estudo de Caso - Empresa A

A empresa A é uma completa rede de servigos e produtos, com lojas em Santa
Catarina e no Parana, cotando atualmente com 19 supermercados e dois Centros
de Distribuicao préprios, além de farmacias e postos de combustiveis.

Podendo ser caracterizada como uma pequena rede se comparada com as
gigantescas cadeias de varejo atuante no Brasil, a empresa A tem 45 anos de
atividade e ja se coloca como a maior empresa do setor de supermercados em
Santa Catarina, tendo obtido um faturamento anual de R$ 540 milhdes em 2001 e
sofrido um crescimento significativo nos ultimos 10, onde apresentou uma expansao

para outros estados e setores de mercado.
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5.5.1. Histérico

A empresa foi fundada em Maio de 1958 no sul do estado de Santa Catarina a
partir de uma pequena fiambreria. Ja em Maio de 1959 foi inaugurada a primeira loja
supermercadista, com uma area de 280 m2.

O crescimento foi se dando naturalmente, com novas lojas sendo implantadas,
sempre com suas areas em expansao, sendo que em 1978 foi inaugurado o primeiro
Supercenter da rede, com 4.000 m? de area de vendas.

Em 1987 foi inaugurado o primeiro Hipermercado com 16 mil m? de area
construida, representando grande evolugdo para a empresa. Na mesma
oportunidade, o marketing e a informatica comecaram sua estruturacao,
estabelecendo premissas modernas e arrojadas, que muito contribuiram para que a
empresa se transformasse em um modelo na area de supermercados. Assim, ao
comemorar seus 30 anos, em 1988, a loja matriz - onde tudo comegou - fez o teste
pioneiro da automacao comercial e as campanhas publicitarias receberam o Top de
Marketing, que confirmou o reconhecimento de uma comunicagao diferenciada,
criativa e inovadora, além de um novo conceito de informatizacdo de lojas para
garantir melhores niveis de servigo ao consumidor final.

A permanente preocupacdo com o desenvolvimento da rede fez com que a
empresa estivesse sempre pesquisando novos mercados e novas tendéncias de
consumo e, em 1997, durante pleno processo de expansdo em suas lojas, a rede
resolve ampliar sua estrutura de servigos buscando novos segmentos e decide pela
instalagdo da primeira farmacia do grupo, que seguiu-se de outras que foram entao

acompanhando a tendéncia e abertura de postos de gasolina.

5.5.2. Estrutura

A empresa A conta hoje com 19 supermercados ( 18 em Santa Catarina e 1 no
Parana), sendo que 7 destes s&o classificados como Supercenters, com area de
vendas em torno de 5 mil m? e um mix de produtos com 25 mil itens.

Além dos supermercados, existem ainda 11 farmacias e 3 postos de gasolina e
0 quadro de pessoal conta com 5.156 funcionarios e cerca de 15 mil empregos
indiretos.

Os postos de combustiveis nasceram com o objetivo de atender a frota de
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veiculos, que fazia a distribuicdo de mercadorias do depdsito central para suas lojas.
Como demonstragao de empreendedorismo e visdo de crescimento que caracteriza
0 grupo, estes postos foram entdo transformados em unidades de servigos ao
consumidor final.

Para o atendimento as 19 lojas, a empresa conta hoje com um Centro de
Distribuicdo com 20 mil m? e ainda um Centro de Distribuicdo Avangcado com 6 mil
m? , localizados estrategicamente, de forma a poderem ressuprir todas as lojas do
grupo.

Todas as compras séo realizadas pelo CD e o estoque é centralizado. Nas
lojas somente existem estoques de giro para prazos curtos, conforme categoria do
item estocado.

O processo de reposicao de estoques nas lojas é feito diariamente, com a

saida de caminhdes dos CDs diretamente para cada loja.

5.5.3. Mercado

Como pode ser observado no crescimento do grupo e na variedade de
tendéncias, a empresa A tem buscado inovacdes e diferenciais de mercado para se

destacar dos demais concorrentes do setor.

De acordo com a apresentacao institucional apresentada pelo seu Gerente de

Logistica:

“A empresa A tem como seu principal diferencial o investimento permanente na empresa
e na profissionalizagdo de seus colaboradores. A constante preocupagdo com o
desenvolvimento do grupo faz com que a empresa nunca deixe de pesquisar novos mercados
e novas tendéncias de consumo, o que contribui para a abertura de novos segmentos de

mercado, como farmacias e postos de gasolina.

A empresa é hoje a maior do setor de supermercados em Santa Catarina, tendo faturado
R$ 540 milhées em 2001. A rede hoje é a 112 no pais e a 3% da Regido Sul. Foi pela 82 vez
consecutiva Top of Mind do setor em Santa Catarina e pela 5% vez consecutiva
Supermercado do Ano, escolhido pela Associagdo Catarinense de Supermercados. A
empresa também figura na destacada relagdo das 500 Melhores e Maiores Empresas do
Brasil, veiculada pela revista Exame, onde ocupa o 303° lugar. Também na revista Exame,
em matéria sobre o comércio varejista, consta em 1° lugar no pais como a empresa que

obteve o maior retorno do investimento no ano de 2001, com 27,9%.”
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5.5.4. Produtos

A empresa A comercializa hoje um mix de cerca de 18 a 37 mil itens
adquiridos, em sua maioria, no mercado nacional e distribuidos em dez
departamentos: Bazar, Bebidas, Carnes, Frios e Laticinios, Higiene, Limpeza,
Hortifrutigranjeiros, Mercearia e Produgao (Confeitaria, Lanchonete e Padaria). Além
disso, oferece uma grande variedade de produtos importados de paises do
Mercosul, como Uruguai, Argentina e Chile, dos Estados Unidos e também de
Portugal, Italia, Noruega, Bélgica, China e Espanha.

Os principais produtos importados sdo carne e derivados de leite do Uruguai,
vinhos e azeite de oliva da Espanha e Portugal, massas da Italia, brinquedos e bazar
da China e ltalia, batata pré-frita da Bélgica, bacalhau da Noruega, biscoitos e
fraldas descartaveis dos Estados Unidos, frutas do Chile, Uruguai e Argentina e
também batata e cebola da Argentina.

E para aperfeicoar ainda mais os artigos oferecidos, foram desenvolvidas
parcerias no mercado nacional com grandes fornecedores para aprimorar o
abastecimento de seus depdsitos e a colocagdo dos produtos em suas godndolas.
Destas estratégias, pode-se destacar algumas que foram importantes, tais como a
responsabilidade do fornecedor em compor a gbéndola e efetuar o marketing de
apresentacdo dos mesmos, o calculo do espaco de gbndola pelos volumes
comercializados por cada fornecedor e a gestdo dos estoques como

responsabilidade direta dos fornecedores — VMI.

5.6. Modelo VMI na empresa A

Em meados de 2000, a empresa A recebe os primeiros contatos do fornecedor
B, no sentido de aumentarem ainda mais a parceria ja existente entre as empresas.
Com um modelo de confianga ja estabelecido entre as partes e com uma experiéncia
internacional por parte do fornecedor, teve inicio o processo de avaliagdo de um
novo modelo de gestdo de estoques, onde o fabricante B estaria responsavel pela
reposi¢ao de seus produtos nos CDs da empresa A.

Surge entdo o conceito do projeto VMI, que deveria ser desenvolvido para
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implantacdo em 12 meses e que permitisse o aumento das vendas através da
reducao de faltas de produto, sem gerar aumento dos niveis de estoque no CD da

empresa A ou do fornecedor B.

5.6.1. Selecao do Modelo

Antes da decisdo da implantacdo do modelo VMI entre as empresas, o
processo de compra e reposigao de mercadorias seguia o modelo tradicional, onde o
comprador, de posse dos niveis de estoque e do giro realizado, efetuava um pedido
de compra ao fornecedor. Este modelo ainda € utilizado com os demais
fornecedores da empresa A.

Pela percepg¢ao da empresa A, as lojas estavam perdendo vendas, em alguns
casos, pela falta de produtos na géndola, enquanto outros produtos estavam super-
estocados, gerando problemas de falta de espaco e perdas por tempo de validade.

Ficou entdo claro que o modelo tradicional de reposigdo dos estoques nao
estava satisfatério e seria necessario um modelo de comprometimento entre cliente
e fornecedor para buscar a melhor proposta de solucéo.

Assim, no primeiro semestre de 2000 surge um convite do fornecedor B para a
implantacédo conjunta de um modelo ja aplicado por suas outras unidades
espalhadas pelo mundo — o modelo VMI.

Apesar de ser o primeiro caso também pelo lado do fornecedor no Brasil, a
confianga ja estabelecida entre os parceiros e os casos anteriores do fornecedor em
outros clientes fora do Brasil foram suficientes para que a empresa A decidisse pela
aceitagao do projeto.

Por ter sido a primeira empresa no mundo a implantar o modelo de VMI, o
fornecedor poderia estar se valendo de toda a experiéncia para agregar no projeto
com a empresa A.

Como apresentou o Gerente de Logistica da empresa A:

“ A implementagdo de um VMI depende muito o relacionamento que sua empresa tem
com o fornecedor, especialmente quanto a pratica de comercializagdo. O parceiro ndo pode
ter a visdo de “empurrar” o estoque. Nossa empresa tem uma visdo de parceria e confianca

no referido fornecedor pelos resultados obtidos nos outros cases fora do Brasil.”
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Esta confianga apresentada pelo Gerente de Logistica estava difundida, nao
somente na alta diregdo da empresa A, como também havia reciprocidade por parte
do fornecedor B. Logo, ndo foi necessario estabelecer entre as partes, qualquer
contrato de garantia ou resguardo para casos de problemas no processo. Os casos
de desvios e excegdes seriam discutidos pontualmente entre as partes e somente
algumas regras de contingéncia foram discutidas.

Assim, apos estudos entre as partes, decidiu-se pelo inicio do trabalhos em
busca do modelo VMI, sem a utilizacdo de consultores externos e utilizando somente

recursos internos de ambos os parceiros.

5.6.2. Objetivos Esperados

Ao iniciar o projeto entre os parceiros, a primeira preocupacgao foi o de alinhar
as expectativas das partes e identificar os objetivos finais a serem alcangados. Esta
definicdo era importante para que o foco fosse orientado para estes objetivos e néo
houvessem problemas de entendimento num de condugéo das atividades.

Os principais problemas foram estudados entre as partes e identificados os que
poderiam estar sendo resolvidos com a implantagdao do VMI. Mais uma vez foi
importante o alinhamento de expectativas para que nao se houvessem visdes
erradas dos problemas que seriam tratados no projeto.

Como consequéncia do estudo, os principais problemas identificados como
criticos a serem resolvidos pelo modelo foram:

* Era necessario implementar a reposicao eficiente de mercadorias nos CDs da
empresa A sem aumentar o custo total da cadeia de suprimentos. Cabe ressaltar
a preocupacdo de nao aumentar o custo na cadeia como um todo. Esta
preocupacao deve estar presente para que ndo se proponha o aumento dos
estoques nos depdsitos do fabricante como solugao para o problema.

* Na&o perder a eficiéncia na utilizagdo da capacidade dos veiculos, uma vez que o
custo de frete deve ser um fator importante a ser considerado no processo.
Transferéncias de pequenos volumes implicam em custos maiores, enquanto que

em cargas fechadas o valor unitario de transporte € menor.

Como base nos problemas, foram identificados os seguintes objetivos para o



118

projeto:

* Reducdo dos niveis de rupturas: os estudos realizados pela empresa A
demonstravam que estava havendo perda de vendas pela falta de itens na
gbndola. Os clientes procuravam produtos renomados e quando estes nao
estavam disponiveis, trocavam de marca ou buscavam em concorrentes.
Segundo a empresa A, era dificil estimar o percentual de perdas por falta de
estoque, mas o sentimento era de que esta quantidade era consideravel para
gue uma acgao fosse tomada.

* Reducdo dos niveis de estoque: como todas as demais empresas que buscam
na logistica um apoio para se tornarem ainda mais competitivas, a empresa A
também buscava a reducao dos niveis de estoque, por considerar os volumes em
estoque como capital parado. Entretanto, a redugdo de estoques nao poderia
resultar num aumento ainda maior das faltas de estoque.

* Melhorar os niveis de servigo: como ja demonstrado em itens anteriores, um dos
focos da empresa A esta na geragao de valor agregado ao cliente. Uma das
estratégias para gerar valor agregado esta na melhoria do nivel de servigo ao
cliente. Assim sendo, a constante disponibilidade de itens na gbondola representa
uma melhoria significativa de seus niveis de servico.

e Otimizar o investimento de tempo na area comercial com foco na geragao de

demanda.

5.6.3. Projeto

Definida a estratégia entre os parceiros, a primeira atividade foi a definicdo da
equipe do projeto. Como as parceiras ja haviam definido pela utilizagdo de recursos
internos e ambos tinham disponibilidade para alocar estes recursos, o time foi
composto por integrantes das areas de Logistica, Informatica e de Compras pelo
lado da empresa A e pelas areas de Logistica, Informatica e Comercial da empresa
B.

Uma decisdo importante acordada entre a equipe de projeto e a alta diregao
das empresas dizia respeito aos itens do portfolio do fornecedor que seriam

considerados no novo modelo. Por definicdo, todos os itens do portfolio (
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aproximadamente 60 itens ) seriam contemplados, por entenderem ser a melhor
estratégia.

O projeto, que teve inicio em Outubro de 2000, tinha previsao inicial de
implantacdo em meados de 2001. Assim, o cronograma macro do projeto previa as

seguintes atividades e pontos de controle:

e Qutubro de 2000 — Estudos para desenvolvimento do projeto

* Novembro de 2000 — Quantificagdo das oportunidades e mapeamento dos
processos

* Dezembro de 2000 a Fevereiro de 2001 — desenvolvimento das solugdes
técnicas em Tecnologia da Informacgéao

e Margo de 2001 — Utilizacdo do simulador para definicio dos parametros de
reposicao

e Junho de 2001 — reunido de alinhamento

e Julho de 2001 — producéo

Como colocado pelo Gerente de Logistica da empresa A, o projeto pode ser
dividido em dois grandes grupos:
* Entendimentos da situagao presente

¢ Desenvolvimento do modelo

5.6.3.1. Entendimento da situacao presente

Nesta etapa foi preciso avaliar e mensurar, com a maior precisdo possivel,
alguns indicadores que seriam trabalhados e utilizados como parametros para o

projeto. Desta forma, os seguintes pontos abordados:

* Analise da relagéo entre rupturas nos CDs e rupturas em lojas

* Quantificagdo das vendas perdidas devido a rupturas em géndola

* Levantamento dos niveis médio, minimo, maximo e variancia de inventario de
cada um dos SKUs

* Mapeamento do processo de gerenciamento de pedidos.
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5.6.3.2. Desenvolvimento do modelo

Com base na situacédo atual, devidamente mapeada e documentada no item
anterior, passou ao desenho de um plano de solugdo com a modelagem dos novos

processos € desenvolvimento da nova solugao, que contemplou:

* Definicdo da configuragédo logistica através de uma ferramenta de Modelo de
Custo de Aquisigao (ACM) desenvolvida pela P&G

* Desenvolvimento da analise de requisitos da solugcado de software a ser adotada:
definigcdo pelo uso do KARS, desenvolvido pela P&G

* Uso de simulador do software de reposicdo para estudos dos cenarios,

acompanhamento em paralelo e definigdo dos parametros

5.6.4. Investimentos

Na empresa A os investimentos para a implantacdo do modelo VMI foram
pequenos e, por este motivo, sequer foram dimensionados pela mesma. Pelo perfil
arrojado e inovador, a empresa ja dispunha de recursos tecnolégicos de ponta para
suportar o projeto, quer seja na parte do check-out no ponto de venda ou na
estrutura interna de comunicag¢ao EDI com o fornecedor.

Pelo lado dos recursos humanos, como foram utilizados os recursos internos,
estes valores nédo foram considerados investimentos.

Outros investimentos efetuados em viagens, contratacdo da empresa de
comunicagdo EDI (Van), desenvolvimento do software (84 horas-homem de
programagao pela equipe da Procter), desenvolvimento das analises e
implementacdo das solugdes e capacitacdo da equipe operacional ndo foram
também mensurados, mas considerados irrelevantes para os ganhos obtidos com o

projeto.

5.6.5. Tecnologia da Informacéao

Como ja mencionado anteriormente, todas as lojas da empresa A possuiam
uma estrutura de automacéao de ultima geragdo quando da implantagdo do VMI. O

check-out era totalmente automatizado, com uso de scanners e cddigo de barra em
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todos os produtos, mesmo os produzidos internamente como produtos de padaria,
acougue e hortifrutigranjeiros.

Em termos de sistema, foi desenvolvida uma solucdo denominada Kars, com
recursos da prépria empresa B, que ficou com o direito de uso da mesma em outros
clientes. Esta ferramenta, de arquitetura bastante simples foi desenvolvida em 85
horas/homem, utilizando linguagem padrao de programacao ( Visual Basic ) e seu
banco de dados é de facil utilizacédo ( Access ).

Outro software utilizado foi o Aquisition Cost Model, uma solugao que permite a
definicdo da configuragéo logistica que represente o menor custo total da cadeia.
Esta solucdo ja era de propriedade da empresa B, que a utiliza internamente para
avaliar os parametros do VMI.

O EDI entre as empresas foi viabilizado com a contratagdo dos servigcos de
uma VAN (value added network ) que viabiliza a comunicagao e integragcéo entre os
parceiros num modelo EDI com protocolo EDIFACT, conforme ja abordado.

Além disto, do lado da empresa A que dispbe de um sistema integrado de
gestdo, desenvolvido internamente, algumas alteragcdes foram necessarias para
disponibilizar as informacdes diarias de vendas das lojas e posi¢cdo de estoque das
lojas e CDs. Como estas informagdes ja estavam integradas no sistema de gestao, o
trabalho foi minimo para gerar os dados conforme o padrao adotado pelo sistema
EDI.

5.6.6. Caracteristicas do Modelo

O VMI implantado pela empresa A esta sendo realizado para ressuprir apenas
os estoques dos CDs e nao das lojas. O ressuprimento das 19 lojas € realizada
diariamente por caminhdes que saem dos CDs.

Este modelo apresenta algumas caracteristicas que merecem destaque e
devem ser constantemente revisadas para manter os atuais indicadores de
performance.

No modelo de algoritmo implementado na ferramenta Kars, os parametros de
estoque de seguranga, giro e outros sdo individualizados por produto. Existem
funcionalidades na ferramenta que permitem a replicacdo de parametros entre

grupos de produtos pré-estabelecidos.
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Este algoritmo utiliza um modelo misto de previsdo de demanda onde avalia
informacdes histéricas de cada produto, identificando qual o melhor modelo
matematico a ser utilizado na definicdo da demanda estimada.

Para validar o modelo aplicado no algoritmo, as primeiras rodadas do sistema (
em torno de 5 ) foram realizadas com a aprovacdo da empresa A, através da
emissao de relatério do sistema e consequente pedido de compra ao fornecedor . A
partir deste ponto, ndo existe mais o pedido de reposicdo, sendo esta realizada
automaticamente pela empresa B a partir dos numeros gerados pelo sistema.

Em casos de promogao em produtos ou linhas, estes sao retirados do calculo
do sistema e estimados manualmente pelos compradores. Alguns estudos estéo
sendo realizados nos modelos matematicos para que se possa ser inseridas
informacgdes pertinentes a promogao, permitindo que o algoritmo contemple também
estas situagdes.

As informagbes de estoque nos CDs e lojas da empresa A, bem como as
vendas detalhadas em cada loja sdo repassadas diariamente para a empresa B. Ja
a reposicao dos estoques nos CDs é realizada semanalmente.

Segundo depoimento do Supervisor Operacional do CD da empresa A, ainda
existem algumas pequenas situagdes de falta de produtos ( na ordem de 4,5%) e
nao foram registrados casos de excesso desde a implantagcdo do novo modelo em
2001. As faltas sao identificadas por indicadores no sistema de gestdo e os
parametros destes produtos sdo entdo reavaliados no sistema VMI para contemplar
estas faltas. Por definicdo, a empresa A considera a falta de produtos somente
quando seu saldo chega a zero.

Apos a implantagdo do novo modelo, diversos indicadores foram gerados e sao
acompanhados diariamente. Assim, existe apenas uma pequena equipe operacional
envolvida no processo, que se baseia principalmente nos indicadores apresentados
pelo sistema para validar as atividades. A estimativa é de melhoria no processo
como um todo pois os compradores poderdo focar seu tempo em atividades mais

especializadas do processo de compra e negociagao.

5.6.7. Indicadores de Desempenho e Resultados

Como ja havia sido definido no comecgo do projeto VMI, as empresas buscaram
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definir indicadores para o acompanhamento e analise do desempenho obtido. Desta
forma, seria possivel estimar os ganhos ou perdas do novo processo, permitindo
acdes corretivas nos casos de desvios ocorridos.

A definigdo e acompanhamento de KPls (Key Performance Indicators) —
Indicadores Chave de Desempenho tais como niveis de estoque, niveis de ruptura e
tempo de ciclo dos pedidos foi ponto importante para que o novo modelo tivesse a
aprovacao por parte de todos os envolvidos nas duas empresas parceiras,
permitindo que o modelo obtivesse a liberacdo para ser aplicado em outros
parceiros.

O quadro abaixo apresenta os principais indicadores avaliados antes e apds a

implantacéo do VMI:

Quadro 6 — Indicadores de desempenho da empresa A

Area de Oportunidade Antes Depois

Rupturas em prateleira 6,50% 0,40%
Rupturas no CD 11,60% 4,50%
Tempo de Ciclo do Pedido 10 dias 4 dias
Frequéncia de Pedidos Quinzenal| Até diario
indice de Pedidos de Reposicdo sem 0% 100%
Intervengédo Manual

% da Visita Gasto na Geragao de Pedidos 50% 0%
Entregas Completas e em Tempo 72% 100%
Cobertura 11.3 dias| 7.4 dias

Fonte: Dados obtidos junto ao departamento de logistica da empresa A em Junho/2003.

Como pode ser observado pelo quadro anterior, os objetivos iniciais de reduzir
as rupturas e aumentar as vendas foram alcangadas. Apesar de um indice de 4,5%
de ruptura nos CDs, este ndo tem tido reflexo nas gbndolas, que apresentam um
percentual de apenas 0,40%, o que € um indice aceitavel.

Outros aspectos importantes do quadro anterior estdo ligados a comparagéao
entre a cobertura do estoque, que caiu para 7,4 dias apesar da queda da ruptura de
estoques. Ou seja, houve uma redugado das faltas de estoque nas lojas, sem implicar
em aumento de estoques que, ao contrario, tiveram uma reducgao.

O que se pode concluir com o quadro de resultados do modelo VMI entre os



124

parceiros € que a solucdo obteve os resultados esperados, com baixos
investimentos e num projeto de curto prazo.

O sucesso obtido foi tdo positivo para os parceiros que ambos pretender dar
sequéncia ao projeto com a evolugao para outros parceiros. Além disto, um novo
projeto esta sendo estudado entre a empresa A e a empresa B, como sequéncia ao
VMI. Este projeto é o CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment ( Planejamento, Previsdo e Reposi¢cado Colaborativos ).

O objetivo central do CPFR é o de obter, através de um planejamento
compartilhado, uma maior precisdo nas previsdbes de vendas e nos planos de
ressuprimento. Como consequéncia, torna-se possivel a diminuicado dos estoques ao
longo da cadeia de suprimentos e a obtengdo de altos niveis de servigo, o que por
sua vez tende resultar em um aumento nas vendas. Pelo lado do fornecedor, o
CPFR permitira uma melhoria significativa em seus processos de previsdo de

demanda e programagao da produgéo.

5.6.8. Problemas Identificados

Ao se efetuar um programa de implantagdo de um projeto como o VMI, deve-se
antes ter o cuidado de avaliar a experiéncia de outras empresas em implantacbes
semelhantes. Desta forma, os problemas e as dificuldades percebidas na
implantacdo do VMI pela empresa A séo inputs importantes para novos projetos que
estejam iniciando, de forma a previnir que os mesmos voltem a ocorrer.

Os problemas e dificuldades apontadas nao diferem dos elencados nas

bibliografias existentes sobre o assunto, dos quais podem ser citados:

* Definicdo de parametros de reposicdo para balancear os inventarios por SKU —
Como cada item tem uma demanda especifica, torna-se um ponto bastante
critico acompanhar e ajustar os parametros individuais de cada um destes itens.
Do inicio do projeto até que estes parametros estejam aceitaveis, diversas
variagdes de estoque podem ocorrer e devem ser encarados como inerentes ao
processo.

* Colaboragédo: adogao de novas tecnologias para compartiihamento dos dados

entre varejo e industria — Apesar de ja haver tecnologia suficiente por parte dos
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parceiros, foi percebido ser este um ponto importante para que as informacgdes
sejam transferidas e interpretadas de forma correta por cada uma das partes.

* Criacdo de uma ferramenta de gestdo de estoques — Esta ferramenta, além de
estimar corretamente a demanda de cada item sem permitir as faltas, deve ainda
considerar os aspectos voltados ao transporte, integrada a capacidade de
cubagem de veiculos e com gerenciamento independente de pedidos
promocionais. Apesar de diversos algoritmos matematicos, outros aspectos
dependentes devem ser considerados.

* Resisténcia a mudancas — Este aspecto é talvez o mais importante a ser tratado
na implantacdo de um modelo de VMI. Como ja foi abordado no presente
trabalho, existe uma cultura enraizada nos profissionais envolvidos no atual
processo € mesmo no alto escaldo das empresas. Estas pessoas devem estar
cientes de que um modelo VMI pressupbe mudangas e quebra de paradigmas

para que se tenha sucesso.

5.6.9. Avaliagao do Modelo

Um dos aspectos importantes esta no fato de que a negociagdo comercial entre
as partes precisa ser algo fora do modelo, ndo devendo impactar nos parametros
logisticos.

Como colocou o Gerente de Logistica da empresa A, poucos foram os
impactos na equipe interna de compradores, que aceitaram o novo modelo como

uma melhoria irreversivel.

“Os vendedores tiveram que aprender a focar na negociagdo propriamente dita e nas
politicas de pregos. Os negociadores tiveram um tempo para comegar a pensar na estratégia.
As negociagbes de pregcos ndo eram realizadas de forma individual. Existem contratos preé-
estabelecidos. Ndo houveram grandes resisténcias a este novo modelo, por ter ficado claro

que era uma questao cultural.” afirma o Gerente de Logistica.

Alguns pontos importantes sobre o processo de implantagéo foram citados pelo
Gerente de Logistica da empresa A. Alguns destes pontos foram reforgados como
importantes para qualquer empresa que deseja implantar um modelo VMI:

Acuracidade dos estoques e a integragao de cadastros.
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A empresa A tem um desvio de estoque entre o registrado nos controles e a
posicao fisica de 0,03%, ou seja, a acuracidade de seus estoques esta em 99,97%,
0 que pode ser considerado um indice exemplar. Baixos indices de acuracidade
podem resultar em falta de estoque, o que prejudica significativamente os resultados
de um projeto VMI.

O segundo aspecto levantado é a necessidade de uma perfeita integragcéo
entre os cadastros dos parceiros, principalmente a integragdo dos itens
considerados no modelo. Erros nesta integragao também resultam em desvios de
estoque, seja para maior ou menor, prejudicando os resultados do modelo. Um
reforco especial foi necessario neste aspecto, pois € uma etapa importante na
implantagcéo e que necessita da devida atengao.

Um ponto que foi faciimente ajustado pela empresa A, mas que merece
destaque € a cultura de compras nos ultimos dias do més como forma de obter bons
precos. Esta cultura ainda esta altamente arraigada nos modelos de compra e venda
e certamente prejudica em muito o VMI. A compra de volumes desnecessarios no
final de cada més como forma de economia e boa negociacao resultara em volumes
desnecessarios de estoque e desvios na demanda real, descaracterizando o modelo
de reposicado continua. Na empresa A, esta situagcdo foi equacionada antes mesmo
do inicio do projeto com a definicdo de contratos de pregcos com validade minima de

3 meses. Desta forma, os valores ndo se alteravam nos finais de més.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusbes obtidas apds a elaboragao
do modelo proposto e analise de um caso pratico onde o VMI tenha sido implantado.
Para fins de analise, serdo considerados os objetivos iniciais do trabalho, juntamente
com as conclusdes em cada um dos objetivos para que se tenha a visdo do

atendimento ou n&o destes objetivos.

6.1. Conclusoes

Com alinhamento ao objetivo geral do trabalho, que se propunha a analisar e
apresentar um modelo viavel de VMI para o setor de varejo de materiais de
construcao, especificamente para revestimentos ceramicos, pode-se concluir que o
modelo apresentado é totalmente viavel, podendo necessitar de pequenos ajustes,
uma vez que somente foi aplicado a outros setores de varejo e por nao existirem
casos praticos de VMI implantados no setor de varejo de revestimentos ceramicos.

A analise do caso supermercadista demonstrou que o VMI pode resultar em
ganhos significativos, tanto pelo lado financeiro quanto pelo lado de otimizacdo de
processos, o que resulta num melhor nivel de servigo ao consumidor final, que busca
por valores agregados ao produto que adquire.

Num periodo onde a competitividade empresarial esta cada vez mais acirrada e
os procedimentos internos de otimizagao de processos e redugado de custos ja néo
apresentam espaco para melhorias, a solucdo esta em buscar, na logistica,
melhorias em toda a cadeia de suprimentos com parcerias e colaboragcao entre todos
os participantes da cadeia.

No que diz respeito a cada um dos objetivos especificos, verifica-se que existe
grande volume de bibliografias do VMI, mas poucos sado os setores onde realmente
o0 modelo tenha sido implantado na integra. A grande parte dos casos analisados
estdo no setor supermercadista, onde o volume ainda é muito pequeno se
comparado a outros paises que ja difundiram a técnica.

A analise detalhada das caracteristicas do varejo de materiais de construgdo e
da manufatura de revestimentos ceramicos demonstra que ag¢des isoladas tendem a

gerar problemas consideraveis, tanto pelo lado da gestdo de estoques, quanto pelo
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lado do transporte que é fator logistico importante no processo como um todo. Por
se tratar de uma industria com manufatura de processos, onde grande parte das
estratégias logisticas ndo podem ser aplicados, como é o caso do Just-in-time, e a
gestdo de estoques representa atividade estratégica tanto para fabricante quanto
para varejista, deve-se avaliar condi¢des de colaboragao entre as partes para buscar
a melhor sinergia desde a etapa de planejamento da producdo até a gestdo dos
estoques para venda ao consumidor final.

Neste ponto, o VMI se apresenta como uma estratégia viavel para oferecer
ganhos aos parceiros e melhoria dos niveis de servigo. Pelo lado do varejista,
havera a certeza de dispor de um estoque saudavel, alinhado aos produtos expostos
em suas lojas e contemplando as linhas comercializaveis de revestimentos
ceramicos.

Ao se efetuar a analise pelo lado do fabricante, a estratégia permitira ainda
uma melhoria significativa no processo de planejamento e programagdo da
producdo, pois os dados utilizados serdo os efetivamente ocorridos na ponta da
cadeia logistica e ndo estimados pelas reposi¢des de estoques nas lojas.

Como a maior parte dos grandes varejistas de materiais de construgao ja
dispéem de recursos de tecnologia para o controle de estoque s e venda ( check-
outs, scanners, radio-frequéncia etc), os investimentos serdo muito pequenos para a
implantagédo do modelo.

As dificuldades a serem enfrentadas sdo semelhantes a algumas identificadas
nos outros setores, como por exemplo a rejeicao pelo pessoal interno, mudancga de
conceito e cultura, comprometimento da alta diregdo e envolvidos no processo e
aceitacao geral da nova cultura de compra e venda.

O que se pode observar no atual contexto do varejo de materiais de construgéo
€ que o VMI, se ajusta principalmente a varejistas de médio ou grande porte, que ja
dispdbem da tecnologia necessaria e comercializam grande parte do portfolio do
fabricante.

Nao se pode deixar de ressaltar que um dos pontos importantes na
implantacdo de um VMI esta na confianga mutua entre os parceiros que devem
encarar o projeto como uma atividade para ganhos em ambas as partes, resultando
numa melhoria da cadeia. Se houver o conceito perde-ganha entre algum dos

envolvidos, certamente o modelo estara fadado ao fracasso.
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Outro ponto de extrema importancia no desenvolvimento de uma atividade com
esta importdncia e impacto na cadeia como um todo esta na definicdo e
acompanhamento dos indicadores de desempenho. E preciso que os indicadores
sejam estabelecidos, compreendidos e aceitos por todos, mesmo antes do inicio das
atividades. Eles servirdo como “medidores” para avaliagao dos resultados esperados
e devem estar diretamente alinhados com os objetivos esperados no processo. O
acompanhamento destes indicadores durante e apds a implantacdo do modelo
podera apoiar decisbes que ajustem o modelo de forma a antecipar futuros
problemas. Além disto, a comparagao dos indicadores antes e apds a implantacao

permitira a analise real dos ganhos obtidos pela implantagdo da nova estratégia.

6.2. Recomendacgodes para Trabalhos Futuros

Algumas das sugestdes apresentadas neste topico estdo diretamente ligadas
as restricbes apresentadas ao inicio do trabalho e sua realizagdo pode representar
um aperfeicoamento na elaboragdo do modelo de otimizagdo da cadeia logistica

para o setor de varejo de revestimentos ceramicos:

* O primeiro aspecto abordado como limitante no presente trabalho esta ligado ao
tempo necessario para a implantacdo do modelo e avaliacdo dos resultados
obtidos. Como pode ser observado no caso apresentado, uma implantacéo de
VMI demanda um certo tempo até que se possa analisar resultados. Sugere-se
entdo a implantacdo do presente modelo e seu acompanhamento para que se
possa ter a visdo dos resultados obtidos e ajustes necessarios.

* Quando do desenvolvimento da presente pesquisa, ndo haviam casos de VMI
aplicados ao setor de revestimentos cerdmicos e nem mesmo no varejo de
materiais de constru¢do, o que restringiu a analise. A sugestido € a realizagao de
uma busca mais profunda no mercado, seja nacional ou internacional, para
localizar um caso de VMI no setor de revestimentos ceramicos. Assim, poder-se-
a comparar os modelos e os resultados obtidos.

* As informagdes de vendas e estoque que sdo enviadas do varejista ao fabricante
podem representar importante fonte de dados para outras atividades como o

planejamento de producao do fornecedor. Esta linha de pesquisa podera avaliar
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outros beneficios na cadeia de suprimentos advindos do processo de VMI.

Do ponto de vista da cadeia de suprimentos, foi identificado, ao inicio do
presente trabalho, que somente seriam analisados os aspectos voltados para a
logistica de distribuigdo do ponto de vista do fabricante. Fica evidente que
beneficios aos demais pontos da cadeia de suprimentos podem ser analisados a
partir da implantagcao do VMI. Desta forma, sugere-se refinar o estudo com uma
analise completa da cadeia de suprimentos, buscando uma visado de beneficios,
custos e vantagens da implantacdo do VMI sob a ¢ética de toda a cadeia de

suprimentos
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ANEXOS

A — Questionario do Estudo de Caso

Este questionario foi elaborado por Sandro Tavares, como parte integrante de
sua dissertagao para a obtengao do grau de Mestre em Engenharia de Produgéao no
Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal
de Santa Catarina, sob a orientagcdo do Prof Carlos M. Taboada Rodriguez Dr,
visando entender o processo de implantagdo do modelo VMI — Vendor Managed
Inventory, avaliando os beneficios obtidos e destacando pontos importantes no

processo.

Os dados aqui recolhidos nao serao usados para individualizar organizagdes ou
pessoas, servindo apenas para construir uma visao mais completa durante a analise
dos resultados, onde sera validado o modelo proposto de VMI.

Para fins de confidencialidade somente serdo reveladas as conclusdes obtidas
desta analise, ficando o detalhamento dos questionarios em total sigilo do autor, ndo
sendo divulgados na Organizacdo e nem publicados no presente trabalho. De forma
complementar, os nomes das organizagdes envolvidas serdo substituidos por nomes

fantasia.

Se tiver questdes ou idéias, contacte o autor pelos dados abaixo citados.

Por favor devolva o questionario preenchido para:

Sandro Tavares

Portobello S.A.

Rod. BR 101 — Km 163 — Centro
88200-000 - Tijucas — Santa Catarina
E-mail: stavares@portobello.com.br
Fone: (48) 279-2247

Em caso de necessidade de contato com o orientador do presente trabalho,

seguem os dados em questao:

Orientador: Prof Carlos M. Taboada Rodriguez Dr
e-mail: taboada@eps.ufsc.br
Fone: (48) 331-7034



mailto:editor@kmol.online.pt
mailto:taboada@eps.ufsc.br
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Informagdoes Pessoais

Nome:

E-mail:

Fone:

Cargo:

Depto/Setor:

Ha quanto tempo trabalha na organizagéo?

Esta disponivel para ser contactado para esclarecimento de algumas das respostas?
O Sim O Nao
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Informagoes da Organizagao

Razao Social:

Endereco:

Bairro:

CEP: Cidade: UF:

Home-page:

Principal AREA DE ATUACAO da empresa:

Numero de funcionarios da empresa:
O1-500
0 501 - 1000
0 1001 - 2500
O 2501 - 5000
O 5001 - 7500
[ mais de 7500
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Questoes

POSICAO DA EMPRESA NO MODELO VMI

1. Em relagdo ao modelo VMI sua empresa é:
L] Fabricante / Fornecedor
O] Cliente / Varejista

DA SELECAO DO MODELO / TECNICA

2. Qual técnica de reposicao utilizada antes da adogao do VMI?

3. Quando e como surgiu a idéia de implementar um modelo VMI? A idéia foi

iniciativa da propria empresa?

4. Algum caso de sucesso ou empresa foi consultada para avaliar o modelo?

Caso positivo, quais?

5. Quais estudos foram realizados por sua empresa na validagao do modelo?

DA SELECAO DA CONSULTORIA PARA IMPLANTACAO

6. A implantagao foi realizada com consultoria externa? Caso positivo, qual a

empresa prestou a consultoria?

7. Quais os critérios utilizados na sele¢ao da consultoria?

8. A consultoria havia implementagao outros cases de VMI? Quais?

DA SELECAO DO PARCEIRO PARA IMPLANTAGAO
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9. Qual foi a empresa parceira no modelo VMI em questao?

10. Sua empresa iniciou o processo e selecionou o parceiro, ou foi convidada

por um parceiro a participar do projeto?

11. Caso sua empresa tenha selecionado o parceiro, quais critérios foram

utilizados nesta sele¢ao?

12. Caso sua empresa tenha sido convidada, quais motivos a levaram a aceitar

o convite?

13. Algum contrato foi estabelecido entre as empresas visando resguardar

quaisquer aspectos? Quais foram os principais pontos deste contrato?

14. Este foi o primeiro caso de VMI que sua empresa participou? Caso

negativo, em que outros casos sua empresa ja participou?

DOS OBJETIVOS ESPERADOS

15. Quais objetivos estavam sendo buscados pela sua empresa ao iniciar o

processo de VMI?

16. Existiam problemas criticos a serem resolvidos com o modelo?

DA IMPLANTAGCAO

17. Quando se iniciou o projeto de implantagcao? Qual era a previsao inicial de

término?

18. Como estava estruturada a equipe de implantagao? Quais areas foram

envolvidas?
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19. Como foram selecionados os itens para a insergao do projeto? A empresa

iniciou com todo o portfolio ou somente alguns itens especificos?

20. Em linhas gerais, como estava estruturado o cronograma do projeto? Este

cronograma poderia ser melhorado?

21. E possivel dimensionar os investimentos realizados? Caso positivo, quais

foram os principais pontos de investimentos para a implantagcao do modelo?

22. Os investimentos foram compartilhados com a parceira? De que forma?

23. Houveram desvios de cronograma ou orgamento?

24. Quais os principais problemas ou dificuldades encontradas durante o

projeto? Como foram resolvidos?

25. Quais os aspectos importantes sobre a implantagao, em seu ponto de vista,

a serem passados a uma empresa que deseja iniciar o processo de VMI?

DOS RECURSOS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

26. Quais investimentos foram realizados em infra-estrutura de informatica tais

como coletores, scanners e outros itens de hardware?

27. A ferramenta utilizada na solugao de VMI foi desenvolvida internamente ou
adquirida de parceiro? Caso tenha sido adquirida, qual a ferramenta e de qual

parceiro?

28. Foi implantada alguma solugdo de EDI para viabilizar a troca de

informagoes? Quais documentos sao transmitidos no VMI via EDI?

29. A empresa possui alguma ferramenta de ERP? Caso positivo, qual? O VMI

esta integrado a esta ferramenta?
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DAS CARACTERISTICAS DO PROCESSO VMI

30. Quais os principais parametros utilizados no algoritmo do VMI? Como

estes parametros sao revisados?

31. O algoritmo prevé alguma situacao de promoc¢ao ou eventos que alterem

significativamente a demanda prevista? Como sao tratados estes casos?

32. Qual a frequéncia com que se efetua a troca de informagées sobre
demanda e estoque? A reposi¢cao segue a mesma frequéncia?

33. Qual o grau de intervengdao do cliente no processo do VMI? Revisa o
pedido antes de liberar? Efetua criticas antes da liberagdao? Concede liberdade

total ao fornecedor?

34. Como sao identificados possiveis desvios nos niveis de estoque gerados

pelo VMI? Como isto é ajustado?

35. Que mudangas ocorreram nas fungées e responsabilidades dos

vendedores no novo modelo?

36. Como esta estruturado o grupo de trabalho que mantém o modelo VMI em

operagao?

DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

37. Sua empresa definiu alguma politica de medicado de desempenho com

indicadores pré-estabelecidos? Caso positivo, quais foram estes indicadores?

38. Nos indicadores estabelecidos, quais foram os resultados obtidos? Estes

resultados ficaram dentro das expectativas?
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39. Em termos gerais os objetivos iniciais foram alcancados?

40. Sua empresa pretende estender o modelo de VMI para outros parceiros?

Qual o planejamento neste sentido?
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B - Processo Produtivo de Revestimentos Ceramicos

1. Processo Produtivo Porcelanato

Os equipamentos utilizados no processo produtivo do Porcelanato sdo, em sua
maioria, de origem italiana, pela qualidade e reconhecimento dos mesmos. Esta
tecnologia, aplicada na maioria das industrias, vem sendo atualizada
constantemente, oferecendo solugdes cada vez mais inovadoras, permitindo
produtos cada vez mais proximos das pedras e granitos naturais.

Com relacdo as matérias-primas, s&o utilizadas componentes de grande
pureza: argilas brancas, quartzo, caolin e feldspatos, cuidadosamente controladas
em laboratérios de qualidade. Grande parte desta matéria-prima é importada de
paises como ltalia e Espanha, demandando um certo prazo para seu recebimento.

Desta forma, pode-se verificar a importadncia do planejamento logistico e
integracdo da cadeia de suprimentos para manter niveis de estoques de matérias-

primas compativeis com as necessidades de producao.

As etapas envolvidas na produ¢cdo de uma placa de Porcelanato sdo as que

seguem:

1.1 Pesagem
De acordo com a féormula de cada produto, € realizada a composicdo e
pesagem das matérias-primas nas devidas proporgdes. Estas proporgbes sao

definidas em tempo de elaboracéo do produto e testes de laboratério.

1.2 Moagem

As matérias-primas, apds a composi¢ao inicial, sdo misturadas com agua em
moinhos que giram continuamente, resultando numa mistura liquida denominada
barbotina. Em seguida, seguem para tanques de agitagdo para homogeinizagao e

serao peneiradas.
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Figura 20 - Processo Produtivo Ceramico _-“Moagem __

Fonte: Portobello S.A.

1.3 Preparacgao dos Corantes

Em paralelo a preparacdo da barbotina ocorre a preparacdo do concentrado
colorido que vai ser misturado a mesma, gerando a barbotina colorida. Estes
concentrados também sao preparados conforme férmula especifica. Cabe ressaltar

que alteragdes nestas formulas podem alterar o produto final.

1.4 Atomizacgao

E o que se pode chamar do processo de secagem da barbotina,
transformando-a em um po colorido. O atomizador € o equipamento responsavel
pela retirada da agua utilizada na moagem. Apds a saida do atomizador, cada po
colorido seguira para um silo especifico, onde serdao armazenados at¢é o momento

da producéo.
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Figura 21 - Processo Produtivo Ceramico - Atomizagéo

Fonte: Portobello S.A.

1.5. Prensagem

Processo onde prensas hidraulicas, de alta capacidade de compactagdo (
450Kg/cm2), dao a forma ao produto, podendo inclusive ser obtidos alguns efeitos
estéticos. Este processo permite um maior controle dos aspectos dimensionais das
placas.

Figura 22 - Processo Produtivo Ceramico - Prensagem

Fonte: Portobello S.A.

1.6. Secagem

O objetivo desta etapa é simplesmente retirar qualquer residuo de agua que

possa ter permanecido durante o processo de prensagem.

1.7. Tratamento Fisico-Quimico
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Nesta etapa, as pecas recebem os devidos tratamentos fisico-quimicos para

aumentar sua limpabilidade.

1.8 Queima

Nesta etapa os produtos sofrerdo o processo de queima em fornos de
altissimas temperaturas ( superior a 1.220° C ). E nesta etapa que ocorre o processo
de solidificagdo do produto. Cabe ressaltar que existem curvas de queimas
especificas para cada diferente tipo de produto. Estas curvas de queima séao
controladas a cada ponto de passagem pelo forno e podem definir a classificagéo
final da peca.

Esta € uma das etapas mais criticas do processo produtivo, uma vez que o
fornos ndo podem ser desligados. Desta forma, este é o recurso critico a ser
otimizado, devendo estar produzindo sem paradas.

Do processo de queima, que tem um ciclo médio de 55 minutos, decorrem as
caracteristicas finais do produto acabado. Conforme abordado adiante, a partir da
finalizacdo da queima s&o classificados os produtos em 17, 2" e 3" qualidades, além
de resultarem placas com pequenas diferencas de cor, chamadas de tonalidades e

ainda com pequenas variacdes no tamanho lateral, denominadas calibres.

Figura 23 - Processo Produtivo Ceramico - Queima

bl

Fonte: Portobello S.A.

1.9 Retificacdo ou Esquadramento

As placas de Porcelanato, apds sua queima, passam por um processo de
retificacdo, onde séo cortadas para ficarem em tamanhos iguais ( com variagao
maxima de 0,2mm entre as placas) e com os lados ortogonais.

Este processo busca reduzir as variagdes de calibres, que nem sempre é bem
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sucedido, dependendo do numero de vezes em que se efetua o processo de retifica.
Além disto, o processo de retificacdo permite que as placas sejam assentadas com

uma menor distancia entre elas. Esta distédncia € denominada junta.

1.10 Polimento

Nesta etapa, materiais abrasivos sao friccionados sobre a superficie da peca,
deixando-a com alto brilho, recebendo, em seguida, um impermeabilizante que
aumenta a resisténcia ao manchamento, principalmente durante seu assentamento
(instalag&o).

Nem todos as pecas de Porcelanato sofrem o processo de Polimento. Algumas
sao comercializadas em seu estado natural, como uma pedra nio polida.

Este processo permite que se aplique aspectos visuais na peca original.

1.11 Classificagao

Segundo as normas da ISO, cada peca é classificada de forma mecanica,
visual e eletrénica. Nesta etapa ocorrem as separagdes dos refugos de produgao —
que serdo eliminados, dos produtos de 17, 2" ou 3" linha ( ou classificacdo extra,
comercial e refugo, como também s&o chamados), e das diferentes tonalidades e
calibres.

Cada diferente combinacao de classificagao, tonalidade e calibre resulta num

diferente item de estoque e ndo podem ser misturados.

1.12 Embalamento

De acordo com a classificagdo, cada pega € embalada em caixas e paletizadas
por sofisticados equipamentos, preparando-os para a estocagem. Esta atividade tem
grande importancia para a etapa de armazenamento e distribui¢cdo. Por isto, estudos
sdo desenvolvidos para buscar a melhor organizagdo das caixas nos pallets,
garantindo uma boa amarragéo.

A maioria das industrias de revestimentos ceramicos utiliza-se de pallets
padrao PBR, de dimensdes 1,00 x 1,20 (Anfacer; 2003).
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2. Processo Produtivo Grés, Monoporosa e Massa Porcelanica

O processo produtivo das tipologia Grés, Monoporosa e Massa Porcelanica
diferem do Porcelanato. Neste ultimo, existe apenas um componente prensado e
queimado, ao contrario dos demais que possuem uma camada de massa,
sobreposta por uma camada de esmaltes. A seguir sera apresentado o

detalhamento das principais etapas produtivas:

2.1 Preparagao da Massa

A preparacdo da massa que ficara na parte inferior da peca, inicia com a
selecdo das matérias-primas que geralmente sao argila, feldspatos, areias,
carbonatos e caulins. No caso da Massa Porcelanica, as matérias-primas sao as

mesmas do Porcelanato.

2.2 Pesagem
De forma semelhante ao Porcelanato, as matérias-primas sdo pesadas de

acordo com a férmula de cada produto.

2.3 Moagem
O processo de moagem € o mesmo do Porcelanato, utilizando-se moinhos e

tanques de agitagcédo e gerando a barbotina.

2.4 Atomizacao
Nesta etapa ha a secagem da barbotina, gerando o p6 atomizado que podera

ser armazenado em silos ou diretamente liberado para o processo produtivo.

2.5 Prensagem
Processo igual ao Porcelanato, onde prensas hidraulicas, de alta capacidade
de compactagao ( 450Kg/cm2), ddo a forma e efeitos estéticos ao produto. Neste

processo o biscoito de massa esta formado.

2.6 Secagem
O objetivo desta etapa é simplesmente retirar qualquer residuo de agua que

possa ter permanecido durante o processo de prensagem.
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2.7 Preparagao dos esmaltes

De forma semelhante a massa, os esmaltes também devem ser preparados. A
matéria-prima sofre um processo de pesagem, que deve ser muito bem realizada,
pois interfere no produto final e no seu custo.

Apoés pesada, a matéria-prima é misturada com agua e colocada em moinhos
para homogeinizar o esmalte.

A mistura final € colocada em pequenos recipientes, denominados vascas,
onde permanecem sendo agitados.

Esta etapa nao existe no processo produtivo do Porcelanato.

2.8 Esmaltacao

O biscoito, ja formado, recebe a aplicagbes dos esmaltes, conforme formulacao
especifica. Nesta etapa, o biscoito ainda cru, comeca a receber os componentes que
darao seu efeito estético. O esmalte pode ser aplicado de diversas formas, conforme

a estética que se deseja oferecer: por serigraficas, jatos, pulverizagdo e outros.

Figura 24 - Processo Produtivo Ceramico - Esmaltagao

RS

Fonte: Portobello S.A.

2.9 Queima

O biscoito, ja em sua forma normal e com o esmalte aplicado, sofrera um
processo unico de queima, denominado monoqueima.

No passado, o biscoito era queimado antes de receber os esmaltes e sofria
uma segunda queima apods seu recebimento — processo denominado biqueima.

Semelhante ao Porcelanato, o forno é o recurso critico e ndao pode ser
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desligado.
Da mesma forma, a saida do produto do forno definira sua classificagao,

tonalidade e calibre.

2.10 Retificacdo ou Esquadramento
O processo de retificagdo ndo € comum em produtos Grés e Monoporosa, em
funcao de seu alto custo.

No caso das Massas Porcelanicas, algumas podem passar por este processo.

2.11 Classificagao
A classificagao € realizada de forma semelhante ao processo ja explicado no

Porcelanato.

2.12 Embalamento

Idem ao embalamento do Porcelanato, ja analisado.



