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Resumo: Uma das praticas colaborativas mais discutidas na literatura € o Vendor Managed Inventory
(VMI), que da ao fornecedor a liberdade de tomar as decisdes de reabastecimento de seu cliente,
permitindo o melhor planejamento de sua produgdo. Apesar dos esforcos de varios pesquisadores,
poucos estudos confrontam a realidade enfrentada pelas empresas com as teorias presentes na
literatura. Sendo assim, o presente artigo tem como objetivo a analise da pratica do VMI de um
fornecedor de bens de consumo com um de seus clientes varejistas, a partir das barreiras que limitam
os potenciais resultados da pratica e dos fatores criticos para o sucesso do VMI. Baseado nesta
analise, este artigo também apresenta algumas proposicbes para estudos futuros. A revisao
bibliografica permitiu a identificagao dos elementos que influenciam na adogao e manuteng¢ao do VMI,
que foram agrupados em elementos comportamentais, culturais e fisicos. O método utilizado foi o
estudo de caso com entrevistas em profundidade, que permitiu identificar os elementos que limitam
os potenciais ganhos do VMI na empresa analisada e também aqueles que contribuem para o
sucesso da pratica.

Palavras-chave: VMI. Barreiras. Fatores Criticos. Empresas brasileiras. Cadeia de Suprimentos.

Abstract: One of the widely discussed collaborative practices in the literature is Vendor Managed
Inventory (VMI), which gives supplier the freedom to take decisions regarding customer’s
replenishment, allowing better production planning. Despite the efforts of many researches, few
studies compare the reality faced by companies with theories in the literature. Thus, this research aims
to analyze the VMI practice of a consumer goods supplier with its retail customer, based on the
barriers that limit the potential results of the practice and also the critical factors for the success of
VMI. Insights from this analysis resulted in some propositions for future studies. The literature review
allowed the identification of elements that influence the adoption and maintenance of VMI that were
grouped into behavioral, cultural and physical elements. The method used was a case study with in-
depth interviews, which allowed identifying the elements that limit the potential gains of VMI in the
analyzed company and also those ones that contribute to the success of the practice.

Keywords: VMI. Barriers. Critical Factors. Brazilian companies. Supply Chain.

1 INTRODUGAO

O novo paradigma competitivo e gerencial revela que as empresas nao
competem mais isoladamente como entidades autbnomas, mas cada vez mais

dentro de cadeias de suprimentos (LAMBERT, 2008; PIRES, 2010). Neste sentido,
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Whipple e Russel (2007) afirmam que o desenvolvimento de iniciativas de
colaboragéo na cadeia de suprimentos permite relacionamentos interorganizacionais
mais fortes, com a intensificacdo da troca de informacdes, o que melhora a
qualidade da tomada de decisdo, reduz a incerteza da demanda e, em Uultima
instancia, melhora o desempenho da cadeia de suprimentos.

Neste sentido, os mesmos autores narram que nos anos 90, uma iniciativa
colaborativa chamada Efficient Consumer Response (ECR) introduziu a filosofia de
compartilhamento de informagdes estratégicas, em face a mentalidade da época em
manter as informagdes internamente. A adaptacdo e evolugcdo desta iniciativa
originaram outras abordagens colaborativas, incluindo o Vendor Managed Inventory
(VMI), Continuous Replenishment (CR) e Collaborative Planning, Forecasting, and
Replenishment (CPFR).

A adocgao do VMI promete uma relagdo ganha-ganha entre o fornecedor e o
cliente. Em seu cenario ideal, é dada ao fornecedor a liberdade de planejar sua
prépria produgao e também de programar o reabastecimento de seu cliente, dado
que os niveis de servigo foram anteriormente acordados (CLAASSEN; VAN WEELE;
VAN RAAIJ, 2008). Waller, Johnson e Davis (1999) afirmam ainda que os custos de
investimentos em tecnologia para a adogao do VMI estao ficando cada vez menos
dispendiosos, contribuindo para a vasta utilizagao da pratica entre as empresas.

O VMI é uma das iniciativas de colaboragdo mais discutidas para melhorar a
eficiéncia das empresas de uma cadeia de suprimentos (WALLER; JOHNSON;
DAVIS, 1999). Whipple e Russel (2007) classificam o VMI como o estagio inicial de
relacionamento colaborativo, que se preocupa com problemas e tarefas no nivel
operacional. Para eles, esse tipo de relacionamento possibilita o aumento do
compartilhamento de informagbdes, reduz os erros e melhora a solugédo de
problemas.

Entretanto, alguns estudos realizados em empresas de grande porte
mostraram que a adocdo do VMI n&o proporcionou os resultados esperados
(BARRAT, 2004; CLAASSEN; VAN WEELE; VAN RAAIlJ, 2008; SARI, 2007). Neste
sentido, Sari (2007) aponta alguns fatores que limitam o potencial da pratica nas
empresas, como informagdes nao acuradas, confianga limitada entre os parceiros e

problemas na previsdo de demanda. Complementarmente, Claassen, Van Weele e
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Van Raaij (2008) atribuem as restricbes acerca dos limites minimo e maximo de
inventario as causas de insucesso da pratica do VMI, uma vez que limitam as
decisdes de reabastecimento.

Apesar da larga adogcdo da pratica do VMI entre as empresas e dos
beneficios gerados por sua utilizagdo, os estudos que abordam a pratica séo
predominantemente de cunho tedrico, havendo uma lacuna entre os estudos e a
realidade enfrentada pelas empresas. Fugate, Sahin e Mentzer (2006) afirmam que
ha uma desconexao entre o que € conhecido na pesquisa académica e como 0s
gerentes aplicam os mecanismos de coordenagdo e o que realmente acontece na
pratica. Sendo assim, o presente artigo tem como objetivo a analisar a pratica do
VMI de um fornecedor de bens de consumo com um de seus clientes varejistas, a
partir das barreiras que limitam os potenciais resultados da pratica e dos fatores
criticos para o sucesso do VMI. A partir desta analise, este artigo também apresenta
algumas proposi¢des para estudos futuros. Espera-se com os resultados
apresentados, contribuir com o entendimento do uso do VMI e de iniciativas de
colaboracédo da cadeia de suprimentos, e auxiliar os gestores na tomada de decisao
relativa as acdes de colaboragdo com seus parceiros comerciais.

Para isso, inicialmente foi realizado uma revisao da literatura que identificou
as variaveis que influenciam no resultado do VMI, e em seguida, um estudo de caso
com entrevistas em profundidade com funcionarios de uma empresa fornecedora de
bens de consumo, 0 que permitiu uma analise exploratoria inicial das barreiras e
fatores criticos de sucesso da pratica do VMI. Este artigo € composto por sete
secgOes, incluindo esta secdo de introdugdo. Na secdo 2 sdo apresentados os
principais aspectos de colaboragdo na cadeia de suprimentos, incluindo as principais
iniciativas e praticas de colaboragdo na cadeia de suprimentos. A se¢éo 3 apresenta
o conceito do VMI, mostrando suas principais caracteristicas, resultados esperados
e observagdes de pesquisas anteriores. A secao 4, baseada nas segdes anteriores
apresenta os principais elementos que influenciam no VMI. A metodologia utilizada é
descrita na se¢cdo 5 e a analise do estudo de caso € apresentada na secéo 6.
Finalmente, a secdo 7 apresenta as consideragdes, contribuicbes e limitagdes do

trabalho.
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2 COLABORAGAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A colaboragdo entre os membros da cadeia de suprimentos € o fator
fundamental que determina o sucesso da SCM (BALLOU, 2007). Os beneficios
trazidos pela colaboragcdo envolvem aumento da qualidade dos produtos, reducéo
dos custos, aumento das receitas, reducao do lead time e operacdes mais eficientes
e eficazes, por meio do aumento da flexibilidade e a redugédo da incerteza da
demanda (SOOSAY; HYLAND; FERRER, 2008).

Diversos autores, tais como Barrat (2004), Marqui, Moura e Alcantara (2013),
Min et al. (2005), Vieira, Yoshizaki e Ho (2009), discutem sobre os elementos que
propiciam a colaboracdo na Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Neste aspecto, Min
et al. (2005) propéem um modelo conceitual de colaboracdo na cadeia de
suprimentos que mostra os antecedentes (entendidos também como requisitos a
colaboragéao), as principais atividades colaborativas para o processo de colaboragao
e as consequéncias obtidas pela correta utilizagcdo destas atividades. Dentre os
antecedentes para a colaboragao estado a intensdo estratégica, alinhamento interno,
orientacao para relagoes, investimentos especificos para os relacionamentos, fluxo
de informacbes livre e comunicacdo intensificada e formalizacdo. Dentre as
atividades colaborativas estdo a divisdo de informagado, planejamento conjunto,
resolugdo de problemas conjuntos, medidas de desempenho, mobilizagdo de
recursos e habilidades. Finalmente, as consequéncias da colaboracéo na cadeia de
suprimentos sao eficiéncia, eficacia, lucratividade, reforco e expansdo dos
relacionamentos.

Por outro lado, Vieira, Yoshizaki e Ho (2009) agrupam os elementos de
colaboragcdo em trés niveis: estratégico, taticos e interpessoais. E concluem que a
colaboracdo no nivel interpessoal contribui com maior intensidade para a
colaboracao, sendo representada pela confianga, interdependéncia, flexibilidade e
reciprocidade. Os elementos taticos referem-se as acgdes conjuntas;
compartiihamento de custos, riscos e beneficios; e compartiihamento de
informacdes logisticas e comerciais. Para eles, o nivel estratégico de colaboragao
afeta diretamente os elementos de integragao taticos e é considerado a base para o

processo colaborativo. Seus elementos sédo: compartilhamento de informagdes de
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inventario; conhecimento das dificuldades e estratégias dos parceiros; historia de
relacionamento e envolvimento da alta geréncia.

De maneira analoga, Barrat (2004) também enfatiza a importancia da
confianca, reciprocidade, troca de informacao, abertura e comunicacdo como
elementos chave da cultura colaborativa. Para ele, para que colaboracdo aconteca,
€ necessario existir atividades interfuncionais, alinhamento de processos, tomada de
decisdo conjunta e métricas relacionadas a cadeia de suprimentos (em oposigao as
métricas departamentais). Por fim, para que a colaboragdo seja sustentavel, o autor
defende que deve haver comprometimento de recursos, suporte intraorganizacional
(gerentes e varios departamentos), foco corporativo na cadeia de suprimentos,
desenvolvimento de um plano de negdcios, e uso de tecnologia compativel com o
volume de dados transacionados.

Marqui, Moura e Alcantara (2013) constroem uma escada para a colaboracéo,
na qual os degraus iniciais sdo a cooperagao e a coordenagdo. Elas identificam as
caracteristicas e os comportamentos dos relacionamentos colaborativos em cada
nivel da escada. Dentre as caracteristicas citadas por elas, estdo: comunicacao,
interdependéncia, transparéncia, flexibilidade, lideranga, sincroniza¢ao da tomada de
decisdao, comprometimento, compatibilidade de cultura organizacional e confianga.
Entre os comportamentos estdo: compartilhamento de informacdes, investimento em
tecnologia da informacéo, planejamento conjunto, documentagdo e padronizagéo
dos processos, suporte da alta geréncia, adogdo de metas e objetivos comuns,
adocdo de modelos de medicdo de desempenho padronizados, integracao
interfuncional, desenvolvimento e manutencdo de relacionamento préximo e de
longo prazo, treinamento da cadeia de suprimentos.

Praticas e iniciativas de colaboragdo na cadeia de suprimentos, tais como o
ECR (Efficient Consumer Response), VMI (Vendor Managed Inventory), QR (Quick
Response), CR (Continuous Replenishment), CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment); também chamadas de programas de reposi¢ao
automaticas (DAUGHERTY; MYERS; AUTRY, 1999; FERREIRA; ALCANTARA,
2011; PIRES, 2010) sao frequentemente citadas na literatura. Williams e Tokar
(2008) afirmam que as abordagens CR, ECR, VMI e QR sao desenhadas para

sincronizar a demanda com a oferta através do controle de inventario, por meio da
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colaboragdo externa. Segundo eles, o CR e o VMI s&o programas de
reabastecimento similares, sendo que, no VMI, a decisdo de reabastecimento é
atribuida ao fornecedor. Além disto, os autores afirmam que o ECR esta relacionado
com as industrias de grocery (género alimenticio), enquanto o QR esta voltado para
a industria de vestuario.

Ainda nao existe uma unanimidade na literatura a respeito da originalidade de
cada uma das iniciativas de colaboragdo. Alguns autores apontam que nomes
diferentes sdo utilizados para uma mesma abordagem; outros afirmam que cada
pratica representa uma adaptacdo para um determinado ambiente; e outros ainda
afirmam haver uma escala evolutiva entre elas (DISNEY; TOWILL, 2003; SARI,
2007; WALLER; JOHNSON; DAVIS, 1999; WHIPPLE; RUSSEL, 2007; WILLIAMS;
TOKAR, 2008). Disney e Towill (2003) apontam nomes similares para o VMI: QR,
SCR (Syncronised Consumer Response), CR, ECR, QR e CPFR; e acreditam que a
terminologia utilizada depende do setor de aplicagdo, questbes de propriedade e
escopo de implantagdo, porém, segundo eles, todos visam a reducado do efeito
chicote. Para Sari (2007) e Waller, Johnson e Davis (1999), VMI e CR sdo a mesma
pratica. Por outro lado, Whipple e Russel (2007), falam sobre o surgimento do ECR
e sua evolucdo em VMI, CR e CPFR respectivamente e, de maneira parecida,
Attaran e Attaran (2007) apresenta o VMI como um tipo de relacionamento primario
e 0 CR, ECR e CPFR como suas evolugdes.

Whipple e Russel (2007) examinaram varias formas de relacionamentos
colaborativos e apresentaram uma tipologia de abordagens colaborativas, composta
por trés diferentes estagios de colaboracédo: gestdo de transagbdes colaborativas,
gestdo de eventos colaborativos e gestdo de processos colaborativos. Segundo
eles, o VMI representa o primeiro tipo de colaboragao, com foco na troca de dados e
alinhamento de tarefas para resolugcdo de problemas e/ou erros nas tarefas
operacionais, cujo horizonte de planejamento € de curto prazo. Na gestdo de
eventos colaborativos, o foco passa a ser nos processos de planejamento e tomada
de decisdo conjuntas, associadas com eventos e/ou questbes especificas. A
preocupagao passa a ser a eficiéncia da cadeia de suprimentos, evitando as
rupturas e o horizonte de planejamento é de médio prazo, visando resolver

problemas que irao criar impacto incremental no nivel da loja. Por fim, na gestao de
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processos colaborativos o foco é na solugdo conjunta de problemas, planejamento
de negocio a longo prazo e integragcdo de processos, visando a eficiéncia e eficacia
da cadeia de suprimentos, com planejamento a longo prazo.

Danese (2007) tenta entender o que leva as empresas a implantar diferentes
tipos de colaboragcdo CPFR, e, coerentemente com Whipple e Russel (2007), aponta
trés niveis de profundidade de colaboragao: comunicagdo, colaboragao limitada e
colaboracdo plena. Para ela, na comunicacao, as empresas apenas trocam dados e
informacdes com o parceiro comercial; na colaboracdo limitada, os planos sao
sincronizados entre os parceiros e as excegdes gerenciadas; e na colaboragao
plena, ha a sincronizagédo e coordenagao dos planos de negdcios, vendas e previsao
de pedidos. Sua analise dos casos estudados mostrou que quando a cadeia de
suprimentos visa a eficiéncia (redu¢do de custos), uma colaboragédo focada apenas
na comunicagao de dados é suficiente; porém, quando a cadeia de suprimentos

necessita ser mais responsiva, uma colaboracdo mais profunda é necessaria.

3 VENDOR MANAGED INVENTORY (VMI)

Disney e Towill (2003) afirmam que Magee (1958) realizou a primeira
discussao sobre a pratica que hoje é conhecida como VMI. Porém, foi o sucesso da
parceria entre Walmart e Procter&Gamble na década de 80 que popularizou a
iniciativa. Diversas empresas, principalmente no setor de bens de consumo duraveis
implantaram o VMI, entre elas Campbell Soup, Johnson&Johnson, Barilla (DANESE,
2006; PIRES, 2010; SARI, 2007; WALLER; JOHNSON; DAVIS, 1999). Blaterwick
(1998) sugere que o termo VMI se tornou conhecido efetivamente com os projetos
implantados por Walmart e K-mart, no comeg¢o da década de 90.

No VMI, as decisbes de abastecimento, tais como quantidade requerida,
embarques e cronogramas sao feitas pelo fornecedor através do monitoramento do
nivel de inventario do cliente (WALLER; JOHNSON; DAVIS, 1999). Para Reddy e
Vrat (2007), os sistemas de tecnologia da informacéao (TI) auxilia o reabastecimento
dos estoques, uma vez que fornece melhores informacgdes relacionadas a utilizacao,
venda de produtos, inventario do cliente e outras informacdes relacionadas a
atividade de marketing. Claassen, Van Weele e Van Raaij (2008) apontam que no

VMI os niveis de servigo sdo acordados com o cliente e, a partir disto, o fornecedor
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pode planejar sua produgdo e decidir a programacgdo dos reabastecimentos,
reduzindo, ou até mesmo, eliminando os problemas de estoque de seguranca.

Entre os beneficios encontrados na literatura com a adocdo da pratica
colaborativa do VMI estdo: melhoria do nivel de servigo, redugdo do lead time,
aumento do giro dos estoques, reducdo dos stock-outs (falta de estoque), melhoria
do controle do efeito bullwhip (efeito chicote), redugao dos custos (CLAASSEN; VAN
WEELE; VAN RAAlJ, 1999; ELVANDER; SARPOLA; MATTSON, 2007; REDDY;
VRAT, 2007), reducdo dos custos de introdu¢cdo de novos produtos (WALLER;
JOHNSON; DAVIS, 1999).

Os fornecedores se beneficiam do melhor atendimento e maior fidelizagdo do
cliente, melhor gestdo da demanda e melhor conhecimento do mercado (PIRES,
2010). Waller, Johnson, Davis (1999) mostram também que o fornecedor consegue
a estabilizacdo da sua produgdo e a otimizacdo dos custos de transporte. Nesse
sentido, Claassen, Van Weele e Van Raaij (2008) explicam que os fornecedores
conseguem alinhar seus processos produtivos com a demanda do cliente quando
trabalham com o VMI. A reducao da incerteza da demanda reduz a necessidade de
estoques de seguranca.

As empresas clientes conseguem menos custo de estocagem e menos
dispéndio de capital de giro. Elas recebem melhor atendimento do fornecedor e tém
as gestdes de compra e inventario simplificadas (CLAASSEN; VAN WEELE; VAN
RAAIJ, 2008; PIRES, 2010). Sari (2007) afirma que o aumento da disponibilidade de
produtos, aumento do nivel de servigo e redugao dos custos de monitoramento de
estoque e realizagao de pedido séo beneficios trazidos pelo VMI.

Claassen, Van Weele, Van Raaij (2008) sugerem que a efetiva implantacao
do VMI envolve uma abordagem multifuncional e interorganizacional. Apés revisdo
da literatura, eles identificaram quatro capacitadores do VMI: qualidade do
relacionamento, qualidade da informacdo, compartiihamento de informacdes e
qualidade dos sistemas de informacdo e de comunicacdo. Falhas nesses
capacitadores resultam em implantagdes mal sucedidas da pratica do VMI.

Adicionalmente, Pires (2010) mostra que muitas vezes o VMI é adotado
equivocadamente na pratica. Algumas empresas tentam aplicar o VMI simplesmente

para transferir os custos de estoques aos seus fornecedores ou para se livrar da
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responsabilidade de promover um planejamento detalhado e de qualidade para
gerenciar seus inventarios. Danese (2006) argumenta que estes comportamentos
oportunistas muitas vezes ocorrem pela presenca de metas contrastantes entre os
membros da cadeia de suprimentos. Vigtil (2007) defende ainda que para obter
transparéncia e visibilidade da demanda, é fundamental que os clientes estejam
dispostos a fornecerem os dados. O cliente deve ser capaz de fornecer proje¢cdes de
qualidade enquanto os fornecedores devem ser capazes de suprir as demandas
(BLATERWICK, 1998; VIGTIL, 2007).

Sari (2007, 2008) identifica alguns fatores de insucesso adogédo do VMI, tais
como divisdo de dados ndo acurados ou desatualizados, falta de tecnologia de
informacédo adequada, falta de confianga mutua. Outro ponto destacado por ele € a
falha na previsao da demanda, uma vez que é feita isoladamente pelo fornecedor e
nao envolve os varejistas. Os estudos por ele realizados mostram que a acuracia
das informagdes de inventario também impacta no desempenho das iniciativas de
colaboragdo. Reddy e Vrat (2007) complementam apontando que os casos de
insucesso ocorrem quando as empresas nao utilizam os dados efetivamente para
planejamento da produgao e continuam produzindo para estocagem, quando ha falta
de integracao dos sistemas, limitagao da visibilidade de inventarios e ordens. Além

disto, uma barreira a implantagao sao os altos investimentos iniciais.

4 ELEMENTOS QUE INFLUENCIAM O VMI

Baseado no exposto anteriormente, os elementos que influenciam a
implantagdo do VMI foram divididos pelos autores em elementos comportamentais,
elementos culturais e elementos fisicos, conforme a figura 1 a seguir, que especifica

também as fontes da literatura.
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Figura 1 — Elementos que influenciam a implantagéo do VMI
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Nota: O 'X'indica que o elemento € mencionado na literatura consultada.
Fonte: Elaborada pelos autores (2013)

Os elementos comportamentais estdo relacionados a disposicdo das
empresas em colaborar na cadeia de suprimentos. A confianca é a base para
qualquer relacionamento colaborativo (BARRAT, 2004; MARQUI; MOURA;
ALCANTARA, 2013; MIN et al., 2005; VIEIRA; YOSHIZAKI; HO, 2009). Através dela,
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as empresas compartilham crengas convergentes, permitindo a colaboragéo. Para
Mentzer et al. (2001), confianga representa a vontade de contar com um parceiro em
quem se tem seguranca e é importante para superar as dificuldades mdutuas,
relacionadas ao poder, conflito, menor rentabilidade. A reciprocidade (ou
interdependéncia) esta relacionada a vontade de compartilhar riscos e recompensas
(BARRAT, 2004; FAWCETT; MAGNAN; MC CARTER, 2008; MARQUI; MOURA;
ALCANTARA, 2013; MENTZER et al., 2001; VIEIRA; YOSHIZAKI; HO, 2009). Para
Mentzer et al. (2001), refere-se a necessidade de manter um relacionamento para
atingir os objetivos e promove a vontade de compartilhar informacdes e realizar
planejamento conjuntamente. O comprometimento garante a continuidade do
relacionamento a longo prazo (CLAASEN; VAN WEELE; VAN RAAIlJ, 2008;
MENTZER et al., 2001). Para Min et al. (2005), o comprometimento também esta
relacionado com a tolerancia perante as dificuldades e deficiéncias do parceiro. O
compartilhamento de informagdes € importante para criar entendimentos comuns em
relacdo a metas e objetivos (CLAASEN; VAN WEELE; VAN RAAIlJ, 2008) e é
fundamental para garantir as agdes conjuntas (VIEIRA; YOSHIZAKI; HO, 2009).
Barrat (2004), Fawcett, Magnan e Mc Carter (2008) comentam sobre a importancia
da transparéncia e qualidade dos fluxos de informacgao, garantindo que a informagéao
esteja acessivel no lugar correto, no tempo correto e nas maos das pessoas certas.
A comunicagcdo mantém o compartilhamento de informagdes e cria um entendimento
comum compartilhado (BARRAT, 2004) e auxilia no entendimento das dificuldades e
estratégias do parceiro (VIEIRA; YOSHIZAKI; HO, 2009). Marqui, Moura e Alcantara
(2013) falam que a comunicagdo antecipada de potenciais problemas &
recomendada para o desenvolvimento de relacionamentos mais proximos.
Semelhantemente, Barrat (2004) mostra que a abertura e honestidade envolve
informar o parceiro sobre eventuais problemas, antes que eles acontegam,
permitindo a criagdo de planos de contingéncia. A cooperagado limita os
comportamentos oportunistas, com pensamento sistémico na parceria da cadeia de
suprimentos, e ndo por meio de objetivos individuais (MENTZER et al., 2001). Por
fim, a flexibilidade esta relacionada a capacidade de reagcdo as mudancas do
ambiente e do mercado (ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010; MARQUI; MOURA;
ALCANTARA, 2013; MENTZER, 2001; VIEIRA; YOSHIZAKI; HO, 2009).
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Neste sentido, Kemczinski et al. (2007) desenvolve um trabalho a fim de
descobrir a pertinéncia, concorréncia e complementaridade do tema colaboragéao e
cooperagao e acaba por afirmar que estes sdao termos complementares. Este
trabalho adota também essa visao, mostrando que a cooperacéo envolve o trabalho
conjunto entre os membros da cadeia de suprimentos que contribui para o aumento
da colaboragao, entendido aqui como um esfor¢go coordenado na busca de objetivos
comuns.

Os elementos culturais estdo diretamente relacionados a cultura
organizacional, influenciando a implantacdo e manutencdo das praticas
colaborativas. E importante que as empresas envolvidas na pratica colaborativa
livrem-se da estrutura funcional e orientem-se a partir de atividades multifuncionais
(ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010; FAWCETT; MAGNAN; MC CARTER, 2008;
MARQUI; MOURA; ALCANTARA, 2013), uma vez que, segundo Barrat (2004), as
fronteiras internas a organizagdo e entre as empresas restringem o fluxo de
informagéo e minimiza a confianga entre os parceiros. Mentzer et al. (2001) comenta
sobre a importancia da integragdo dos processos chave entre as empresas, evitando
os retrabalhos e garantindo a eficiéncia dos processos. Barrat (2004) fala sobre a
importancia da tomada de decisdo conjunta, principalmente no que diz respeito a
previsdo e Marqui, Moura e Alcantara (2013) apontam que decisdes taticas, tais
como segmentagao de mercado, variedade de produtos, nivel de servigo ao cliente,
promogdes e previsdes; bem como as decisbes operacionais (atendimento das
ordens) devem ser realizadas em conjunto. E extremamente importante que haja o
planejamento das metas e objetivos da parceria (BARRAT, 2004; MENTZER et al.,
2001; MIN et al., 2005; MOURA; MARQUI; ALCANTARA, 2013). E Min et al. (2005)
adicionam que os parceiros devem trabalhar conjuntamente para resolver os
problemas da cadeia de suprimentos. O desenvolvimento de métricas que
contemplem a cadeia de suprimentos como um todo é outro fator muito importante
(ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010; FAWCETT; MAGNAN; MC CARTER, 2008),
garantindo que todos na cadeia de suprimentos operem na mesma diregdo, com
alinhamento de metas e objetivos (BARRAT, 2004). Min et al. (2005) acrescenta
ainda que o sucesso dos esforcos colaborativos ndo podem ser garantidos se o

desempenho nao for corretamente monitorado e medido. Esper, Defee e Mentzer
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(2010) explicam que um antecedente para a colaboragdo € a orientagcdo para a
cadeia de suprimentos, com o comprometimento da alta geréncia fornecendo o
suporte intraorganizacional necessario, uma vez que ela € responsavel por modelar
os valores, orientagao e diregdo da organizagdo (MENTZER et al., 2001).
Finalmente, os elementos fisicos estdo relacionados com a tecnologia e os
recursos necessarios para viabilizar a implantagdo da pratica do VMI. Barrat (2004)
e Min et al. (2005) sugerem que os participantes da colaboragdo devem estar
preparados para comprometer recursos financeiros e nao-financeiros tanto nos
estagios iniciais, quanto nos estagios avancados da colaboragédo, na forma de
tempo, dinheiro, treinamento, atualizagdo de tecnologias, etc. Barrat (2004) discute
que a colaboragao nao precisa se basear na tecnologia, e que, em estagios iniciais,
tecnologias simples, como o e-mail, podem ser efetivos para a colaboragéo; no
entanto, com o aumento do volume de dados, a tecnologia se torna importante e
pode viabilizar o acesso aos dados em tempo real. Fawcett, Magnan e Fawcett
(2010) compartilham da mesma ideia, mostrando que anteriormente, tecnologia
inadequada era vista como uma barreira para as iniciativas de colaboracio, porém,
os investimentos macigos em tecnologia nos ultimos anos nao trouxeram avangos
significativos nos relacionamentos. Em relagao aos recursos humanos, Esper, Defee
e Mentzer (2010) sugerem que as empresas devem se preocupar com a contratagao
e motivagdo dos funcionarios com conhecimentos e habilidades especificas em
logistica e cadeia de suprimentos; enquanto Fawcett, Magnan e Mc Carter (2008)
falam sobre a importancia de dar poder de decisdo as pessoas e Fawcett, Magnan e
Fawcett (2010) apontam que as empresas estdo buscando melhorar suas

habilidades de formacéao de equipes.

5 METODOLOGIA

Baseada na classificagdo dos tipos de pesquisa proposto por Collis e Hussey
(2005) quanto ao objetivo, processo, logica e resultado da pesquisa, o presente
estudo constitui-se um estudo exploratério, qualitativo, dedutivo e aplicado,
respectivamente. Trata-se de uma pesquisa exploratéria, uma vez que busca
identificar as barreiras que limitam os ganhos potenciais da pratica do VMI e também

identificar os fatores considerados criticos para o sucesso da pratica. O carater
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qualitativo deste estudo permite capturar toda a complexidade do fendbmeno em seu
ambiente natural (MARTINS, 2012), dando mais flexibilidade a pesquisa. Ensslin e
Vianna (2008) complementam ainda que a utilizagdo de métodos qualitativos na
Engenharia de Producédo permite considerar a dinamica entre o mundo real e os
atores, através da interpretacdo, compreensdo e atribuicdo de significado aos
fendbmenos. Em relagcdo a logica, este estudo é considerado dedutivo no qual,
segundo Collis e Hussey (2005), foi desenvolvida uma estrutura conceitual e tedrica,
que foi, posteriormente, testada empiricamente. E finalmente, é classificada como
aplicada, uma vez que busca gerar conhecimentos para a aplicagdo do VMI nas
empresas.

Com relacdo ao método, o estudo de caso mostrou ser o mais adequado as
necessidades desta pesquisa que, conforme Yin (2005, p.32), “é uma investigagao
empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”. Gil (2002, p.54) afirma que o estudo de caso consiste no
“estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu
amplo e detalhado conhecimento (...)”. Coerentemente, Johnson, Godsell e Ke
(2013) afirmam que o estudo de caso é adequado para campos ainda imaturos, tais
como Gestdo de Operagdes e Gestdo da Cadeia de Suprimentos, que ainda
carecem de definicbes consensuais.

A pratica do VMI em questéao foi analisada através de um estudo de caso em
uma empresa multinacional de grande porte, fornecedora de bens de consumo né&o
duraveis, instalada no estado de Sao Paulo. A escolha desta empresa deu-se pela
reconhecida importancia da matriz norte-americana no desenvolvimento e uso da
pratica do VMI, em funcdo de ter sido uma das pioneiras na sua adogao. Foi
utilizado o estudo de caso unico, por se tratar de um caso representativo ou tipico,
no qual, segundo Yin (2005), as informagdes sobre as experiéncias da institui¢cao
resultam em aprendizado importante.

Como forma de coleta de dados foi utilizada técnicas de documentacgao direta,
por meio de pesquisas e consultas em minutas de reunides, relatérios e registros em
arquivos; documentacgao indireta através da pesquisa de campo; e observagao direta

intensiva por meio de observacgao e entrevista em profundidade.
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As entrevistas foram realizadas com o gerente de servico ao cliente e o
supervisor de servigo ao cliente durante o segundo semestre de 2011, a partir de um
roteiro semiestruturado (que passou por um pré-teste) e com retorno aos
entrevistados para melhor entendimento de alguns pontos ndo esclarecidos durante
a entrevista.

Como parte do protocolo de pesquisa para se chegar aos entrevistados, a
conveniéncia se deu por ser um caso anteriormente conhecido dos pesquisadores,
portanto, com contatos estabelecidos antes da pesquisa.

Para a analise dos dados utilizou-se a progressao analitica que, segundo
Miles e Huberman (1994), é a progressao da descricdo para a explicagdo. Nessa
diregcdo, os autores sugerem que a progressao analitica comece contando uma
histéria a fim de construir um “mapa” na intengcdo de formalizar os elementos da
histéria, localizando as variaveis-chave. O proximo passo envolve a construcido de
uma teoria ou modelo, ou seja, ligagao entre as variaveis e forma como influenciam

umas as outras.
6 ANALISE DA UTILIZA(,‘/T\O DO VMI NA EMPRESA: ESTUDO DE CASO

A empresa estudada esta entre as maiores empresas de bens de consumo do
mundo. Com sede nos EUA, esta presente no Brasil ha mais de vinte anos com
cerca de 30 marcas em diferentes categorias de produtos e vem apresentando altas
taxas de crescimento se comparada as outras unidades ao redor do mundo. Dentre
seus clientes, estdo as grandes redes varejistas e atacadistas presentes no Brasil e
as principais redes de drogarias.

O sistema VMI analisado € um projeto piloto para a empresa, iniciado no final
do ano de 2010, por iniciativas do cliente varejista, com alto comprometimento da
alta geréncia de ambas as empresas devido aos bons resultados obtidos com a
adocdo da pratica pelas mesmas empresas em outros paises e também devido as
pressoes exercidas pelas matrizes.

O cliente em questdo é uma das maiores empresas do setor varejista do
mundo. No Brasil, esta presente em estados das regides nordeste, centro-oeste,
sudeste e sul, e possui diversos formatos de loja: hipermercados, supermercados,

clubes de compras, lojas de atacado e de vizinhanca.
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O fornecedor dedica um time de pessoas multifuncionais para atender

exclusivamente o cliente em questdo, uma vez que este € um cliente-chave e

extremamente importante para o negdcio. Este time € composto por recursos das

areas de logistica, vendas, finangas, marketing, tecnologia da informacéo e

inteligéncia de mercado.

A figura 2 apresenta as principais barreiras que limitam os potenciais

resultados da pratica do VMI na empresa estudada, bem como os fatores

considerados criticos para o sucesso da mesma, de acordo com os elementos

comportamentais, culturais e fisicos citados anteriormente (figura 1).

Figura 2 — Barreiras e Fatores Criticos de Sucesso do processo VMI estudado

Barreiras

Fatores Criticos de Sucesso

Elementos
Comportamentais

¢ Baixo nivel de confianga devido as
restricdes de capacidade produtiva e
capacidade de recebimento dos CD’s.

¢ Presenca do funcionario do fornecedor
no escritério administrativo do cliente e
reunides quinzenais, aumentando a
comunicagao, cooperagao, abertura e
honestidade entre as empresas;

e Compartilhamento das restricbes
produtivas por parte do fornecedor e
calendario de eventos por parte do
cliente, aumentando a reciprocidade e
comprometimento;

¢ Alteracao na estrutura das equipes
multifuncionais do fornecedor resultou em
maior flexibilidade para atender as
necessidades do mercado.

Elementos

Culturais

o Atividades funcionais;

e Processos ainda ndo muito estruturados
entre as empresas;

e Métricas funcionais e internas.

¢ Equipes multifuncionais;

¢ Processo sendo alinhado entre as
empresas;

¢ Evolugio das atividades de
planejamento, tomada de decisado e
resolucao de problemas realizados
conjuntamente pelas empresas;

¢ Suporte da alta geréncia de ambas as
empresas.

Elementos

Fisicos

o Falta de integracédo dos sistemas de
informacao entre as empresas.

¢ Fornecedor com acesso ao sistema do
cliente;

¢ Recursos financeiros disponiveis para
melhoria da pratica;

e Funcionarios do fornecedor dedicados ao
cliente.

Fonte: Adaptado de Freitas,Tomas, Alcantara (2013)

O cenario atual mostra que a capacidade produtiva do fornecedor € menor

que sua demanda e, além disto, ha restricdes de volume de recebimento de
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produtos tanto no centro de distribuicdo quanto nas lojas do cliente. Tal cenario faz
com que a confianga entre os agentes fique abalada.

Como forma de minimizar o impacto da falta de confianga, sdo realizadas
reunides constantes (quinzenais) e ha a permanéncia do supervisor de servigo ao
cliente no escritorio do varejista alguns dias da semana, o que permite maior
agilidade na identificagcao e solugédo de problemas e aumenta a comunicagéo e troca
de informagdes entre os parceiros. Com isso, o fornecedor comegou a compartilhar
com o cliente seus principais problemas, tais como problemas com matérias-primas
e limites de produgdo mensal. Por sua vez, o varejista comegou a compartilhar seu
calendario de eventos, permitindo o planejamento conjunto dos eventos, através da
realizagdo da previsdo conjunta da demanda e também desenvolvimento de
produtos exclusivos para cada evento. Isto aumenta a abertura e honestidade entre
as empresas, contribuindo para a formacdo de um relacionamento sélido, com
confianca crescente no parceiro comercial e comprometimento com o
relacionamento, buscando solucdes reciprocas e aumentando a venda de ambas as
empresas.

O trabalho conjunto promove maior cooperacao entre os atores, que buscam
sempre se flexibilizar as necessidades do mercado. Um exemplo recente de
flexibilidade para melhorar o relacionamento e comunicacao entre as duas empresas
foi a reestruturacédo das atividades entre os supervisores de servigo ao cliente, que
antes lidavam, cada um, com uma bandeira de atacado e uma (ou duas) bandeira(s)
de varejo e atualmente estdo responsaveis somente pelas bandeiras de varejo ou
somente pelas bandeiras de atacado.

As principais barreiras do processo VMI entre as empresas estdo
relacionadas aos elementos culturais. Embora o fornecedor trabalhe com times
multifuncionais com foco nos clientes, as métricas ainda sao funcionais e ndo estao
interligadas com o cliente. Neste sentido, a equipe comercial do fornecedor possui
metas de vendas mensais, enquanto uma das principais medidas de desempenho
do departamento de logistica do cliente € dada pelo nivel de estoque no ultimo dia
de cada més. Com isso, os funcionarios da empresa varejista fazem pedidos de
grande quantidade na ultima semana do més (impulsionados pela equipe comercial

do fornecedor que precisa atingir sua meta), que sera entregue somente na primeira
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semana do proximo més. Assim, o varejista mantém altos niveis de inventario nos
primeiros dias do més, que serao reduzidos até o final do més, quando havera nova
medicéo.

Esses comportamentos incorrem em custos adicionais para toda a cadeia de
suprimentos, com o aumento do custo com inventario e os custos dos caminhdes
extras que serdo necessarios para atender ao pico de entregas no final do més.
Além disto, consoante com o trabalho de Mulato e Oliveira (2006), essas politicas
comerciais das empresas contribuem para o congestionamento das docas do
cliente, resultando em transtornos logisticos e reduzindo a rentabilidade.

Conforme ja mencionado, os aspectos colaborativos entre as empresas vém
evoluindo, com novos processos sendo alinhados, decisbes sendo tomadas
conjuntamente e também através do planejamento conjunto, devido principalmente
ao trabalho realizado pelo supervisor de servico ao cliente dentro das instalagdes do
cliente varejista.

A orientagdo para o relacionamento ja faz parte da cultura da empresa, uma
vez que ha a divisao multifuncional desenvolvida especialmente para atender as
necessidades do cliente. Ha todo um suporte intraorganizacional para este cliente,
visto sua importdncia para a companhia (segundo maior volume de vendas) e
também devido ao altissimo grau de cumplicidade entre as duas empresas nos
Estados Unidos. Neste sentido, existe um grupo internacional do fornecedor, para a
rede varejista em questdo, especialmente focado no relacionamento entre essas
duas empresas, que visitam o Brasil a cada trés meses em busca de oportunidades
de melhoria e também para auxiliar no relacionamento entre as unidades brasileiras,
através de exemplos bem sucedidos ao redor do mundo.

Em relacdo aos elementos fisicos que influenciam no VMI, a tecnologia
adotada pelas empresas € satisfatéria para o monitoramento do inventario das lojas
do cliente e também para o processo de previsdo de demanda. O fornecedor tem
acesso online ao sistema do cliente, que possui informagdes consistentes e com
apenas um dia de atraso. Com esse sistema, o fornecedor pode montar relatérios
customizados com as informagcdes que julgue necessario, podendo chegar ao

detalhamento ao nivel de item por loja do dia anterior. Uma deficiéncia, porém,
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advém da falta de integragcédo dos sistemas de informagao entre as empresas, o que
gera duplicacao de trabalhos e uma variedade de processos n&o automatizados.

A existéncia do grupo internacional facilita a disponibilidade de recursos
financeiros e humanos e também incentiva novas praticas que melhorem o
relacionamento entre as empresas através do apoio financeiro. O suporte
internacional também permite que o time possua mais funcionarios dedicados ao
cliente em questao, quando comparados aos times da mesma empresa dedicados a
outros clientes importantes.

Uma informagdo interessante obtidas com as entrevistas mostra que as
empresas estudadas ainda ndo alcangaram o mais avangado nivel do VMI, no qual a
responsabilidade de gerenciar o estoque e 0 processo de reposi¢gao passa para o
fornecedor. Tal fato deve-se a aplicacéo recente da pratica e também a prematura
confianga entre os agentes. Nesta direcao, o cliente possui um sistema de reposigcao
automatica de estoque a partir de parametros minimo e maximo. Com a adog¢ao do
VMI, foi dada ao fornecedor a responsabilidade de administrar esses parametros,
sob as expectativas do cliente de que o inventario gire dentro do prazo de
pagamento e que nao faltem produtos nas lojas.

Alguns produtos necessitam intervengao manual de colocagdo de pedidos
quando ocorre um evento, por exemplo. O supervisor de servico ao cliente fica
responsavel pela tomada de decisdo de quantidade extra a ser pedida e alinhamento
das expectativas de datas de entrega, juntamente com o cliente, ja com a

visibilidade de capacidade de producéo/entrega dos pedidos.

7 CONSIDERAGOES

A revisdo da literatura possibilitou a identificacdo dos elementos que
influenciam a implantagao e manutengao da pratica do VMI, e norteou o estudo de
caso, que identificou, na empresa estudada, as barreiras que limitam o potencial do
VMI, bem como os fatores criticos de sucesso da parceria.

Dentre os elementos comportamentais, a restricdo de capacidade produtiva
do fornecedor, aliada a restricido de capacidade de recebimento do cliente sao
responsaveis pelo baixo nivel de confiangca entre os agentes, agindo como uma
barreira no relacionamento entre eles. Para contornar a situagao, as empresas entao
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buscam o relacionamento aberto, a comunicagao, a cooperacao, a flexibilidade, a
troca de informacado, abertura e honestidade para desfrutarem dos beneficios do
VMI. Coerentemente com Barrat (2004), a abertura e honestidade entre as
empresas podem desenvolver a confianga, respeito e comprometimento, como
resultado da melhoria da seguranga e confiabilidade.

Apesar da existéncia de barreiras funcionais em ambas as empresas,
evidenciadas pelas métricas departamentais, o relacionamento entre as empresas
caminham para a colaboragao, ja com suporte intraorganizacional, planejamento e
tomada de deciséo realizados conjuntamente, mostrando um grande avango entre
os elementos culturais.

Os elementos fisicos ja estdo bem desenvolvidos entre as empresas, que
dispbéem de recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos suficientes para que os
ganhos ao longo da cadeia de suprimentos sejam percebidos.

E interessante notar que, coerentemente as proposicdes de Whipple e Russel
(2007), o VMI representa o primeiro nivel de colaboracdo e é a base para o
estabelecimento dos outros niveis mais avancados de colaboracdo. A analise do
caso mostra claramente que a colaboracao entre as empresas estudadas esta na
fase de transicdo entre os estagios de gestao de transagdes colaborativas e gestao
de eventos colaborativos. Uma vez resolvido os problemas de reposicdo de
estoques, a partir da visibilidade da demanda do consumidor final, as empresas
comegam a perceber que eventos como promogdes, langamentos de novos
produtos também interferem diretamente nos niveis de estoque das lojas e, com
isso, comegam a trocar informagdes e planejar conjuntamente os eventos
(calendario, demanda e elaboracéo de produtos promocionais).

De maneira analoga, é possivel perceber que as empresas estdao também na
transagao entre a comunicagcdo e a colaboragao limitada proposta por Danese
(2007), com as empresas evoluindo da simples troca de dados e informagbes para
sincronizagao de planos e gerenciamento das excegdes. O exemplo claro neste
caso € o planejamento conjunto dos eventos, no qual o fornecedor e o cliente
analisam conjuntamente a capacidade de producao/entrega dos pedidos e alinham

com as expectativas de data de entrega.
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Adicionalmente, de acordo com o trabalho de Marqui, Moura e Alcantara
(2013), € possivel verificar aspectos da cooperagdo e da coordenagdo no
relacionamento das empresas, mas elas ainda ndo conseguiram alcangar o ultimo
degrau da colaboragdo. A comunicagdo, transparéncia e interdependéncia atraves
do compartilhamento das informagdes (acesso online ao sistema do cliente) podem
ser percebidas pelo estudo de caso. As -caracteristicas de flexibilidade e
sincronizagao da tomada de decis&do do estagio de coordenagao também podem ser
notadas principalmente em itens promocionais ou eventos especificos. A lideranca,
porém, aparentemente nao é exercida por nenhuma empresa individualmente.
Dentre os comportamentos da coordenagédo, o planejamento conjunto e o
envolvimento da alta geréncia estdo presentes no relacionamento estudado. As
empresas, porém, ainda nao investram em Tl e nem na documentagcéo e
padronizagdo dos processos. As caracteristicas do ultimo degrau que estdo sendo
construidas, a partir do relato do caso, s&o a confiangca e o comprometimento.

Dos resultados obtidos a partir do estudo de caso e da revisédo da literatura,
as seguintes proposigdes sdo apresentadas:

P1: A adocgao de praticas colaborativas pelas empresas ocorre através de um
processo evolutivo, iniciando-se com a adogao de praticas mais simples;

P2: A medida que as barreiras, compostas de elementos comportamentais,
culturais e fisicos séo ultrapassadas, praticas mais complexas s&o implantadas;

P3: A medida que os fatores criticos, também relacionados aos elementos
comportamentais, culturais e fisicos, sdo incorporados pelas empresas, praticas
mais complexas sao implantadas.

A primeira proposi¢cao esta relacionada aos trabalhos de Whipple e Russel
(2007), Danese (2007) e Marqui, Moura e Alcantara (2013), que propdem estagios
de evolugéo do relacionamento colaborativo. A proposi¢cao deste trabalho, porém, é
que as praticas de colaboragao na cadeia de suprimentos também sao implantadas
pelas empresas a partir de um processo evolutivo, no qual praticas mais simples séo
adotadas e evoluem para praticas mais complexas.

As duas ultimas proposi¢des relacionam-se com o trabalho de Stamato Neto e
Alcantara (2013): a medida que as empresas percebem uma barreira que limita seus

ganhos potenciais, ela adquire novos recursos (tangiveis ou intangiveis) que sao
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organizados para se tornarem uma capacitagdo. No caso da pesquisa em questao,
consideram-se como recursos os elementos culturais, comportamentais e fisicos. E
também est&o relacionadas com o trabalho de Fawcett, Magnan e Fawcett (2010),
que argumenta que as empresas devem colaborar entre si, compartilhando recursos
e capacitacbes complementares para criar valor ao cliente, criando fontes de
vantagem competitiva. Estes ultimos autores também se referem as barreiras ou
resisténcias a colaboracao e aos facilitadores da colaboracao, aqui entendidos como
os fatores criticos de sucesso.

Este artigo contribui para o entendimento dos elementos que influenciam o
resultado esperado da pratica do VMI, o que pode auxiliar os gestores das empresas
usuarias ou interessadas em aplicar a pratica. Neste sentido, os gestores podem
identificar aspectos internos as suas empresas que podem limitar o potencial da
pratica do VMI e criar planos de agao para corrigir os problemas internos. Além disto,
podem identificar os elementos que contribuem efetivamente para o sucesso da
pratica e fortalecé-los internamente. O estudo de caso também aponta algumas
alternativas criadas pela empresa estudada para contornar as deficiéncias existentes
em relagdo aos fatores comportamentais e culturais € melhorar o relacionamento
com seu cliente, que podem ser adaptados para a realidade de outras empresas que
utilizam ou pretendem adotar o VMI.

As proposigcdes apresentadas abrem espago para novas pesquisas na area
de gestado de cadeia de suprimento, centradas na diferentes iniciativas e praticas de
colaboracéo adotadas.

Finalmente, uma limitacdo deste trabalho é a realizacdo do estudo
unicamente sob a d6tica do fornecedor, e em apenas uma cadeia de suprimentos.
Pesquisas futuras podem avaliar a adocao de iniciativas de colaboracdo da cadeia
de suprimentos em outras empresas e em outros segmentos de mercados. Além
disto, outra limitacdo € decorrente da falta de estudos empiricos com o mesmo foco
de analise desta pesquisa, o que impossibilita a discussao sobre os possiveis modos
de implantagcdo do VMI, como também inibe a possibilidade de comparagao dos

resultados obtidos.
Nota
Texto inédito, financiado pelo CNPq, parte da pesquisa de mestrado em andamento.
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