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Resumo

A inddstria automodvel atua a uma escala mundial, com vista a encontrar harmonia nas suas
interacfes onde a logistica tem vindo a tornar-se cada vez mais relevante na estratégia de
negocio. Esta indlstria carateriza-se pela existéncia de elevados niveis de rivalidade e para
se obter vantagem competitiva € necessario aumentar os niveis de eficiéncia operacional.
Quando uma empresa apresenta uma méa performance, associada a problemas logisticos, estes
sdo diretamente refletidos na cadeia de abastecimento e consequentemente impactam a

competitividade global das organizacGes.

O tema do presente Caso de Estudo Pedagdgico é a analise da implementacao de um sistema
Vendor Managed Inventory (VMI) e aborda os motivos que levam as empresas a optar por
parcerias na cadeia de abastecimento, associando a importancia da colaboracédo e a

otimizacdo de processos logisticos.

O caso retrata a implementacao deste tipo de parcerias na industria automovel entre a Coficab
e a empresa Alfa. Esta iniciativa iniciou-se quando a empresa Alfa, cliente da Coficab,
demonstrou dificuldades em controlar os niveis de inventarios, afetando negativamente toda
a cadeia de abastecimento e dificultando a producdo atempada da Coficab. Através da
elaboracdo de um estudo de avaliacdo da viabilidade da implementacdo de um modelo VMI
e em que medida este permite colmatar as falhas logisticas de ambas as partes, foram
discutidos os beneficios existentes e de que modo esta permitiria atingir vantagem

competitiva.

As informacdes do caso foram recolhidas na Coficab, permitindo a contextualizacao do tema
abordado e avaliagdo do VMI como elemento potenciador da vantagem competitiva e

promocao da eficiéncia organizacional.

Palavras-chave: Vendor Managed Inventory; Cadeia de Abastecimento; Vantagem

Competitiva; Sistemas de Informagéo.

Sistema de Classificacdo JEL: M10 — General Business Admnistration; M11 — Production

Management.



Abstract

The automotive industry operates in a global scale, aiming to find an harmonious relation in
their interactions, logistics has become increasingly relevant in the business strategy. This
particular industry is characterized by the existence of an high competition market, where the
operational efficiency levels are considered a point of differentiation. Whenever a company
presents a poor performance associated with logistics problems, the results will be directly
reflected on the supply chain. As a consequence, the competitiveness of organizations will

be also affected.

The theme of the present Pedagogical Study Case is the analysis resulting from the
implementation of a Vendor Managed Inventory (VMI) system and the reasons that motivates
companies to create partnerships on their supply chain, associating the importance of both

collaboration and optimization of the logistics processes.

This particular case portrays the implementation of this type of partnerships in the automotive
industry between the companies Coficab and Alfa. This initiative took place when Alfa, a
Coficab customer, demonstrated difficulties in controlling inventory levels, negatively

affecting the entire supply chain and making it difficult to manage productions in Coficab.

Through the preparation of this case study it was possible to evaluate the feasibility of the
implementation of a VMI model and to what extent it allows to overcome the logistical
difficulties experienced by both companies. The benefits of the implementation and how it

would allow to achieve competitive advantage were also discussed.

The inputs for the case study were collected in Coficab, allowing the contextualization of the
topic addressed and the evaluation of the VMI as an element that enhances the competitive
advantage and promotion of an organizational efficiency.

Key Words: Vendor Managed Inventory; Supply Chain; Competitive Advantage;

Information Systems.

JEL Classification System: M10 — General Business Admnistration; M11 — Production

Management.
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VMI como fonte competitiva na COFICAB — Um caso de estudo pedagdgico

1. Introducéo

As organizagdes estdo inseridas num ambiente que é influenciado pela dindmica de um
conjunto de fatores, tais como a globalizacdo, inovacéao tecnologica, competitividade, risco,
incerteza, volatilidade e complexidade, tendo que ser necessario reduzir a0 maximo 0s seus
impactos e assegurarem a sua sustentabilidade no mercado (Cook, Heiser, & Sengupta,
2011). Assim, surge a necessidade de as organizagdes empregarem um maior esforco para
encontrarem os fatores-chave que as levam a diferenciar-se da concorréncia e a sustentarem

as suas operacdes.

A gestdo da cadeia de abastecimento ¢ uma area que tem vindo a ganhar crescente
importancia no mundo empresarial, uma vez que uma boa gestdo da mesma permite uma
melhor performance das empresas no mercado. Aliado a uma eficaz gestdo da cadeia de
abastecimento é necessario que exista uma estratégia que se adapte ao mercado em questao
(Lewicka, 2011).

Desta forma, o presente trabalho ird abordar as parcerias na gestdo da cadeia de
abastecimento que, quando eficazes, podem-se tornar fatores criticos para o sucesso das
organizagOes (Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan, & Subba Rao, 2006). O presente caso de
estudo pedagdgico foca a importancia de parcerias entre os diferentes elos da cadeia de
abastecimento, mostrando que a sua boa interacdo, resulta em beneficios para todos os
intervenientes da cadeia de abastecimento.

O presente trabalho divide-se em:
Capitulo 1 — Introducdo: Neste capitulo apresenta-se uma breve introducao sobre o
trabalho, englobando a natureza, &mbito e objetivo do mesmo e a relevancia do tema;
Capitulo 2 — Caso: Este capitulo suporta todo o desenvolvimento préatico do trabalho
em foco e inicia-se com uma caracterizagdo sobre a industria automovel.
Posteriormente é analisada a empresa objeto de estudo, com énfase na identificacao
dos elementos que caracterizam a sua cadeia de abastecimento, desde estratégias de
compras e producéo, distribuicdo e, ndo menos importante, a forma como € realizado
o controlo na cadeia de abastecimento. No final deste capitulo sdo apresentadas as

questbes do caso;
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Capitulo 3 — Nota PedagoOgica: Neste capitulo apresentam-se todos o0s
desenvolvimentos do caso em si, através da definicdo do publico-alvo e os objetivos
pedagogicos. Igualmente é neste capitulo que é apresentada uma revisao de literatura,
onde sdo expostos todos os conceitos, classificagdes e ferramentas para permitir uma

melhor compreensédo dos temas e incitar a resolucdo das questdes pedagogicas.

1.1. Metodologia e Recolha de Dados

Um caso de estudo pedagogico tem como objetivo a exposi¢ao de uma situacdo empresarial
real, sendo a sua finalidade tornar-se num instrumento educativo. A utilizacdo deste tipo de
trabalho remete para o processo de aprendizagem, incentivando o desenvolvimento da analise

critica e reflexiva na tomada de decisao.

Figura 1 - Piramide DIKW (Bernstein, 1989)

A resolucdo do caso segue a ldgica da Piramide DIKW - Data, Information, Knowledge,
Wisdom (Figura 1), esta consiste na recolha de dados que irdo ser apresentados ao longo do
trabalho, processando-os em informacgdo com o fim de gerar conhecimento. Apos a obtencao
do conhecimento surge a sabedoria, esta surge através da interpretagdo, compreensdo e
aplicacdo dos conceitos na realidade. O objetivo do presente trabalho € incitar os alunos a
resolverem as questdes com os dados que véao sendo apresentados ao longo do trabalho e

desenvolverem um raciocinio proprio até atingirem a sabedoria.

A metodologia de investigagdo seguida para a construcdo do presente trabalho foi-se

alterando ao longo do tempo. Na primeira fase foi feito um estudo do tema para analisar

2
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investigacOes passadas que abordassem a mesma tematica. Numa segunda fase, que se
iniciou com o primeiro contacto com a empresa, foi realizada a integragédo na empresa para
acompanhar os processos existentes nos diferentes departamentos com o fim de conhecer
uma realidade empresarial na totalidade. Na terceira fase, foram recolhidos dados que
provém de observacdo direta e fontes primarias e secundarias. Para conseguir recolher os
dados necessarios foram realizadas entrevistas informais com os profissionais responsaveis
com as negociagdes do caso de estudo, paralelamente foi feita uma pesquisa sobre a empresa

e os temas abordados ao longo da tese.

Apesar da recolha de informacéo ter sido qualitativa e quantitativa, os dados quantitativos,
devido a sua sensibilidade, ndo serdo apresentados no seguimento do trabalho. O caso retrata
uma situacdo real, mas por motivos de confidencialidade, s6 o nome da Coficab sera
divulgado. Para o cliente da Coficab em analise, doravante é designado pelo nome ficticio de
Alfa.

De referir que no decorrer do trabalho sdo citados diversos autores (citacfes e referenciacao
expressas de acordo com as convengdes da American Psychological Association) sendo as
traducOes de autoria propria. Nesta 6tica, alguns termos e conceitos foram traduzidos quando
a sua aplicacdo em portugués néo apresenta ambiguidades em relacdo a lingua de origem, no
caso de termos em lingua estrangeira, cujo seu enraizamento e aplicacdo na area é notdrio,
optou-se pelo uso na lingua de origem mas com destaque em Italico. As tabelas e figuras,

guando ndo referenciadas, sdo de autoria propria.
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2. Caso

2.1. Introducéo ao Caso

O presente Caso Pedagdgico foi desenvolvido na Coficab, empresa produtora de fios e cabos
elétricos para a industria automovel. A Coficab estad inserida num ambiente altamente
competitivo, onde existe um elevado nimero de fornecedores e a inovacdo é a chave para a

sua distingao.

O caso inicia-se com um processo de negociacdo para a implementacdo de uma parceria
através da utilizacdo de um modelo VMI entre a Coficab e um dos seus clientes, Alfa. Um
modelo VMI consiste na permuta da responsabilidade da gestdo dos inventarios para o
fornecedor. Esta implementacdo tem como fim melhorar os fluxos de informagéo entre

empresas, tornando a cadeia de abastecimento mais eficiente.

2.2. Apresentacao do Problema

O presente trabalho tem como objetivo fazer uma andlise critica da implementagdo de um
sistema VM, através da construcdo de um caso pedagdgico que remete para a otimizacao de
um processo logistico na cadeia de abastecimento. A empresa responsavel por este caso € a
Coficab, que integra o Grupo Elloumi. Esta sera apresentada e caracterizada no seguimento
do trabalho.

O caso descreve um desafio pelo qual a Coficab e Alfa enfrentaram, este centrava-se na

necessidade de ambas reduzirem os seus inventarios, melhorando a gestdo dos mesmos.

Alfa apresentou a Coficab a sua incapacidade em conseguir um controlo total nos niveis de
inventario, comprometendo a produtividade de ambos. De modo a colmatar as suas
fragilidades internas, foi proposto a Coficab um plano para alteracdo das condic¢Bes do
contrato, acrescentando um novo servigo prestado a Alfa, este centrava-se na implementacéo
do VM.

Antecedendo a aceitacdo da proposta de Alfa foi necessario verificar a viabilidade do novo
negdcio e encontrar um modelo que se ajustasse as duas organizagdes. Contudo, a sua

implementacgdo tornou-se num processo Moroso, caracterizado por um tempo extenso de

4
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negociacdes, com vista a que os beneficios e os riscos fossem repartidos equitativamente. O
processo de implementacéo iniciou-se com a imposigdo a Alfa para o desenvolvimento de

um programa interno para controlo dos niveis de inventario.

2.3. Contextualizagao

Para melhor compreensdo da envolvente do trabalho apresentado é necessario abordar o
contexto da industria automavel, incluindo a sua cadeia de valor e os desafios e tendéncias

que esta enfrenta.

2.3.1. Industria Automovel

A industria automovel trabalha a uma escala global e os seus principais participantes atuam
e fornecem empresas nas mais diversas partes do mundo, contudo existe uma tendéncia de

as empresas se estabelecerem perto umas das outras, procurando sinergias da proximidade.

A inddstria automovel é constituida pelos fabricantes de automoveis e os fornecedores de

componentes automaveis

A crise econdmica de 2008-2009 teve um grande impacto na economia global, 0 mesmo
sucedeu na indudstria automovel, tendo sido um dos setores mais afetados, conjuntamente
com o imobiliario e o bancério. Contudo, como se pode ver no Figura 2, no ano de 2010 este
setor mostrou niveis de crescimento e vendas superiores aos que antecediam a crise. De 2007
para 2008 houve uma diminuicdo de vendas de automoveis cerca de 6%, de 2009 para 2010
apresentou um aumento de 14% (Figura 2). Curiosamente, nem todas as regiées do mundo
tém seguido a mesma tendéncia, de 2007 para 2008 a Asia, Oceénia e Médio Oriente
apresentaram um aumento de cerca de 2,8%, sendo esta a Unica regido onde nao se verificou

uma diminuicdo das vendas (Anexo |: Registo de Veiculos Vendidos por Regido

pagina 52). Comparando as vendas, antecedentes a crise, do ano de 2007 com as do ano de
2016, verificamos um aumento de 31% (Figura 2). Em 2016 as vendas de automoveis no
mundo atingiram o valor de 93 856 288 veiculos, cerca de 50% deste valor € relativo as
vendas da Asia, Oceénia e Médio Oriente e Africa apresenta o valor menos significativo,
1,4% (Anexo I: Registo de Veiculos Vendidos por Regido
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pagina 52).
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Figura 2 - Vendas Anuais Globais (“OICA,” 2017)

2.3.2. A cadeia de valor da industria automovel

A estrutura da cadeia de abastecimento é repartida, dependendo da sua proximidade com as
OEM’s. Os fornecedores classificados como Tier 1! sdo fabricantes modulares, fornecedores
diretos de OEMSs, estes fabricam a maior parte dos componentes dos veiculos complexos
(como por exemplo, geradores, chassis, assentos ou pneus), montam subconjuntos ou
sistemas particulares do veiculo (como por exemplo, cablagens ou sistemas eletrénicos). As
empresas Tier 2 sdo os fornecedores das empresas Tier 1, estas fabricam partes dos sistemas
ou produtos desenvolvidos internamente. Da mesma forma, os fornecedores Tier 3 sdo 0s
fornecedores diretos dos fornecedores das empresas Tier 22. Esta dindmica é representada na
Figura 3. Estes podem ser classificados como fornecedores globais de matérias-primas ou
pequenas empresas locais (como por exemplo fornecedores de metais, plasticos ou téxteis).
Geralmente a producdo destas empresas ndo esta diretamente focada no setor automdvel
(Simdes & Crespo, 2015).

1 Fornecedores diretos das OEM’s, este é um termo corrente na industria automovel (Sarokin, n.d.)
2 S&o os fornecedores dos fornecedores Tier 1, que ndo fornecem diretamente as OEM. Contudo, uma
empresa pode ser Tier 1 e Tier 2 (Sarokin, n.d.)
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Figura 3 - Cadeia de Abastecimento da Indudstria Automével (Simdes & Crespo, 2015)

2.3.3. Desafios e tendéncias do setor

A cadeia de abastecimento da industria automovel embora esteja definida na teoria, na pratica
as interagdes entre 0s seus elos constituintes sdo mais abrangentes. Ao analisar a cadeia de
abastecimento do setor da industria automovel podemos concluir que existe um conjunto de
riscos e desafios para 0s seus participantes, tais como os referidos por Simbes & Crespo
(2015):

e Volatilidade nos mercados: atual existéncia de conflitos entre o aumento de
complexidade da producéo de veiculos e a pressdo do mercado para a reducdo de custos,
desenvolvimento de tecnologias mais limpas e o aumento de regulamentacdes relativas
as emissOes de didxido de carbono. Esta recente tendéncia, de certa forma imposta pela

legislacdo, obriga as empresas a procurarem tecnologia e processos menos poluentes;

e Oscilagdes nas tendéncias nos diferentes mercados do mundo, o facto de o mercado
europeu se encontrar em crise, obriga a que os fornecedores desloquem os seus esforcos

para mercados mais dindmicos;

e Obrigatoriedade de presenca a nivel global acarreta mais custos, devido ao aumento da

complexidade de gestéo e a reestruturagdo organizacional;
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e Dificuldade crescente em manter os precos estabelecidos no mercado devido a redugéo
dos ciclos de substituicdo, aumento da complexidade e diversidade das tecnologias e ao

aumento dos custos devido a proliferacdo de produtos;

e Entrada de novos fornecedores e modelos de negdcio focados na inovacgédo tecnolégica
que permitem oferecer novos produtos aos clientes aumentando o nivel de conetividade

e melhorando os sistemas de informacao.

2.4. Grupo Coficab

A Coficab, subsidiaria do grupo Elloumi, atua no desenvolvimento, producdo e venda de
cabos e fios elétricos para o setor automavel, de energia e de telecomunicaces.

O Grupo Elloumi foi fundado em 1946 na Tunisia, por Mohamed Taoufik Elloumi, pai do
atual CEO: Faouzi Elloumi. E o maior grupo industrial Tunisino.

O Grupo Elloumi encontra-se ativo na atividade de desenvolvimento e producdo de fios e
cabos para o setor automovel, cabos de energia e telecomunicacgdes, cablagens automdveis,
indUstria agroalimentar, producdo industrial de utensilios de cozinha e imobiliario e
instalacdo de redes elétricas. O grupo carateriza-se por adotar estratégias de diferenciacéo,
oferecendo produtos e servicos com desempenho superior aos da concorréncia e também
recorre a estratégia de diversificacdo, que consiste no desenvolvimento de diferentes
negdcios pela mesma empresa (Teixeira, 2011).

O grupo opera a uma escala mundial, mantendo sempre o objetivo de satisfazer os clientes e
ultrapassar as suas expetativas através da inovacdo. A Coficab detém centros de
desenvolvimento e investigacdo proprios com elevado conhecimento a nivel tecnolégico e
de novos materiais, potenciando a agilidade para a adaptacdo a novos mercados.

A primeira empresa Coficab foi sediada no ano de 1992 na Tunisia e a sua localizagéo adveio
da procura local, fomentando novas oportunidades de negdcio. Ao longo dos anos, a empresa
replicou-se em varias partes do mundo (Ver Anexo Il: Localiza¢es da Coficab no Mundo

, p4gina 53) envolvendo sempre o cliente na tomada de decisdo, a escolha da localizacéo da
construcdo de novas fabricas é determinada atraves da proximidade com os clientes, com o
fim de melhorar o nivel de servigo oferecido. Ou seja, as localizagdes de todas as empresas

Coficab sdo determinadas através da proximidade com os clientes, conseguindo tornar-se
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mais competitiva nos prazos de entrega e no preco, aliando a diminuicdo dos prazos de
entrega a reducdo dos custos de transporte, comparativamente aos concorrentes.

A missdo da empresa é: “Criar cabos para as futuras tecnologias do ramo automovel,
oferecendo aos nossos clientes solu¢Ges competitivas e inovadoras, sendo ao mesmo tempo
um empregador de elei¢do e um parceiro confidvel para todos os nossos investidores.”

A sua visdo é: “Ser reconhecido como o melhor parceiro na inddstria de cabos e fios
automaveis, estar comprometido em exceder as expectativas dos nossos clientes, estar focado

num crescimento sustentavel, através de:
e Expandir a nossa presenca global;
e Procurar a Tecnologia & Exceléncia;
e Partilhar Valores & Sucesso.”

O grupo Coficab esta intimamente dependente da inddstria automdvel, que é o seu principal
cliente, e da evolucgdo dos precos das matérias-primas, 0s metais.

Os clientes da Coficab sdo maioritariamente do ramo automovel, fabricantes de automoveis,
porém temos uma distin¢do entre dois grupos. A Coficab, como sendo maioritariamente um
fornecedor Tier 2, comercializa fios e cabos a empresas denominadas Tier 1 (Anexo IlI:
Clientes da Coficab, pagina 54), estas por sua vez, procedem a construcdo de cablagens
elétricas e componentes para a Industria Automdvel para posterior venda direta aos
fabricantes de automoveis, também conhecidos por OEM, os que a Coficab fornece
encontram-se em Anexo (Anexo IV: Homologacdes da Coficab

, Pagina 55).

Os produtos apesar de serem vendidos a fornecedores de Tier 1, sdo desenvolvidos de acordo
com as especificacdes das OEMs, através das homologacdes. Em alguns casos, a Coficab
também fornece diretamente a OEM, como é o caso do grupo PSA, detentor das marcas
automoveis Peugeot e Citroén. Nestes casos excecionais, a Coficab assume a posic¢éo de

fornecedor “Tier 1”.
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2.4.1. Coficab Portugal

A Coficab Portugal — Companhia de Fios e Cabos, Limitada pertence ao grupo Coficab, que
por sua vez ¢ filiado ao grupo Elloumi. A Coficab Portugal, fundada em 26 de janeiro de
1993 e sediada na Guarda, tem como objeto social a concecgéo, desenvolvimento e fabricagao
de fios e cabos elétricos para a industria automdvel, o que representa excessiva dependéncia
do setor automovel. A sua localizacdo adveio do crescimento de atividades referentes a
cablagens na Peninsula Ibérica.

Os produtos, fios e cabos elétricos, disponibilizados pela Coficab Portugal s&o
maioritariamente referentes a clientes da indlstria automoével. O leque de produtos
apresentados deriva da existéncia de programas de melhoria continua com foco na qualidade
e eficiéncia, aliando a sua capacidade de inovacdo no surgimento de novos produtos no
mercado.

Quanto ao mercado portugués, existe um variado leque de concorrentes na mesma atividade,
sendo 0 mais representativo a Cabelauto, do Grupo Cabelte, que se encontra em Joint Venture
com a Sumitomo. Uma Joint Venture, segundo Teixeira (2011), é um acordo entre empresas
com a finalidade de explorar um determinado negdcio, com beneficios esperados para ambas
as partes, partilhando também os riscos. A nivel internacional os concorrentes mais
significativos sdo: a Delphi, a Gebauer & Griller, a Leoni, a Prysmian/Draka e a Yazaki.
Quando estes concorrentes sdo nomeados € importante referir que apenas se consideram
concorrentes nas divisdes de fios e cabos elétricos, uma vez que estes também sao clientes
da Coficab. Tal é comum acontecer, nesta indlstria, devido a fatores tecnolégicos, de
capacidade ou mesmo de estratégia de negdcio, as empresas alocam os seus esforgcos apenas
nos core business e recorrem a outros fornecedores mais especializados para obterem
produtos em que sdo menos competitivos.

Relativamente as vendas anuais da Coficab, expressas na Figura 4, apds a sua analise
verificamos que ndo existe uma tendéncia linear na sua evolugédo, geralmente quando existe
um aumento nas vendas anuais, no ano seguinte assistimos a uma diminui¢do das mesmas.
A diminuicdo do volume de vendas esta relacionada com o facto de a Coficab deslocar a
producéo de alguns fios para outras fabricas noutras localiza¢des, € uma transferéncia interna
de processos produtivos. A Coficab Portugal funciona, em muitos casos, como a fabrica

piloto de novos negdcios, transferindo-os quando estes atingem a maturidade no mercado. O

10



VMI como fonte competitiva na COFICAB — Um caso de estudo pedagdgico

volume de vendas ndo é divulgado por questdes de confidencialidade, mas é afirmativo que

a empresa tem uma dimensao de negdcios significativa e com tendéncia a aumentar.

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 4 - Vendas Anuais Coficab

2.5. Implementacao do Projeto

A implementacdo do VMI na empresa Alfa foi um processo extenso e complexo, dada a
sensibilidade do tema e a necessidade de todas as condi¢des serem formalmente negociadas

no inicio do projeto.

O projeto desta parceria s6 comegou a ser implementado apds a definicdo de um ponto de
equilibrio entre as vantagens e desvantagens para ambos os intervenientes. SO apds a
discussdo da partilha de beneficios entre ambos € que este projeto tornou-se economicamente

interessante para ambos.

A implementacdo deste processo divide-se em trés fases distintas:
1. Definicdo dos objetivos operacionais para as duas empresas;
2. Desenvolvimento do plano de projeto;
3. Implementacgéo e expanséo do projeto.

As acdes necessarias para que o projeto fosse viavel seguem os passos expressos na Tabela
1
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Tabela 1 - Plano de Implementac&o Detalhado

Passo Topicos Acdes

1. Analisar a situacéo;

2. Desenvolver sistema interno de

Desenvolvimento de controlo de inventario;

software de controlo do _
1 ] . 3. Testar sistema no processo de Alfa;
inventario em todos os

processos de Alfa 4. Inicio do processo de formagdo aos
trabalhadores;

5. Definir data de implementacao;

1. Introduzir o inventario existente nas
instalaces de Alfa: em armazém e no

processo produtivo;

Introducdo do inventario no 2. Realizar 0 primeiro teste;

2
software 3. Avaliacdo e melhorias, se necessario;
4. Adquirir equipamento necessario a
utilizacdo do software;
5. Uniformizacdo do novo processo
1. Teste de envio de ordens pelo software;
3 Implementacao

2. Finalizar projeto;

O desenvolvimento deste projeto foi resultado de uma anélise interna e reflexiva da Alfa com
o fim de delinear os problemas que estavam a afetar as suas operacfes. A empresa Alfa ndo
detinha um sistema de controlo das quantidades, localizagdes fisicas e movimentacdes dos
materiais que se encontravam nas suas proprias instalacbes. Quando um material era
deslocado do armazém para utilizacdo parcial na producéo perdia-se a informacdo relativa
ao mesmo. Nao existia qualquer tipo de controlo nas quantidades de fios que ficavam nas
bobines e a sua posterior localizagdo. Era impossivel avaliar a integridade do seu inventario
e otimizar o processo de compras.
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A auséncia de qualquer tipo de controlo de inventario traduziu-se em capital bloqueado e
posteriormente alguns produtos tornavam-se obsoletos, sendo sucatados. Os operadores
como ndo detinham um sistema que localizasse os materiais tinha que procurar visualmente
0S materiais necessarios para a producao no armazeém, atrasando a producao e contribuindo
para elevados tempos de preparagdo e trocas. Alfa calculou uma estimativa da duragéo das
movimentacGes dos colaboradores no armazém e concluiu que era excessiva e que ndo trazia

valor para a empresa.

Os efeitos destes problemas ndo demoraram a ser sentidos pelos restantes elos da cadeia de
abastecimento. A Coficab recebia pedidos constantes de varios produtos (tipos de fios), uma
vez que Alfa emitia ordens de encomenda considerando apenas as bobines ainda néo
utilizadas, ignorando as bobines que ja se encontravam em utilizacdo. A Coficab para
conseguir dar resposta ao seu cliente tinha que alterar as suas ordens de producéo, tentado
aliar todas as ordens dos clientes e ndo prejudicar nenhum. A Coficab considerava que a
dimensao dos lotes das encomendas era excessiva para as necessidades do cliente sendo que

a Alfa concordou que necessitava de alteragdes internas.

Alfa, apds a apresentar a Coficab as dificuldades sentidas, fez uma analise a todo o seu
processo e concluiu que a Unica atividade em que acrescentava valor era na producéo e que

necessitava de eliminar atividades que a limitavam a ter um melhor desempenho no mercado.

Antes da implementagdo do VMI o inventario existente nas instalacbes de Alfa era
considerado como excessivo e desalinhado com as necessidades reais, demonstrando assim
um défice de sincronizacdo entre os fornecimentos e os consumos. O reabastecimento foi
identificado como uma atividade que poderia ser transferida para o fornecedor, de modo a
que esta fosse otimizada. A Coficab concordou com a inexisténcia de uma légica a seguir
nos reabastecimentos e demonstrou que esta inconsisténcia entre os pedidos diarios e as

previsdes semanais de Alfa também tinham impactos negativos para o seu desempenho.

A Coficab era obrigada a ter um inventario de seguranca que ndo se enquadrava com a
realidade e enfrentava um risco elevado de aumentar o nimero de obsoletos no seu armazém,

estas situacOes eram enfrentadas por ambas as empresas.

O reabastecimento inicial, feito através de ordens de Alfa, era caraterizado por falta de

fiabilidade, a reposicdo diéria era realizada apenas com base nas localizagdes vazias das
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bobines completas, sendo a sua integridade questionavel. As localiza¢Ges das bobines ja
consumidas ndo estavam visiveis no sistema e por consequéncia, ndo eram consideradas no
inventario (Figura 5). O inventério era apenas feito com base no armazém, ignorando 0s

fluxos fisicos das bobines entre 0 armazém e o processo produtivo.

Stock Coficab Stock Empresa Alfa WwIP
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< o

¢t ———— - ————
Fluxo de Informagdo Inventario Total

Fluxo Fisico Consumo

Figura 5 - Processo de Reabastecimento: Situacéo inicial

A Coficab concordou em auxiliar Alfa na gestdo do seu inventario assumindo o seu controlo.
As negociag0es iniciaram-se quando a Coficab exigiu que Alfa desenvolve-se um software
capaz de monitorizar todo o inventario existente nas suas instalacbes. A concecdo deste
software foi realizada de modo a otimizar os fluxos de informacdo entre as duas entidades.
Este passou a permitir que os consumos fossem detalhados por tipo de fio, incluindo a sucata
e apresentasse as localiza¢Ges, encomendas e restantes quantidades de cada fio. O software
foi desenvolvido para recolher a rastreabilidade para cada niUmero de série de cada bobine de
fio. Apoés a sua implementacdo as ordens de encomenda para o fornecedor passaram a ter em
conta os consumos, sendo calculada pela diferenca da quantidade de fio necessario e do
existente nas instalacfes, como se pode verificar no esquema da Figura 6 relativo a situacéo
atual. O reabastecimento passou a ser feito duas vezes por dia. Colmatando a falha na

contagem das bobines anteriormente utilizadas na produgéo (Figura 5).
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Outra exigéncia da Coficab era que as suas bobines estivessem separadas fisicamente das
restantes. Ver o resultado final das negociagdes extensas entre Alfa e a Coficab no Contrato

gue se encontra no anexo V.

Apbés a implementacdo do VMI, a Alfa identificou melhorias na sua atividade,
particularmente no processo produtivo, onde as paragens das maquinas por falta de fio (inputs
dos processos) foram eliminadas e os tempos de preparacdo e trocas reduzidos, uma vez que
ja ndo necessitavam de fazer uma procura visual nas instalagdes. Em termos logisticos, o
inventario passou a estar visivel detalhadamente e as encomendas enviadas para a Coficab
passaram a ser reflexo da procura real. Esta alteragdo no processo de abastecimento contribui
para um aumento de visibilidade, Alfa passou a controlar todo o inventério existente nas suas

instalagbes, o completo e o incompleto.
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Figura 6 - Processo de Reabastecimento: Situagéo atual

2.6. Recapitulacao do Caso

O caso pedagogico aborda as parcerias na cadeia de abastecimento, mais concretamente a
implementacdo do VMI em duas empresas da indUstria automovel, a Coficab e a Alfa. O VMI
foi a solucdo encontrada para solucionar o problema que Alfa enfrentava em controlar o seu
inventario, neste caso fios elétricos para construcdo de cablagens. Alfa, além de ndo ter

controlo nos materiais considerados no work in progress (WIP) também demonstrava um
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elevado nivel de inconsisténcia nos pedidos de encomenda que enviava a Coficab,

prejudicando o planeamento da produgédo de ambos.

Esta situacdo é o resultado da falta de cooperacéo entre os elos das cadeias de abastecimento,

onde cada elo apenas tem conhecimento da sua situacdo, ignorando as informacdes que 0s

restantes parceiros, quer ajusante guer a montante, possam ter.

A implementacdo deste projeto desenvolvido pelas duas empresas proporcionou uma ligacéo

direta entre as previses semanais e as ordens diérias enviadas pelo sistema. Esta alteracdo

permitiu um maior alinhamento dos processos e que o nivel de inventario diminuisse,

reduzindo os custos associados para as duas empresas.

As parcerias na cadeia de abastecimento permitem que se desenvolva uma melhor relacéo

entre fornecedor e cliente, sustentada pela confianga.

2.7. Questdes de animacéao

1.

2.

Caraterize o posicionamento da empresa Coficab no setor da industria automavel.

Desenhe um diagrama com as entidades e os fluxos (fisicos e informacédo) da

cadeia de abastecimento descrita no caso.

Caraterize a relevancia dos sistemas de informacao na relagéo das empresas com

0s seus clientes.

Identifique as motivacdes que levaram a implementacdo do Vendor Managed

Inventory.

Enumere trés vantagens e trés desvantagens que sdo associadas a aplicacdo do

VMI na Cadeia de Abastecimento.
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3. Nota pedagdgica

O presente caso pedagogico retrata um problema, entre duas empresas do setor automovel,
que surgiu na existéncia de ineficiente controlo de inventarios no cliente da Coficab. O tpico
central do caso é a implementacdo de uma modelo VMI para solucionar o problema e

melhorar a eficiéncia da cadeia de abastecimento.

O intuito da concretizacdo deste trabalho € que os leitores analisem cuidadosamente toda a
informacdo apresentada ao longo do mesmo e realizem uma pesquisa propria paralela que
permita responder as questBes apresentadas. Para obtencdo de melhores resultados é
aconselhavel que se faca um seguimento do caso com apoio de uma explanacéo dos quadros

tedricos.

3.1. Publico-alvo

O caso pedagogico apresentado € direcionado, principalmente, a:

e Alunos de Licenciatura, Mestrado ou Poés-graduacdo das areas de Gestdo, Gestdo

Industrial e Logistica e Gestdo de Servicos e da Tecnologia;
e Docentes que lecionem unidade curriculares com enfoque na temética abordada;

e A todos os que demonstrem interesse na tematica abordada.

3.2. Objetivos pedagdgicos

O objetivo principal deste caso pedagdgico é auxiliar a consolidar os conceitos abordados.

Apbs a sua resolucdo o publico-alvo devera conseguir:

1. Caracterizar o setor em estudo, nomeadamente ao nivel dos desafios e tendéncias

2. Compreender a relacdo entre elementos participantes da cadeia de valor no setor em
estudo.

3. Compreender a relevancia das tecnologias de suporte aos fluxos e partilha de
informag&o na gestdo colaborativa dos processos logisticos.

4. ldentificar as motivagdes que justificam a implementacéo do VMI;

5. Caracterizar os resultados de uma implementacéo de VMI.
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3.3. Revisao de Literatura

O universo empresarial encontra-se em constante mudanca onde, a competitividade
emergente entre as empresas e como fonte do dinamismo e inovagéo de muitos dos produtos
e processos. Na atualidade deparamo-nos com um ambiente cada vez mais competitivo, onde
reunir esforcos para oferecer produtos e servicos inovadores torna-se insuficiente para a
sobrevivéncia no mercado, segundo Soloducho-Pelc (2014). Desde o final do século XX, o
mundo empresarial é caraterizado por elevada turbuléncia, nos paises desenvolvidos (Peck,
1998), esta nova realidade surgiu devido a existéncia de varios fornecedores, que apresentam
um leque de produtos facilmente substituiveis, motivo apresentado por Yao, Evers, &
Dresner, (2007). Devido a esta variedade de propostas, os mercados comecaram a
desregulamentar-se, intensificando a concorréncia a nivel global, aliada a mudangas politicas

e a avancos das tecnologias de informagéo (Peck, 1998).

Conseguir competitividade no mercado traduz-se na escolha de métodos de trabalho capazes
de atingir os objetivos estabelecidos e ultrapassar os seus concorrentes (Soloducho-Pelc,
2014). As empresas sao obrigadas a procurar novos meios mais rapidos e econémicos para
conseguirem responder as exigéncias dos clientes finais (Peck, 1998).

Através desta nova realidade, a gestdo logistica torna-se uma parcela distintiva no
desempenho de uma organizacgdo. Segundo Carvalho et al., (2010), a gestdo logistica atua em
“... termos praticos no sentido de encontrar consensos, colabora¢do e integracdo entre
paradigmas e legitimidades diferentes, a verdade é que o seu output principal é considerado

como devendo ser o servico ao cliente®.”

Uma das areas que se tem destacado na melhoria do desempenho organizacional é a gestao
da cadeia de abastecimento. As empresas comecaram a sentir a necessidade de examinar as
suas cadeias de abastecimento, reestruturando-as através da exploracdo de parcerias e
aliancas estratégicas que possibilitem desenvolver capacidades core, diminuir 0s custos e

promover o0 aumento da qualidade em todos os niveis (Disney, Potter, & Gardner, 2003).

3 O servico ao cliente engloba a disponibilizacdo de produtos/servicos, o processo de interagdo com o cliente e
os niveis de servico que a empresa oferece ao cliente. (Carvalho et al., 2010)
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3.3.1. Vantagem competitiva

A globalizacdo tem alterado a dindmica de funcionamento das redes empresariais, tendo
contribuido para o aumento dos niveis de consumo e das expetativas dos clientes e
provocando uma nova tendéncia na qual os clientes exigem produtos diferenciados, ao menor
custo e a um nivel de servigo superior (Hilsdorf, Rotondaro, & Pires, 2009). Nesta realidade
caraterizada pela globalizacéo, liberalizagdo econdmica, elevada competitividade, aumento
da producdo e dos custos associados e avancos tecnoldgicos, surge a necessidade de as
empresas alterarem as suas estratégias, procurando novos modelos para conseguirem manter-

se competitivas (Lehoux, D’ Amours, & Langevin, 2014).

Moura (2006) afirma, “a sobrevivéncia das empresas, no atual contexto de hiper-competicéo,
requer a adogdo de estratégias que assegurem vantagem sustentavel face aos competidores.”,
e acrescenta que, “... tém de fazer escolhas e tomar as decisdes adequadas quanto ao nivel

de servigco, modos de transporte, circuitos de distribui¢ao...”.

Soloducho-Pelc (2014) define a competitividade como sendo a escolha do método de
trabalho utilizado, com o fim de atingir as metas estabelecidas e ultrapassar os concorrentes.
De acordo com Barney (1991), a vantagem competitiva é associada a implementacéo de uma
estratégia que ndo € utilizada por outras empresas, tendo como finalidade a redugéo de custos
e a exploracgdo de oportunidades do mercado ou mitigar as ameacas da concorréncia. Uma
empresa alcanga vantagem competitiva quando cria mais valor econdmico que a concorréncia
(Peteraf & Barney, 2003).

Segundo Coyne (1986), a vantagem competitiva gerada pelas empresas nem sempre é facil
de identificar e apenas se torna significativa quando cumpre trés requisitos especificos:

e O cliente ter a percecdo de que existe uma diferenga consistente nos atributos de um dado

produto/servico, em detrimento do oferecido pela concorréncia;

e Addiferenca e resultado direto das capacidades detidas na organizagao, na do produtor ou

na da concorréncia,;
e Addiferenca é esperada num periodo de longa duracao.

Durante os anos 90 surgiu a percecdo de ser possivel alcangar uma vantagem competitiva

através da cooperacdo na cadeia de abastecimento e a evolucdo das relagbes entre
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fornecedores e clientes resultaram na oportunidade as empresas de obterem sinergias através

da sua integracdo (Omar, Ismail, & Hui, 2010).

Lehoux et al. (2014) defendem que um caminho possivel de as empresas conseguirem atingir
vantagem competitiva é estabelecer uma colaboracédo entre fornecedores, distribuidores e
retalhistas, de forma a tornar os negdcios mais eficientes e criar valor para os clientes.
Existindo cooperacdo na cadeia de abastecimento, com enfoque na Logistica, permite as
empresas obterem vantagem competitiva, reduzindo os seus custos, tornando-as mais
competitivas, exemplos de tal sdo os custos de transporte e diminuicdo dos tempos de
encomenda (Waters, 2003).

3.3.2. Cadeia de abastecimento

O desenvolvimento dos conceitos de logistica contribuiram para o surgimento de novas
abordagens, uma que tem vindo a merecer destaque nos estudos académicos é a logistica
integrada. Esta permite uma integracdo interna e externa das empresas ao longo da cadeia de

abastecimento.

Através da Gestdo da Cadeia de Abastecimento é possivel obter uma visdo holistica,
incluindo todos os participantes e processos produtivos que visam satisfazer o cliente. Surge
assim a necessidade de integrar os fluxos fisicos e de informacgdo, com o fim de reduzir o
distanciamento na relacdo entre o cliente e a empresa. Segundo Holmberg, (2000), as
empresas que pensam na cadeia de abastecimento como um todo e ambicionam um aumento
do volume de vendas tém a capacidade de implementar uma cadeia de abastecimento com

SUCESSO.

Tradicionalmente, as cadeias de abastecimento eram vistas como linhas de producdo de uma
fabrica, em que as matérias-primas eram transformadas para serem distribuidas pelos

clientes, na forma de produto acabado (Moura, 2006).

Holweg, Disney, Holmstrom, & Smaros (2005) e Niranjan, Wagner, & Thakur-Weigold
(2011) defendem que a cadeia de abastecimento tradicional carateriza-se por cada
participante emitir ordens de produgdo e reabastecer o seu inventario, sem discriminar
requisitos, nem conhecer a situagéo dos restantes elos da cadeia de abastecimento (Figura 7).

Deste modo, ndo existe qualquer tipo de colaboracdo entre os elos da cadeia. Jr. & Hult
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(2007) caraterizam a cadeia de abastecimento como sendo uma ferramenta que permite um
processo de movimentagdo de materiais e bens. Apesar de todos os elos terem como objetivo
comum a entrega do produto acabado ao cliente final, ndo s&o evitados conflitos,
provenientes de um clima de desconfianca, entre os seus participantes (Govindan, 2013) e
(Sari, 2008). A rivalidade no mundo empresarial contribuiu para a construcdo de cadeias de
abastecimento fragmentadas e ineficientes, tentando incutir os custos nos consumidores
(Peck, 1998). Ao longo de toda a cadeia, 0s seus intervenientes defendem e tentam fortalecer

a sua posicao, tentado enfraquecer o poder dos restantes (Johnston & Lawrence, 1988)

el &=

-

Figura 7 - Uma visdo da “Cadeia de Abastecimento Tradicional”

Com a evolucdo da dindmica empresarial, o conceito da gestdo da cadeia de abastecimento
alterou-se e permitiu que as empresas conseguissem capturar sinergias entre elas (Lambert,
Stock, & Ellram, 1998). Neste novo contexto empresarial, as cadeias de abastecimento tém
tendéncia a ser cada vez mais longas e complexas, tal resulta numa nova problematica, como
gerir a cadeia de abastecimento. O Council of Supply Chain Management Professionals
define que “A Gestao da Cadeia de Abastecimento envolve o planeamento ¢ a gestao de todas
as atividades de sourcing e procurement, conversdo e todas as atividades Logisticas. E
importante referir que a Gestdo da Cadeia de Abastecimento envolve a coordenacgdo e a
procura de colaboracdo entre parceiros de cadeia ou de canal, sejam eles fornecedores,
intermediarios, prestadores de servigos Logisticos ou clientes. Em esséncia, a Gestdo da
Cadeia de Abastecimento integra as componentes abastecimento e procura dentro e entre
empresas” (Council of supply chain management professionals, 2010). Sucintamente, a
Gestdo da Cadeia de Abastecimento abrange o planeamento, a coordenagéo e controlo das

atividades e processos entre as organizagdes, numa extenséo global (Dias, 2005).
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A realidade empresarial apresenta uma necessidade de aumentar a integracdo entre 0s
participantes da cadeia de abastecimento, potenciando uma melhoria no desempenho
logistico, através de uma complexa combinacdo de fatores que sustentam vantagem
competitiva Moura (2006). Para garantir uma combinacdo de sucesso, € fundamental
encontrar equilibrio entre os custos de inventario e o servico ao cliente Waller, Johnson, &
Davis (1999). O servico ao cliente é uma parcela cada vez mais importante para atingir
competitividade, havendo dois fatores que contribuem para 0 aumento da sua notoriedade: o
aumento das expetativas dos clientes e a dispersdo do know-how tecnoldgico (Harrison &
Hoek, 2002).

Os autores Huang, Lin, & Xiong (2005) examinam a cadeia de abastecimento como uma
cadeia de gestdo virtual, que interrelaciona os fornecedores, os fabricantes, os distribuidores,
os retalhistas e os clientes finais. De acordo com 0s mesmos autores, a gestdo da cadeia de
abastecimento deve controlar e regular os fluxos de circulacdo de materiais, de informacéo e

o financeiro.

Segundo os autores Hilsdorf et al (2009) a integracdo total dos processos ao longo da cadeia
de abastecimento permite o aumento do nivel de servico. Aragdo, Scavarda, Hamacher, &
Pires (2004)consideram que a integracdo dos processos € fundamental para uma cadeia de

abastecimento de sucesso, tendo por base a transparéncia entre 0s parceiros.

Na pesquisa de Frohlich & Westbrook (2001), existe a tentativa de comprovar a hipotese de
que as empresas que sustentam um maior nivel de integracdo na cadeia de abastecimento
apresentam um melhor desempenho, relativamente a competitividade. Exemplos de aumento
do nivel de integracdo na cadeia de abastecimento sdo partilha do planeamento, dos planos
de producdo, utilizacdo conjunta do EDI, partilha dos niveis de inventério, definicdo da
frequéncia das entregas e partilha de equipamentos e operadores logisticos. Esta pesquisa
conclui que a partilha de informac6es relativas a procura, contribui para a antecipacdo de
acOes necessarias para responder aos pedidos dos clientes e um ganho quanto a flexibilidade
da cadeia de abastecimento.

22



VMI como fonte competitiva na COFICAB — Um caso de estudo pedagdgico

3.3.3. Vendor Managed Inventory

3.3.3.1. Definicéo

As empresas estdo impossibilitadas de conseguirem deter todas as habilidades técnicas e
organizacionais necessarias para satisfazer os clientes, existe a necessidade de analisar os
processos englobados no negacio e selecionar os que conseguem desenvolver internamente
de forma eficiente, a baixo custo e que criam valor para a organizacao e os que deverao ser

realizados em colaboracdo com terceiros (Lehoux et al., 2014).

O VMI é umas das iniciativas de parceria na cadeia de abastecimento, melhorando a
eficiéncia da cadeia de abastecimento das varias empresas (Waller et al., 1999)

O VMI, também conhecido em portugués como inventario em consignacao, € uma iniciativa
de abastecimento em que a sua base de utilizacdo é delegar a responsabilidade de gestdo e

reabastecimento do inventario aos fornecedores (Christopher, 1998; Kuk, 2004).

Segundo o autor Govindan (2013), o VMI é uma prética em que o fornecedor assume as
politicas de abastecimento do cliente, estabelecendo as quantidades, os tempos e a
manutencdo dos inventarios. Em troca, o cliente partilha as informacdes relativas as suas

vendas, previsoes e eventos que provoguem grandes oscilagdes no inventario.

De acordo com (Pillai, n.d.), o VMI apresenta-se como um sistema de reabastecimento
continuo, relacionado com a existéncia de um fluxo de informacdo permanente entre o
fornecedor e o cliente, permitindo ao fornecedor gerir e reabastecer o inventario no armazém
do cliente (Erro! A origem da referéncia n&o foi encontrada.). E necessaria a existéncia
de uma ligacdo centralizada para as transa¢des se tornarem mais rapidas e menos complexas.
O fornecedor controla os niveis de inventario, reabastecendo apenas quando necessario,
através de previsdes da procura (Harrison & Hoek, 2002). Para a sua implementacédo ser bem-
sucedida existe o pressuposto de um relacionamento estreito entre os participantes da parceria
(Moura, 2006).
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Figura 8 - Uma visdo da Cadeia de Abastecimento com VMI

Niranjan et al. (2011), defendem que o conceito do VMI passa pelo cliente permitir acesso
direto a informacdo sobre a procura dos clientes e 0s respetivos niveis de inventario, para
posteriormente essa informacdo ser utilizada, otimizando o reabastecimento. O fluxo da
ordem de compra € eliminado, os detalhes da procura tornam-se mais transparentes para o

fornecedor, reduzindo a incerteza e permite otimizar o seu plano de produgéo.

O VMI torna-se uma vantagem competitiva, uma vez que aumenta a disponibilidade do
produto e nivel de servico bem como diminui a monitorizacdo do inventario,

consequentemente os custos logisticos sao reduzidos (Waller et al.,1999).

A utilizacdo deste tipo de parceria persistira, dependendo dos beneficios econémicos que traz
aos intervenientes da cadeia de abastecimento (Dong & Xu, 2002). E é uma, de varias,
parcerias que incentivam uma maior integracdo e cooperacdo entre os varios membros da

cadeia de abastecimento (Sarpola, 2007).

O sistema pull, como (Moura, 2006), afirma “é um processo reativo, na medida em que reage
a procura dos clientes, exigindo, contudo, que a informacdo seja transmitida com grande
agilidade, de forma a garantir que a producdo e distribuicdo possam refletir com maior
fidelidade possivel a procura real”, um sistema push “é um processo especulativo, dado que

responde a uma especulagdo ou previsao € ndo a uma procura real”.

O conceito de VMI foi popularizado com sucesso na década de 80 pelas entidades: Wal-
Mart, e Procter & Gamble (Dong & Xu, 2002; Waller et al., 1999). Apos a implementacao
do VMI, a Procter & Gamble conseguiu eficiéncia operacional, antecipando a procura e
incorporando a informacéo obtida na sua agenda de produgédo. Apos esta implementacéo, as
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consequéncias remeteram para a melhoria no servigo ao cliente e reducédo de custos (Peck,
1998).

Christopher (1998) acrescenta que outra contribui¢do para a popularizagcdo do VMI foi a
alteracdo no processo da tomada de decisdo na escolha do fornecedor. Desde sempre a
escolha dos fornecedores era feita com base nos precos oferecidos, desvalorizando a

capacidade de resposta.

Atualmente, com a evolucdo das dindmicas empresariais surge uma nova oportunidade de
reduzir os prazos de entrega atraves da proximidade com o cliente. O seu surgimento acaba
por ter uma elevada relevancia uma vez que o VMI colmata a ineficiéncia dos fluxos de
informacdo entre as parcerias, exemplos de situagfes onde se verificam problemas
relacionados com um défice na partilha de informacéo sdo quando o fornecedor néo € avisado
previamente do pedido, sendo obrigado a alterar a sua producdo e agenda de distribuicdo,

contribuindo para a existéncia custos adicionais.

3.3.3.2. Motivacg0es para uso do VMI

Indiscutivelmente, os efeitos diretos do VMI sobre o desempenho da empresa, tais como
custos e lucros, podem ser o incentivo inicial para as empresas que adotam este servico e,
adicionalmente, a principal preocupacéo das restantes organizacdes que nao o adotam (Dong
& Xu, 2002). Posteriormente as empresas conseguem manter-se competitivas e ganhar quota
de mercado (Omar et al., 2010).

O VMI permite que o processo de encomendas seja simplificado, tornando-se
responsabilidade apenas do fornecedor. O aumento da visibilidade e transparéncia da
informac&o relativa aos produtos e a procura auxilia o fornecedor a identificar as entregas
prioritéarias e encontrar a solucdo 6tima de entrega. Previne entregas urgentes e permite uma

melhor utilizacdo da capacidade de transporte (Omar et al., 2010)

Apbs a analise do estudo de Yao et al. (2007) e Dong & Xu (2002), onde é apresentado um
modelo analitico que permite melhor compreensdo da importancia de parametros na cadeia
de abastecimento para a reducdo de custos através da utilizacdo de uma parceria VMI,

concluiu-se que os beneficios na utilizacdo de VMI ndo estdo igualmente repartidos. Apesar
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de se destacarem evidéncias de que é benéfico, tanto para o fornecedor como para o cliente,

um dos parceiros recebe mais beneficios e o outro acarreta mais custo.

Surge a necessidade de reduzir desperdicios e de simplificar os processos logisticos, para tal
as empresas transferem a responsabilidade de gestdo dos inventarios para o seu fornecedor
(Disney & Towill, 2003).

Os motivos que levam as empresas a aplicar o VMI estdo ponderados na literatura
extensivamente, mas Carvalho et al. (2010) consegue sintetiza-los em reducdo de inventarios,
aumento do volume das vendas, melhoria do servico ao cliente, reducdo de ruturas nos
inventarios, uso mais eficiente dos recursos humanos, reducao dos ciclos de encomenda,
maior rapidez na colocacdo de novos produtos no cliente, melhoria na imagem da empresa,
maior concentracdo nas competéncias base da empresa, maior partilha de ideias, informacao
e conhecimento, vantagem competitiva sobre outras cadeias Logisticas e reducdo dos custos

de processamento das encomendas.

O estudo de Elvander, Sarpola, & Mattson (2007) justifica a crescente importancia do VMI
com o aumento da colaboracéo e integracéo das cadeias de abastecimento.

3.3.3.3. Implementacéo de um projeto VMI

Carvalho & Dias (2000) caraterizam a implementacdo do VMI como um processo sequencial
e que se inicia pela negociacdo dos termos do contrato entre as duas empresas. A primeira
fase consiste na definicdo dos objetivos para se avaliar as capacidades internas de cada
parceiro, posteriormente surge o desenvolvimento do projeto, que inclui o desenvolvimento
de Sistemas de Informacdo para a permuta de informacdo e aplicacbes de previsdo mais

precisas. O processo finaliza-se com a implementacéo e avaliacdo dos resultados.

Uma implementacdo de VMI para ser bem-sucedida necessita que a gestdo de topo esteja
envolvida, ambas as partes recebem uma parte dos beneficios e dos custos, capacidade de
discutir praticas e processos, compromissos definidos, confiangca mutua no beneficio comum
e existéncia de sistemas de avaliacdo capazes de capturar e incorporar os beneficios da

colaboracéo.
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3.3.3.4. Consequéncias do VMI

A popularizagdo do conceito de VMI €é consequéncia das vantagens que permite obter para

ambos os intervenientes desta parceria.

A implementacdo de uma parceria de VMI proporciona beneficios para ambos o0s
intervenientes, mas é importante saber partilha-los equitativamente (Govindan, 2013). Uma

partilha equitativa permite uma melhoria nas relagdes entre fornecedor e cliente.

De acordo com Waller et al. (1999), o VMI é uma estratégia que permite a diminuicdo dos

niveis de inventario, tanto para o cliente como para o fornecedor.

A vantagem associada a utilizacdo do VMI mais notavel para o cliente é a reducéo do nivel
do inventario, dado que passa a ser o fornecedor o responsavel por monitorizar as
movimentacOes dos inventarios e garantir a disponibilidade dos produtos, com o objetivo de
aumentar o nivel de satisfacdo do cliente, reduzir as ruturas de inventario e possibilitar um

aumento nas vendas (Pillai, n.d.).

Quanto ao reabastecimento a grande vantagem é de este deixar de ser tdo faseado e passar a
ser em intervalos de tempo mais curtos, ao aumentar o nimero de reabastecimentos o nivel
de servico também aumenta (Waller et al., 1999; Choi, Dai, & Song, 2004).

O estudo de Dong & Xu (2002) comprova que a utilizacdo de uma parceria VMI, € eficiente
na reducdo dos custos de inventario, mesmo sem alterar 0s restantes custos da cadeia de

abastecimento.

Em termos financeiros, a grande vantagem para o cliente, é o facto de apenas pagar 0s

fornecimentos quando o produto é efetivamente vendido ou consumido (Christopher, 1998).

Concluindo, o cliente tem a possibilidade de reduzir custos, contratando um servigo e
delegando a responsabilidade, custos e riscos da gestdo de inventarios para o fornecedor
(Carvalho et al., 2010).

Relativamente as vantagens dos fornecedores, estas incidem na possibilidade de terem acesso
a informacéo dos clientes em tempo real, aumentando a visibilidade ao longo da cadeia de
abastecimento e reforcando a cooperagdo entre os participantes da mesma (Christopher,
1998). Através da partilha de informacdo, segundo (Waller et al., 1999), o fornecedor
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consegue melhorar o planeamento da producéo e torna-lo mais flexivel, reduzindo o “Efeito
Chicote”.

O efeito chicote carateriza-se pela distor¢do das previsdes da procura, ao longo da cadeia de
abastecimento, induzindo o fornecedor a planear uma producéo superior a procura real. Este
é originado pela variabilidade dos niveis de inventario, pela procura exceder a oferta, pela
variabilidade nas emissdes das encomendas e por uma possivel reducdo temporaria de pregos
(Moura, 2006).

Derivado do efeito chicote as encomendas feitas aos fornecedores ndo coincidem com as
vendas reais, acontece um fendmeno em que as encomendas enviadas ao fornecedor tendem
a ter uma variabilidade superior as das vendas, a procura é distorcida e vai sendo amplificada
ao longo da cadeia (Lee & Seungjin, 1997).

O VMI tem um elevado interesse no contexto do efeito chicote, dado que existe uma reducédo
de intervenientes na tomada de decisdo e a eliminacdo total do intervalo de tempo até a

partilha de informacéo (Disney & Towill, 2003).

Os investigadores da Gestdo da Cadeia de Abastecimento afirmam que eliminar o efeito

chicote é fundamental para ganhar vantagem competitiva (Sari, 2008).

Os fornecedores conseguem melhorar a atividade de distribuicdo, otimizando a capacidade
de cada transporte e rota. O impacto financeiro traduz-se na reducédo de custos de transporte
(Moura, 2006).

Em termos financeiros, o fornecedor pode negociar o contrato com o cliente, de modo a
aumentar os precos para equilibrar as perdas provenientes do aumento de custos associados

a gestdo do inventario (Dong & Xu, 2002).

3.3.3.5. Limitagdes do VMI

A utilizacdo do VMI apresenta vantagens para 0s seus utilizadores, mas detém as suas
limitagdes. A maior limitagdo na utilizacdo deste tipo de parceria € o cliente aparentar ser
detentor de mais beneficios (Govindan, 2013; Angulo, Nachtmann, & Waller, 2004). Outra
limitag&o que surge no inicio do processo de implementacdo € o investimento inicial em

tecnologia para otimizar a partilha de informacao e na reestruturagéo da organizacgéo (Waller
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et al., 1999). Em muitos casos, tal como Dong & Xu (2002) referem, os custos relacionados
com os inventdrios aumentam para o fornecedor, tal acontece quando existe
incompatibilidade entre os sistemas de informagédo ou quando incorrem custos adicionais,

relativos a possiveis falhas nos SI (Harrison & Hoek, 2002).

O aumento da visibilidade na cadeia de abastecimento, resultado da partilha de informacéo,
torna-se numa limitacdo quando as empresas tém marcas proprias e concorrem diretamente
com os seus fornecedores, obrigando-as a salvaguardarem-se de fuga de informacéo
confidencial (Harrison & Hoek, 2002).

Apesar de Carvalho et al. (2010) afirmarem que os “fornecedores acusam os clientes de
utilizarem as parcerias como forma de reduzir unicamente o pre¢o”, a pesquisa de Kim (2008)
demonstra que nem sempre o cliente € o maior beneficiario, este pode perder lucros ao adotar
um sistema VMI, caso lide com elevadas margens de lucro e baixos custos na gestdo do
inventario. Para as organizacGes que consideram o processo de compra como uma das suas
competéncias distintivas, os beneficios da utilizacdo de VMI ndo superam 0s seus custos
(Niranjan et al., 2011).

Concluindo, os beneficios para o cliente sdo integros, havendo sido documentados na prética,
enquanto para o fornecedor ja se apresentam mais dispersos e controversos, segundo
Govindan (2013). Elvander, Sarpola, & Mattson (2007) afirmam que os desafios que surgem
no processo de implementagdo de um sistema VMI ndo podem ser generalizados, estes

diferem de industria para industria.

3.3.4. Sistemas de Informacéo

Segundo o estudo de Karkkainen, Laukkanen, Sarpola, & Kemppainen (2007) existe uma
importante ligacdo entre a maioria das empresas que utilizam sistemas de informacéo para
planeamento e colaboracdo da cadeia de abastecimento, essas informagdes partilhadas
apoiam um processo especifico de procura colaborativa e gestdo de inventarios. O mesmo
estudo tambem conclui que a partilha de informacéo relativa aos niveis de inventarios esta
fortemente associada ao VM, esta partilha possibilita aos fornecedores a verificacdo da sua

capacidade de dar resposta a procura prevista.
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Segundo Auramo et al. (2008), os beneficios da partilha de informacéo dependem do grau de
dificuldade em prever a procura. Cachon & Marshall Fisher (2000) afirmam que antecipar a
partilha de informacdo nos casos em que a procura é desconhecida, é fulcral para o sucesso
das empresas, exemplos desses casos sao saldos e promogdes que surgem sem aviso prévio

ao fornecedor.

Os Sl tém sido desenvolvidos com o objetivo de suportarem as atividades ao longo da cadeia
de abastecimento. A utilizagéo e desenvolvimento dos SI no processo de gestdo da cadeia de
abastecimento tem sido feita através de uma nova abordagem, de modo a ser explorada como

fonte de vantagem competitiva (Wu, Yeniyurt, Kim, & Cavusgil, 2006).

Implementar uma cultura de melhoria nas capacidades de gestdo da cadeia de abastecimento,
através da utilizacdo dos Sl, permite a empresa uma aprendizagem de resposta rapida a
volatilidade do mercado, contribuindo para uma performance superior a dos seus
concorrentes. Além disso, uma empresa que possua essas capacidades consegue proteger-se
do fenémeno de imitagdo, por parte dos concorrentes, uma vez que essas capacidades sdo
desenvolvidas ao longo do tempo e estdo profundamente incorporadas nas organizac¢ées (Wu
et al., 2006).

Os avangos tecnologicos associados a parcerias, permitem a reducdo da distorcdo de
informacdo, fornecendo visibilidade em toda a cadeia de abastecimento (Lee & Seungjin,
1997).

3.3.4.1. EDI

O EDI (Electronic Data Interchange), surgiu no ano de 1988, é um sistema normalizador de
partilha e transferéncia eletronica de dados. E uma aplicacdo de transferéncia de dados,
mensagens e documentos, que consente permuta de informacéo entre diferentes empresas.
Este sistema esta diretamente ligado ao Sistema de Informagdo da empresa. Contribui para
uma maior precisdo e rapidez, diminuindo o nivel de burocracia, o tempo de resposta das
encomendas e os custos e aumenta a fiabilidade das previsdes. Contudo, ndo & completamente

fiavel, pode conduzir a erros (Dias, 2005).

Para Waters (2003), 0 VMI é visto como uma nova tendéncia, que é resultado das alteraces

na Logistica devido & inovagdo tecnolégica. Uma grande forca que permitiu o
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desenvolvimento de novas abordagens de controlo do nivel de inventarios foi a revolugédo
nas comunicacdes dos anos 90. Com o surgimento do EDI passou a ser possivel a partilha de
dados em tempo real, através de um sistema de leitura automatica de documentos de

diferentes organizagdes, sem intermediarios.

Um dos grandes objetivos na utilizacdo do EDI é mitigar o efeito chicote pois este tem
impactos em toda a cadeia de abastecimento e a longo prazo diminui o servico ao cliente
(Harrison & Hoek, 2002).

3.4. Conjunto de Ferramentas de Analise

Para a construcdo do presente caso foi utilizado um conjunto de ferramentas que incluem

uma vertente quantitativa e qualitativa, com vista a obter uma analise mais completa.

As ferramentas que mais se distinguem para a resolug¢do do caso sao:

. Reviséo da literatura para melhor compreensdo dos temas abordados;

. Analise de dados relativos a evolucdo do sector em que se enquadra a empresa
abordada;

. Anédlise da missdo e visdo da Coficab;

. Anaélise da evolucdo da Coficab;

. Realizacdo de uma analise SWOT através dos dados apresentados ao longo do
trabalho;

. Anédlise da implementacdo do VMI.

Para melhor compreensdo do caso é necessaria uma analise critica e reflexiva sobre os dados
apresentados. O objetivo da realizacdo de um caso pedagdgico € tornar-se numa ferramenta
pedagdgica para futuros alunos, para tal os alunos deverdo utilizar todas as informac6es

apresentadas, melhorando assim a sua capacidade de tomada de decisé&o.
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3.5. Plano de animacéao

Tabela 2 - Plano de Animagé&o proposto

Ta:fas Recursos
s Apresentacio do ¢ Leitura individoal do + Enunciado do caso
Caso Pedagogico £aso + Computador
=] * (Cadeta de + FEnguadramento geral + Projetor =
-%r Abastecimento dos temas abordados s Apresentacio PowerPoint é
_‘E 1o caso ]
¢+ Comunicagdo dos
objetivos pedagogicos
»  Vendor Managed *  Apresentar e definir os *  Apresentacio PowerPoint
Inventory conceitos relacionados + Folhas em branco
* Apresentacio das COom O Caso + Enunciado do caso
% questdes do caso + FEvidenciara » Enunciado das questies "
E importancia de E
e parcerias na cadeia de =
E abastecimento S
Os alunos, em grupos de
quatro elementos, deverdo
respolver as questdes do caso
s Sintese do caso + Conclusio do caso ¢ (uadro branco
pele docente + (anetas
2 ¢ Esclarecimento de » Resolugio do caso B
l;"' ditvidas é
O + FEntrega da resolugio 2
das questdes para
avaliacdo

3.6. Proposta de Resolucdo das Questdes de Animacéo

1. Caraterize o posicionamento da empresa Coficab no setor da industria

automovel.

A Coficab é uma empresa tunisina que pertence ao grupo Elloumi e a sua atividade destina-

se a industria automovel, producédo de fios e cabos elétricos. Para melhor compreenséo do
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seu posicionamento nesta inddstria sugere-se que seja realizada uma analise SWOT da
mesma. Esta analise permite verificar a posicdo estratégica da empresa no seu meio

envolvente. As forcas identificadas séo:

e A Coficab apresenta uma dimensédo de negocios significativa, sendo a lider de mercado
na Europa. Tem-se verificado um aumento das vendas anuais apesar de ser considerada
a fabrica piloto para novos negdécios e estes quando ja estdo no mercado sao transferidos
para as restantes fabricas, o que demonstra que apresenta uma tendéncia positiva na

evolugéo das suas vendas.

e Existéncia de um centro de desenvolvimento e investigacdo préprio, com elevado
conhecimento a nivel tecnoldgico e de novos materiais, potenciando a agilidade para a
adaptacdo a novos mercados. A sua aposta num centro de 1&D permite a Coficab
desenvolver novos produtos que respondam as novas tendéncias do mercado, dando-lhe

vantagem perante a concorréncia.

e Forte aposta nas tecnologias de informacdo de modo a otimizar os fluxos de informacao.
A transparéncia na cadeia de abastecimento é um fator chave para 0 seu sucesso,
permitindo aumentar o nivel de confianca entre esta e os seus clientes. As tecnologias de
informacdo sdo essenciais para a recolha de informacgdes em tempo real, posteriormente
esta permite melhorias em termos operacionais e mitigacdo de informacéo distorcida. O
desenvolvimento do VMI para melhor visibilidade da procura real é um dos exemplos
em que a aposta nas tecnologias de informacdo é fulcral para obter vantagem competitiva

no mercado.

e Envolvimento do cliente na tomada de decisdo. A Coficab enfatiza que o seu objetivo é
satisfazer o cliente, para tal tem que existir uma boa relacdo de proximidade com os
mesmos. O cliente é a peca chave na escolha das localiza¢des das fabricas Coficab para
poder dar resposta mais rapida as suas necessidades e, relativamente ao desenvolvimento

de novos produtos, estes sdo desenvolvidos com base nas exigéncias dos clientes.

e Existéncia de programas de melhoria continua com foco na inovacao dos processos para
promogcéo da qualidade e eficiéncia. A qualidade e a eficiéncia operacional estendem-se

a todos processos da cadeia de abastecimento.
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Capacidade operativa em gerir 0os inventarios, incluindo a sua realocacdo. A Coficab
demonstra capacidade em otimizar a atividade de gestdo de inventarios e fornece esse

Servigo aos seus clientes, para trazer melhorias para ambos.

As principais fraquezas sao:

Processos de encomenda pouco eficientes devido a falhas de comunicagdo. Quando o
ambiente onde as empresas operam é caraterizado por excesso de ruido, a informacao
fica distorcida. A implicacdo de existéncia de informacdo pouco fiavel provoca
desregulamentagédo no processo de producdo, tendo que este ser alterado constantemente
para responder as necessidades dos clientes. Outro fator que deixa a empresa mais
suscetivel a falhas é a existéncia de demasiada documentacdo para todos 0s processos,

atrasando as acoes.

Excesso de documentacdo em todos 0s processos associados a atividade desempenhada.
Este é outro fator que torna a Coficab mais suscetivel a falhas e 0 excesso de burocracia
nos procedimentos atrasa todos os processos. Este problema sé seria possivel de colmatar
se a utilizagdo dos sistemas de informagdo se expandisse em toda a cadeia de

abastecimento.

Risco de armazenar excesso de produtos, tornando-os em obsoletos.

Relativamente a sua interacdo com o ambiente externo, as oportunidades identificadas séo:

Imagem de qualidade no mercado sustentada pelo seu sucesso. A Coficab é vista como
um fornecedor de confianga, consegue assim as homologacGes necessarias para fornecer
as OEMs.

Novos mercados em crescimento, potenciando novos negécios. A Coficab procura
sempre estar atenta as novas tendéncias no mercado e para onde a sua producdo deve ser

localizada.

Novos modelos contratuais que permitem melhorias na eficiéncia da cadeia de

abastecimento.
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Alteragdes no setor automovel. O setor automoével estd em constante mudanca e nos dias
de hoje vive-se uma transformacao revolucionaria em toda a inddstria, que € a introducéo
dos automaveis elétricos. O desenvolvimento destes automoveis altera todos 0s processos
da sua produgdo e dos produtos utilizados. Surge assim a oportunidade de

desenvolvimento e introducdo de novos fios para os elétricos.

Réapida introducdo de novos produtos no mercado, fruto da capacidade de

desenvolvimento e producéo instalada que detém.

Elevada complexidade na producdo dos novos fios. O fato de deter um centro de
desenvolvimento préprio proporciona maior conhecimento na concecdao dos produtos,
tornando a imitacdo mais dificil para os concorrentes que ndo detém os meios,

conhecimento e capacidades para tal.

Surgimento de novos materiais e processos mais eficazes. Existe uma forte aposta no
mercado em apresentar materiais novos que melhorem a qualidade dos produtos e existe

uma preocupagdo em melhorar os processos produtivos, tornando-os mais eficientes.

As ameagcas que esta inddstria apresenta sao:

Excessiva dependéncia do setor automovel. Os clientes da Coficab sdo maioritariamente
da inddstria automdvel, por isso quando existem alteracGes nas tendéncias do mercado,
estas também sdo sentidas nos seus fornecedores. Um grande exemplo foi a crise
econdmica de 2008, a industria automovel foi uma das mais afetadas e contribui para a
reducdo das vendas da Coficab. Quando a economia global comecou a recuperar a

procura de automdveis aumentou e a Coficab também aumentou as suas vendas.

Dificuldade em realizar previsfes corretas, devido a volatilidade do mercado. A maior
ameaca sentida devido a volatilidade do mercado séo os precos dos metais. Uma vez que
estes sdo a sua principal matéria-prima utilizada no seu processo produtivo. As alteracdes

no seu preco tém implicagdes diretas no preco dos seus produtos finais.

Aumento da capacidade negocial dos clientes, resultando numa incapacidade de impor

condicBes de pagamento mais favoraveis para os fornecedores.

Fluxos de informag&o pouco eficientes na comunicagdo com clientes e fornecedores,

derivado de incompatibilidades dos sistemas utilizados.
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e Forte pressdo da concorréncia, devido a deslocalizacdo da produgdo para paises com

menores custos de producdo. Existe uma reducdo das margens.
e Evolucdo da tecnologia para modernizar os processos dos concorrentes.

e Existéncia de concorrentes com melhor performance logistica que apresentam niveis de
entrega Just in Time superiores.

2. Desenhe um diagrama com as entidades e os fluxos (fisicos e informacéo) da

cadeia de abastecimento descrita no caso.

Nota: O presente diagrama é apenas uma possivel resposta.

Fluxo de informacdo s gletrdnicn

‘ |I Previsdo 1 |I

l \ II Encc das didrias ’l Fluxo de Informacio e Eletronico

2o Financeirn

Faturagdo
semanal

3. Caraterize a relevancia dos sistemas de informacéo na relacéo das empresas com

0s seus clientes.

O VMI é uma estratégia integrada de gestdo de inventario em que o fornecedor controla,
monitoriza e gere o inventario do cliente. A permuta de informacéo entre o fornecedor e o
cliente para ser fidedigna tem que haver um sistema capaz de cruzar as informacoes de ambas
as empresas em tempo real. A grande vantagem na utilizacdo de sistemas de informacéo é

haver a dispersdo de informacdo em tempo util, a informacdo ndo perde valor devido a
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demora de cruzamento de informacdes. Os sistemas de informacdo sdo um suporte para
otimizar o funcionamento da cadeia de abastecimento.

Abordando o caso em estudo, o EDI, sistema normalizador de partilha de informacoes,
permitiu que Alfa e a Coficab ficassem possibilitadas de partilhar informagdes com maior
precisdo e rapidez, evitando documentacao excessiva de burocracias.

Os Sl também sdo impulsionadores para a reducdo do efeito chicote.

4. ldentifiqgue as motivacbes que levaram a implementacdo do Vendor Managed

Inventory.

O VMI foi implementado para colmatar a inexisténcia de controlo de inventarios. Alfa ndo
conseguia controlar os movimentos das bobines apds estas serem utilizadas. As bobines
incompletas ndo tinham rastreio, sendo impossivel voltar a localiz-las para futuras
producdes. Como ndo conseguiam encontrar as bobines j4 na fase de producdo eram
obrigados a encomendar mais bobines que na realidade ndo eram necessarias. Os impactos
ndo eram s negativos para Alfa, a Coficab também era prejudicada na medida em que tinha
que alterar o seu planeamento de producgéo para responder as necessidades de Alfa.

Outra motivacédo que levou a Alfa a negociar esta parceria foi o facto de se aperceber de que
a gestdo do seu proprio inventario ndo trazia valor acrescentado para a propria empresa,

apenas estava a contribuir para o0 aumento dos custos.

5. Enumere trés vantagens e trés desvantagens que sao associadas a aplicacdo do
VMI na Cadeia de Abastecimento.

Algumas vantagens associadas a aplicacdo do VMI na cadeia de abastecimento sdo:

¢ Reducdo do efeito de chicote na cadeia de abastecimento. O efeito chicote traduz-se na
distorcao da procura provocando uma amplificacdo nas ordens de encomenda ao longo
da cadeia de abastecimento. O VMI ao fomentar a partilha de informacéo relativa a
procura, capacidade e do inventario aumenta a visibilidade na cadeia de abastecimento,
associada a um incremento na cadeia de abastecimento.

e Diminuic¢do dos niveis de inventario do cliente e do fornecedor. Estes séo reduzidos
porque a incerteza devido a variabilidade das encomendas decresce e os intervalos de

tempo entre os reabastecimentos diminui.
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Os fornecedores melhoram a atividade de distribuicdo através da otimizacdo da
capacidade de cada transporte e rota. O fornecedor tem maior liberdade na tomada de
decisOes para planear a produgdo e entregas. Em termos financeiros, permite a reducao

dos custos de transporte.

Algumas das desvantagens associadas ao VMI séo:

Vulnerabilidade do cliente ao partilhar a informagdo com o fornecedor. Um fator chave
para a implementacdo bem-sucedida é a confianca entre 0s parceiros, € necessaria a
garantia que a informacdao néo é partilhada por terceiros. A partilha de informagéo é mais
sensivel quando o fornecedor e o cliente também s&o considerados concorrentes e 0s
clientes detém marcas proprias.

Elevado investimento para reestruturacdo organizacional. Para O VMI funcionar na
plenitude é necessario que exista um sistema harmonizado para asa duas empresas,
permitindo a partilha de informacdo e os dados cruzarem nos sistemas. Estes sistemas
informéaticos também aumentam os custos relacionados com a sua manutencdo e
atualizag&o.

A existéncia de produtos sazonais impossibilita o fornecedor de antecipar as tendéncias

de mercado e prever a procura.
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3.7. Slides de Resolucéao do Caso

ISCTE £ Business School
INSTITUTD UNIVERSITARIO DE LISBOA

(COFICAB

SLIDES DE RESOLUCAO

setembro 2017

AGENDA

01 COFICAB

02 Slides de Resolucao
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ISCTE %> Business School

INSTITUTO UNIVERSITARID DE LISBOA

COFICAB

A Coficals Portugal — Companhia de Fios e Cabos, Lda integra o grupe Coficab. que por sua vez & filiado ao grpo
Ellonmi. A Coficab Portugal, findada em 26 de Janeiro de 1993 e sediada na Guarda, tem como objete social a
conececio, desenvolvimento e fabricagiio de fios e cabos elétricos para a indistna automével

A missdno desta empresa & “Cnar cabos para as fufuras tecnologias do ramo automdvel, oferecende aos nossos
clientes solugdes competitivas e inovadoras, sendo ao mesmo tempo um empregador de eleigio e um parcero
confidvel para tedoes os nessos investidores.™

A sua visdo & “Ser reconhecido como o melhor parceire na indiastria de cabos e fios automovels, estar
comprometido em exceder as expectativas dos nossos clientes, estar focado num crescimento sustentavel, atraves

de:

+  Expandir a nossa presenga global;

* Procurar a Tecnologia & Exceléncia:
«  Partilhar Valores & Sucesso.”

Coficab no Mundo
ROMANIA B B
am
SERBIA T
[ |
GERNANY ™
SPAIN T 1
i:;OCEO - ' CHINA -.
TUNSSIA 2
aEm
INDIA
W Fivica
[} ;ﬁml-o Tecnologico
Centro de Distrixic3o MACEDOM 2B
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ISCTE £+ Business School

INSTITUTO LUNIVERSITARIO DE LISBOA
1. Caraterize o posicionamento da empresa Coficab no setor da inddstria
automovel.

ANALISE SWOT

Weaknesses

Opportunities Threats

ISCTE £+ Business School

F(]Rq,%f‘; IMSTITUTO UNIVERSITARND DE LISE0A

+ Apresenta wna dimensfo de negécios significativa;

*  Existéncia de wn centro de desenvolvimento e investigagio proprio;

+ Forte aposta nas tecnologias de informagdo de modo a otimizar os fluxos de informago;

+ Envolvinento do cliente na tomada de decisiio;

* Existéncia de programas de melhoria continua com foco na inovagio dos processos para promogio da qualidade

e eficiéncia;
+ Capaciudade operativa em geri os mventanos, mchundo a sua realocagdio.

FRAQUEZAS

* Processos de encomenda pouco eficientes devido a falhas de comunicagio;

* Excesso de documentagio em todos os processos associades 4 atividade desempenhada;

+ Risco de armazenar excesso de produtos, tomando-os em obsoletos.
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ISCTE £ Business Schoaol
{-}P{-}RT.[TNID,-&DER INSTITUTD UNI\'EH‘SIT-ﬁ.RIEI DE LISBOA
+ Imagem de quahdade no mercado sustentada pelo sen sucesso:
* Movos mercados em crescimento, potenciando 10vos negodcios,
*  Movos modelos contratuais que permitem melhorias na eficiencia da cadeia de abastecimento;
+  Ripuda mirodugéo de novos produtos no mercado:
* Surgimento de novos materials e processos mais eficazes

AMEACAS

*  Excessiva dependéncia do setor automdovel:
+ Dificuldade em realizar previsbes cometas, devido a volatilidade do mercado;
+  Aumente da capacidade negocial dos clientes;

* Forte pressdo da concorréncia;

+ Existéncia de concorrentes com melhor performance.

ISCTE £ Business School
INSTITUTD UNIVERSITARIO DE LISBOA

2. Desenhe um diagrama com as entidades e os fluxos (fisicos e informagao)
da cadeia de abastecimento descrita no caso.

Pas h mlacmciaa ek
i diiras DA —

-

2 entregas

SAnc Sirasceies

| e |
Faturssio
semgmal I
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ISCTE %> Business School

INSTITUTO UNIVERSITARID DE LISBOA

3. Caraterize arelevancia dos sistemas de informacio na relacdo das empresas
com os seus clientes.

*  Permitem a dispersio de informagio em tempo atil;
* Possibilita os fomecedores verificar a sua capacidade de dar resposta & procura prevista:
* Tmpulsionam a reducio do efeito clicote,

+  Otimizam o funcionamento da cadeia de abastecimento

O EDI (Electronic Diata Interchange), surgin no ano de 1988, € um sistema
normalizador de partilha e transferéncia eletrénica de dados, E uma aplicagiio
de transferéncia de dados. mensagens e docnmentos, que consente permuta
de informagdo entre diferentes empresas. Este sistema esta diretamente

ligado ao Sistema de Informacio da empresa.

ISCTE %> Business School

INSTITUTO UNIVERSITARIO DE LISBOA

4. Identifique as motivacoes que levaram a implementagdo do Vendor
Managed Inventory.

+  Otimizar o contiolo de inventivios de Alfa:
* Necessidade da Coficab alterar o seu planesamento de producio para responder as necessidades de Alfa:
* Alfa considerar a gestdo de inventanios come wma atividade que néo acrescentava valor;

* Reduzir o custo de posse de inventhrio, transferindo-o para o fornecedor Cofieab.
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ISCTE %> Business School

INSTITUTO UNIVERSITARID DE LISBOA
5. Enumere trés vantagens e trés desvantagens que sio associadas a aplicacio
do VMI na Cadeia de Abastecimento.

Vantagens Desvantagens

Redugio do efeito de chicote na cadeia de Vulnerabilidade do cliente ao partilhar a informagdo
abasteciments com o fornecedor

Diminui¢ho dos niveis de imventirio do cliente e do Elevado mvestimento para reestruturaciio
fornecedor organizacional

Oz fomecedores melhoram a atividade de distribuieio A existéneia de produtos sazonais impossibilita o
atraves da otimizagio da capacidade de cada transporte  fornecedor de antecipar as tendéncias de mercado e
& rota prever a procura

(COFICcAB
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3.8. llacOes a retirar do presente caso para a Gestao

O caso apresentado retrata um episodio da realidade empresarial da Coficab, resultado de

negociagdes para colmatar um problema do cliente Alfa.

A envolvente das empresas é caraterizada por ser altamente competitiva onde existe a
necessidade de as empresas inovarem para conseguirem satisfazer as necessidades dos seus
clientes, que por sua vez sdo cada vez mais informados e exigentes. Neste caso, o cliente
apresentou novas necessidades, e através de um processo de negociacao, a Coficab procurou
enderecar com uma solugéo que satisfizesse esta sua nova necessidade. A recente necessidade
do cliente era a exigéncia da implementacdo de um sistema VMI nas proprias instalacdes da
fabrica de Alfa.

Hoje em dia, para uma empresa conseguir um grupo de clientes leal é necessario um esforco
extra para solucionar os problemas que surgem e principalmente, conseguir vantagem
competitiva sobre 0s seus concorrentes. Este trabalho tem como objetivo mostrar a resolucao
bem-sucedida da problematica que o cliente tinha em gerir o seu inventario, mostrando assim
uma boa capacidade de gestéo de problemas e fortalecer as relagdes com os clientes. No final
da implementacdo do VMI concluiu-se que surgiram vantagens para ambas as empresas,

podemos concluir que foi uma relagcdo de win-win.

As principais ilacGes a retirar deste caso de estudo pedagdgico € que uma parceria na cadeia
de abastecimento, apesar de todos os desafios e complexidade no processo, origina melhorias
para o desempenho de ambas as empresas e permite otimizar a cadeia de abastecimento no

seu global.

A metodologia que foi utilizada para a analise deste caso, teve por base a analise do processo

de negociacao dos termos deste servigo oferecido, pela parte da Coficab.

Este caso pedagogico foi formulado para os alunos conciliarem o conhecimento cientifico,
desenvolverem a sua capacidade de analise de problemas existentes no mundo de negocios e
ganharem capacidades de reflexdo. Também visa auxiliar a explicar a importancia de
parcerias na cadeia de abastecimento e em que situacOes esta devera ser utilizada. Para os

docentes, este caso tem como finalidade auxiliar e complementar as sessdes relativas a
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tematica da Gestdo da Cadeia de Abastecimento, mais concretamente no tema ‘“Modelos de

Gestao Colaborativa”.
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Anexo I1: Localizagdes da Coficab no Mundo

M Fabrica

M Escritdrio
M Centro Tecnoldgico
m Centro de Distribuigao
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Anexo I11: Clientes da Coficab
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Anexo 1V: Homologacdes da Coficab
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Anexo V: Contrato

(COFICAB

COFICAB PORTUGAL -COMPANHIA DE FIOS E CABOS, LDA|EN 18.1-KM 2,5 LOTE 46 -VALE DE ESTRELA
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A presente adenda ¢ especifica do contrato geral de fornecimento entre a Coficab Portugal e
a Alfa.

Esta adenda foi celebrada por
_____ (Coficab) e
(Alfa).

Devido a questbes de confidencialidade, o presente documento nao € o original.

Termos gerais e condicdes acordadas:

1.Geral

1.1 O VMI é uma vantagem oferecida pela Coficab a Alfa. Os movimentos relativos ao
inventario da Coficab, deverdo corresponder as necessidades de producéo de Alfa.

1.2 A Coficab tem direito de faturar os danos financeiros, caso estes ocorram devido a
movimentos ndo produtivos, com informac&o prévia, apos acordo com o cliente.

1.3 Alfa ajudaré a Coficab a otimizar os custos logisticos, como compensacdo do aumento
dos custos financeiros, encomendando lotes minimos definidos.

1.4 As recomendacBes de manuseamento dos fios, emitidas pela Coficab, deverdo ser
seguidas.

1.5 O inventério da Coficab devera estar separado fisicamente do inventério pertencente a

Alfa. Trata-se de uma clausula ndo negociavel devido aos requisitos de controlo financeiro.

1.6 Uma variacdo, acima da percentagem da média das encomendas, devera ser justificada e

sujeita a aceitacdo da Coficab.

2.Encomendas e PrevisOes

2.1 A previsdo a longo prazo devera ser enviada semanalmente, por Alfa, num dia fixo. Estas
informacdes serdo utilizadas para a Coficab planear o nivel de inventario no armazém de
Alfa.

2.2 A previsdo para o planeamento da producdo semanal da Coficab deverd ser enviada
através de EDI. Se a transmissao EDI ndo for possivel sera utilizado o Excel.

2.3 A previsdo recebida na semana corrente “N”, serd planeada para entrega na semana

seguinte “N+1”.
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2.4 Alfa devera enviar pedidos firmes, através de EDI, dentro do intervalo das previsdes
comunicadas anteriormente e das necessidades diarias. A Coficab devera usar as ordens de
encomenda geradas por Alfa, como base para reposicédo e entrega.

2.5 Encomendas urgentes, suplementares as transmissdes EDI regulares diarias, também
deverdo ser enviadas através de EDI. Se a transmissdo EDI néo for possivel sera utilizado o
Excel.

2.6 Alfa deve proceder a rece¢do dos fios em camides completos, na mesma sequéncia das
encomendas tal como as notas de entrega da Coficab.

Estas condigdes sao fundamentais para controlar o inventario disponivel e o “inventario em

transito”, garantindo um servigo sem quaisquer interrupgdes na producdo de Alfa.

3.Entrega de bens

3.1 Os bens entregues sem faturacdo direta sdo baseados nos pedidos firmes como
mencionado na clausula 2.4.

3.2 A Coficab entrega os bens em condicdes DAP (Delivered At Place). Alfa fica com
responsabilidade total apds a chegada dos bens a sua fabrica. No caso de existéncia de desvios
entre a guia de remessa e a entrega fisica, Alfa devera anunciar no espaco de 24horas. Caso
ndo reportem nesse espaco de tempo, a guia de remessa € o Gnico documento valido para uso
posterior.

3.3 Alfa planeia e descarrega os camides de acordo com os intervalos de tempo acordados
para a descarga. Caso o camido da Coficab chega na hora marcada, os custos extra devido a
atrasos serdo reclamados a Alfa.

3.4 Na rececdo de bens em Alfa, ligada as guias de remessa, a Coficab devera providenciar

informacdo detalhada de cada bobine.

4.Armazenamento de mercadorias

4.1 Alfa é responsavel por armazenar e assegurar as condi¢des adequadas dos bens, que séo
propriedade da Coficab. Alfa é responsavel por contratar um seguro para todo inventario em
consignacao.

4.2 Todas as agdes necessarias dentro das instalagdes de Alfa, para mover os materiais entre

pontos de descarga, areas de armazenamento e locais de trabalho é responsabilidade de Alfa.
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4.3 A Alfa e a Coficab deverdo gerir as quantidades do inventario em consignacdo, de modo

a ndo ultrapassar o nivel de inventario acordado, baseado na média de consumo e previsdes.

5.Uso/Faturacgéo

5.1 Quando uma bobine é utilizada, parte dela ou na totalidade, o Alfa tem que anunciar a
Coficab os seguintes dados através de EDI, com o fim de ser faturada:

-Data do consumo;

-Numero sequencial de declaracdo de consumo;

-Numero de identificacdo do fio da Coficab/Alfa, de cada bobine;

-NUmero de série de cada bobine (& obrigatorio, para ligar toda a informacdo da bobine,
nomeadamente a quantidade em metros, a guia de remessa original fornecida pela Coficab e
usada na rececdo no Alfa, tal como a rastreabilidade da qualidade e producdo na Coficab);
-Quantidade em metros (de cada bobine completa);

-Guia de remessa original

As bobines transferidas do armazém para a zona de consumo/corte, serdo comunicadas
diariamente por Alfa, até as 10:00h.

As bobines utilizadas durante o fim-de-semana séo reportadas na seguinte segunda-feira de
manha.

5.2 A faturacdo sera feita com base nestas declaracdes, de modo a ter documentos
sincronizados.

A informacdo dos consumos didrios é obrigatoria, para permitir o reabastecimento
atempadamente.

Quando o Alfa envia pedidos JIT para a Coficab, para as quais a Coficab tem a quantidade
suficiente em inventario virtual, a Coficab alertara o Alfa para que o inventario completo
deva ser realizado e confirmado por ambas as partes. Em caso de alguma discrepancia, Alfa
tera que fazer as correcdes apropriadas e assumir a responsabilidade. Se as discrepancias séo
causadas pela falha de processamento de SBI (Self-Billing Invoice ) pela equipa da Coficab,

esta sera responsavel.

6.Inventario
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6.1 Semanalmente, Alfa devera emitir um relatdrio do inventario, que devera ser a base para
a Coficab validar e contrapor com os seus registos. Todas as diferengas deverdo ser
reportadas a Alfa, a fim de serem corrigidas.

6.2 Duas vezes por ano, Alfa devera fazer um controlo fisico geral do inventario da Coficab,
com a presenca de uma equipa da Coficab. As datas exatas serdo acordadas entre ambos. Um
deverd ser em Dezembro e outro Julho/Agosto, aproximadamente.

6.3 A Coficab pode pedir controlos fisicos do inventario em qualquer altura. A data deve ser
divulgada até uma semana de antecedéncia e uma equipa da Coficab devera estar presente.
6.4 Todos os desvios encontrados nos controlos de inventarios deverdo ser faturados.

6.5 Em caso de desvios, o preco aplicado é o valido no dia da faturagéo.

7.Excesso de inventario/obsoletos

7.1 Os fios entregues e nao consumidos num periodo estabelecido entre ambos, deverao ser
faturados automaticamente pelo preco do dia da faturagéo.

7.2 Em caso de obsoletos identificados por Alfa deverdo ser imediatamente anunciados. A
Coficab devera tentar encontrar uma solucdo para os fios utilizados por outros clientes. Os
fios especiais produzidos apenas para o cliente, sem qualquer possibilidade de revenda,

deverdo ser faturados a Alfa.

8.Novas identidades de fios

8.1 No caso de novos fios, Alfa devera comunicar os tipos e volumes antes do consumo, com
um tempo de antecipacdo acordado em termos especificos, a fim de preparar o arranque, nas
condigdes adequadas.

Em qualquer caso, a primeira data de entrega esta sempre sujeita a confirmacéo pela Coficab,

pois depende da complexidade do fio e da disponibilidade de matérias-primas.

9. Validade e resciséo do contrato

9.1 Ambos os participantes podem cancelar o contrato, existindo uma justificagdo valida.
9.2 A rescisdo do contrato deverd ser feita com um més de antecedéncia.

9.3 Em situacdo de fim do projeto, a Coficab estd autorizada a faturar todas as bobines

existentes no inventario em consignacao, ao preco do dia da faturacao.
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9.4 O acordo é valido por tempo indeterminado, apds a assinatura por ambas as partes,

enquanto ndo for rescindido pelas partes. Sera acordada uma data de inicio de projeto.

O presente contrato é celebrado em 8 de Abril de 2016 em dois exemplares, valendo cada um
deles como original mas constituindo no seu conjunto um Unico e 0 mesmo documento,

ambos assinados pelas partes, ficando cada uma delas na posse de um exemplar.

X X

Coficab Alfa
Representante Autorizado Representante Autorizado
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