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Este estudo tem como finalidade oferecer um modelo de aplicação da ferramenta de VMI para a gestão de 
compras e estoques junto às empresas do setor calçadista brasileiro, dado que esta indústria se encontra in-
serida em um ambiente marcado pela elevação da diversidade de produtos, a redução do ciclo de vida dos 
mesmos, além de intensas pressões concorrenciais internacionais. O modelo proposto também se relaciona ao 
estabelecimento de níveis de estoque mínimo e ponto de reposição ideal na operação industrial, apresentando 
ainda uma classificação de materiais de acordo com os impactos financeiro e a criticidade de abastecimento 
dos mesmos. Assim, esta pesquisa definida como exploratória qualitativa, que utiliza como instrumento o 
estudo de caso de uma empresa calçadista do país, levantou informações fundamentais associadas ao his-
tórico de operações, às características operacionais estratégicas na área de compras e ao sistema de gestão 
de compras através de uma entrevista em profundidade. Após análise dos dados, os resultados indicam que, 
dentre os vários materiais consumidos em uma empresa de calçados, a utilização de VMI seria necessária 
nos materiais classificados como componentes não críticos e componentes competitivos, ou seja, aqueles que 
apresentam baixa incerteza de oferta e impacto financeiro baixo e alto, respectivamente.

VMI. Gestão de estoques. Gestão de compras. Ponto de reposição. Estoque Mínimo. Indústria Calçadista.

This study aims to offer a model to apply the VMI to manage purchasing and inventory in the Brazilian footwear 
industry as this industry’s is inserted in a rising product diversity environment, with shorter product lifecycle 
while facing heavy, international competitive pressures. The model that is being proposed is also related to esta-
blishing minimum inventory levels and the ideal inventory replenishment cycle for industrial operations, and it 
also classifies materials according to their financial impact and to how critical their provision is. This research, 
which is defined as an exploratory and qualitative one, addresses a case study of a Brazilian footwear company 
to gather fundamental information associated with operations history, strategic operational characteristics in 
the purchasing area, and purchasing management systems, all performed by means of an in-depth interview. 
When data was analyzed, it showed that among the various materials used by a footwear company, the use 
of VMI would be needed for materials that were classified as being non-critical components and competitive 
components, that is, those with a low degree of uncertainty regarding to offer and both high and low financial 
impact, respectively. 

VMI. Inventory management. Purchasing management. Replenishment cycle. Minimum inventory. Footwear 
industry.
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1. INTRODUÇÃO
A elevação da diversidade de produtos e a redução do ciclo de vida dos mesmos apresenta 

um grande desafio às empresas que foram concebidas em um período em que os ganhos eram 
baseados em economias de escala dentro de sistemas de produção em massa. Além disso, con-
siderando o contexto atual no qual as perdas possuem uma grande significância dentro dos 
sistemas organizacionais, a qualificação da gestão de estoques nos departamentos de compras, 
assim como do conflito que existe entre as políticas de redução de perdas e a conservação do 
nível de serviço, tem estimulado as empresas a buscarem uma formação de redes de competi-
ção, de modo a compartilhar riscos e adotar técnicas de integração entre sistemas de compra 
e vendas.

A indústria calçadista brasileira se encontra organizada sob a forma de arranjos produ-
tivos complexos – identificados como clusters. A constituição de um conjunto de empresas e 
instituições inseridas em determinados territórios geográficos, proporciona que este cluster 
seja caracterizado pela facilidade de acesso a insumos, tecnologia, recursos para fabricação, 
infraestrutura e articulação (GODINHO FILHO; FERNANDES; LIMA, 2009). No entanto, o 
cenário vivenciado por este setor no país, marcado pela crescente concorrência internacional 
e a redução das exportações de calçados manufaturados, está oferecendo alternativas que con-
tribuem para a redução da articulação dos clusters em prol da manutenção da competitividade 
– esta, por sua vez, se apoia em oportunidades ligadas à oferta de benefícios fiscais concedidos 
pelos governos federais e estaduais e pela redução dos custos ligados à mão de obra (ABICAL-
ÇADOS, 2013).

Neste sentido, é relevante a elaboração de uma proposta de adoção da ferramenta de VMI 
para gestão de estoques, com o propósito de estabelecer um ponto ideal de reposição e limites 
seguros ou adequados para estes, baseados em indicadores de consumo dos itens junto a cada 
empresa particular inserida na indústria calçadista brasileira. O modelo sugerido apresenta 
uma classificação de materiais segundo impacto financeiro e criticidade de abastecimento, 
indicando, a partir do posicionamento estratégico deles, aqueles que seriam mais apropriados 
para serem adquiridos por meio do VMI.

O desenvolvimento deste modelo visa contribuir para a ampliação do conhecimento 
científico e da compreensão dos fatores que contribuem para o aumento da competitividade 
fora da dimensão ligada ao preço em uma empresa inserida em um cluster – e, portanto, auxi-
lia a busca de vantagem competitiva, o que pode conferir condições duradouras de permanên-
cia à frente dos concorrentes. Além disso, a utilização de VMI pretende colaborar na redução 
de estoques e elevação do nível de serviço da produção oferecido pelo departamento de com-
pras da empresa, de modo a aumentar a velocidade dos processos, estabelecendo importante 
ligação com a estratégia coorporativa da organização. 

Para apresentar o corolário deste estudo, este trabalho está composto por cinco seções, 
incluindo esta Seção introdutória. A Seção 2 compreende o referencial teórico, em que as prin-
cipais questões referentes à indústria calçadista brasileira e à utilização dos sistemas de VMI 
são abordadas; a Seção 3 contém a metodologia, explicando o tipo de pesquisa, sua amostra, 
como foi feito o procedimento de coleta de dados e o tratamento no qual eles foram submeti-
dos; a Seção 4 abrange a análise dos dados obtidos, de modo que apresenta o desenvolvimento 
da proposta de utilização de VMI para gestão de estoques das indústrias calçadistas brasi-
leiras. Por fim, são apresentadas as considerações finais, retratando as principais conclusões 
deste trabalho.
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2. REFERENCIAL TEÓRICO
Esta seção enfatiza as temáticas que sustentam o desenvolvimento do trabalho e contri-

buem para sua orientação. Logo, é necessário compreender o contexto que envolve a indústria 
calçadista brasileira, assim como as particularidades do sistema de VMI, as classificações dos 
fornecedores e as ferramentas de gestão ligadas ao processo de definição de níveis de estoque 
de segurança.

2.1. Cluster calçadista do Vale do Sinos e indústria calçadista

O setor calçadista brasileiro é marcado por avanços ao longo dos anos que fizeram com 
que ele fosse reconhecido pela sua capacidade de superação diante de sucessivas crises. No 
tocante às estratégias, Brenner (1990), Reis (1994) e Vecchio (2000) descrevem a evolução his-
tórica do setor calçadista no Brasil, no intuito de contribuir para o aumento do conhecimento 
das razões de sucesso dessa indústria no país.

A história deste setor revela momentos de euforia, como os da década de 1970, em que 
os produtos passaram a ser exportados para o mercado americano e iniciou-se uma fase de 
expansão das exportações que foi fundamental para o crescimento deste setor. O cluster calça-
dista brasileiro se organizou e cresceu dividindo atenções com seu mercado nacional e inter-
nacional. Este último, representado pelas exportações, oferecia grandes resultados financeiros 
devido ao modelo de desenvolvimento econômico adotado no Brasil na época. Este modelo 
foi construído através da valorização do dólar americano, oferecendo o incentivo necessário 
para as exportações e a manutenção do saldo na balança comercial brasileira. Assim, este setor 
manteve um crescimento acelerado até o final da década de 1980, quando se tornou vítima do 
avanço da indústria calçadista chinesa. 

A concorrência asiática se tornava uma ameaça real à medida que proporcionava uma 
alteração no mapa mundial de fabricação de calçados – inclusive, atualmente, os asiáticos 
lideram este tipo de produção. Frente à competição com as indústrias chinesas, as empresas 
integrantes do cluster calçadista brasileiro se articularam de uma nova forma, assim como as 
entidades do setor e do governo passaram a se mobilizar, o que reflete a importância do setor 
de calçados para a economia.

Houve uma intensificação de pesquisas em volta do debate que move a estratégia deste 
cluster, que é justificada no campo empresarial pela possibilidade de descobertas capazes de 
reduzir as consequências do ataque da concorrência chinesa ao mercado consumidor brasilei-
ro. Bimbatti (2007), Orssatto (2002) e Gomes (1993) desenvolvem modelos para identificação 
das estratégias competitivas da indústria calçadista diante do mercado internacional, detec-
tando seus principais atores e as influências destes, a fim de propor um modelo para o mesmo 
setor no Brasil.

Em março de 2010, o Governo Federal Brasileiro estabeleceu uma tarifa antidumping 
que taxou os produtos chineses por cinco anos, de modo que isto contribui para a manutenção 
da indústria nacional competitiva. A Associação Brasileira das Indústrias de Calçados (ABI-
CALÇADOS), representante da indústria calçadista nacional, atua na defesa comercial e busca 
melhores condições competitivas de produção no país. Neste sentido, ela luta pela ampliação 
do direito antidumping a outros países em um esforço para combater a concorrência desleal.
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O foco do debate em torno do cluster calçadista passou a ser, dessa forma, a defesa do 
mercado nacional frente à ameaça chinesa. Isto evidencia que o foco, que antes envolvia ques-
tões relacionadas à competitividade, estratégias e participação de mercado, sofreu um deslo-
camento. 

Partindo para uma análise de um caso em especial, tem-se no Brasil a presença do clus-
ter calçadista do “Vale do Sinos”, que é considerado o terceiro maior produtor de calçados do 
mundo (ABICALÇADOS, 2014). Contudo, Lopes e Marion Filho (2006) afirmam que este 
cluster foi fortemente afetado por transformações ocorridas em tecnologia de produtos, supri-
mento, engenharia de produção e distribuição em função da competição globalizada, assim 
como vem experimentando prejuízos em seu mercado doméstico. Essas transformações esta-
riam impondo repercussão negativa sobre a vantagem competitiva das empresas inseridas no 
arranjo, especialmente porque sua competitividade foi adquirida com base na competição por 
custo baixo de produção, evoluindo pouco em outras dimensões competitivas. 

 Além disso, a indústria calçadista do “Vale dos Sinos” sofre dos repetidos ataques dos 
concorrentes asiáticos nos mercados internacionais onde atuam suas empresas. Assim, Perei-
ra, Sellitto e Borchardt (2010) alertam para a alteração dos fatores de competição nesta indús-
tria exportadora.

Há muita literatura a respeito do cluster calçadista do “Vale do Sinos” e das suas es-
tratégias de competição coletiva, principalmente relacionando a questão da competitividade 
às condições de manutenção de mercados internacionais. Entretanto, pouco se encontra dito 
sobre questões relacionadas à inovação, das práticas para defesa do mercado doméstico e das 
distintas abordagens competitivas que sustentam as empresas inseridas neste arranjo no atual 
cenário mercadológico. Fensterseifer e Gomes (1995), por exemplo, analisam o estado da in-
dústria calçadista do “Vale do Sinos” em matéria de estratégia de produção e em que medida 
essas diferentes estratégias influenciam na competitividade das empresas, enquanto que Var-
gas e Alievi (2003) exploram o papel das aglomerações produtivas no processo de capacitação 
produtiva e inovativa das empresas calçadistas do “Vale do Sinos”.

2.2. Sistemas de VMI

A utilização dos sistemas de VMI, de acordo com o que Vivaldi (2010) sugere, passou 
por um processo de evolução. Isso significa que ele deixou de ser uma ferramenta usada para 
gerenciar o processo de reposição pura e simples, para se tornar uma ferramenta que é base 
de construção de relações comerciais de longo prazo, focadas em relação de confiança mútua. 
Nesse sentido, seu funcionamento requer integração e coordenação de processos com o efetivo 
compartilhamento de informações. (VIVALDI, 2010; KANNAN et al., 2013; WISNER; TAN; 
LEONG, 2008)

Wankel (2010) e Wisner, Tan e Leong (2008) acreditam que a utilização dessa ferramenta 
é mais comum em ambientes onde o poder de barganha de fornecedores é maior do que de 
seus clientes. Na sua visão, o uso de sistemas de VMI pode ser caracterizado como uma políti-
ca de gestão de estoques em que existe uma condição global de administração e compartilha-
mento da informação com controle centralizado.
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Corrêa (2010), por sua vez, além de não relacionar o VMI a um modelo de consignação, 
considera necessária a aplicação de VMI caso o fornecedor possua mais foco na administração 
de grupos materiais em relação ao cliente, ou caso o fornecedor seja capaz de possuir melhores 
condições de previsão de demanda do que a empresa cliente.

Rodrigues e Sellitto (2010) propõem o uso de VMI como uma alternativa ou prática lo-
gística colaborativa. Eles abordam um caso de sucesso junto a uma cadeia de suprimentos da 
indústria automobilística, chamando a atenção para as barreiras culturais ligadas à aplicação 
da ferramenta de VMI. Tem-se que aspectos ligados à cultura na utilização de novas ferramen-
tas de Tecnologia de Informação e Comunicação (TIC), integração entre bases de dados e sof-
twares diferentes, integração de processos e mudança de comportamento ligado aos processos 
de compras são os principais inibidores de sucesso na aplicação de VMI.

A implementação de ferramentas de VMI, conforme salienta Pires (2011), envolve van-
tagens como o melhor atendimento e maior “fidelização” dos clientes, melhor gestão de de-
manda, melhor conhecimento das necessidades de mercado (junto à empresa fornecedora), 
menor custo de estoques e de capital de giro, melhor atendimento por parte do fornecedor e 
simplificação da gestão de estoques e compras (na condição de cliente). Entretanto, este autor 
também indica que o emprego de VMI tem suas desvantagens, pois surgem questões ligadas 
ao custo de estoque mantido no cliente e custos de gestão de sistemas (nos fornecedores), além 
da condição de elevação de dependência do fornecedor somada à perda parcial de controle 
sobre o abastecimento (ligados ao cliente).

Portanto, o VMI pode ser considerado uma ferramenta de gestão de estoques colabo-
rativa, útil na redução do efeito chicote, que só pode ser considerado vantajoso com elevada 
integração entre cliente e fornecedor – como destaca Panitz (2004).

2.3. Classificação de fornecedores

Uma parte significativa dos custos industriais associados aos produtos fabricados en-
contra-se relacionada com o fornecimento de insumos e materiais, segundo Harmon (1993). 
Em vista disto, a tendência das empresas é de investir em projetos de desenvolvimento de sua 
cadeia de fornecedores, especificamente em termos de gestão do fornecimento dos materiais 
(DOBLER; BURD, 1996; KANNAN et al., 2013).

Um instrumento utilizado frequentemente para avaliação e classificação de fornecedores 
é a curva ABC, que tem sua origem conceitual relacionada com teorias propostas no sécu-
lo XIX pelo economista e sociólogo italiano Vilfredo Pareto. A análise e a classificação de 
fornecedores e materiais em estoque pelo método ABC são consideradas um conceito sim-
ples, podendo ser muito útil no gerenciamento de estoques, principalmente no que se refere à 
administração de compras e estoques ligados aos itens com maior valor (SALVENDY, 1992; 
HARRIS; HARRIS; STREETER, 2011).
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Apesar da classificação ABC ser relevante na medida em que focaliza seus esforços em 
compreender a estrutura de custos de compras dos itens e dos serviços das empresas, ela apre-
senta limitações. No tocante à gestão das compras de forma ampla, tem-se que ela não con-
sidera os aspectos relativos à qualidade das compras realizadas, nem a relevância estratégica 
dos itens e serviços adquiridos e nem os aspectos relativos ao valor gerado pelas aquisições no 
sentido da agregação de valor aos produtos e serviços. (MONCZKA et al., 2011)

Dobler e Burd (1996), com o intuito de fornecer uma orientação adicional para os geren-
tes de suprimentos, sugerem que cada material seja classificado de acordo com sua importân-
cia operacional. A análise seria feita conforme uma escala numeral, de modo que 1 – crítica; 
2 – média; 3 – não crítica. Isso permite que os materiais sejam identificados de acordo com 
a análise ABC tradicional acompanhado por um parâmetro de criticidade - esta variação é 
conhecida como método ABC com criticidade.

2.4. Nível de estoque de segurança

Para Monczka et al. (2011) a aplicação de técnicas quantitativas para dimensionar esto-
ques de segurança, relacionando-os com o nível de serviço esperado, as informações sobre as 
ocorrências de comportamentos passados podem ser úteis. 

O dimensionamento de estoques pode ser obtido com base em uma análise de probabili-
dade de necessidade de um determinado item de estoque observado em dado período. Assim, 
considera-se que o item demandado pode assumir diversos valores em um intervalo seguindo 
uma distribuição de probabilidades. A necessidade que se espera medir gira em torno de um 
patamar médio, sendo que a distribuição de probabilidades pode ser modelada por meio de 
uma curva normal. A utilização de desvio padrão indicaria a probabilidade de ocorrência 
entre determinadas faixas, que são chamadas de intervalo de confiança.

O ponto de reposição de pedido que estabelece um nível de estoque de segurança pode 
ser obtido por meio da conjugação das variáveis demanda e o lead time de suprimento. Essa 
abordagem parte do pressuposto de que assim que os níveis de estoque atingirem ou ficarem 
abaixo de um determinado patamar – chamado de ponto de ressuprimento – um novo pedi-
do se tornaria necessário para evitar rupturas no sistema. A demanda gerada durante o lead 
time teria, desse modo, um valor esperado que é igual ao lead time médio multiplicado pela 
demanda média no tempo. O estoque de segurança é adicionado ao sistema exatamente para 
suportar a variabilidade que a demanda possa apresentar. (MONCZA et al., 2011; WISNER; 
TAN; LEONG, 2008)

Considerando o tempo de ressuprimento e a variação da demanda, que são incertas ao 
longo do processo, o estoque de segurança deverá ser dimensionado como uma função do ní-
vel de serviço esperado pelo cliente, das médias e dos desvios padrões de demanda no tempo, e 
do lead time do ressuprimento, calculados com base em uma série histórica de dados.
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3. MÉTODO
Nesta seção, são apresentados os procedimentos metodológicos relevantes que foram uti-

lizados na construção deste estudo. O caráter da pesquisa, a amostra, a proveniência dos dados 
analisados e o seu instrumento de coleta também são elementos expostos.

3.1. Tipo de pesquisa

De acordo com Malhotra (2006), o estudo é caracterizado como uma pesquisa explora-
tória qualitativa, que usa como instrumento o estudo de caso. Ademais, para a obtenção dos 
dados, foram feitas entrevistas em profundidade, com base em um roteiro semiestruturado, 
com o Diretor de Marketing/Produto, Diretor de Operações, Diretor Administrativo e o Di-
retor de Negócios da empresa calçadista estudada, (Figura 1) visto que este método permite 
uma livre troca de informações e pode revelar análises mais completas. Foram realizadas 4 
entrevistas onde todos os respondentes estavam envolvidos na implementação do VMI na em-
presa calçadistas e tinham informações relevantes sobre todo o processo de implementação da 
ferramenta.

Figura 1 – Estrutura de governança da empresa.

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).
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Além das entrevistas em profundidade, foram utilizadas fontes secundárias, ou seja, do-
cumentos da empresa calçadista estudada, tais como documentos institucionais, relatórios 
internos de planejamento, relatórios de pesquisas internas, diagnóstico empresarial elaborado 
por uma empresa de consultoria e o portal da empresa.

A pesquisa exploratória proporciona maior familiaridade com um problema (GIL, 2002), 
permitindo, portanto, uma maior compreensão do mesmo. Em vista disso, ela pode ser utili-
zada para identificar cursos alternativos de ação e desenvolver hipóteses, além do fato de pos-
suir flexibilidade e versatilidade em relação aos métodos utilizados (MALHOTRA, 2006). A 
abordagem qualitativa empregada também se atenta ao aprofundamento do entendimento do 
contexto de um problema, mas de um modo que permite que a imaginação e a criatividade le-
vem os investigadores a propor trabalhos que explorem novos enfoques (GODOY, 1995, p.21).

O estudo de caso é um procedimento que favorece um amplo e detalhado conhecimen-
to a respeito de um objeto, a partir do seu estudo profundo (GIL, 2002). Como modalidade 
de pesquisa, ele visa a “investigação de um caso específico bem delimitado, contextualiza-
do em tempo e lugar para que se possa realizar uma busca circunstanciada de informações” 
(VENTURA, 2007, p. 384). Além disso, ele estimula novas descobertas quando analisam o que 
o caso representa dentro do todo (VENTURA, 2007). Segundo proposta de Ventura (2007), 
o estudo de caso em questão pode ser classificado como instrumental, pois a análise é feita 
no intuito de compreender melhor algo mais amplo e orientar possíveis estudos - isto é, o 
desenvolvimento de uma proposta de utilização de VMI na gestão de estoques na indústria 
calçadista. São feitas objeções à sua aplicação, principalmente a respeito da dificuldade de 
generalização dos resultados obtidos (GIL, 2002; VENTURA, 2007). Entretanto, as empresas 
da indústria calçadista possuem características semelhantes, de modo que a proposta desen-
volvida se torna aplicável a elas. 

3.2. Amostra da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida com base em uma empresa do setor calçadista brasileiro, que 
é considerada uma das mais antigas em atuação nesta área. Sua unidade matriz está localizada 
na região sul do Brasil e ela ainda possui uma planta industrial na região nordeste. As entre-
vistas para obtenção das informações necessárias ao estudo foram realizadas em uma das mais 
importantes escolas de negócio do mundo, segundo o Financial Times, e líder do ranking na 
América Latina.

A partir delas, foi possível ter acesso a dados fundamentais para análise e elaboração da 
base conceitual necessária para o desenvolvimento de uma proposta de utilização de VMI na 
gestão de estoques. Entre eles, estão aqueles associados ao histórico de operações da empresa, às 
características operacionais na área de compras ligadas à estratégia corporativa de negócio, e ao 
sistema de gestão de compras. Uma análise minuciosa sobre os aspectos relacionados às modali-
dades de operação ligadas ao processo de compra/venda, assim como aos modelos de aquisição 
estratégica assumidos na empresa, foi feita no intuito de contribuir para a realização da pesquisa.

Com base nos dados, foi possível estabelecer uma classificação dos materiais de acordo 
com a criticidade de abastecimento e o impacto gerado no orçamento de compras. Isto permitiu 
a identificação dos prováveis grupos mais adequados para a utilização da ferramenta de VMI. 
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3.3. Análise dos dados

Esta seção busca apresentar com maior detalhe o desenvolvimento do modelo de utiliza-
ção da ferramenta de VMI para a gestão de estoques, a partir da análise dos dados coletados 
da empresa calçadista. Desse modo, a subseção 4.1 trata das considerações para a implantação 
do sistema de VMI, estabelecendo as bases para a construção dessa ferramenta dentro de uma 
empresa do setor calçadista, além de indicar as etapas para estruturação e os fatores determi-
nantes do sucesso da proposta; a seção 4.2 aborda com detalhes a matriz de posicionamento 
estratégico; e a seção 4.3 apresenta uma proposta de cálculo para níveis de estoque de seguran-
ça e de ponto de ressuprimento do sistema.

3.4. Considerações para a implantação do sistema de VMI

Os relacionamentos entre empresas inseridas em arranjos produtivos diferentes das ca-
deias de produção operam sob condições distintas, especialmente nas questões relacionadas 
ao poder de barganha – sendo, portanto, algo que deve ser considerado na utilização de VMI 
dentro das organizações do setor calçadista brasileiro. 

As empresas do setor calçadista tendem a investir em projetos de desenvolvimento de 
sua cadeia produtiva, visto que uma parte significativa dos custos industriais associados aos 
produtos fabricados está relacionada ao fornecimento de materiais. 

Dobler e Burd (1996) evidenciaram que a situação ideal para uma empresa aumentar o 
seu retorno sobre investimento seria a partir da minimização dos custos dos materiais, con-
juntamente ao aumento do volume de vendas. Isto porque ao aumentar o volume de vendas 
também ocorre um aumento dos custos dos materiais envolvidos, uma vez que um maior 
volume de insumos será necessário. 

Em vista disso, a gestão de materiais dentro de uma empresa possui dois sentidos de 
atuação: (i) reduzir os preços de custos dos materiais e matérias-primas, mediante ações em 
parceria com fornecedores ou inovações sobre os produtos; ou (ii) reduzir os níveis gerais de 
inventários de matéria-prima, por meio de melhorias na cadeia logística e no planejamento, 
programação e controle da produção. 

Os sistemas de VMI geralmente são implementados como uma variação de modelos de 
consignação e estão inseridos em um contexto estratégico como um meio de redução de custos. 
No entanto, para a indústria calçadista, a introdução do VMI também está voltada para a solu-
ção de problemas ligados à operação. Isto significa que o foco passa a considerar solução como 
forma de solução a elevação da eficiência industrial e a eliminação de rupturas na produção.

A implantação de sistemas de VMI neste setor deve, contudo, levar em consideração dois 
aspectos fundamentais. O primeiro diz respeito ao fato de que as empresas desta indústria 
estão inseridas em um arranjo produtivo tipo cluster, em que o regime de governança não é 
representado por uma determinada empresa focal. Assim, a articulação, a homogeneidade e o 
tamanho do arranjo aumentam ou diminuem a capacidade de competitividade das empresas e 
seus custos de transição. O segundo é em relação ao ciclo de vida dos produtos fabricados pelas 
empresas de calçados, que é considerado extremamente curto. 
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Assim, a base para a construção de uma alternativa que permita a utilização de sistemas 
de VMI nas empresas da indústria calçadista deve seguir uma orientação capaz de posicionar 
como principal pilar de sustentação [do sistema] a administração estratégica dos materiais e 
a introdução da ferramenta de VMI dentro de grupos. Isto implica que os principais fatores a 
serem considerados são a administração da complexidade de fornecimento e o reduzido ciclo 
de vida de produtos e processos nas empresas, que podem estabelecer outros ciclos de relacio-
namento comercial entre as empresas fornecedoras. 

A incorporação do sistema de VMI passaria por uma sequência de atividades dentro de 
cada empresa particular do setor calçadista. A etapa inicial seria, basicamente, a introdução 
dos conceitos ligados à utilização e implantação dessa ferramenta, assim como seus objetivos 
dentro da empresa – especificamente, no setor de suprimentos. 

Em seguida, seria esperado que houvesse um alinhamento com o grupo gestor da área de 
suprimentos da empresa e que se iniciasse o refinamento da abrangência do projeto de intro-
dução de VMI através do levantamento de produtos e materiais a serem tratados. Entretanto, 
para que isto siga em frente, seria preciso que criar parâmetros de classificação dos produtos e 
fornecedores, para que os dados sejam tratados de acordo com eles. 

Então, após a identificação dos produtos, materiais e fornecedores em que a ferramenta 
de VMI pode ser aplicada, considerando uma melhor contribuição ao sistema dadas as condi-
ções de operação da empresa no seu arranjo produtivo, seria definida, de fato, uma proposta 
de implementação de VMI que contemplaria os estoques de segurança, ponto de reposição e o 
ciclo de vida do produto.

O desenvolvimento de uma proposta de implantação de VMI para a gestão de estoques 
está relacionado, sobretudo, com a estrutura física da empresa e os recursos de capital intelec-
tual. Todavia, existem outros fatores determinantes que também merecem a atenção.

A atividade de industrialização na empresa e sua integração com canais de distribuição 
impõe uma dificuldade de compreensão relativa à obsolescência de produtos. Isso afeta dire-
tamente qualquer oferta de sistema que tenha como propósito melhorar o nível de serviços e 
reduzir custos – principalmente de manutenção de estoques. 

Em vista disto, a definição de controle sobre produtos deve estar associada à sua deman-
da, considerando que todos os cálculos que envolvem a gestão de estoques (como nível mínimo 
de estoques, estoques de segurança, ponto de reposição) devem respeitar a complexidade que 
envolve o curto ciclo de vida de produtos no setor calçadista.
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A crescente diversidade de itens utilizados na fabricação de produtos impõe uma con-
dição vinculada à redução na escala de compra, que deve ser considerada agregando a possi-
bilidade de operação com orientação ligada à flexibilidade de operação. Esta condição indica 
uma postura cautelosa em relação à formação de estoques de segurança na utilização de VMI, 
pois pode acontecer que os números sejam incompatíveis com a realidade da empresa caso o 
nível de serviço esperado seja estimado sem considerar as rupturas ou falhas de atendimento 
à variação da demanda.

3.5. Matriz de posicionamento estratégico

Diante das circunstâncias mencionadas, o ideal seria a adoção de um modelo baseado 
em uma matriz de posicionamento estratégico (HAVE et al., 2003). Ela visaria dar suporte 
à seleção de fornecedores e materiais, diferenciando os produtos por tipos distintos dentro 
de cada empresa, além de criar uma relação que se destinaria à otimização de custos diretos 
e indiretos, mas consideraria o risco associado ao modelo de escolhas estratégicas ligado ao 
processo de suprimento. 

O uso de uma matriz de posicionamento favorável para os materiais no contexto produ-
tivo seria, portanto, uma forma de gestão estratégica. O modelo permitiria o foco na admi-
nistração de compras da empresa, dando margem para se obter vantagens estratégicas pela 
gestão de fornecedores e utilização de sistemas integrados – no caso, o VMI – principalmente 
em grupos com abundância de oferta e administração complexa, como presente no setor cal-
çadista. 

Assim, através de suas características, seria possível identificar os grupos em que a apli-
cação da ferramenta de VMI possa ser a mais adequada. Porém, é relevante observar até qual 
ponto a contribuição do VMI poderia oferecer vantagem estratégica na gestão e no relaciona-
mento com fornecedores. 

A matriz teria como dimensões o impacto sobre o resultado financeiro, representado 
no eixo vertical pelo custo/valor dos materiais dentro do contexto dos produtos da empresa; 
e a incerteza da oferta, representada no eixo horizontal pelo risco de exposição dos materiais. 
Desta forma, seriam criadas quatro posições estratégicas para a categorização de produtos ou 
fornecedores, conforme ilustrado na Figura 2, de modo que a separação de informações e a 
classificação dentro do modelo são arbitrárias, ou seja, dependeria da subjetividade e da rea-
lidade de cada empresa. Neste caso, sugere-se que os materiais sejam classificados em amplos 
segmentos, cada qual com suas devidas características e abordagens. 
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Figura 2 – Matriz de Classificação de Fornecedores.

Fonte: Adaptado de Have et al. (2003).

Os componentes não críticos seriam aqueles com baixo risco de fornecimento e baixa 
influência nos resultados financeiros da empresa, ou seja, seriam produtos de rotina, com 
abundância de oferta, grande variedade e administração complexa. Assim, eles deveriam ser 
organizados segundo uma lógica geral de redução da variedade de fornecedores e ganhos de 
escala associados ao incremento do volume de compras de materiais – de modo que a sua 
gestão poderia ser relacionada diretamente com o setor de compras coorporativas da empresa.

Os componentes competitivos, por sua vez, seriam produtos de alavancagem financeira, 
com fornecedores alternativos e substitutos disponíveis, mas com baixo risco de fornecimento 
e alta influência nos resultados financeiros da empresa. Eles poderiam ser gerenciados pelos 
setores responsáveis pela realização de melhorias de produtividade e qualidade, uma vez que 
as estratégias de redução de custos são essenciais para diminuir o impacto que esses compo-
nentes exercem sobre o resultado da organização.
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Quando o risco de fornecimento fosse elevado e houvesse uma baixa influência nos re-
sultados financeiros, ter-se-iam os componentes de risco. Seriam produtos gargalo, que esta-
riam envolvidos em monopólios de mercado, barreiras de entrada e possuiriam elevada com-
plexidade. Assim, seriam considerados extremamente críticos, visto que poderiam atrasar a 
fabricação e entrega dos produtos aos clientes, pelo fato de apresentarem alto risco de supri-
mento. Seria aconselhado, portanto, que todos os esforços fossem exercidos e gerenciados pela 
Engenharia de Projeto e de Produto da empresa, uma vez que estes componentes precisariam 
ser repensados e, em muitos casos, substituídos por outros.

Por fim, os componentes estratégicos seriam aqueles com elevado risco de fornecimento 
e elevada influência nos resultados financeiros da empresa. Considerando que são essenciais 
ao desempenho estratégico, eles deveriam ser tratados pela alta direção da empresa. Com base 
nisto, a gestão destes materiais explicar-se-ia na medida em que ações e decisões estratégicas 
fossem feitas, como a construção de contratos de longo prazo com fornecedores que possuís-
sem alto poder de barganha em relação ao cliente.

A fim de determinar quais grupos de materiais deveriam ser objeto de utilização de VMI 
na empresa, é aconselhável analisar os impactos financeiros dos materiais que são adquiridos 
em relação à operação do sistema como um todo. Para que isto seja feito, seria preciso extrair 
uma amostra relativa a um período de compras e segmentar os materiais por grupos de pro-
dutos, indicando a quantidade financeira de cada um e aplicando o método ABC para definir 
a importância dos grupos no impacto financeiro em relação à operação de compras.

Contudo, a análise ABC tradicional não leva em consideração a criticidade de cada item, o 
que pode causar distorções perigosas para a empresa. Desta maneira, seria necessário elaborar 
uma abordagem subjetiva para classificar os grupos, por meio de um instrumento que considere 
o poder de barganha dos fornecedores, potencial de substituição do fornecedor dos materiais, 
rivalidade no fornecimento dos materiais e barreiras à entrada de novos fornecedores. 

Esta classificação, no caso, seria equivalente aos quadrantes da matriz de posicionamen-
to estratégico. Diante dela e fundamentada na condição de operação das empresas do setor 
calçadista, especialmente ligada aos aspectos de poder de fornecedor, considerar-se-ia mais 
adequado o emprego e desenvolvimento de tecnologias VMI nos grupos de materiais classifi-
cados como componentes não críticos (baixo impacto financeiro e baixa incerteza de oferta) e 
componentes competitivos (alto impacto financeiro e baixa incerteza de oferta).
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3.6. Nível de estoques e ponto de ressuprimento

A administração de uma empresa envolvendo a disponibilidade de estoques junto ao 
fornecedor é uma condição que pode apresentar variações, principalmente em relação às ques-
tões de localização. Tem-se que quando os fornecedores possuem proximidade da unidade 
produtiva de consumo, eles podem atuar controlando a operação sem a necessidade de esto-
ques, enquanto que aqueles na situação oposta, a formação de estoques consignados ou não 
será necessária. 

Assumindo que a demanda por produtos no setor calçadista não é constante, de modo 
que possui flutuação aleatória em torno de uma média, uma sugestão de cálculo para o ponto 
de reposição e os níveis de estoque mínimos, a partir da incerteza do sistema ou do nível de 
serviço que se espera oferecer, é apresentada.

Tem-se que os níveis de estoque de segurança do sistema deveriam assumir uma quanti-
dade proporcional ao nível de incerteza da demanda, isto é, referente ao quanto que a deman-
da real teria a probabilidade de variar em torno de uma média assumida.

Para o cálculo, a princípio seria preciso extrair uma amostra da demanda de determina-
do produto durante um período. A partir destas informações, seria possível calcular a média e 
o desvio padrão, e, consequentemente, inferir probabilidades.

Neste contexto, a quantidade de estoque a ser mantida na operação teria relação direta 
com o nível de serviço que se esperaria oferecer para as áreas de produção da empresa. Assim, 
o estoque de segurança seria representado pelo fator de segurança (índice de nível de confian-
ça em cálculo de probabilidade, segundo tabela padrão de estatística) multiplicado pelo desvio 
padrão da demanda e pela raiz quadrada do lead time do fornecedor – o que representa, por-
tanto, a relação com o nível de serviço oferecido (Equação 1). 

 (1)

O ponto de ressuprimento, entretanto, seria representado pela demanda média do perío-
do multiplicada pelo lead time do fornecedor e acrescido do estoque de segurança. 
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4. CONSIDERAÇÕES FINAIS
Esta pesquisa foi promovida no intuito de desenvolver um modelo que considerasse a 

adoção da ferramenta de VMI para gestão de estoques no setor calçadista brasileiro. Neste 
sentido, é apresentada uma solução que visa classificar de forma estruturada os possíveis con-
juntos de materiais utilizados dentro de cada empresa particular desta indústria e assumir 
uma estratégia de comportamento dentro do setor de compras capaz de eleger grupos em que 
a utilização de técnicas de VMI contribuiria para a redução de atividades rotineiras e de pouca 
agregação de valor. Reforçando o argumento de Wisner, Tan e Leong (2008) de que o VMI é 
uma das ferramentas mais dinâmicas e geradoras de valor quanto compradores desenvolvem 
confiança na capacidade do fornecedor para gerenciar seus inventários.

Diante do cenário no qual a indústria de calçados do país se encontra, a introdução do 
VMI está voltada, especialmente, para a solução de problemas ligados às operações. Os dados 
obtidos e analisados destacam a importância da criação de uma matriz de posicionamento 
estratégico, voltada para a seleção de fornecedores e materiais que seriam adequados para a 
utilização de tal ferramenta, e dimensionada a partir dos impactos sobre o resultado financei-
ro e a incerteza da oferta. Monczka et al. (2011) apontam que as empresas bem-sucedidas na 
implementação de estratégias da cadeia de suprimentos são aquelas que tiveram um processo 
integrativo com fornecedores

À visto disso, o emprego e desenvolvimento da tecnologia VMI seria mais apropriado 
em apenas dois grupos de materiais entre as sugestões de classificados. Um deles seriam o dos 
componentes não críticos, em que se tem, basicamente, produtos de rotina que possuem baixa 
interferência nos resultados financeiros e baixo risco de fornecimento. O outro grupo seria 
o dos componentes competitivos, que é composto por produtos de alavancagem, sendo que 
possuem baixo risco de fornecimento, mas um impacto financeiro elevado. Para analisar o 
desempenho futuro da operação após a adoção das ferramentas de VMI, é de suma importân-
cia o acompanhamento dos aspectos da gestão relacionados à redução dos estoques em poder 
da empresa, ao nível de atendimento às unidades produtivas e ao cumprimento de orçamento.

No entanto, o modelo apresentado, bem como os grupos sugeridos para adoção de VMI, 
podem sofrer alterações em uma futura implantação e integração com plataformas de Tecno-
logia de Informação e Comunicação (TIC) em função de alterações no contexto que envolve 
cada empresa do setor. Assim, o desfecho da pesquisa permite ampliar o debate a respeito de 
uma proposta de tecnologia de integração entre fornecedores.
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