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RESUMO

A industria de moveis no Brasil, mostra-se bastante sélida no mercado interno, ¢ demonstra ser capaz de
responder a demanda de consumo ampliada, exigida pelo pais nos tltimos anos. Com isso, o presente
artigo, tem como objetivo, mapear a configuracdo da cadeia de suprimentos de uma empresa do setor
moveleiro, A pesquisa foi desenvolvida, em uma empresa, situada no municipio de Monteiro-PB,
especializada em moveis planejados. Para tal, foi mapeada a cadeia de suprimentos da empresa focal, bem
como, identificados os membros a montante (Fornecedores) e a Jusante (clientes). Como resultado, foi
possivel, diagramar e configurar a cadeia de suprimentos, identificando os quatro processos basicos da
cadeia: Planejar, Abastecer, Fazer e Entregar; as competéncias desenvolvidas pelos membros cadeia; a
logica que a cadeia assume para gerenciar seus relacionamentos e a agilidade para executar seus
processos.

Palavras Chaves: Cadeia de suprimentos, fornecedores, clientes, moveis projetados, membros.

ABSTRACT

The furniture industry in Brazil, it appears to be quite strong in the domestic market, and prove to be able
to answer the demand of increased consumption, required by the country in last years. Thus, this article
aims to map the configuration of the supply chain of a company in the furniture sector, the research was
developed in a company located in the city of Monteiro, specialized in customized furniture. To this end,
the focal company's supply chain has been mapped as well as identified the members upstream
(suppliers) and downstream (customer). As a result , it was possible , diagram and configure the supply
chain , identifying the four basic processes of chain : Plan , Refuel, Make and Deliver ; the developed
skills by the chain members ; the logic that the chain takes to manage their relationships and the agility to
run its processes .

Keywords: Supply chain, Suppliers, customers, designed furniture, members

1. INTRODUCAO

Num passado recente, 0 modelo adotado pelas organizagdes, principalmente por grandes
empresas, se constituia de estruturas altamente verticalizadas, em que a maior parte das
operagdes necessarias a produgdo e disponibilizacdo de produtos aos clientes finais era
executada por uma tnica empresa. Nessa configuragdo, as cadeias de suprimentos eram
pouco complexas, face ao pequeno numero de participantes (LEITE, 2004;
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GASPARETTO, 2003). Entretanto, alguns setores da economia, ainda conservam a
integralizacao vertical como premissa basica para suas cadeias produtivas, ou seja,
concentram uma gama de atividades na empresa focal, ao contrario das tendéncias
atuais de descentralizar o processo produtivo, ¢ o que acontece, por exemplo, com o
setor moveleiro.

No Brasil a induastria moveleira possui a caracteristica de ser fragmentada, intensiva em
mao-de-obra, com pouca participacdo no valor agregado e verticalizada. Enquanto a
industria internacional, por sua vez, ¢ caracterizada da mesma forma, porém sendo uma
organizac¢ao horizontalizada (COELLHO; BERGER,2004).

Para Sandroni (2002), a integracdo vertical consiste na atuacdo de uma empresa em
mais de um estagio do processo produtivo, podendo ocorrer por meio da fusdo de vérias
organizacdes que atuam em estagios diferentes. Enquanto a integracao horizontal ¢ o
processo ocasionado pela fusdo de duas ou mais organizagdes que atuam no mesmo
estagio e com os mesmos produtos. Tal processo permite que as empresas ganhem em
termos de economia de escala e contem com maior poder econdmico.

As empresas também tendem a assumir uma configuragdo da cadeia de suprimentos, na
qual cada uma configura-se de forma distinta. A importancia que essa configuragao
assume ¢ de grande relevancia para gestao da cadeia de suprimentos, desde a aquisi¢ao
da matéria prima até o produto final, pois, cada organizacdo, direciona-se para um
objetivo diferente como: satisfagdo dos clientes e reducao de custos.

Para Slack et al (2009), as diversas configuragdes assumidas pela cadeia podem atuar
como beneficio na tentativa de reducdo dos custos assumidos pela empresa, como
redu¢do do nimero de fornecedores a empresa focal, o que proporcionaria uma melhor
comunicacdo entre os clientes externos e diminui¢ao do custo do produto final.

Nesse contexto, o presente artigo tem como objetivo, apresentar a configuracdo da
cadeia de suprimentos de uma empresa do setor moveleiro, identificando as
competéncias basicas de seus fornecedores de primeiro nivel e os esfor¢os envolvidos
na produgao e liberagao do produto final da cadeia de suprimentos.

2. A CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo Shimchi-levi; Kaminsky; Shimchi-levi (2010) a cadeia de suprimentos,
também denominada rede logistica, ¢ o conjunto de atividades desenvolvidas por
empresas interligadas entre si ( fornecedores, centro de produgdo, depdsitos, centros de
distribuicao e varejistas) que visam transformar matérias primas em produtos acabados

Um ponto essencial para andlise de uma cadeia ¢ compreender como as empresas
devem posicionar-se estruturalmente e como devem estabelecer relagdes com os outros
elos da cadeia.

Segundo Alves Filho et al. (2004), a estrutura da cadeia esta relacionada aos papéis das
organizacdes ou unidades produtivas, € como o trabalho e processos sdao divididos e
realizados entre as organizacdes. Para um melhor entendimento da estrutura das cadeias,
Lambert, Cooper e Pagh (1998) identificam trés dimensdes estruturais de uma cadeia de
suprimentos: Estrutura horizontal - definida pelo nimero de niveis da cadeia de
suprimentos para producao de um produto ou servigo; Estrutura vertical - definida pelo
numero de empresas em cada nivel da cadeia de suprimentos; e Posicdo da empresa
foco - definida pela posicdo horizontal da empresa foco ao longo da cadeia de
suprimentos. A figura 1, apresenta um esbogo dessa estrutura, definida por Lambert e
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Cooper (2000), seguindo a mesma loégica da configuracdo supracitada. No contexto
dessa configuracdo, Lazzarini (2008) afirma que ¢ admissivel exercer vinculos de
cooperacao na cadeia, tanto no sentido vertical quanto no horizontal de sua estrutura.

Figura 1 -Estrutura da Cadeia de Suprimento

Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (1998)

Segundo Supply Chain Council (2010) cadeia de suprimentos engloba todos os esfor¢os
envolvidos na producdo e liberagdo de um produto final, iniciando no fornecedor do
fornecedor até o cliente do cliente. Tais esforcos sao definidos por cinco processos
basicos: Planejar (Plan) - Processo responsavel pelo planejamento e gerenciamento da
demanda e do suprimento num nivel agregado, bem como da infra-estrutura da cadeia;
Abastecer (Source) - Prové o abastecimento de materiais para produgdao e faz a
programacao das entregas dos fornecedores, incluindo atividades de recebimento,
verificacdo, transferéncia de produtos, bem como autorizacdo de pagamentos aos
fornecedores; Fazer (Make) - sao os processos responsaveis pela conversdo de um
conjunto de materiais em um produto acabado ou semi-acabando; Entregar (Delivery) -
Abrange a gestdo de pedidos em todos os seus passos, desde consultas postadas pelos
clientes, realiza¢ao de cotagdes, entrada e processamento de pedidos, até a execucao dos
embarques ¢ entregas. ¢ Retornar (Retorn) - Faz a gestdo de materiais e produto no
fluxo contrario da cadeia,trata dos retornos de produtos nos canais de distribui¢ao (do
cliente para a empresa) e dos retornos de materiais no abastecimento (da empresa para o
fornecedor), considerando todos os detalhes como identificagdo das condigdes do
produto/material (defeito, para reparo, excedente), disposicdo do produto, requisicao e
programacao do retorno, programacdo do transporte, recebimento e transferéncia do
produto.

Para efetividade desses esforgos, a trajetoria seguida pela cadeia de suprimento ¢
norteada pela logica que ela assume para administrar os relacionamentos. Nesse
contexto, a cadeia de suprimentos assume trés logicas principais, quais sejam: Como
uma filosofia Gerencial - fornecedores e clientes sao vistos como um sistema
integrado; Como um conjunto de atividades para implementar uma filosofia
gerencial - as empresas devem ser pontuais, concentrando-se em atividades que
permitam implementar uma filosofia sistémica; Como um conjunto de processos de
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negocios gerenciais - organizar as funcdes da SC com base nos processos-chave de
negdcios das empresas componentes da cadeia (MENTZER et al, 2001).

As logicas assumidas s3o complementares e expressam a abrangéncia, a diversidade de
visdes e as experiéncias de cada empresa componente da cadeia. Cada empresa
concentrada nas competéncias essenciais € seguindo uma logica funcional, colaboram
de modo complementar para a efetiva SCM (Suplly Chain Management). As
competéncias essenciais que cada empresa da cadeia de suprimentos deve assumir
representa um dos fatores mais importantes para o sucesso da SCM. A empresa focal
possui papel fundamental na determinacdo das competéncias essenciais de cada empresa
no contexto da cadeia de suprimentos, analisando quais fornecedores, clientes e demais
envolvidos poderdo trazer vantagens sinérgicas em longo prazo, avaliando-as por meio
das competéncias que elas possuem (LEITE, 2014).

Vollmann, Cordon, Raabe (1996) estabelecem uma classificagdo dos membros da
cadeia de suprimentos em: competéncias distintivas, qualificadoras e bdasicas. As
competéncias distintivas sao as que trazem diferenciagdo ao produto, ja que fornecem
vantagem competitiva unica. As competéncias qualificadoras sdo aquelas essenciais a
competitividade de um determinado tipo de negocio. As competéncias basicas sao
tarefas que devem ser cumpridas, mas que nao contribui para a diferenciagao do produto
final.

O conhecimento dessas competéncias ¢ a identificagdo delas em cada um dos membros
da cadeia de suprimentos pode levar a relacionamentos mais planejados e efetivos. Para
tanto, prioriza-se o estabelecimento de relacionamentos entre fornecedores e clientes
que possuam competéncias distintivas. Além disso, pode gerar relagdes mais sinérgicas,
em decorréncia da sele¢ao das empresas parceiras serem feitas e organizadas conforme
as competéncias que complementam os membros da cadeia. A classificacdo das
competéncias, também, pode ser util para mostrar que uma empresa que se concentra
em competéncias basicas, em determinado momento, precisa evoluir para competéncias
mais avancadas (LEITE, 2004).

A flexibilidade para se adaptar as mudancas ¢ uma caracteristica importante na
manuten¢do da competitividade e na estabilidade dos relacionamentos estabelecidos
numa cadeia de suprimentos. Para ser flexivel a empresa precisa ser enxuta (eliminacao
de desperdicios) e agil (comunicagdo utilizada). A agilidade da cadeia ¢ criada em
fun¢do dos bens demandados que podem ser funcionais e inovadores (LEITE, 2014).

3. METODOLOGIA

Para o desenvolvimento dessa pesquisa foi realizado um estudo de caso, tendo em vista
que o artigo, tem como objetivo explorar uma situagdao na qual ndo ha intervengdao nem
clareza no conjunto de resultados, o que também atribui a pesquisa um carater
exploratorio e descritivo, nesse caso, para descrever a configuracdo da cadeia de
suprimentos de uma empresa de méveis projetados.

A empresa onde foi realizada a pesquisa, situada na cidade de Monteiro-PB, faz parte de
uma rede de 330 unidades em todo o pais, e atua nas etapas de projeto e montagem de
moveis para cozinha, banheiro, lavanderia, closet, dormitorio, office ¢ Home Theater,
em parceira com uma empresa de modulados do Rio Grande do Sul.

A pesquisa em campo, teve como intuito, levantar as informacgdes relacionadas ao
processo de fabricagcdo dos produtos desde a aquisi¢ao da matéria-prima até a entrega ao
cliente final. Os dados foram coletados por meio de entrevistas pautadas em
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questionarios estruturados consoante literatura pesquisa, aplicados a pessoas chaves do
negocio (gerente comercial da empresa focal). Os questionarios, abordaram questdes
referentes as atividades desempenhadas pelos fornecedores e sua relagdo com a
empresa focal, para localizar os fornecedores na cadeia produtiva e definir suas
competéncias na cadeia de suprimentos.

De posse dos dados coletados, repassadas pela empresa, foi possivel mapear a cadeia de
suprimentos da empresa estudada e por meio das caracteristicas dos membros da cadeia,
foi efetuada a configuracdo da mesma, identificando as competéncias e as tarefas que
cada membro executa na cadeia de suprimentos.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

A primeira etapa foi identificar os membros da cadeia de suprimentos. nesse momento,
foi possivel observar que grande parte das atividades da cadeia produtiva sao
executadas pela empresa focal, caracteristica esta que a configura como uma empresa
vertical.

Para o mapeamento da estrutura da cadeia de suprimentos da empresa estudada, foi
necessario identificar os fornecedores dos fornecedores e cliente dos clientes, para
posteriormente identificar os fornecedores desde a origem da matéria-prima até o cliente
final. Com isso, a cadeia de suprimentos completa da empresa focal ¢ composta de 3
niveis a montante e 1 nivel a jusante. Na seqiiéncia, o Quadro 1, apresenta em sintese
dados a respeito da estrutura da cadeia de suprimentos da empresa focal, de acordo com
o modelo de Lambert, Cooper e Pagh (1998), mostrando o nimero de niveis a montante
e a jusante, bem como o nimero de membros em cada nivel.

Quadro 1 - Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Nivel 3 2 1 1

Localizacao Montante (fornecedores) ll?mpiesa Jusante (cliente)
oca

N° de membros 2 2 6 1

Conforme andlise da estrutura da cadeia de suprimentos, apresentada no quadro 1,
observa-se que trata-se de uma cadeia estreita, com poucos niveis € poucas conexoes,
tendo em vista o reduzido numero de membros em cada nivel, caracteristica de uma
empresa vertical, no tocante a localizacdo da empresa focal, a mesma se encontra a um
nivel do cliente final, tipico de processos industriais personalizados. ApoOs essa
localizagao da empresa focal, na cadeia de suprimentos, onde foram identificados os
numeros de niveis a jusante € a montante ¢ o nimero de empresa em cada nivel, foi
possivel fazer a representagdo, como visto na Figura 2, que reproduz a diagramacao da
cadeia de suprimentos da empresa focal.
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Figura 2 - Cadeia de Suprimento da Empresa Focal
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A cadeia de suprimentos abrange todos os esforgos envolvidos na produgao e liberacao
de um produto final, desde o primeiro fornecedor até o cliente final. Para entender
como a cadeia de suprimento executa suas tarefas ¢ preciso entender como cada
membro da cadeia de suprimentos coopera para a efetividade da producdo de bens e
servicos demandados. Sdao cinco processos basicos que definem tais esforgos, no
entanto, apenas quatro desses processos sao executados pela cadeia, quais sejam:

Planejar: O planejamento das atividades da cadeia de suprimentos ¢ realizado pela
empresa focal, mesmo porque, praticamente todas as atividades da cadeia produtiva sao
executadas internamente pela empresa focal, como por exemplo, o projeto e a
montagem dos moéveis. Esse fato comprova a verticalizacao da cadeia de suprimentos.A
empresa orientada pelo mercado estabelece o escopo do produto, sendo responsavel pela
geracao de demanda, planejamento e gerenciamento de todas as atividades envolvidas
no processo de producao dos moveis projetados, desde as atividades executadas pela
mesma até as que envolvem os demais membros da cadeia de suprimentos.

Abastecer - Ao contrario das atividades de planejamento, que se concentram na
empresa focal, praticamente todos os membros da cadeia de suprimentos participam do
processo de abastecimento, desde empresas de materiais de constru¢do (Ceusa,
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Bobinex, Pierini, Vetromani porcellanati), materiais de consumo (Posto bela vista e
papelaria alternativa) e matéria-prima base, os modulados (Unicasa), ou seja, empresas
que efetivamente realizam a aquisi¢ao e infraestrutura para que a cadeia de suprimentos
viabilize a confec¢do do produto final a seus clientes.

Fabricar — O fluxo de produgao ¢ controlado pela empresa focal e a parceira Unicasa,
tendo em vista que a transformacao fisica dos insumos, fornecidos pelos membros da
cadeia de suprimentos, conforme supracitado, no processo de abastecimento da cadeia, ¢
efetuado pela empresa focal (montagem) e Unicasa (confeccdo das pecas), o que a
caracteriza como um processo verticalizado.

Entregar — Esse processo ¢ realizado pela empresa focal, tendo em vista o alto nivel de
personalizagcdo do produto, tanto para pessoa fisica como para pessoa juridica. Deve-se
salientar que a entrega do produto final, se confunde com a ultima etapa do processo
produtivo, que ¢ realizado no momento da entrega, ou seja, a montagem dos moveis no
seu destino final.

Retorno - A empresa focal faz o pds venda com cada cliente 30 dias apods a entrega do
produto final. O cliente, caso note algum dano ou defeito pode solicitar a empresa focal
que se encarrega de efetuar o reparo, caso se trate de algo simples. Quando se trata da
reposicao de alguma peca, a empresa focal solicita a Unicasa para confeccionar uma
nova pecga ¢ a empresa focal possa efetuar o reparo, trata-se de uma responsabilidade
compartilhada, caracteristica da relagdao de parceria.

Na empresa base para esse estudo a logica assumida para administrar os
relacionamentos ¢ a Gerencial, pois fornecedores e clientes sdo vistos como um sistema
integrado, onde tudo ¢ feito em funcao do projeto dos moveis planejados, sendo este,
todo personalizado, podendo o cliente modificéd-lo a qualquer momento, além de ter
acesso a todas as informagoes, havendo uma interagdo direita entre cliente e empresa.

As competéncias dos membros da cadeia de suprimentos podem ser classificadas em
Competéncias distintivas, qualificadoras e bésicas. A empresa Unicasa discrimina-se
como distintiva justificando-se pelo marketing que a empresa tem, por se tratar de um
empreendimento localizado no sul do pais, onde proporcionard uma atragao ao publico
da cidade do interior, por apresentar um produto de boa qualidade, a empresa torna-se
um diferencial por ter um produto planejado na cidade e que por ventura seja uma
marca nacionalmente reconhecida. As empresas fornecedores de matéria-prima como:
Ceusa, Bobinex, Pierini, Vetromani e porcellanati apresentam competéncias
qualificadoras. A Imprensa FM, Papelaria Alternativa, Posto Bela Vista, caracterizam-
se como competéncias bdsicas, onde sdo necessdrias para a empresa, porém nao
contribuem para a diferenciagdo do produto final. Prioriza-se o estabelecimento de
relacionamentos que possuam competéncias distintivas e complementares. As relagdes
mais fortes nessa cadeia de suprimentos sdo entre a Unicasa e a empresa focal.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A preocupagdo com a qualidade do produto desde a sua fabricagdo até a chegada ao
cliente final se da pela empresa focal que gerencia todos os processos desde aquisi¢ao
do material para fabricagdo dos moveis até chegar a loja onde o produto serad
comercializado. Entretanto, no tocante aos processos basicos da cadeia de suprimentos,
observa-se que trés desses esfor¢os sdo efetuados pela empresa focal, ou seja, a empresa
focal, planeja as atividades da cadeia produtiva, executa praticamente todo processo € se
encarregar de realizar a entrega ao cliente final, nesse contexto, apenas o abastecimento
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da cadeia ¢ realizados pelos demais membros que promovem aquisi¢do e infraestrutura
para que as operagdes possam ocorrer com eficiéncia e eficidcia. Nesse momento ¢
notério o nivel de verticalizagdo do processo produtivo, em virtude da maneira como
esses processos sao executados na cadeia de suprimentos, ou seja, observa-se uma
grande concentracdo de atividades, sobretudo, a transformagao fisica, na empresa focal.

Ao analisar as competéncias basicas dos membros da cadeia, observa-se apenas um
membro com competéncia distintiva, ou seja, um baixo de grau de parceria nos
relacionamentos entre os membros da cadeia de suprimentos, boa parte dos
fornecedores representam competéncia qualificadora, fornecedores principais, € apenas
dois apresentam competéncia basica, subfornecedores. As competéncias dos membros
da cadeia refletem a estratégia de diferenciagdo da empresa focal, devido possuir uma
maior parte de seus relacionamentos com membros de competéncia qualificadora, no
entanto, o fato de apresentar apenas um membro distintivo, ou seja, apenas uma
parceria, reflete a verticalizagdo do seu processo produtivo.

Por fim, para que a cadeia de suprimentos seja sustentavel ¢ preciso que a empresa focal
estabele¢a um programa de desenvolvimento com seus fornecedores, sugerindo ligagdes
sinérgicas e colaboracdo entre os membros. Para que o produto se diferencie no
mercado a cadeia deve possuir mais relagdes de parceria, € assim assumir como logica
para administrar seus relacionamentos, uma filosofia gerencial, onde fornecedores e
clientes sdo vistos como um sistema integrado, o que corrobora com o sistema de
producdo por projetos, em que a alta variabilidade do produto, extremamente
personalizado, exigem essa integragao.
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