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Resumo

O segmento de couro tem valoroso papel na contribui¢iao do desenvolvimento
econdmico de vdrias cidades brasileiras. Para tanto, é importante buscar
uma gestio eficiente que contemple toda produ¢io, visando o aumento do
resultado financeiro, possibilitando a continuacdo da atividade. Diante da
caréncia de estudos verificados, este artigo tem como objetivo diagnosticar
por meio da Lean Supply Chain Management (LSCM) aspectos de melhoria
na gestdo do elo curtume da cadeia do couro do Oeste Paulista/SP. Para
atingir o objetivo da pesquisa, utilizou-se como método de pesquisa o estudo
de caso do tipo multiplo, com a condugio de visitas in loco e aplicagdo de
formuldrio em cinco Unidades de Pesquisa. Destacam-se como resultados
que os pilares da Gestdo da Tecnologia de Informacdo, Gestdo Logistica
e Melhoria Continua sao os que mais carecem de melhorias, necessitando
empregar a¢oes para melhoria em toda a cadeia.

Palavras-chave: Cadeia Produtiva do Couro. Gestio da Cadeia de
Suprimentos. Lean Production. Estado de Sdo Paulo.

Abstract

The leather segment has a valuable role in contributing to economic
development in several Brazilian cities. To do so, it is important to seek an
efficient management which covers the whole production, with the aim of
increasing the financial result, allowing the continuation of the activity.
Faced with the lack of studies checked, this article has as general objective
to diagnose through the Lean Supply Chain Management (LSCM) aspects of
improvement in the management of the tannery tier in the chain of leather do
Oeste Paulista. State of Sao Paulo, Brazil. To achieve the aims of the research,
it was used as a method of research the case study of multiple type, with the
conduct of visits in loco and application form in five research units. The
results highlight that the pillars of Information Technology Management,
1 Universidade Estadual Paulista - UNESP, Logistics Management and Continuous Improvement are the ones that
Faculdade de Ciéncias ¢ Engenharia (FCE) need the most improvements and need to employ actions for improvement
caio.mazaro4@gmail.com throughout the chain.
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1 Introducao

Quando se analisa o universo onde uma em-
presa esta inserida nota-se que existem diversos
fatores que influenciam diretamente sua ativida-
de. Soosay (2016) fundamenta que para empresas
sobreviverem suas habilidades devem se adequar
as constantes mudangas no ambiente onde esta
estabelecida.

Para tanto, para que estas adequagdes sejam
eficazes, estas devem ocorrer de modo sinérgico,
de forma a auxiliar o desenvolvimento da cadeia,
facilitando a insercdo de ferramentas de gestdo e
favorecendo a apari¢do de bons e rapidos resulta-
dos. A garantia de resultados somente € alcancada
se ha uma gestao adequada dos produtos, servicos
e informagoes em todos os elos pertencentes a ca-
deia, o qual permitira obter uma produ¢ao unifor-
me e confiavel (Prajogo, Oke, & Olhager, 2016).

A Supply Chain Management (SCM) vem ao
encontro deste contexto. A SCM € a gestio da ca-
deia de suprimentos, que segundo Lambert (1998)
€ a integracao dos principais processos que per-
passam todos os fornecedores de insumos, proces-
sadores, distribuidores até o usudrio final, a fim
de buscar a agregacdo de valor.

Ha diversas abordagens vinculadas a SCM,
cada uma delas se adequando ao tipo de ativida-
de e a0 ambiente que a empresa estd envolvida. A
Lean Supply Chain Management (LSCM) é um
brago adjacente da SCM e tem sido aplicada com
frequéncia por muitos gestores, devido a busca
por redugio de custos e tempo para a melhoria da
eficacia. O foco da LSCM esta na otimizagao dos
processos em todos os elos da cadeia de suprimen-
to, buscando a simplificag¢do, redugao de desperdi-
cios e reducao das atividades que ndo agregam va-
lor (Handfield, Straube, Pfohl, & Wieland, 2013).

A LSCM surgiu de uma jungao de teorias en-
fatizadas no aperfeicoamento produtivo, como o
Lean Production (LP). Liu, Leat, Moizer, Megicks
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e Kasturiratne (2013) destacam que a filosofia
Lean é amplamente adotada nas praticas de mui-
tas empresas, e ao longo do tempo, gerou grandes
avangos na eficiéncia produtiva, e um dos marcos
significativos € a sua extensdo abrangendo toda a
cadeia de suprimentos, resultando neste novo con-
ceito, a LSCM. Para Packowski e Streuber (2014),
a abordagem LSCM foi projetada expressamente
para simplificar os processos existentes, melhorar
a sincronizagao e gerenciar as variabilidades das
cadeias de suprimentos.

Embora a abordagem da LSCM tenha obtido
maior relevincia como supramencionado, nota-se
que sdo escassos os estudos que a aplicam no setor
do agronegdcio, especificadamente no segmento
da cadeia do couro, objeto deste estudo. A cadeia
do couro apresenta notéria importancia na eco-
nomia nacional, visto que o Brasil tem o maior
rebanho bovino comercial do mundo. Segundo
o Centro das Industrias de Curtumes do Brasil
(CICB) o Brasil, no ano de 2016, movimentou cer-
ca de US$ 3,5 bilhdes e registrou um superdvit na
balanca comercial de couros de US$ 2 bilhoes, ex-
portando para mais de 80 paises, tendo como des-
taque China, Itdlia e Estados Unidos. Além de re-
sultados financeiros positivos este setor contribui
para o desenvolvimento da industria nacional ja
que se registra um namero de 310 curtumes espa-
lhados por todo territorio, gerando mais de 40 mil
empregos (Cicb, 2016). O segmento de curtume
esta inserido dentro do setor agropecuario, porém
destaca-se diante de outros, pois é comercializado
ap6s beneficiamento do produto, agregando valor.

O couro advém da pele curtida dos animais,
utilizada na elaboragiao de produtos para usos
diversos, tais como: sapatos, carteiras, roupas,
estofados e outros. O Brasil tornou-se um for-
te exportador de couro no comego da década de
1990, e atualmente é responsavel por 11% da pro-
ducdo mundial de couros, figurando como quinto

maior produtor, ap6s os Estados Unidos, Russia,

Exacta, SGo Paulo, v. 17, n. 2, p. 147-164. abr./jun. 2019.



Rivera, R. M. F., Vanalle, R. M., & Vieira Junior, M.

India e Argentina. A maior parte de sua producio
localiza-se nas regides sul e sudeste do pais. Em
torno de 80% dos curtumes sdo de pequeno por-
te, empregando de 20 a 99 colaboradores (Santos,
Paetzold, Sehnem, & Dias, 2015).

O segmento de couro brasileiro apresenta de-
safios a serem superados, como a abertura da eco-
nomia, a varia¢ao cambial e a competitividade dos
mercados. Outro empecilho estd relacionado com
a dimensao estrutural, restringindo a eficiéncia
dos processos produtivos do segmento. A priori a
qualidade do produto é a principal preocupacio
das industrias processadoras de couro, que depen-
dem diretamente da qualidade da matéria prima
(Pereira, Jacinto, Gomes, & Evaristo, 2005).

Estes diversos fatores estao relacionados a as-
pectos que nao dependem isoladamente da empre-
sa, mas sim de ac¢bes conjuntas entre os diversos
elos que atuam na cadeia, favorecendo a aplicagdao
dos conceitos inerentes a SCM e a LSCM. Neste
contexto, tem-se o seguinte problema de pesquisa:
Qual o desempenho de empresas do elo curtume
da cadeia produtiva do couro frente aos conceitos
da LSCM? Desta forma, o objetivo deste artigo
é diagnosticar o desempenho de empresas do elo
curtume da cadeia produtiva do couro frente aos
conceitos da LSCM.

Faz-se necessario compreender o desempe-
nho do elo curtume por este ser o responsavel pe-
las principais etapas de beneficiamento do couro,
e que envolve um amplo processo de utilizacio de
materiais e recursos naturais para sua producaio.
Auxiliar na deteccio de pontos de melhorias,
permite a estas empresas alcangar um melhor
desempenho operacional, assim como reduzir re-
cursos que afetam o meio ambiente, e por conse-
guinte a sociedade.

Este trabalho esta dividido em cinco partes.
Esta primeira que introduziu a temdtica de pesqui-
sa contextualizando e justificando a importancia

do artigo, e explanando seu objetivo. A segunda
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secdo traz a fundamentag¢do conceitual sobre a
abordagem LSCM e informagdes sobre a relevan-
cia da cadeia produtiva do couro. A terceira se¢iao
destaca as etapas realizadas para condu¢do dos
estudos de caso. Os resultados da pesquisa perti-
nentes a aplicagdo do formulario sdo descritos na
quarta se¢do. Por fim, na quinta se¢ao destacam-
se as principais conclusdes do trabalho e oportu-

nidades de trabalhos futuros.

2 Fundamentacado conceitual

2.1 Conceitos da LSCM

Manzouri, Rahman, Zain e Saibani (2013)
enfatizam que na década de 1980 as empresas bus-
cavam por tipos de gestao de producdo eficientes,
sendo o principal fator de estimulo a percepgao da
entrada de produtos de origem japonesa nos pai-
ses do continente americano. A eficiéncia buscada
pelas demais empresas eram realizadas por meio
de préticas enxutas, que acarretam em menos pro-
cessos, menos atividades e maior eficiéncia nas ca-
racteristicas exigidas pelos clientes.

A pressdo exercida entre elos para que se
reduza o preco sem diminuir a qualidade para o
cliente, tornou necessario o envolvimento de toda
a cadeia, na melhora dos pontos criticos e reducdo
de esforcos desnecessarios (Manzouri et al., 2013).
A comunicacio eficiente entre os agentes da ca-
deia é fundamental para tal feito, principalmente
o feedback dos clientes, pois sem 0 mesmo os de-
mais elos acabam ficando sem uma dire¢ao para
focalizar seus esfor¢cos. Outro fator para o aumen-
to de éxito na busca da reducdo de custos sdo as
parcerias com os fornecedores e demais aliangas
estratégicas, do modo que juntos obtenham me-
lhor desenvoltura nos processos e atividades, e na
eliminagdo de desperdicios na producao de deter-

minado produto.



A abordagem LSCM é uma alternativa para
ser implantada, pois seus atributos por muitas ve-
zes suprem as necessidades geradas por todos os
elos da cadeia. A LSCM, segundo Jasti e Kodali
(2015a), é definida como um conjunto de institui-
¢oes interligadas de montante a jusante, por meio
dos fluxos de produtos, servigos, informacdes, no
qual trabalham de forma colaborativa visando a
reducdo de custos e desperdicios, o estilo de pro-
ducdo é “puxado”, aumentando a possibilidade de
satisfazer as necessidades individuais dos clientes.

Entendida como uma abordagem de estratégia
para relacionamentos entre fornecedores e clientes
(Lehtinen & Torkko, 2005) a LSCM em sua im-
plementagdo permite com que as empresas se con-
centram principalmente em trabalhar em conjunto,
fortalecendo toda a cadeia, por consequéncia tor-
nando-a mais competitiva. Clientes e fornecedores
estao altamente envolvidos desde a fase de concep-
¢do do produto até a fase de produgio.

Para atender aos requisitos de sua implan-
tacdo a LSCM utiliza tecnologias de informacao
para efetuar a renovacdo continua de redes de for-
necedores e parceiros de servigo (Liu et al., 2013).
Para tanto, alcancar este sucesso depende estrita-
mente da colaboragio dos agentes da cadeia (clien-
tes, fornecedores, colaboradores) em executar os
trabalhos em conjunto, tendo em vista a realiza-
¢do das metas. A comunicacdo e as consideragdes
das opinides sdo essenciais neste processo, seja en-
tre os elos e até mesmo dentro das organizagoes
em diferentes niveis (Jasti & Kodali, 2015a).

Behrouzi e Wong (2011) ressaltam que para a
SCM implantar a filosofia Lean em suas ativida-
des é necessario seguir um procedimento bdsico,
tal como: criar os produtos certos, com ciclo de
vida eficaz e integragdo empresarial, utilizando
engenharia eficiente. Os processos organizacio-
nais dentro de uma cadeia de suprimentos enxu-
ta sdo capazes de alavancar a sua propria jorna-

da lean facilmente, proporcionando valor para o
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cliente, respondendo de forma eficiente, rapida e
previsivel para as necessidades do cliente. Embora
0 aumento do valor seja por meio de eliminacdo
de desperdicios, em uma cadeia de suprimentos
eficiente é dificil de avaliar do quao eficiente esteja
sendo, uma vez que coloca o 6nus de apreciacao
por métrica de medi¢ao de desempenho.

Para sustentar a LSCM, é necessario seu
constante monitoramento e a busca por melho-
rias. Para isso, métricas que refletem o desempe-
nho global da cadeia de suprimentos devem ser
adotadas, e os resultados serem visiveis para todos
os membros.

Na literatura sdo identificadas propostas
para mensurar e avaliar o desempenho da SCM
sob a dtica Lean. Destacam-se na literatura os mo-
delos de Jasti e Kodali (2015b), Liu et al. (2013),
Mostafa, Dumrak e Soltan (2013), Karim e Arif-
Uz-Zaman (2013), Azevedo, Govidan e Cruz-
Machado (2012), Mehrjerdi (2012), Behrouzi e
Wong (2011) e Rana, Osman, Manaf, Halim, &
Solaiman (2016) que tratam o desempenho Lean,
seja na produ¢ao de uma unidade, na cadeia de
suprimentos, ou apenas tedrica. O modelo de Jasti
e Kodali (2015b) destaca-se por sua aplicabilidade
ha todos os elos de uma cadeia. Neste modelo a
avaliagdo se da por meio de 82 elementos distri-
buidos nos oito pilares da estrutura da LSCM, os
quais foram originados a partir de estudos de uma
equipe de pesquisa que identificou as areas base
do conceito da LSCM.

O pilar Gestdo da Tecnologia da Informagao
(Information Technology Management - ITM) é
responsavel por controlar o fluxo de informagoes
em toda a cadeia e ¢ indispensavel para o alcance
da exceléncia na LSCM. Fundamentado em Jasti
e Kodali (2015b), atualmente as organizagdes nao
sao consideradas como independentes, e perante
esta situagao € necessdrio trabalharem em rede in-

tegrando as informagdes do inicio ao término do
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produto, para tanto a utiliza¢do da tecnologia de
informacdo é um requisito primordial.
A Gestaio de

Management - SM) € o pilar que trata sobre a ma-

Fornecedores  (Supplier
nuten¢do do relacionamento da empresa com seus
respectivos fornecedores, a qual os mesmos desem-
penham um papel vital no seu sucesso. O propédsito
de manter maior aproximacdo entre estes atores é
de criar uma espécie de parceria, fazendo com que
ambos compreendam reciprocamente as necessida-
des impostas pelo mercado, colaborando na entre-
ga dos produtos no momento oportuno, com qua-
lidade ideal, no lugar certo e ao custo adequado.

A Eliminagao de Desperdicio (Elimination of
Waste — EW) traduz o terceiro pilar da LSCM, a
qual vem ao encontro com a producao Toyotista,
ao identificar as atividades que geram desperdicios
(ndo agregam valor para o cliente) nas operacoes
fabris, conforme citado por Lehtinen e Torkko
(2005) e Karim e Arif-Uz-Zaman (2013), os oito
desperdicios.

A Produgao Just In Time (Just in time produc-
tion — JIT) é o quarto pilar da Lean Suplly Chain
Management que se resume a produzir os itens
de acordo com a demanda, no momento necessa-
rio, porém envolvendo toda a cadeia produtiva, de
modo coordenado. Tal aspecto possibilita as organi-
zac¢Oes melhorarem a produtividade, com a redugao
do tempo dos processos, buscando a satisfagao dos
clientes, e por consequéncia o aumento do lucro.

O pilar Gestao do Relacionamento com Cliente
(Customer Relationship Management - CRM) de-
nota a importancia da gestdo de relacionamento
com o cliente. No presente cendrio o sucesso das
instituicdes estd diretamente relacionado ao quao
bem os produtos e servicos foram oferecidos para
os clientes. Com intento de obtenc¢do do feedback
sobre suas atividades diversas, organizagoes estao
mantendo um relacionamento de longo prazo com
seus clientes, favorecendo projetos de melhorias di-

recionados as necessidades do publico alvo.

Exacta, SGo Paulo, v. 17, n. 2, p. 147-164. abr./jun. 2019.

A Gestaoda Logistica (Logistics Management
- LM) é o sexto pilar denominado como LM. Um
dos principios existentes da SCM ¢ esta gestao, as-
sim como o aprimoramento da coordenagao, co-
operacgio e constru¢do de um relacionamento de
longo prazo entre os atores pertencentes a cadeia.
Estes principios misturam-se muitas vezes nas ati-
vidades da SCM e seus segmentos, deste modo da-
se importancia a Logistics Management.

O Comprometimento da Alta Dire¢ao (Top
Management Commitment - TMC) condiz que
para a implantagdo de qualquer estratégia opera-
cional é fundamental que haja uma ac¢ao de geren-
ciamento de nivel superior da organizagio. Para
tanto os mesmos devem oferecer estrutura, treina-
mento e criar entusiasmo, inspira¢dao aos funcio-
ndrios para realizacao das metas propostas.

Finalmente o pilar, Melhoria Continua
(Continuous Improvement - CI), tem como obje-
tivo a introdugdo de iniciativas que visem o au-
mento das chances de éxito. Estas estdo ligadas
diretamente com programas e conscientizaciao de
melhorias continuas, sejam nos produtos, proces-
SOS € Servigos.

A anilise refinada do modelo de Jasti e Kodali
(2015b) orientou a elaboragdo do roteiro para co-
leta de dados a ser aplicado no elo curtume da ca-
deia de couro. Cabe neste momento compreender

brevemente a importancia desta cadeia produtiva.

2.2 Cadeia produtiva do couro

A cadeia produtiva do couro é constituida
por insumos, produtores, abatedouros, curtumes,
industrias de acabamento (industria calgadista,
artefatos, moveleira e outros) e consumidor final
(Ribeiro, 2013).

O Brasil é um pais com dimensdes conti-
nentais, fator que colabora para a exploracao de
diversas atividades, entre elas a producgiao de bo-
vinos, o qual possui o maior rebanho comercial

do mundo, com aproximadamente 41 milhoes de



cabegas (12,7% da producdo global). Esta expres-
siva produgido favorece diretamente na producao
de couro nacional (Cetesb, 2017).

Pacheco (2005) define que os produtos do
couro passam por procedimentos de limpeza,
curtimento e acabamento. Estes processos sio in-
dispensaveis para obten¢ao de diversos produtos,
pois esses processos tornam o couro macio e fle-
xivel, pronto para ser beneficiado nas inddstrias
de acabamento, gerando itens como: revestimen-
to de estofados, tapetes,

roupas, calcados, cartei-

Proposta de um sistema de gerenciamento da cadeia de suprimentos na gestdo de eventos cientificos itinerantes

exportagoes, o Brasil aumentou aproximadamen-
te 96%, ou seja, em pouco mais de uma década
dobrou sua expressiao no mercado internacional.

Ao analisar o volume monetario da expor-
tacdo de couro e peles brasileira por estados no
ano de 2016 (Figura 1) destacam no mercado
internacional de couro os estados de Sao Paulo,
com aproximadamente US$ 429,0 milhoes, e Rio
Grande do Sul, com cerca de US$ 424,4 milhoes
(Abqtic, 2017).

ras, bolsas, malas e outros
(Ribeiro, 2013).

As organizagoes fabris

Rio Grande do Sul

Parana

Estado

processadoras de couro en- Mato Grosso do Sul

quadram-se como segmen- Mirus Gisritis

to empresarial com notério

Mato Grosso

papel no desenvolvimento
economico do Brasil. O
ramo de atividades vincula-
das do couro abrange mais
de setecentas organizacdes
ligadas, com aproximada-
mente trezentos e dez cur-
tumes, em sua maioria organiza¢des de pequeno
porte (Cicb, 2013).

A representatividade do setor do couro, e em
especifico do segmento de curtume, é destacado
por dados apresentados pela Cetesb (2017). Entre
os anos de 2000 a 2012 o Brasil teve um crescimen-
to de 27,48% em seu rebanho bovino, frente a um
crescimento mundial no mesmo periodo de apenas
10,38%. A produ¢do de couro mundial aumentou
cerca de 8,3% enquanto a produgio brasileira obte-
ve crescimento de 32,3%, demonstrando evolucio.

Segundo os dados da Cetesb (2017) no perio-
do do ano 2000 até 2012 a importagao de couros
diminuiu mais de 90%, de modo que as industrias
e o comércio brasileiro estio sendo supridos pra-

ticamente pela produgdo nacional. Referente as

(152 |

0,0 50,0100,0150,0200,0250,0300,0350,0400,0450,0500,0

Volume de Exportacdao (em milhdes USS)

Figura 1: Volume de exportacdo de couro e peles brasileira dos principais
Estados no ano de 2016 (em milhoes de US$)
Fonte: Adaptado pelo autor de Abgtic (2017).

Esta representatividade dos estados do Rio
Grande do Sul e Sdo Paulo também ¢é vista quan-
to ao numero de empregos de curtimento e outras
operagoes de couros para o periodo entre 2005
a 2010 (Quadro 1), empregando 56,1% da mao-
de-obra.

Na regiao sudeste do Brasil, destaca-se o es-
tado de Sdo Paulo, que ocupa o posto de segundo
maior empregador no ramo coureiro, o qual cons-
ta a presenca de 105 empresas, com mais de 12
mil colaboradores diretos e indiretos contribuindo
para o desenvolvimento do setor, movimentando
no mercado interno e externo um montante de
aproximadamente US$ 1,5 bilhdo por ano (Cetesb,
2017). Estes niimeros chamam a atencao, devido

que, apesar de estar posicionado em numero abso-
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lutos atras do estado do Rio
Grande do Sul no que se re-
fere a numero de estabeleci-
mentos € a nimero de mao
de obra empregada, possui
maior volume de exporta-

¢ao, logo se vislumbra que

o estado de Sdo Paulo tem

Ano

Estado 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Rio Grande do Sul | 15161 | 15.821 | 15681 | 12709 | 13135 | 13.699
s&o Paulo 9735 | 10,641 | 10163 | 9408 | 7.244 | 6901
Minas Gerais 2082 | 2462 | 2628 | 2268 | 2386 | 2.779
Parand 3065 | 2943 | 3131 | 2418 | 2190 | 2.648
Mato Grosso 1.477 2.460 2.600 1.814 1.627 2.281
Goids 2213 | 1730 | 2123 | 1891 | 1832 | 2032
Demais Estados | 9.376 | 9998 | 9675 | 7916 | 8775 | 9.029
Total 42.739 | 46.055 | 46.001 | 38.424 | 37.189 | 39.369

este setor mais desenvolvi-
do, com melhor eficiéncia
financeira e operacional.
Isto faz importante es-
tudar o estado de Sdo Paulo, pois apresenta-se em
destaque no setor de couro, tendo um faturamento
expressivo, melhor resultado financeiro por unida-
de, com um uso menor de recursos humanos. Tal
fato traz a hipotese de uma melhor gestao organi-

zacional por meio de uma estrutura enxuta.

3 Método de pesquisa

Neste artigo a base metodologica é de na-
tureza aplicada, com abordagem qualitativa, e o
objetivo da pesquisa exploratéria. Para responder
ao problema de pesquisa

utilizou-se como procedi-

mento técnico o estudo de DEFINIR UMA

. i ESTRUTURA

caso do tipo multiplo. Para CONCEITUAL-
TEORICA

condugao do estudo de caso

.

seguiu a estrutura proposta
por Miguel (2010) confor-

me Figura 2.

PLANEJAR
0(s)
CASO(S)

|

3.1 Estrutura E

conceitual

Ari CONDUZIR
teérica 1 s
HAa escassez de estu- PILOTO

dos de cunho nacional para |

Quadro 1: Nimero de empregos de curtimento e outras preparagoes de
couros por estado brasileiro - 2005/2010
Fonte: Adaptado pelo autor de Cetesb (2017).

mento de ferramentas para aperfeicoamento de
algumas dreas do agronegbcio fomentaram a es-
colha desta linha de pesquisa. Para tanto foi reali-
zada a busca de materiais pertinentes as dreas da
LSCM e da cadeia de couro com especificidade no
elo curtume, para servir de aporte para o desen-

volvimento da pesquisa.

3.2 Planejamento do caso
As unidades de analise entrevistadas foram
empresas processadoras do couro na regiao do
Oeste Paulista. A regido denominada de Oeste

Paulista, segundo Pupim (2008), transcorre por
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de anélise e contatos
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r » A~ A
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aplicagao
Verificar qualidade dos dados
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o

a abordagem proposta, e a

Figura 2: Passos para a elaboracao dos estudos de caso

necessidade de desenvolvi- Fonte: Miguel (2010).
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caracteristicas geograficas e historicas, ndo cor-
respondendo severamente ao oeste geografico do
estado de Sao Paulo, sendo esta regido delimitada
pelos caminhos das ferrovias da Alta Sorocabana,
Alta Araraquarense, Noroeste do Brasil e da Alta
Paulista. Desta forma delimita-se a partir das ci-
dades de Sio José do Rio Preto e Bauru, envol-
vendo as regides de Presidente Prudente, Marilia
e Aracatuba.

Para levantamento dos curtumes utilizou-
se da indicacdo de pesquisadores e da internet
por meio dos sites do Sincouro (2017), do Guia
Brasileiro do Couro (Abgqtic, 2017), Sindicato
Coureiro de Presidente Prudente (STTACC, 2017).
Neste levantamento foram identificados 18 cur-
tumes no QOeste Paulista/SP, localizados nas ci-
dades de Andradina (01 curtume), Bocaina (04
curtumes), Botucatu (01 curtume), Catanduva
(01 curtume), Guararapes (01 curtume), Jau (01
curtume), Lins (01 curtume), Paraguacu Paulista
(01 curtume), Presidente Prudente (03 curtumes),
Promissdo (02 curtumes), e Sao José do Rio Preto
(02 curtumes).

A partir deste levantamento, entrou-se em
contato com potenciais Unidades de Pesquisa, as
quais foram selecionadas de modo intencional e
por conveniéncia. Tal razdao de escolha deu-se pela
distancia geogréfica entre as Unidades de Pesquisa
da populagio e pelo fato das Unidades de Pesquisa
representarem uma boa amostra da populagao.

Desta forma, 6 Unidades de Pesquisa foram
selecionadas e contatadas. Uma das Unidades de
Pesquisa selecionada ndo demonstrou interesse
na participagdo e as outras 5 participaram efe-
tivamente da pesquisa. Esta quantidade amos-
tral apresenta-se de acordo com o proposto por
Eisenhardt (1989).

Para esta pesquisa, foi gerado um formu-
lario, o qual foi aplicado aos responsaveis pela
manufatura das empresas do elo curtume ana-

lisadas. Visando uma maior obtenc¢do de infor-
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magoes, prezou-se em realizar a triangulag¢do dos
dados, a qual compoe de trés etapas: aplicagao
do formulario, entrevistas in loco e posterior-
mente a visualizagao de todo o processo, o qual
possibilita a identificacdao de deficiéncias nao en-
contradas na aplicagdo do formulario. Além dis-
s0, quando autorizado realizou-se a visualiza¢do
de documentos.

A estrutura do formulario (Apéndice) foi
elaborada de modo a realizar a caracterizacao
da Unidade de Pesquisa, identificando seu porte,
tempo de mercado, tipo de gestdo, mercado de
atuagio e perfil do entrevistado. Além disso, hd o
levantamento das informacdes para estabelecer o
diagnoéstico da Lean Supply Chain Management
na Unidade de Pesquisa, a partir das praticas des-
tacadas nos elementos propostos nos oito pilares
descritos por Jasti e Kodali (2015b). Cabe destacar
que nesta sec¢ao utilizou-se da construcao de forma
equitativa para cada pilar, por meio da defini¢io
de 5 variaveis (com excecdo do pilar desperdicios),
extraidas da literatura. Para cada uma das pergun-
tas apresentou-se trés alternativas, sendo “realiza”,
“realiza em parte”, e “ndo realiza”, caracterizada

como uma escala Likert (Malhotra, 2008).

3.3 Teste-piloto
Nesta pesquisa o formulario de pesquisa pas-
sou por uma fase de lapidacio, por meio de corre-
¢oes e adequagoes, oriundas da avalia¢ao conduzi-
da por especialistas da area (docentes do PGAD),
e atores pertencentes a esta cadeia (funciondrios e

ex-funciondrios de empresas do setor do couro).

3.4 Coleta dos dados
Para Voss, Nikos e Frohlich (2002) as visitas
para coleta dos dados nas Unidades de Pesquisa
precisam ser cuidadosamente estruturadas. A
quantidade satisfatoria de visitas pode variar de
uma a duas. O Quadro 2 apresenta as etapas rea-

lizadas para coleta de dados.

Exacta, SGo Paulo, v. 17, n. 2, p. 147-164. abr./jun. 2019.



Rivera, R. M. F., Vanalle, R. M., & Vieira Junior, M.

Etapas Objetivos
Apresentacdo do pesquisador e
Primeiro busca pelo responsdvel na Unidade
contato de Pesquisa para possivel aceitagcdo
da partficipacdo da pesquisa.
Envio por e-mail da apresentacdo
da pesquisa, contendo os dados do
Envio de pesquisador, orientador, instituicdo
documentos onde é realizado o programa de
pds-graduacdo, objetivos e os
contatos.
Confirmag¢do de aceitag¢do
Segundo da pesquisa, identificagcdo do
responsdvel da Unidade de Pesquisa
contato o
para responder o formuldrio e
acompanhar a visita.
Terceiro Agendamento de data e hordrio
contato com o respondente do formuldrio.
Realizacdo da Aplicacdo do formuldrio
pesquisa e visita in loco.
T Assinatura do termo de
ermo de ) . ~
consenfimento consentimento para publicagdo dos
dados coletados.

Quadro 2: Etapas realizadas para a coleta de
dados
Fonte: Elaborado pelo autor.

No momento da coleta de dados, houve im-
parcialidade na aplicagdo do formulario, ndo sen-
do comentado em nenhum momento o que é certo
ou errado. Miguel (2010) frisa que o entrevistador
tem que ser neutro, ndo apresentando partido e
tendéncias pré-conceituais sob o que estd sendo

revelado.

3.5 Andlise dos dados

A andlise de dados é necessdria para discus-
sao dos detalhes referentes a concepc¢io da pro-
posta. Com base em Miguel (2010) nesta fase,
a transcri¢do e montagem da narrativa ndo sdo
suficientes para uma andlise adequada, precisan-
do de recursos adicionais para abranger a com-
plexidade do assunto, como a criacdo de codigos
facilitando na associacdo das narrativas com o
objeto investigado.

A construgao da analise de dados deu-se por
meio do uso da descri¢do dos casos e do emprego

da estatistica descritiva, sendo fundamental para
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estabelecer o diagnostico da LSCM no elo curtu-
me. Para isso, a partir dos dados coletados para os
niveis “realiza”, “realiza em partes” e “nao reali-
za”, adotou-se valores de 3, 3 e 1, respectivamente
para diagnosticar o desempenho da LSCM no elo
curtume.

Para tanto, seguindo a proposta de Miguel
(2010) iniciou-se a andlise dos resultados pela
narrativa geral do caso, descrevendo os aspectos
essenciais e que possuam estreita relagio com os
objetivos e constructos da pesquisa. Ao término
desta fase, elaborou-se a andlise comparativa dos
casos pesquisados, que diagndstica o atual desem-
penho das Unidades de Pesquisa quanto ao uso da
LSCM e permite indicar melhorias para aumento

da competitividade da cadeia.

3.6 Geragdo do relatério de
pesquisa
Por fim a geracdo do relatorio de pesquisa,
em partes constituido por este artigo, destaca os
resultados obtidos no trabalho de pesquisa, sendo
proveniente dos afazeres planejados na proposta.
Os principais resultados, restricoes da pesquisa e
apontamento de pesquisas futuras sdo indicadas

na se¢do de conclusdes.

4 Resultados

As Unidades de Pesquisa (Quadro 3) estdo
localizadas na regiao do Oeste Paulista, somen-
te uma possui filial, o tempo de mercado destes
curtumes é superior a dez anos, e a estrutura de
governanga € de gestao familiar.

Das cinco Unidades de Pesquisa pesquisadas,
trés (A, B e C) apresentam o perfil de média em-
presa (faixa de 100 a 499 colaboradores), uma de
pequeno porte e uma de grande porte. Referente
ao faturamento mensal das mesmas, duas sio ca-

racterizadas como microempresa (menor ou igual
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Caracteristica

Unidade de Pesquisa

A B C D E
De 100 a 499 De 100 a 499 De 100 a 499 De 20 a 99 > 499
Porte da empresa
empregados empregados empregados empregados colaboradores
Faixa de faturamento . Pequena Pequena . L
Microempresa Microempresa | Média empresa
mensal empresa empresa
Produgdo mensal 60.000 pecas 800 pecas 1000 pecas 3.000 pecas 100.000 pecas
Tempo de atuacdo no Acima de 10 Acima de 10 Acima de 10 Acima de 10 Acima de 10
mercado anos anos anos anos anos
Estrutura de governanca | Gestdo familiar | Gestdo familiar | Gestdo familiar | Gestdo familiar | Gestdo familiar
Atende outros estados N&o Sim Sim N&o N&o
Exporta N&o Sim Sim N&o Sim

Quadro 3: Caracterizacdo das Unidades de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

a R$ 2.4 milhoes), outras duas sdo caracterizadas
como pequena empresa (maior que R$ 2,4 mi-
lhoes e menor ou igual a R$ 16 milhdes). Quanto
a produgao mensal ndo foi possivel saber o perfil
geral dos curtumes, pois variam os tipos de pro-
cessamento (tipos de curtume).

O destino da maioria dos produtos elabora-
dos pelas Unidades de Pesquisa é para outros esta-
dos e até mesmo para exportacgio, tendo destaque
os estados: Mato Grosso do Sul, Mato Grosso e
Parana; ja os paises destacam-se: China, Estados
Unidos e Espanha. Das Unidades analisadas ne-
nhuma possui certificacdo, porém a Unidade de
Pesquisa E esta prestes a obter a Certificacao de
Sustentabilidade do Couro Brasileiro (CSCB).

Quanto aos oito pilares da LSCM apresen-
tados por Jasti e Kodali (2015b), conduziu-se a
analise conjunta para as Unidades de Pesquisa
de modo a identificar os pontos de destaque e de
melhoria. Tendo como base os trés pontos de res-
posta (realiza — 5; realiza parcialmente — 3 e ndo
realiza — 1) estabeleceu-se o grau de desempenho

do pilar, a partir da equagio 1.

Grau de desempenho LSCM do Pilar x = in(pontos
de resposta para a questdo do Pilarx) Mdximo

pontos possiveis Pilarx
(Equacgdo 1)

Em andlise do pilar Gestdo de Tecnologia
de Informag¢ao (Quadro 4) nota-se que os pontos
que as organizagoes carecem de melhorar sio no
emprego da tecnologia da informagdo na comu-
nicag¢do com os clientes (Questio A4), no meca-
nismo de rastreamento do sistema de logistica
(Questdo A5), e na centralizagdo das informagdes
e documentos em banco de dados (Questio A3).
Por outro lado, destacam-se de forma positiva as
questdes Al e A2 que relatam que as Unidades de
Pesquisa utilizam um sistema de planejamento de
recursos empresariais e que ha comunicagio en-
tre os departamentos. Para Tan, Lyman e Wisner
(2002) o sucesso da atual cadeia de abastecimento
depende da eficiéncia da informacdo nas ativida-
des da cadeia de suprimentos. O uso da tecnologia
da informagao é um pré-requisito para controlar o
fluxo de informacdes nas atividades da cadeia de
suprimentos. De modo geral, quase todas as orga-
nizac¢des utilizam um sistema de planejamento de
recursos empresariais, no entanto, é deficiente sua
alimentacdo e interligagao das informagoes, preju-
dicando na agilidade de atividades, e ndo centra-
lizando as informagoes e documentos. A insercdo
das informacgdes junto ao sistema e sua disponi-
bilizagao para outros departamentos, facilitaria o
fluxo de informagoes. A utilizagao de tecnologias

de informacao, juntamente com o mecanismo de
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rastreamento iria melhorar o feedback e até mes-
mo fidelizar o cliente devido a um bom atendi-
mento, a0 permitir um retorno rapido e apurado

das solicitagoes.

LSCM, os elementos das questdes B3 e B5 podem
ser melhorados com o aumento do vinculo com
seus fornecedores.

O pilar Eliminacao de Desperdicios (Quadro

6) destacou como pontos fortes as

dzngcﬁ'oizsi?ge Unidade de Pesquisa Grau de questdes C2 e C3, destacando as
informacdo A B c D E | desempenho constantes buscas para diminui-
Questdo Al 3 5 5 1 5 76% ¢ao de defeitos e no controle dos
Questao A2 5 5 3 ! 5 76% produtos em estoque. As questdes
Questao A3 3 5 3 ! 5 68% C4 e C8 expoem que € realizado
Questdo A4 1 1 1 1 3 28% .
- de modo amplo para as Unidades
Questdo A5 5 1 5 1 3 60%

Quadro 4: Andlise conjunta do pilar gestdo de tecnologia de

informacdo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao pilar Gestio de Fornecedores
(Quadro 5) observa-se que ha um 6timo para as
Unidades de Pesquisa entrevistadas, denotando
que hd uma boa relacdo com seus fornecedores,
e sinergia para um desenvolvimento em conjunto.
Destacam-se as questdes B1, B2 e B4, as quais de-
monstram que todas as Unidades de Pesquisa tém
desenvolvimento continuo com os fornecedores e
parcerias de longo prazo, aceitando os comenta-
rios dos mesmos para melhoria dos produtos. As
questdes B3 e BS mostram que ha o envolvimen-
to do fornecedor nas fases de desenvolvimento do
produto, e que na maioria das vezes hd trabalho
em conjunto para minimizacao de desperdicios.
Com base em Park, Shin, Chang, & Park (2010)
para que o gerenciamento da cadeia de suprimen-

tos seja realizado com sucesso, a

de Pesquisa investigadas o contro-
le no processo fabril para evitar
processamento inadequado e que
¢ bastante utilizada a opinido
dos colaboradores para realizacio de melhorias.
As Unidades fazem a revisao dos seus processos
para evitar transporte excessivo, porém nao é uma
atividade continua (Questdao C35), o mesmo ocorre
nas mudangas do espaco fisico para melhora de
movimentagdo (Questdo C7). Entretanto a ques-
tdo C1 e C6 sao os pontos frageis deste pilar, pois
€ corriqueiro que a demanda produzida nio acom-
panhe a demanda do mercado, assim como ha fa-
lhas no estabelecimento de procedimentos para
correcao de falhas que ocasionam paradas (“espe-
ras”). Liker e Meier (2007) destacam que para ter
um processo de melhoria eficiente é necessario fa-
zer a identificacdo das perdas, compreender a raiz
do problema e colocar em pratica contramedidas

especificas para resolu¢ao do problema. Nota-se

funcdao de compras deve ser devi-

damente considerada, onde o sig- Pllgrﬁé(s:;ggsde A Um;qde d; Pesq;mcl : defergwl:ogﬁho
nificado da funcio de compras au- Questao Bl 5 5 5 c c 100%
menta a medida que os custos de Questao B2 5 5 5 5 5 100%
compra e terceirizagdo assumem Questao B3 5 5 5 3 5 99%
uma maior parcela dos custos Questao Ba 5 5 5 5 5 100%
totais do processo de fabricagio. Questdo B5 5 5 5 3 5 929

Este pilar apresentou um excelente

resultado diante a abordagem da
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Quadro 5: Andlise conjunta do pilar gestdo de fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor.
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neste pilar a necessidade de melhora do processo
de produgio, pois é notdria a presenca de esto-
ques, principalmente da parte da raspa do couro,
que tem menor demanda. Outro ponto observado
foi a quantidade de paradas na producdo, sendo
que em conversa com os entrevistados notou-se
que o tempo dos processos somados é bem infe-
rior ao tempo total demandado para fabricagio,
ou seja, o produto acaba ficando parado. Fazer
a revisao dos processos e mudar o espago fisico
contribuird para a redug¢ao de diversas fontes de

desperdicios e do lead time.
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desencontra-se com os principios do JIT que busca
produzir o produto desejado, no momento certo, e
na quantidade ideal para atendimento da deman-
da (Wakchaure, Nandurkar, & Kallurkar, 2014).
Nota-se que ha de modo parcial nas Unidades de
Pesquisa agdes que contribuem para uma cadeia
enxuta, como realizar a liberagdo da produgido de
acordo com o fluxo de pedidos dos clientes, esta-
belecer o dimensionamento dos tamanhos dos lo-
tes, utilizar de técnicas/ferramentas para controle e
monitoramento das etapas de producdo, porém siao
necessarias mudangas, tais como: gerar programas

de planejamento e controle da

Pilar C. Eliminacdo Unidade de Pesquisa Grau de produ¢do, empregando conceitos
de desperdicios A B C D E desempenho de nivelamento da produgio e di-
Questdo C1 5 1 5 1 3 60% mensionamento dos lotes, a fim de
Questdo C2 5 5 5 5 5 100% evitar gargalos e ociosidades.
Questdo C3 5 5 5 5 5 100% 0 pilar Gestio de
Questdo C4 5 5 5 3 5 92% . .
- Relacionamento com o Cliente
Questdo C5 5 5 5 1 5 84% R
Suestao Co 3 ] 5 3 5 o8% (Quadro 8) expoOs que todas as
Questao C7 ] 5 5 5 5 84% Unidades de Pesquisa desenvol-
Questdo C8 3 5 5 5 5 92% vem parceria de longo prazo com

Quadro 6: Andlise conjunta do pilar elimina¢cdo de desperdicios

Fonte: Elaborado pelo autor.

Avaliando o resultado obtido no pilar
Producido just-in-time (Quadro 7) destacou-se a
questdo DS, a qual todas as Unidades de Pesquisa
realizam a padronizagdo nos produtos e processos.
Em algumas etapas sdo utilizadas técnicas/ferra-
mentas para controle e monitoramento (Questdo
D2). Para diversos produtos a liberacao da produ-

¢ao se dao de acordo com o fluxo

o cliente (Questao E2), em diver-
sos momentos envolvem o clien-
te para desenvolver um produto
(Questao E4), e na maioria das vezes a especifi-
cacdo de valor dos produtos se da sob o ponto de
vista do cliente (Questdo E1). A maior fragilidade
deste pilar refere a oferta de servigos pos-venda
(Questao E3), que funciona de forma limitada,
aumentando a perda de informacdes (feedback),

seguido da baixa frequéncia de avaliagio dos

de pedidos (Questio D1). O di- Pilar D. Produgdo Unidade de Pesquisa Grau de
mensionamento dos lotes comu- Just-in-time A B c D E_ | desempenho
2 : Questdo D1 5 3 5 3 3 76%
mente é de acordo com a capacida-
- - Questdo D2 5 5 5 1 5 84%
de dos tanques (fuldes) (Questiao -
. hid Questdo D3 1 1 5 1 5 52%
D4). A questao D3 apontou ha de- Questao Da ] 5 5 ] 5 8%
ficiéncia das Unidades de Pesquisa Questdo D5 5 5 5 5 5 100%

em nivelar e programar a produ-

¢do. Esta deficiéncia levantada

Quadro 7: Andlise conjunta do pilar produgdo just-in-time
Fonte: Elaborado pelo autor.
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comentarios dos clientes (Questdo ES5). Grant e
Schlesinger (1995) defendem que um dos objetivos
fundamentais nos neg6cios € alcangar o potencial
de lucro total de cada relacionamento com o clien-
te, para tanto € necessario a organizacgao estar en-
volvida com seus clientes em todos os instantes,
desde a conquista do cliente até o pds-venda. Os
autores ainda ressaltam que a organizagio que
aproveita as oportunidades e age antecipadamente
ganha beneficios reais. A maior deficiéncia deste
pilar esta no feedback com o cliente, sendo como
sugestdo para sanar esse problema o estabeleci-
mento de um servico formal de pds-venda, com
avaliagdo continua dos comentarios dos clientes,
de modo a considerar esta opinido na especifica-

¢ao de valor dos produtos.

intermediarios. Ballou (2007) alega que o foco da
SCM ¢é mais amplo que o gerenciamento da logis-
tica, porém esta nao pode ser separada das ati-
vidades da gestdo da cadeia de suprimentos, pois
esta ligada diretamente em todos os elos. Apesar
do sistema de transporte ser feito totalmente por
terceiros, ha a necessidade de fazer o planejamento
de distribui¢cao dos produtos, que pode ser ampa-
rada com softwares de roteirizagio, e pela revisao
dos niveis de estoques intermedidrios, por meio
de um estabelecimento de planejamento futuro da
produgado, por intermédio da gestdo da demanda,
que carece de ser realizado juntamente com seus
fornecedores.

Avaliando as questoes referentes ao pilar do
Comprometimento da Alta Dire¢do (Quadro 10)

constou que todas as Unidades de

Pr”ecl’égi'oc';’zsr?eon%e Unidade de Pesquisa Grau de Pesquisa procuram fazer acoes

com o cliente A B c D E desempenho gerenciais que encadeiem a cadeia

Questdo El 3 5 5 3 5 84% de suprimento (Questido G1). Boa

Questdo E2 5 5 5 5 5 100% parte da cupula da alta direcdo
Questdo E3 3 1 5 1 3 52%

preocupa-se constantemente com

Questdo E4 5 5 5 3 5 92% . . ~ .. ~

- a identificacdo e eliminacao de

Questdo E5 1 5 5 3 3 68%

Quadro 8: Andlise conjunta do pilar gestdo de relacionamento com o

cliente
Fonte: Elaborado pelo autor.

O pilar Gestiao Logistica (Quadro 9) mostra
que todas as Unidades de Pesquisas utilizam a lo-
gistica de terceiros para o sistema de transporte
(Questdo F2). E feito na maioria das vezes um pla-
nejamento em conjunto dos processos e produtos

para evitar gastos desnecessarios

desperdicios (Questao GS), com
o treinamento e educagao dos co-
laboradores sobre a melhoria dos
processos (diminui¢do de des-
perdicios) é realizada informalmente e atempo-
ral (Questio G3). Como ponto critico aparece a
questao G4, cuja qual refere-se a a¢bes para o de-
senvolvimento e identifica¢iao de novas liderancas,

que ndo sao realizadas. Betchel e Jayaram (1997)

(Questdo F3) e ha certa preocu- Pilar F. Gestdo Unidade de Pesquisa Grau de
pacdo em buscar a melhoria no logistica A B C D E desempenho
desempenho da entrega (Questdo Questao Fi ! ! 5 ! 5 52%

- Questdo F2 5 5 5 5 5 100%
ES). As questoes F1 e F4 revelam -

] I bilidade d Questdo F3 5 5 5 1 5 84%

que a maior vulnerabilidade des- Suestao Fa ] 5 5 ] 3 0%
te pilar estd no planejamento da Questao F5 5 5 5 1 3 76%
rede logistica de distribui¢io e na o ] ] _ o

o ~ Quadro 9: Andlise conjunta do pilar gestdo logistica
busca pela eliminacdo de estoques  Fonte: Elaborado pelo autor.
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difundem que a gestdo da cadeia de suprimentos
exige algumas formula¢des de estratégia para im-
plementar na organizagao, desta forma a acdo
de gerenciamento da alta dire¢do é fundamental
para implantar qualquer tipo de estratégia opera-
cional na organizagio, oferecendo infraestrutura,
treinamentos, e entusiasmo e inspiragao aos co-
laboradores. Para que as Unidades de Pesquisas
evitem problemas futuros é necessario considerar
a importancia de identificar e desenvolver novas
liderangas, pois estas contribuem para a supera-
¢ao de desafios no ambiente organizacional, a
melhora do clima organizacional, a comunicagio,
a motivacdo da equipe, a retencdo de talentos, e
permite gerar oportunidade de crescimento pro-
fissional para os colaboradores, diminuindo a ro-
tatividade. Além disso, a conscientizacao sobre os
conceitos da LSCM precisa ser difundida dentro

das organizagoes.

Proposta de um sistema de gerenciamento da cadeia de suprimentos na gestdo de eventos cientificos itinerantes

de controle estatistico para garantia da qualidade
dos produtos (Questao H3), direcionar uma equi-
pe de trabalho para a melhoria de seus processos
(Questao H4), e utilizar métodos de reducao de
custos (Questio HS). Corbett e Rastrick (2000)
mencionam a importancia pela busca da melhoria
continua para melhorar o desempenho da produ-
¢do organizacional, por meio de implantag¢do de
iniciativas visando a reducio de falhas e aperfei-
¢oamento dos processos, sempre atrelados com a
melhoria dos produtos. Neste ponto, vislumbram-
se ampla possibilidade de melhoria a todas as

Unidades de Pesquisa.

5 Conclusoes

Apesar dos curtumes brasileiros terem a van-
tagem da abundancia de matéria-prima, a compe-

titividade com o mercado externo

Pilar G. Unidade de Pesquisa Grau de faz emergir uma preocupagao nas
Comprometimento desempenho organizacdoes em melhorar seu
da alta diregéo | A B c D E P 8 ¢
Questdo GI 5 5 5 5 5 100% potencial competitivo, com esfor-
Questdo G2 5 1 5 5 3 76% ¢os direcionados na melhoria dos
Questdo G3 5 1 5 5 5 84% processos e no aumento do resul-
Questao G4 5 1 5 1 3 60% tado financeiro.
Questdo G5 3 ° S S S 92% Este cendrio e a escassez de

Quadro 10: Andlise conjunta do pilar do comprometimento da alta

direcdo
Fonte: Elaborado pelo autor.

O tltimo pilar da LSCM, melhoria Continua
(Quadro 11) informa que em todas as Unidades

de Pesquisa ha descri¢dao das eta-

estudos sobre a gestdo no segmen-
to dos curtumes no Brasil, e, por
conseguinte a existéncia de uma
lacuna, geraram os motivadores desta pesquisa,

que teve como objetivo diagnosticar o desempe-

pas do fluxo de valor por meio da Pilar H. Melhoria Unidade de Pesquisa Grau de
cadeia de suprimentos (Questdo continua A B c b E desempenho
H2), as demais questdes apresen- Questao Hi 3 ! 5 3 5 68%
Questdo H2 5 5 5 5 5 100%

taram o mesmo peso, sendo es- -

derad Questdo H3 1 1 5 5 5 68%
tas consideradas como os pontos Questao Hd 3 3 5 ] 5 8%
a serem melhorados, tais como: Questdo H5 5 1 5 1 5 68%

utilizar um sistema de qualidade o ] ] ] )
Quadro 11: Analise Conjunta do Pilar de Melhoria Continua

(Questéo H1), usar ferramentas Fonte: Elaborado pelo autor.
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nho de empresas do elo curtume da cadeia produ-
tiva do couro frente aos conceitos da LSCM.

A abordagem empregada para diagnosticar
o elo supramencionado foi a Lean Supply Chain
Management, haja vista que esta busca a aplica-
¢ao dos principios de eliminagido dos desperdicios
na Cadeia de Suprimentos, com a intencao da me-
lhora de desempenho de todos os elos da cadeia
(Nimeh, Abdallah, & Sweis, 2018), atendendo
conceitualmente ao propoésito deste artigo.

Para tanto, foi desenvolvido um formulario
de pesquisa, aplicavel e funcional, baseado nos
oito pilares da LSCM descritos por Jasti e Kodali
(2015b). Embora aplicado para um elo especifico,
sendo esta uma limitacdo da pesquisa, destaca-
se como oportunidade de pesquisa, a adaptacdo
deste instrumento para conducdo de estudos si-
milares a outros elos da cadeia do couro, ou até
mesmo a sua adaptacdo ou complementagdo para
diagnosticos em outros setores correlatados.

A condugao dos estudos de caso ocorreu em
cinco Unidades de Pesquisa localizadas no Oeste
Paulista, uma importante regido produtora de
couro.

Com relagio aos resultados destacam-se
como ponto positivo que as organizagdes tém
conhecimento de quem sdo os outros agentes da
cadeia e que ha um bom relacionamento entre as
partes, fazendo grande parte dos contatos sdo por
meio de e-mail, telefone, visitas e reunides.

O pilar Gestao de Tecnologia de Informacao
¢ o mais carecido de esforcos para melhoria, apre-
sentando o pior grau de desempenho (62%). A
falta de tecnologia de informac¢do empregada na
comunicagdo com clientes foi o fator mais impac-
tante para este resultado. Este problema se for sa-
nado ajudara outro pilar, Produg¢io JIT, que apre-
senta o grau de desempenho (76%), e que carece
de posicionar os clientes sobre seus pedidos.

No pilar Produgdo JIT ha necessidade de

melhoria no que diz respeito ao nivelamento e

Exacta, SGo Paulo, v. 17, n. 2, p. 147-164. abr./jun. 2019.

programagdo da produgdo. A melhora de de-
sempenho favorecerd o pilar Eliminacio de
Desperdicios, o qual mostrou um dos melhores
graus de desempenho comparado com os demais
(85%), sendo a fragilidade deste pilar ligado hd
procedimentos para corre¢ao de falhas que oca-
sionam paradas. A utilizacdo de procedimentos
para solucionar este problema afetaria de forma
positiva o pilar Gestdo Logistica, que teve um
dos mais baixos graus de desempenho (74%), por
consequéncia principal da falta de planejamento
da rede logistica de distribuicio.

A melhora do planejamento de distribuig¢do
ajudard o pilar Gestao de Fornecedores, que de-
monstrou o melhor grau de desempenho (97%),
ndo atingindo o grau maximo devido que as or-
ganizacoes em alguns momentos nio trabalham
em conjunto para a minimizagao dos desperdicios.
Os esfor¢os de aproximar as organizagdes para
trabalhar em conjunto tém que partir do pilar
Comprometimento da Alta Diregdo, cuja teve o
grau de desempenho mediano (82%), devido a fal-
ta de agdes para o desenvolvimento e identificagao
de novas liderangas.

Essas agOes sao fundamentais para evitar
problemas que atrapalhem a continuidade das
atividades, corrigindo essa falha o pilar Melhoria
Continua sera favorecido, o0 mesmo apresenta um
dos mais baixos graus de desempenho (74%), por
consequéncia da falta de atividades que buscam
o aperfeicoamento, como um sistema de gestdao
de qualidade. A adocdo do sistema de qualidade
ajudaria o pilar Gestdo de Relacionamento com
o Cliente, o qual demonstrou como ponto fraco
a oferta de servigos pds-venda, resultando em um
desempenho mediano (79%).

Como apontamento de melhorias e oportu-
nidades para o elo curtume sugere-se que sejam
aplicadas acoes corretivas nos elementos de me-
nor desempenho, a citar: utilizagdo de tecnologia

de informac¢do empregada na comunicagdo com



clientes, o nivelamento e programacio da produ-
¢do, oferta de servicos pds-venda aos clientes e re-
alizag¢ao de planejamento da rede logistica de dis-
tribui¢do. Os planos de acio para condugio destas
acoes sdo oportunidades de futuras pesquisas.
Destaca-se que a analise dos pilares identifi-
cou as possibilidades de melhoria nos pilares, sen-
do que quando sao realizadas melhorias em um
elemento, ndo s6 o pilar onde este elemento esta
inserido é beneficiado, mas todos os outros sio
impactados positivamente, devido a interligacao

que hd entre eles.
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A. Gestdo de tecnologia de informag¢do

E. Gestdo de relacionamento com o cliente

Al. H& sistema de planejamento de recursos
empresariais?

A2. H& sistema de comunicac¢do entre os
departamentos?

A3. H& banco de dados centralizado para
documentagdo?

A4. H& tecnologia da informagdo empregada na
comunicagdo com clientes?

A5. H& mecanismo de rastreamento no sistema de
logistica?

E1. H& especificacdo de valor dos produtos se d& sob
o ponto de vista do cliente?

E2. H& desenvolvimento de parceria de longo prazo
com cliente?

E3. H& oferta servicos pds-venda aos clientes?

E4. H& envolvimento do cliente no desenvolvimento do
produto?

E5. H& avaliagdo continua dos comentdrios dos
clientes?

B. Gestdo de fornecedores

F. Gestdo logistica

B1. H& desenvolvimento contfinuo de fornecedores?
B2. H& desenvolvimento de parceria de longo prazo
com fornecedores?

B3. H& envolvimento do fornecedor nas fases de
desenvolvimento do produto?

B4. A empresa aceita comentdrios dos fornecedores?
B5. H& empresa trabalha em conjunto com
fornecedores para minimizacdo de desperdicios?

F1. H& planejamento da rede logistica de distribuic&o?
F2. H& utilizacdo da logistica de terceiros para o
sistema de transporte?

F3. H& planejamento em conjunto de processos e
produtos com fornecedores?

F4. H& a busca pela eliminacdo de estoques
infermedidrios?

F5. H& busca pela melhoria do desempenho da
entrega?

C. Eliminacdo de desperdicios

G. Comprometimento da alta dire¢do

C1. H& producdo se dd somente na quantidade para
atendimento da demanda?

C2. H& constante busca para diminuicdo de defeitos?
C3. H& controle dos produtos em estoque?

C4. H& controle no processo fabril para evitar
processamento inadequado?

C5. Hd& revis@o dos seus processos para evitar o
fransporte excessivo?

C6. Ha procedimento para corrigir falhas que
ocasionem paradas (“esperas”)?

C7. H& mudancas no espaco fisico para melhoria de
movimentacdo?

C8. Ha utilizagcdo da opinidGo dos colaboradores para
realizar melhorias?

G1. H& agdes gerenciais para encadear a cadeia de
suprimentos?

G2. H& a conscientizacdo e disseminacdo sobre
conceitos da LSCM?

G3. Ha treinamento e educacdo para os
colaboradores?

G4. H& acdes para o desenvolvimento e identificacdo
de novas liderangas?

G5. H& preocupacdo da alta lideranca pela constante
identificacdo e eliminacdo de desperdicios?

D. Producdo just-in-time

H. Melhoria continua

D1. Hd liberacdo da producéo de acordo com o fluxo
de pedidos dos clientes?

D2. H& uso de técnicas/ferramentas para controle e
monitoramento das etapas de producdo?

D3. H& o nivelamento e programag¢do da producdo?
D4. H& o dimensionamento dos tamanhos dos lotes?

H1. H& um sistema de gestdo da qualidade?

H2. H& descricdo das etapas do fluxo de valor por
meio da cadeia de suprimentos?

H3. H& ferramentas de controle estatistico para
garantia da qualidade dos produtos?

H4. H& equipes de trabalho para a melhoria de seus
processos?

H5. H& o uso de métodos de reducdo de custos?

Apéndice: Varidveis mensuradas por Pilar da LSCM
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