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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo analisar os fluxos reversos da cadeia de
suprimentos da industria de embalagens de papeldo ondulado com énfase na
regularidade do fornecimento de aparas. A grande competicdo entre empresas € o
crescimento do consumo podem ocasionar aumento no volume de residuos em todo o
mundo. Todo esse excedente descartado ¢ uma ameaga a sociedade em geral, no entanto
os residuos podem ser considerados oportunidade de ganhos para alguns setores da
industria como papel, plastico, aluminio, ferro, aco, entre outros. Tais ganhos podem ser
viabilizados com a organizacdo da logistica reversa que envolve o planejamento, a
operacdo e o controle dos fluxos e informagdes inerentes ao retorno de bens com o
objetivo de agregacdo de valor. O setor de papelao ondulado, que produziu no ano
passado mais de dois milhdes de toneladas no Brasil, precisa de um fornecimento mais
estavel de aparas a niveis de qualidade e quantidade regulares. Busca-se com essa
pesquisa identificar os fatores que afetam a regularidade no fornecimento da matéria-
prima principal: as aparas. Para alcancar o objetivo proposto foi utilizado o estudo de
caso descritivo exploratorio em uma empresa do setor de celulose e papel, situada no
interior do estado de Sao Paulo, que produz embalagens de papeldo ondulado
utilizando, em média, 60% de fibras recicladas. No estudo foram abordados conceitos
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Redes de Empresas, Gestdo da Cadeia Reversa
Responsabilidade Social Corporativa e Desenvolvimento Sustentdvel. Os resultados da
pesquisa revelaram que os fatores que influenciam a cadeia de suprimentos da industria
de embalagens de papeldo ondulado sdo a viabilidade econdmica, o conhecimento e a
tecnologia, as relagdes entre os atores, a distancia geografica, as leis e normas vigentes.
Nesse estudo também foi constatado que um dos fatores que mais contribui para a falta
de regularidade no fornecimento de aparas ¢ o nivel de relacionamento entre a empresa

de papel e os fornecedores de aparas.

Palavras-chaves: gestdo da cadeia de suprimentos, redes de empresas, gestao da cadeia

reversa, responsabilidade social corporativa, desenvolvimento sustentavel, reciclagem.
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ABSTRACT

The present work has for objective to analyze the reverse flows of the supply chain of
the industry of packings of wavy cardboard with emphasis in the regularity of the
supply of waste papers. The great competition between companies and the growth of the
consumption can cause increase all over the world in the volume of residues. That
whole discarded surplus is in general a threat to the society, however the residues can be
considered opportunity of earnings for some sections of the industry as paper, plastic,
aluminum, iron, steel, among others. Such earnings can be made possible with the
organization of the reverse logistics that involves the planning, the operation and the
control of the flows and inherent information to the return of goods with the objective of
aggregation of value. The section of wavy cardboard, that produced in the year passed
more than two million tons in Brazil, needs a stableer supply of waste papers to quality
levels and regular amount. It is looked for with that research to identify the factors that
affect the regularity in the supply of the main raw material: the waste papers. To reach
the proposed objective the study of exploratory descriptive case it was used in a
company of the cellulose section and paper, located inside the state of Sao Paulo, that
produces packings of wavy cardboard using, on average, 60% of recycled fibers. In the
study concepts of Supply Chain Management, Networks of Companies, Reverse Chain
Management, Corporate Social Responsibility and Maintainable Development were
approached. The results of the research revealed that the factors that influence the
supply chain of the industry of packings of wavy cardboard are the economical
viability, the knowledge and the technology, the relationships among the actors, the
geographical distance, the laws and effective norms. In that study it was also verified
that one of the factors that more contributes to the regularity lack in the supply of waste
papers it is the relationship level between the paper company and the suppliers of waste

papers.

Key-words: supply chain management, networks of companies, reverse chain

management, corporate social responsibility, maintainable development, recycling.
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1 INTRODUCAO

Segundo a revista New Products, em 1970 foram langados 1365 produtos novos no
mercado nos Estados Unidos e em 1994 esse ntimero foi de 20.076 produtos, um
crescimento de 1370% no periodo (LEITE, 2003). O aumento do consumismo pode
favorecer o aumento de residuos descartados no meio ambiente gerando polui¢do e
comprometendo a qualidade de vida da populacdo, entre outros. Pois, infelizmente “... 0
homem ¢ o Unico ser vivo que ndo consegue ter seus dejetos inteiramente reciclados

pela natureza, provocando alteragdes no meio ambiente” (SOTO e MORALES, 2006,
p.3).

Segundo o Compromisso Empresarial para a Reciclagem (2006), o Brasil gera 0,80
kg/dia de residuos so6lidos urbanos, comparativamente a Alemanha gera 1,46 kg/dia.
Mas, em contra partida hd uma crescente preocupacdo das empresas com a
responsabilidade social e ambiental no ambito nacional e internacional. A presenca
dessa sensibilidade social e ecologica estd associada a percep¢dao de que a sociedade
precisa da empresa, pelo aspecto econdmico, ¢ do meio ambiente para a sua

sobrevivéncia.

“A preocupacdo com o meio ambiente alcangou uma propor¢do mundial, onde a cada
Estado cabe a responsabilidade de preservar, tratar e gerir seus recursos ¢ ao todo
compete a consciéncia de fiscalizacdo” (RENSI e SHENINI, 2005, p.14). Inicialmente,
a interiorizacdo da questdo ambiental nas industrias brasileiras ¢ decorrente de
influéncias externas através da legislacdo ambiental e pressdes da comunidade nacional

e internacional (DONAIRE, 1995).

No Brasil existem organizagdes publicas, privadas e terceiro setor cujos projetos tém
objetivos relacionados aos problemas sociais e ambientais, alguns deles ligados a
reciclagem de materiais e a conscientizacdo da populagdo em relacdo a separagdo do
lixo. Atitudes, como a coleta seletiva do lixo, podem contribuir para a redugdo do lixo
urbano, melhorar a renda de uma parcela da populacdo e contribuir para o aumento de
disponibilidade da matéria-prima reciclada para algumas indlstrias como a do papel,

plastico, latas de aluminio, entre outros.



O retorno de bens ao ciclo produtivo através do reuso, reciclagem e outros, compreende
a Logistica Reversa que se caracteriza pelo fluxo de bens oposto a logistica tradicional.
A necessidade da logistica reversa deriva do crescimento da populacdo, da crescente
demanda por consumo, da limitagdo de recursos escassos e da capacidade de disposi¢ao
(STEVEN, 2004). A organizagdo dos canais reversos ¢ de grande importancia para a
sobrevivéncia de empresas de alguns setores produtivos que precisam do retorno de

bens para viabilizar o seu negdcio.

A reutilizacdo e a reciclagem de embalagens possibilitam muitas vantagens como a
reducdo de custos e a melhoria da qualidade ambiental. No Brasil hd muitas empresas
que utilizam matéria-prima reciclavel em seus processos produtivos, como ¢ o caso de

do setor de papelao ondulado.

Segundo a Associacgdo Brasileira do Papelao Ondulado (2006) o papelao ondulado tem
mais de 100 anos de existéncia e no Brasil ¢ utilizada desde 1935. E a embalagem mais
utilizada no mundo e ¢ considerado termémetro da economia, pois acompanha o
aumento da demanda em épocas como Natal, Pascoa e Dia das Maes em que ha um
tradicional aumento de consumo. A industria brasileira de papeldo ondulado produziu

2.156.429 toneladas de caixas, acessorios e chapas de papeldo ondulado no ano de 2005.

Conforme Manzano e¢ Monteiro (2004) este tipo de embalagem ¢ adequada a um
extenso numero de produtos e apresenta uma série de vantagens para o0 Processo
logistico, dentre as quais: dimensdes paletizaveis, alto grau de utilizag¢do, otimizagdo no
ato de carregar ou descarregar cargas, alta reciclabilidade, flexibilidade, resisténcia,
compatibilidade para combinag¢do com plésticos, permeabilidade e impermeabilidade e ¢

capaz de reduzir drasticamente os custos logisticos.



1.1 Problema

A maioria dos papéis e produtos derivados de papel normalmente tem vida util curta e
apos sua utilizagdo ¢ geralmente descartado no meio ambiente tornando-se uma fonte
poluidora. Entretanto, o papel pode ser considerado um material de grande valor quando
utilizado como matéria-prima num processo produtivo. Devido sua potencialidade como
recurso renovavel e de baixos custos quando comparados com fibras virgens ou
primarias; os papéis reciclados ou fibras secundarias vem se tornando uma das mais

importantes fontes de fibras para a industria de papel.

A industria de papel reciclado necessita de matéria-prima com qualidade, livre de
impurezas e materiais proibitivos e desta forma exige regularidade de fornecimento e
qualidade de aparas. Devido as limitagdes do setor na coleta deste tipo de material, o
preco no mercado oscila e por vezes se torna pouco atraente a atividade econdmica, que
se v€ diante da escolha entre, reduzir niveis de producdo ou buscar fontes alternativas,

como a importa¢ao de matéria-prima a fim de manter niveis de custo e competitividade.

Mesmo com a crescente organizacdo do ramo de atividade da coleta de papéis
reciclaveis o volume dentro da cadeia reversa ndo cresce numa velocidade suficiente a
atender de forma satisfatéria a industria de embalagens de papeldo ondulado. O setor
aparista' alega que os precos pagos pela aparas nio justificam um trabalho mais apurado
de classificacdo de materiais. E a induastria produtora de papel reciclado encontra
dificuldades com a qualidade e o custo da matéria-prima e atendimento as exigéncias de

seus clientes.

Diante desse cenario, quais os fatores que levam a falta de regularidade no fornecimento
de aparas de melhor qualidade e em quantidade compativel com a demanda da empresa

fabricadora de chapas e embalagens de papeldo ondulado?

! Segundo a Associagdo Nacional do Aparistas (2006), aparista ¢ aquele que trabalha com aparas de papel
(retalhos de papel, sobra de produgdo). Compra papel de lojas, bancos, supermercados, residéncias,
escolas, orgdos publicos, catadores de papel, etc; leva para o seu deposito, seleciona, enfarda e vende para
as industrias de papel (recicladores).



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo principal

- Analisar os fluxos reversos e a regularidade do fornecimento de aparas da cadeia de

suprimentos da industria de embalagens de papeldo ondulado.

1.2.2 Objetivos secundarios

- Identificar quais os fatores que influenciam a dindmica dos canais reversos da

industria de papeldo ondulado.

- Apresentar os critérios de classificacao dos fornecedores de aparas.

- Identificar os fatores que afetam a regularidade no fornecimento de aparas quanto a

qualidade e quantidade.

1.3 Pressupostos

- O nivel de relacionamento entre os atores afeta a qualidade e quantidade das aparas

fornecidas.

-A utiliza¢do de matéria-prima advinda dos fluxos reversos reduz os custos de produgdo

da industria de embalagens de papelao ondulado.



1.4 Justificativa

O setor de papelao ondulado movimenta uma cadeia produtiva muito vasta e de
interesses multiplos como econdmico, financeiro, social e ambiental. A empresa foco do
estudo em questdo ¢ composta por duas fabricas localizadas na mesma planta. A
primeira produz papel reciclado utilizando 100% de fibras recicladas. E a segunda
produz chapas e embalagens de papeldao ondulado utilizando a combinagdo do papel
reciclado, da primeira fabrica, com papel de fibra primaria (também denominada virgem
ou papel kraft) representando o uso de 60% em média de fibras secundarias (ou
recicladas) no produto final. Ambas empregam 738 pessoas e estdo situadas no interior

do estado de Sdo Paulo.

A questdo ambiental tem forte ligacdo com esse projeto e ¢ uma preocupacao crescente
de empresas dos mais diversos setores produtivos seja ela orientada pelo atendimento
das questdes legais, aumento da satisfacdo de clientes, redu¢do de custos ou busca por

vantagens competitivas.

A relevancia do estudo também abrange a questdo social visto que nessa cadeia estao os
catadores de lixo que recorrem a essa atividade por falta de oportunidade melhor. Com a
organizagdo de cooperativas, seja fomentado pelo poder publico, privado ou terceiro

setor; ha a possibilidade do aumento de empregos para esse publico na regido.

Economicamente ¢ interessante entender essa cadeia para contribuir com soluc¢des dos
problemas de fornecimento de aparas, pois em épocas de dificuldade em adquiri-las o

setor j& recorreu a importagdo dessa matéria-prima.

A pesquisa utilizou o conceito da logistica reversa visto que a empresa utiliza matéria-
prima reciclada na elabora¢do do seu produto. O estudo desse conceito se justifica
porque o sincronismo entre 0s canais reversos e diretos de uma cadeia viabiliza a sua
existéncia e perenidade, trazendo muitos beneficios para os varios stakeholders
envolvidos. Também foi relevante o estudo dessa industria sob a perspectiva do
conceito de redes de cooperacdo entre empresas visto que o nivel de relacionamento

entre os atores pode determinar um melhor desempenho ou nao do setor.



1.5 Metodologia de Pesquisa

Esta pesquisa trata-se de um estudo de caso exploratdrio descritivo. A metodologia ¢
exploratdria porque no inicio ndo havia clareza do que seria observado e coletado com a
pesquisa e devido a necessidade de conhecer o cotidiano da empresa para entender os
fenomenos. Também porque o interesse no estudo dos canais reversos € recente,
especificamente na industria de celulose e papel, e por isso ha poucas fontes de pesquisa

disponiveis sobre esse tema.

O estudo de caso “¢é uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2001, p. 32). Num
estudo de caso ha muitas varidveis de interesse provenientes de varias fontes de

evidéncias baseadas em dados que podem se convergir.

O estudo de caso consiste num estudo profundo e exaustivo que permite o
conhecimento amplo e detalhado do objeto pesquisado (GIL, 2002). Esse método tem o
estudo intensivo como principal caracteristica e, por isso, podem ser observadas
relacdes que ndo seriam descobertas de outra forma. Nele todos os aspectos, como um
todo, sdo investigados. A fun¢ao principal do estudo de caso ¢ a “explicagdo sistematica
das coisas (fatos) que ocorrem no contexto social e geralmente se relacionam com uma
multiplicidade de variaveis” (FACHIN, 2001, p.43). A abordagem do estudo de caso
implica no estudo de uma unidade de analise em que sdo reunidas informag¢des num
periodo de tempo longo para obter um conhecimento aprofundado (COLLIS e

HUSSEY, 2005).

O estudo exploratorio ¢ util quando o pesquisador ndo tem idéia clara do que vai
encontrar no seu estudo e quando a area de investigacdo ¢ tdo nova que ¢ necessario
fazer uma exploracdo para saber algo sobre o problema que o administrador vem
enfrentando. Com essa forma de estudo ¢ possivel desenvolver conceitos claros,
estabelecer prioridades e definir os proximos passos melhorando o planejamento final
da pesquisa (COOPER e SCHINDLER, 2003). Em geral, na pesquisa exploratoria, os

métodos sdo mais flexiveis, ndo estruturados e qualitativos para que o pesquisador



comece o estudo sem idéias pré-concebidas sobre o que sera encontrado (AAKER,

KUMAR e DAY, 2001).

Quanto ao modo descritivo, utiliza muitas variaveis fazendo associa¢des entre elas, em
geral de carater quantitativo (ROESCH, 2005). As pesquisas descritivas investigam e

identificam caracteristicas de uma populagdo ou fendmeno (BOAVENTURA, 2004).

1.5.1 Variaveis da pesquisa

A variavel ¢ um aspecto ou dimensao, uma classificacao, medida, propriedade ou fator
perceptivel em um objeto de estudo ou fendomeno e ¢ passivel de mensuraciao (FACHIN,

2001; LAKATOS e MARCONI, 1991)

As variaveis abordadas nessa pesquisa foram:

- Fluxos diretos e reversos da cadeia de suprimentos da industria de embalagens de
papelao ondulado;

- fatores de influéncia da dindmica dos canais reversos da industria de embalagens de
papelao ondulado;

- regularidade do fluxo de fornecimento de aparas;

- nivel de relacionamento entre os atores;

- custos da matéria-prima reciclada versus matéria-prima primaria.

1.5.2 Pesquisa de campo e coleta de dados

A pesquisa de campo foi efetuada em dois estagios. Nesses dois estagios os dados foram
coletados através de fontes primdrias e secundarias. Nas fontes primarias sdo coletados
dados especialmente para uma pesquisa especifica (AAKER, KUMAR e DAY, 2001).
Nessa pesquisa, os dados primarios t€m como fontes: entrevistas com profissionais da
area de celulose papel e com fornecedores de aparas. A entrevista € a técnica em que o
investigador faz perguntas ao investigado com o objetivo de coletar dados inerentes a
investigacdo em questdo “A entrevista ¢, portanto, uma forma de interagdo social”

(GIL,1999, p.117).



As fontes secundarias oferecem dados ja disponiveis, pois ja foram coletados
anteriormente com outros objetivos (AAKER, KUMAR e DAY, 2001). Os dados
secundarios podem ter duas fontes. A primeira refere-se a arquivos e relatdrios de
estudos anteriores da propria organizagdo. A segunda fonte consiste em documentos
publicados em livros e periodicos por autores de fora da organizacao (COOPER e
SCHINDLER, 2003). Muito conhecida como pesquisa bibliografica, essa fonte abrange
toda bibliografia tornada publica em relagdo ao tema de estudo como jornais, revistas,
livros, monografias, teses, publicagdes avulsas e até meios de comunicagao, entre outros
(LAKATOS e MARCONI, 1991). Nessa pesquisa os dados secundarios foram
coletados em documentos da empresa foco e associacdes do setor. Também foram
coletados dados a partir da pesquisa em livros e periddicos nacionais e internacionais.
Os conceitos explorados na pesquisa foram Gestao da Cadeia de Suprimentos, Redes de
Empresas, Gestdo da Cadeia Reversa, Responsabilidade Social Corporativa e

Desenvolvimento Sustentavel.

O primeiro estdgio da pesquisa caracterizou-se fortemente pela pesquisa exploratoria,
iniciada com o primeiro contato em dezembro de 2004 seguindo com entrevistas até
junho de 2006. Foram entrevistados dois fornecedores de aparas, localizados no mesmo
municipio da empresa foco, com o objetivo de conhecer a dindmica do mercado de
aparas e como sao as relacdes entre esses atores. Também foram efetuadas entrevistas
com quatro profissionais da empresa foco que atuam nos seguintes setores da empresa:
duas pessoas que atuam no setor de Planejamento e Controle de Produgdo do Papel
Reciclado responsaveis pelo depdsito de aparas e pelas operagdes do papel Kraft; com o
coordenador de gestdo de demanda do setor de Planejamento e Controle de Produgao do
Papelao Ondulado e com o gestor de pesquisa e desenvolvimento. As entrevistas iniciais
foram importantes para o reconhecimento do universo da pesquisa e seus problemas

envolvidos.

No segundo estagio da pesquisa surgiram dificuldades para efetuar entrevistas pessoais
com os fornecedores de aparas. Na tentativa de conseguir mais informagdes sobre esse
mercado foram enviados questionarios em meio eletronico baseados nas questdes das
entrevistas, apresentadas no apéndice (pagina 131). A escolha das empresas que iriam

receber o questionario foi baseada na lista de fornecedores de aparas da empresa foco



que negociaram aparas no més de agosto de 2006. Antes de enviar os questiondrios
foram contatados os proprietarios das empresas e foi questionado se eles aceitariam
ceder uma entrevista. Como a maioria ndo quis conceder entrevistas, eram questionados
sobre a possibilidade de responder um questionario a respeito. Na lista cedida pela
empresa estudada constavam 30 fornecedores dos quais 25 aceitaram responder os
questionarios, mas apenas nove responderam efetivamente. Posteriormente, para
complementar as informagdes coletadas desses questiondrios alguns aparistas foram
contatados novamente por telefone. Os respondentes desse questionario sdo de varias
localidades: sete do estado de Sdo Paulo, um do Distrito Federal ¢ um do estado de

Minas Gerais.

As entrevistas pessoais efetuadas com os proprietarios das empresas aparistas nesse
segundo momento foram quatro, sendo trés do mesmo municipio que fica localizado a
empresa estudada e um de outro municipio do interior de Sao Paulo. As entrevistas
pessoais com os profissionais da empresa foco foram com o gerente industrial da
Divisao de Embalagens, com o gestor de meio ambiente, com o gestor de compra de
aparas € novamente com a responsavel pelo recebimento e deposito de aparas e com o

gestor de pesquisa e desenvolvimento.

1.6 Estrutura da Dissertacio
Nesse subitem ¢ apresentada a estrutura da dissertagdo com um breve resumo dos

assuntos relativos a cada capitulo.

O segundo capitulo apresenta um breve histdrico da evolugdo do sistema logistico e os
conceitos de logistica, cadeia de suprimentos, gestao da cadeia de suprimentos e rede de
empresas. O terceiro capitulo apresenta o conceito de Gestao da Cadeia Reversa com
énfase nos canais de distribui¢do reversos de bens de pds-consumo, sendo que antes sdo
abordados os conceitos de Responsabilidade Social Corporativa e Desenvolvimento

Sustentavel.
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No quarto capitulo sdo apresentados resultados da pesquisa efetuada abordando o setor
de celulose e papel, do papeldao ondulado e o fornecimento de aparas. O quinto capitulo
tem o objetivo de analisar os resultados relativos aos fluxos diretos e reversos da cadeia
estudada, os fatores que influenciam a sua dindmica e o fornecimento de aparas, as
questoes relativas ao relacionamento entre a empresa foco e os fornecedores de aparas e
os custos da matéria-prima reciclada. No sexto capitulo estdo as consideragdes finais.

Posteriormente estdo as referéncias e o apéndice com as questdes das entrevistas.
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2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E REDES DE EMPRESAS

Nesse capitulo sdo apresentados: um breve historico da evolugdo do sistema logistico, o
conceito da cadeia de suprimentos, o uso do termo “logistica”, a gestdo da cadeia de

suprimentos e a abordagem de rede de empresas.

2.1 Evolucao Historica

Na antiguidade as pessoas nao tinham acesso facilitado a produtos como hoje. Tudo era
produzido proximo as fontes de consumo e as pessoas tinham que consumir
imediatamente o que encontravam. As mercadorias eram movimentadas de forma
limitada, pois ndo havia sistemas de transporte e armazenagem bem desenvolvidos. As
quantidades se limitavam ao que o individuo poderia transportar ¢ a armazenagem de
produtos pereciveis tinha que ser por um curto periodo de tempo. Por isso as pessoas
viviam proximas as fontes de producdo e consumiam uma variedade limitada de
mercadorias. Atualmente ainda existem nagdes em que o consumo € a produgdo sdo
limitados, como por exemplo, em algumas regides da Africa e da Asia em que a
populagdo vive em aldeias e adquirem produtos das proximidades. Em geral esse tipo de
economia tem eficiéncia produtiva deficitaria e o padrdo de vida da populagdo ¢ baixo,
pois ndo possui sistemas logisticos bem desenvolvidos e de baixo custo que permitam a

troca de mercadorias com outros paises (BALLOU, 2001).

O sistema de producdo dessa época, até meados do século XV, era artesanal. Nesse
sistema o artesdo aplicava as suas habilidades manuais e era responsavel pela execucdo
de todo ciclo produtivo do bem. Ele, sendo autdnomo ou empregado de uma oficina, era
o proprietario dos recursos produtivos que utilizava. Mas esse sistema foi mudando,
com a Revolucdo Industrial alguns artesdos trabalhavam com ferramentas que
pertenciam aos proprietarios das oficinas. Essas ferramentas, maquinas e equipamentos
em geral ficaram complexos, caros € mais acessiveis aos proprietarios de capital.
Também foram surgindo as primeiras divisdes de trabalho entre os artesdos numa
mesma oficina. Os produtos, em geral bem variados, eram confeccionados por
encomenda e o volume de produgdo crescia rapidamente. Os proprietarios das oficinas

foram se tornando empresarios para atender outros empresarios. A matéria-prima, que
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antes era de propriedade dos donos da oficina, passaram a ser fornecidas pelos

comerciantes que encomendavam os produtos (PIRES, 2004).

Nesse momento uma nova ordem foi estabelecida nas relagdes entre os atores de uma
cadeia produtiva. Os produtos eram confeccionados e entregues no prazo combinado ao
comerciante que oferecia ao mercado consumidor. Os empresarios que produziam a
mercadoria recebiam seu pagamento. Nessa época surgiram duas novas classes: os
empresarios proprietarios de empresa e os empregados que ofereciam forca de trabalho.
Com o crescimento do mercado e da demanda era preciso ser mais eficiente nas relagoes

com o mercado (PIRES, 2004).

No século VIII, com a ascensdo da burguesia e declinio dos governos absolutistas®, os
ideais iluministas’ colocaram fim nos monopélios, em especial na Inglaterra.
Monopodlios como as corporagdes de oficio que tratavam dos interesses dos artesdos,
mas eram resistentes as mudancas nas cadeias produtivas. Nesse momento foi difundido
o livre comércio. A producdo era organizada com a divisdo do trabalho e a
especializacdo de recursos para aumentar a produtividade nas cadeias. Foi nesse
periodo, mais precisamente em 1769, que foi desenvolvida a méaquina a vapor que
viabilizou a constru¢do de maquinas que permitiriam a produ¢do mais rapida, de forma
repetitiva, padronizada e de melhor qualidade. A maquina a vapor também contribuiu
para a melhoria dos processos logisticos, com a construcao das locomotivas e dos
navios a vapor, para suprir a necessidade das industrias emergentes de buscar novos

mercados e transportar as mercadorias com maior eficiéncia (PIRES, 2004).

Quando o sistema logistico tornou-se mais eficiente, o consumo e a producao poderiam
se separar geograficamente. Algumas regides se especializaram em produzir certas
mercadorias e o excedente poderia ser transportado para outros pontos de producio ou
consumo. O que faltava na regido poderia ser importado. Com um sistema logistico
eficiente, os mercados podem ser nacionais € internacionais enquanto que, a produgao

pode ficar concentrada em poucas regioes.

% Absolutismo é um sistema de governo em que o governante se investe de autoridade absoluta, com
restri¢do dos direitos dos suditos. Despotismo, tirania.

* Iluminismo foi um movimento filoséfico, ocorrido a partir do século XVIII, que se caracterizava pela
confianga no progresso e na razao, pelo desafio a tradi¢do e a autoridade e pelo incentivo a liberdade de
pensamento.
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O termo “logistica” surgiu na Segunda Guerra Mundial para referir-se a movimentagao
e coordenacdo das tropas, armamentos ¢ muni¢des de um lugar ao outro. No mundo dos
negocios a logistica refere-se & movimentacao e coordenagdo de produtos finais até os
seus clientes (SLACK et al, 1999). Além das agdes militares, que validaram a atividade
logistica, ocorreram pesquisas académicas a respeito. Porém, foi no setor empresarial
que a logistica evoluiu significativamente, em especial em meados do século XX (Silva

e Musetti, 2003).

Nessa evolucdo pode ser observado que ha vinte anos atras o que havia era o “inspetor
de transporte” somente responsavel por saber as tarifas e normas que regulam o
mercado de transportes. A partir dos anos oitenta esse profissional passou a ser visto
como um gerente de distribuicdo fisica que ndo conseguiria desempenhar bem a sua
funcdo num “vazio independente” de outros departamentos da empresa. Foi nesse
periodo que surgiu a administragdo de logistica, ¢ mais tarde a SCM (Supply Chain
Management), ou seja, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (QUINN, 1997). O
desenvolvimento do conceito de cadeia de suprimentos deve-se também ao fato de que,
nas décadas de 70 e 80, os fabricantes de automovel do Japao executavam a gestao do
fornecimento de matéria-prima além das relagdes previstas em contratos (COX,

SANDERSON ¢ WATSON, 2001).

2.2 Conceito de Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos abrange todas as atividades referentes ao fluxo de matérias-
primas até o usudrio final, incluindo a compra de materiais, programa da producao,
gestdo de inventdrio, transporte, armazenagem e atendimento ao cliente (QUINN,

. . b S0 & 6 U . L . ~ i
1997). Uma cadeia de suprimentos nao ¢ s6 uma cadeia de negocios com relacdes “one
to-one” ou “business-to-business”, mas uma rede de negocios e relagdes multiplas

(LAMBERT, COOPER e PAGH, 1998).

A cadeia de suprimentos engloba as a¢des de fornecimento de matéria-prima, producao,
movimentagdo de estoques e armazenagem, distribui¢do, transporte até a entrega ao
cliente. Todas essas fases devem considerar as necessidades dos clientes agregando

valor ao produto.
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Cadeia de suprimentos pode ser entendida como uma rede de relagcdes de troca que
existem para a criacdo de um produto ou servigo. Para que esse produto ou servico seja
entregue a um cliente, o fluxo comeca pela matéria-prima e atravessa umas séries de
fases de troca entre os compradores e fornecedores. Em cada fase ocorre alguma forma
de transformagdo ou intermediacdo, que acresce valor ao produto ou servico e ¢
percebido pelo agente naquela fase e, no final da cadeia, pelo cliente final (COX,
SANDERSON e WATSON, 2001). Para esses autores, os agentes de uma cadeia de
suprimentos nao devem considerar apenas as propriedades fisicas dela, mas também a
perspectiva de regimes de poder que abrange uma visao em que pode ser analisado “o

9 ¢¢ bR N1

que”, “onde”, “como” e “quando” numa cadeia de suprimentos.

Uma cadeia de suprimentos ¢ como um rio, com produtos e servicos seguindo o seu
fluxo. Quando o curso do rio segue como um sistema, entdo ele permanece. Assim
como uma empresa que ¢ vista sob olhar sistémico, em que ela ¢ estratégica numa
cadeia de suprimentos, entdo ela sobrevive (MENTZER, DEWITT e KEBLER, 2001).
Os autores definem a cadeia de suprimentos como um conjunto de trés ou mais
entidades (organizacdes ou individuos) diretamente envolvidos no fluxo a montante* ou
a jusante’ de produtos, servigos, financeiro e de informagdes, desde a fonte primaria até

o cliente final.

Potencialmente existe uma série de alternativas para a configuracdo da cadeia de
suprimentos. Os autores citam um exemplo, a rede Wal-Mart pode fazer parte da cadeia
de suprimentos de uma infinidade de produtos como doces, vestuario, hardware, entre
outros. Esse fenomeno de multiplicidade das cadeias ¢ explicado pela variedade de
relacdes que existem nelas e entre elas em que uma empresa, numa cadeia de
suprimentos, pode ser cliente, fornecedor, sdcio ou até concorrente. Acompanhando
essa definicdo, o consumidor final ¢ considerado membro da cadeia de suprimentos.
Esse ponto ¢ importante, pois reconhece que varejistas, como o Wal-Mart, pode fazer

parte da cadeia tanto no fluxo montante quanto jusante.

4 , .. . ~

Fluxo montante € o que se origina na empresa em dire¢@o aos fornecedores.
5 . , . . .

Fluxo jusante ¢ o que se origina na empresa em dire¢do ao cliente final.
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Cada cadeia de suprimentos abrange muitos estagios dependentes entre si, de forma
direta ou ndo, com o objetivo de atender ao pedido do cliente. A cadeia de suprimentos
¢ sempre dindmica e envolve um fluxo constante de informacgdes, produtos e dinheiro
entre os diferentes estagios e entre os seus varios atores. “O termo cadeia de
suprimentos representa produtos ou suprimentos que se deslocam ao longo da seguinte
cadeia: fornecedores, fabricantes, distribuidores, lojistas e clientes” (CHOPRA e

MEINDL, 2003, p.4).

Segundo Dornier et. al (2000) a cadeia de suprimentos deve ser considerada sob trés
aspectos. Primeiro, a cadeia de suprimentos deve ser entendida como uma entidade
interfuncional, pois muitas dificuldades surgem pela coordenacdo das multiplas
atividades de uma cadeia nas diferentes areas funcionais. Segundo aspecto, a cadeia de
suprimentos pode ser gerenciada de forma estratégica na manutencdo dos estoques e
outros recursos. Em terceiro lugar, a cadeia de suprimentos tem a fun¢do de integrar e
coordenar as atividades de produgdo e logistica. Segundo os autores esse ultimo aspecto
“¢ a esséncia da gestdo da cadeia de suprimentos” e se configura na Unica forma de
conseguir a eficiéncia operacional nas questdes de custo, lead times® e servico ao

cliente.

Cadeia de suprimentos envolve varios ramos de unidades produtivas ligadas, onde
transitam bens e servigos, dentro e fora da organizacdo (SLACK et al, 1999). Slack
(1993) classifica as cadeias, ou redes (network) como ele diz, em trés niveis: a cadeia de
suprimentos interna a cadeia imediata e a cadeia total (observe figura 1). A cadeia
interna refere-se aos fluxos de informagdes e materiais entre os departamentos ou
setores, segundo o autor, deveria ser mais facil de administrar do que a cadeia externa,
mas por vezes pode ser complexa devido a filosofia adotada pela empresa. A cadeia
imediata abrange os clientes e os fornecedores imediatos da empresa. E a cadeia total

inclui todas as cadeias imediatas de um setor industrial e de servigos.

% Lead time ¢ o tempo de atravessamento numa producio
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Figura 1: Estrutura de uma Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Pires (2004) e Slack (1993).

Pires (2004) explica que numa cadeia de suprimentos a empresa foco tem dois sentidos
basicos de relacionamentos que podem ser conduzidos: montante (upstream) que € o
fluxo que parte da empresa foco para os fornecedores; e jusante (downstream) que € o

fluxo que parte da empresa foco no sentido do cliente final (observe figura 1).

Segundo o autor, a empresa se relaciona de forma direta com os fornecedores que
podem ser chamados de primeira camada (first tier suppliers), os proximos sao 0s
fornecedores de segunda camada (second tier suppliers) e assim por diante. No sentido
jusante, a empresa se relaciona de forma direta com clientes denominados de primeira

camada (os distribuidores) e com outros de forma indireta (os varejistas e cliente final).
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2.3 Gestao da Cadeia de Suprimentos

2.3.1 O uso do termo logistica

Ainda ndo existe um consenso relativo ao uso dos conceitos de Gestdo de Cadeia de
Suprimentos e Logistica. “Desde seu surgimento, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
tem sido muitas vezes confundida com a Logistica, seja na industria, na consultoria ou

na academia® (PIRES, 2004, p. 57).

O conceito de logistica despontou no comego da década de 80 e evoluiu rapidamente
impulsionada pela tecnologia da informacgao, a producdo enxuta e o JIT (Just in time). Ja
o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) comegou a ser desenvolvido na
década de 90, sendo que muitos profissionais a consideram como uma simples extensao
da logistica. Essa confusdo ¢ erronea, pois a GCS inclui um conjunto de processos de

negocios que ultrapassa as atividades logisticas (FLEURY et al, 2000).

Para Bowersox e Closs (2001) o gerenciamento logistico envolve o projeto e a gestao de
sistemas para controlar o fluxo de materiais, os estoques em processo e os produtos
acabados, com o objetivo de fortalecer a estratégia da empresa. Ballou (2001, p.19)

também utiliza o termo e defende que “a logistica ¢ a verdadeira esséncia do comércio”.

Para Silva e Musetti (2003) a logistica ascendeu na drea da administracdo com sfatus de
atividade integradora e estratégica, pois abrange toda a cadeia desde a obtengdo da
matéria — prima até a entrega ao cliente final com o intuito de obter vantagem
competitiva sustentdvel reduzindo custos e melhorando os servigos. Os autores
comentam que a preocupacgdo com a logistica conduz as empresas ao desenvolvimento
de estratégias na projecdo de produtos e servigos que se adaptem ao mercado global e

possibilitem vantagens competitivas.
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O Council of Supply Chain Management Professionals (2006) afirma que a logistica ¢
um subconjunto da gestdo da cadeia de suprimentos e que ambos os termos ndo sdo

sinOdnimos entre si.

Logistica ¢ a parte dos processos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(GCS) que planeja, implementa e controla o efetivo fluxo direto e
reverso, a estocagem de bens, servigos e informagdes correlatas desde
o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender
as necessidades dos clientes (Council of Supply Chain Management
Professionals, 2006).

O Global Supply Chain Forum define GCS como “a integracdo dos processos de
negocios desde o usuario final até os fornecedores originais (primarios) que
providenciam produtos, servigos e informagdes adicionais que adicionam valor para os

clientes e stakeholders” (PIRES, 2004 p. 58).

Pires (2004) cita que a Logistica, muitas vezes, ¢ entendida simplesmente como
sindnimo de Transporte, talvez por ser a parte mais visivel dela. A Logistica pode ser a
parte mais aparente da GCS, mas ndo € a unica, pois existem outros processos numa
cadeia que ndo sao logisticos. O autor cita exemplos como o envolvimento dos
fornecedores desde a concepcdo de um produto (Early Supllier Involvement - ESI) e a
gestdo do relacionamento com clientes (Customer Relationship Management — CRM),
ambos vém sendo utilizados para melhorar a dinamica das cadeias, porém nao podem

ser considerados processos logisticos.

2.3.2 Conceito de gestiao da cadeia de suprimentos

Segundo Porter (1989, p. 33) “toda empresa ¢ uma reunido de atividades que sdo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto”. Tais
atividades podem ser divididas em primdrias e de apoio. As atividades primarias
envolvem desde a criacdo do produto até a assisténcia pos-venda. As atividades de
apoio sustentam as atividades primarias e a si proprias, fornecendo os recursos:

insumos, tecnologia, informacgdes, pessoas, entre outros.
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O autor comenta que o nivel de atividades de uma empresa em particular ¢ importante
para a constru¢cdo de uma cadeia de valores. Empresas de um setor ou uma mesma
industria podem ter cadeias semelhantes, porém as cadeias de valores dos concorrentes
sempre diferem. Essas diferencas podem ser uma fonte béasica de vantagem competitiva.
Os elos na cadeia de valores sdao numerosos e alguns sdo comuns a varias empresas. A
habilidade em coordenar esses elos em geral reduz os custos e aumenta a diferenciagdo
de uma empresa em relagdo a outra. Na visdo do autor, podemos compreender que a
competicdo configura-se entre cadeias de suprimentos € ndo entre empresas atuando de

forma isolada.

A GCS ¢ o controle de materiais, informag¢des ¢ finangas dentro do
processo que vai do fornecedor ao consumidor, passando pelo
fabricante, atacadistas e varejistas. A GCS envolve a coordenacdo e a
integragdo desse fluxo em varias empresas. Notadamente o foco da
GCS esta nos processos de compra em cada um dos elos (GOMES e
RIBEIRO, 2004, p. 120).

A gestao da cadeia de suprimentos coordena e integra todas as atividades num processo
em interrup¢do. Abrange e une todos da cadeia, incluindo ndo apenas os departamentos
de uma organizacdo, mas também os vendedores, transportadores, terceirizados,
sistemas de informagdo, entre outros (QUINN,1997). “A gestdo da cadeia de
suprimentos enxerga a cadeia completa como um sistema a ser gerenciado” (SLACK et

al, 1999, p. 317).

A GCS representa o esfor¢co de integracdo dos diversos participantes
no canal de distribui¢ao por meio da administracdo compartilhada de
processos-chave de negdcios que interligam as diversas unidades
organizacionais e membros do canal, desde o consumidor final até o
fornecedor inicial de matérias-primas (FLEURY et al, 2000, p. 42).
Fleury et al (2000) cita um exemplo da importancia da efetiva atuacdo do conceito de
GCS. Com a desverticaliza¢ao nas cadeias ocorre a maior complexidade dos processos
com menor controle ¢ o aumento do numero de participantes atuando num ambiente
competitivo que elevam os custos. Para solucionar o problema ¢ necessario maior
coordenacdo e sincronizacdo num processo que exige cooperagdo e troca de

informagdes com a aplicacdo do conceito e praticas de GCS. Para o autor a abordagem
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sistémica da GCS também deve considerar os frade-offs’ que ocorrem dentro da

organizagdo e fora delas entre os membros de uma cadeia de suprimentos.

Gestdo da cadeia de suprimentos pode ser definida também como a coordenagdo
sistémica, tatica e estratégica das fungdes de uma empresa e das fungdes de uma cadeia,
com a finalidade de melhorar o desempenho de ambos em longo prazo. Essa defini¢ao
exige atencdo aos aspectos da coordenagdo inter-funcional e da coordenacdo inter-
corporagdo. A coordenagdo inter-funcional inclui o exame dos papéis de confianga,
riscos, compromissos € a viabilidade de compartilhar funcdes internas da empresa e de
coordenacdo. A coordenacdo inter-corporativa inclui troca de fungdes dentro de uma
cadeia, os papéis dos fornecedores, como as relagdes entre as empresas podem ser
gerenciadas e a viabilidade de diferentes estruturas de uma cadeia (MENTZER,
DEWITT e KEBLER, 2001).

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 415) “A gestdo da cadeia de
suprimentos ¢ a gestdo da interconexao das empresas que se relacionam por meio de
ligacdes a montante e a jusante entre os diferentes processos que produzem valor na
forma de produtos e servigos para o consumidor final”. Os autores comentam sobre a
politica da cadeia de suprimentos que ¢ o modo pelo qual as operagdes de uma cadeia

influenciam a sua dindmica com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.

A implementagdo da GCS envolve a identificagdo dos socios de uma cadeia e suas
ligacdes criticas e o nivel de integracdo deles com os processos. Os membros ou socios
de uma cadeia de suprimentos incluem todas as organizagdes com quem a empresa focal
interage, diretamente ou indiretamente, através de seus fornecedores ou clientes, do
ponto-de-origem até o ponto-de-consumo. Esses membros podem ser classificados em
primdrio e de apoio. A mesma empresa pode ser um membro primdrio e de apoio numa
cadeia de suprimentos. Ou seja, a mesma empresa pode executar atividades primarias
relacionadas a um processo e atividades de apoio relacionadas a outro processo

(LAMBERT, COOPER e PAGH, 1998).

7 Trade off é a troca, negociagdo, comércio que pressupde a obtengdo de algumas vantagens com a perda
de outras.
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2.3.3 Funcgdes da gestao da cadeia de suprimentos

Pires (2004) defende que a gestdo da cadeia de suprimentos possui multiplas fungdes
englobando diversas areas das empresas sendo um ponto de convergéncia entre elas.
Para o autor a GCS originou das areas de Gestdo da Produgdo (Production
Management), Logistica (Logistics), Marketing e Compras (Purchasing). Quanto a
Gestao da Produgdo, a GCS abrangeria a expansao da gestdo da produgdo e de materiais
para além dos limites da empresa. Quanto a Logistica, o autor comenta da importancia
da adaptacdo das empresas ao processo de globalizacdo que traz novos desafios aos
profissionais dessa area. A GCS também pode ser entendida como expansdo da area de
marketing que tem como fungdo a identificagdo das necessidades do mercado e a sua
comunicagdo para a area de producdo. Nesse contexto, o autor comenta que nao basta os
profissionais de Marketing atuarem apenas na distribui¢ao, mas muitas vezes em toda a

cadeia inclusive no sentido montante.

Ainda segundo o autor, com os novos desafios como o comércio eletronico, parcerias
e/ou sistemas logisticos, os profissionais de compras passaram a expandir suas
atividades para se adaptarem ao novo ritmo fazendo com que a GCS possa ser entendida

como uma expansao natural do setor de compras.

Pires (2004) comenta que a GCS ¢ dificil de ser classificada, por ser uma area
multifuncional e sugere que ela atua em, no minimo, trés grandes eixos: processos de
negocios; tecnologia, iniciativa, praticas e sistemas; organiza¢do e pessoas. Esses trés
eixos sdo representados num modelo tridimensional e existe uma inter-relagdo entre
eles, o que ndo impede que a GCS seja eventualmente conduzida em apenas uma ou

duas dessas dimensoes.

Para o autor a GCS tem como objetivo a reducdo dos custos produtivos e a agregacdo de
valor ao produto com a gestao focada em toda a cadeia e ndo em algumas empresas ou
atores dela, ou seja, buscar o equilibrio entre a satisfagdo do cliente (principalmente o

cliente final) e a eficiéncia da cadeia de suprimentos.
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2.3.4 Elementos da gestdo da cadeia de suprimentos

Segundo Lambert, Cooper e Pagh (1998) a gestdo da cadeia de suprimentos abrange
todo o processo do negocio e as relagdes com outros socios da cadeia. Para os autores a
esséncia da gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a combinagdo de trés elementos que se
relacionam: a estrutura da cadeia de suprimentos, os processos empresariais da cadeia
de suprimentos e os componentes da cadeia de suprimentos. A estrutura de cadeia de
suprimentos ¢ a rede de socios e as ligagdes entre eles na cadeia de suprimentos. Os
processos empresariais sdo as atividades que produzem algo especifico e de valor para o
cliente. Os componentes de administragdo sdo as varidveis administrativas pelas quais

0s processos empresariais sao integrados e administrados na cadeia de suprimentos.

Segundo os autores, o objetivo da GCS ¢ maximizar a competitividade e rentabilidade
da companhia e da cadeia de suprimentos inteira incluindo o cliente final. A GCS
préspera requer processos empresariais integrados com socios-chaves e/ou

fundamentais da cadeia de suprimentos.

Para Kauffman (2002) os quatro os elementos estratégicos que devem ser utilizados
pelos profissionais que movimentam uma cadeia de suprimentos sdo: o produto, os
custos, os relacionamentos e o acesso. O produto que uma organizagdo precisa € ndo
produz, contudo tem que adquiri-lo. Nesse produto, que pode ser um bem fisico ou
servico, deve ser observada a qualidade como fator estratégico também. O custo, que
merece atencdo especial para manter a competitividade. O relacionamento ¢ fator
estratégico, pois a empresa mantém contatos com muitos stakeholders: seus socios,
funciondrios, clientes, a sociedade, os governos, entre outros. No ambito das relagdes
incluem-se também as parcerias e aliangas que podem ser estratégicas para a melhoria
da dindmica de uma cadeia. Quanto ao acesso, que pode ser entendido como fisico ou
legal, o autor defende que mesmo que haja a melhor combinacdo entre o produto, custo
e relacionamento todo o esfor¢co é indcuo se o bem ou servigo solicitado ndo estiver

disponivel para alcangar os objetivos organizacionais.
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2.3.5 Aspectos da gestao da cadeia de suprimentos

Para Mentzer, Dewitt e Kebler (2001) a GCS deve ser abordada como uma filosofia
gerencial englobando trés aspectos. Primeiro, que a GCS deve ser gerenciada sob a
abordagem sistémica em que a cadeia de suprimentos € vista como um todo, do fluxo de
bens dos fornecedores aos clientes finais. Segundo, uma orientagdo estratégica voltada
para os esforcos cooperativos sincronizados e convergentes das capacidades
operacionais e estratégicas sob a Otica intra e interfirma em um todo unificado. Terceiro,
com o foco no cliente para criar valor a ele de forma unica e individualizada a fim de

satisfazé-lo.

A GCS comecga e termina com o cliente, por isso o mais importante ¢ aproximar-se
deles. Sabendo o que e para quando os clientes querem, e entregando rapidamente
(QUINN, 1997) As empresas crescentemente viram fontes globais de suprimentos. A
globalizacdo das provisdes e fornecimentos forga cada vez mais as empresas a procurar
meios mais efetivos de coordenar os fluxos de materiais dentro e fora da empresa. Dessa
forma a chave para a melhor gestao da cadeia de suprimentos ¢ um relacionamento mais
cooperativo entre os atores da cadeia. O tempo e a qualidade ja ndo ¢ simplesmente uma
vantagem competitiva, mas uma exigéncia para manter-se no mercado. Clientes exigem
cada vez mais que os produtos cheguem sem atraso e sem danos. Essa orientacao global,
a concorréncia acirrada, as rapidas mudangas tecnoldgicas e as condigdes economicas
contribuem para a incerteza. Essa incerteza requer maior flexibilidade das empresas
individuais e das cadeias, que em troca demandam mais flexibilidade nas relacdes na

cadeia (MENTZER, DEWITT e KEBLER, 2001).

Concluindo, a gestdo da cadeia de suprimentos tem como objetivos o planejamento, a
execucao ¢ o controle do fluxo de bens, servicos e informacgdes desde o fornecedor de
matéria-prima, o processo produtivo, gestdo de estoques, distribuicdo até a entrega ao
cliente, incluindo o atendimento pds-venda. Para melhorar a vantagem competitiva de
uma empresa deve-se considerar:

- que a concorréncia ndo ¢ somente entre empresas, mas entre as cadeias;

- que a empresa tem a sua posi¢do movel na cadeia: ora ¢ cliente, ora ¢ fornecedor;
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- e para ter bom desempenho considerando os dois aspectos anteriores ¢ imprescindivel

manter uma boa rede de relacionamentos com 0s outros atores.

2.4 Redes de Empresas

O estudo das redes de empresas auxilia na compreensao dos fendomenos ocorridos numa
cadeia de suprimentos, pois aborda as relagcdes entre os seus atores, a sua intensidade e
as formas de interagdo e cooperagdo existentes. Segundo Fleischmann e Minner (2004),
na visdo tradicional da cadeia de suprimentos as empresas aparecem numa estrutura
linear onde os bens sdo transportados dos fornecedores para as industrias, atacadistas,
varejistas até o consumidor final. Atualmente muitas empresas trabalham em

cooperagdo e organizadas em redes complexas ao invés da tradicional cadeia linear.

Desde a abertura econdémica no Brasil, que impulsionou uma significativa
transformagdo, vém ocorrendo grandes mudancas estruturais (externas e internas) nas
organizagdes. Com isso o nuimero de acordos cooperativos, joint ventures, fusdes,
aquisi¢des, consdrcios para pesquisa e desenvolvimento, franchising € outros tipos de
relagdes interorganizacionais vém aumentando (SACOMANO NETO e TRUZZI,
2004).

O conceito de redes vem adquirindo importdncia a medida que as relagdes
interempresariais tornam-se cada vez mais estratégicas para a sobrevivéncia e melhoria
do desempenho das empresas. A abordagem das redes proporciona uma visdo mais

ampla que auxilia no estudo e na compreensao das relagdes entre as empresas.

Segundo Amato Neto (2000), as redes se constituem num modo de agrupar sistemas
complementares entre empresas, diferente de agrupa-los em uma sé. Para o autor as
redes ou teias organizacionais podem ser consideradas formas especiais de aliancas

estratégicas.
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2.4.1 Tipologia das Redes

Grandori e Soda (1995) sugerem trés tipos de redes entre empresas baseados no grau de
centralizagdo, formalizacdo e mecanismos de cooperagdo: redes sociais, burocraticas e
proprietarias. As redes sociais caracterizam-se pela auséncia de contratos formais em
que as relagdes sociais regulam as transagdes economicas. Sao divididas em simétricas e
assimétricas. Nas redes sociais simétricas ndo hd um poder centralizado para regular a
troca de valores que, nesses casos, sdo intangiveis como informagdes e conhecimento.
Nas redes sociais assimétricas existe um agente que coordena os contratos formais para

troca de bens e servigos.

As redes burocraticas caracterizam-se pelos contratos formais entre as empresas € sao
classificadas em simétricas e assimétricas. Nas redes burocraticas simétricas o exemplo
mais comum ¢ a associagdo comercial e o mais complexo ¢ o consorcio. Os cartéis,
federacdes e cooperacdo em pesquisa ¢ desenvolvimento também sdo exemplos. As
redes burocraticas assimétricas tém como exemplos as franquias, os acordos de

licenciamento e as redes de agéncias (GRANDORI e SODA, 1995).

As redes proprietarias englobam a regulamentacao de direitos de propriedades mediante
acordos formalizados. Também sdo classificadas como simétricas e assimétricas. As
redes proprietarias simétricas mais comuns sao as joint ventures que, em geral, existem
para a regulagdo de atividades em pesquisa e desenvolvimento e alta tecnologia. As
capital ventures sao exemplos de redes proprietarias assimétricas em que ha cooperagao
entre o investidor e a empresa parceira, geralmente em setores de alta tecnologia

(GRANDORI e SODA, 1995).

As redes sociais sdo canais valiosos de informagdes que promovem oportunidades e
também obrigagdes para as empresas, bem como permitem novas formas de
desempenhos para os envolvidos. Através da canalizagdo de informagdes, as redes
sociais habilitam as firmas a descobrirem novas oportunidades de aliangas e deste modo
pode influenciar outras empresas. A extensdo em que os sécios estdo bem afinados entre
si pode influenciar comportamento deles e provavelmente afetar o sucesso da alianga.
As relacdes interfirmas e a posi¢do da rede na indastria podem influenciar

profundamente o desempenho de todos na cadeia (GULATI, 1998).
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As redes sdo mais que relagdes que gerenciam a difusdo de inovagdes € normas ou
explicam a variabilidade de acesso a informagdo entre empresas concorrentes, pois na
verdade esses sdo resultados de regras geradoras de coordenacdo. As redes abrangem
capacidades que aumentam o valor de empresas. O estudo de redes compreende dois
niveis de entendimento. No primeiro nivel, compreende-se que o conhecimento ¢ o
principio que define a coordenagdo numa divisdo de trabalho e fixa identidades de
individuos e de grupos dentro de uma empresa. No outro nivel, o limite entre a empresa
e a rede sdo defini¢cdes flexiveis determinadas pela substitui¢do de identidades e as
capacidades envolvidas. Ao operar nesses niveis as empresas podem ter o dominio de

regras geradoras de cooperagdo e competicao na rede (KOGUT, 2000).

Os atores que se relacionam em redes interfirmas buscam mais inovagdes para as suas
empresas. Mesmo que isso ndo garanta que a empresa seja mais inovadora, mas facilita
0 acesso aquelas que tendem a ser mais inovadora. No ambiente de rede ¢ importante
que os gerentes preocupem-se nao apenas com as relagdes formalizadas, mas

principalmente com as relagdes informais entre as empresas (BELL, 2005).

As vantagens das relagdes nas redes podem ser conceituadas como um recurso de rede.
Recursos de rede sdo os relacionamentos que possibilitam as empresas novos contatos e
oportunidades de negocios. As organizagdes estdo inseridas num contexto social e
histérico em que as suas experiéncias anteriores, relacionamentos e imagens que
construiu ao longo do tempo sdo recursos valiosos. Quanto mais recursos de rede, mais
as empresas conseguem estabelecer e manter relagdes proveitosas, pois conhece melhor
0s seus parceiros em potencial e divulgam as suas necessidades a estes (NAKANO,

2005).

Os recursos de rede podem ser: a localizacdo da empresa dentro da rede, a sua
experiéncia, as informagdes, entre outros; ¢ influenciam na decisao de participar de uma
alianga interfirmas. As vezes, as detentoras de mais recursos promovem um jogo entre
as empresas que restringe ou promove a participagdo de empresas novas. E importante
considerar que o comportamento ¢ o desempenho das empresas na rede sdo fatores
interdependentes, pois um pode influenciar o outro (GULATI, 1999). Também ¢

importante estabelecer relacionamentos baseados na confianga que ¢ um fator que
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facilita o fluxo de informagdes na rede. Os recursos de rede e a propria estrutura da rede

auxiliam no desenvolvimento da confianca entre as organizacdes (NAKANO, 2005).

2.4.2 Morfologia das redes

Uma estrutura de redes de empresas tem elementos morfologicos gerais, segundo
BRITO (2002): os nos, as posicdes, as ligagdes e os fluxos. Os nds sdo os agentes,
objetos ou eventos de uma rede. Podem se apresentar sob duas perspectivas em que o
que determina a diferenca entre elas € o foco a ser considerado: na primeira € a empresa

e na segunda ¢ a atividade produtiva ou industria em questao.

As posigoes estdo relacionadas com a divisdo do trabalho e determinam a localiza¢do
dos noés (empresas ou atividades) nas redes. As ligagdes ou linkages sdo os
relacionamentos entre empresas que podem ser limitados (estrutura dispersa) ou
diversificados em que quase todos os pontos da rede estdo interligados (estrutura
saturada). Os fluxos dizem respeito ao movimento de bens (fluxos tangiveis) e de
informagdes (fluxos intangiveis) que circulam através das ligagdes entre os noés

(BRITO, 2002).

As redes podem ser abordadas conforme a sua posicdo que pode ser estrutural ou
relacional. Segundo Sacomano Neto (2004) as redes ao serem analisadas conforme a
sua posicdo estrutural podem ser densas ou difusas. A densidade, que ¢ a varidvel
abordada por essa andlise, pode ser entendida como a extensdo da interconexa@o entre os
atores. E a interconexao pode ocorrer através de contratos, troca de informagoes, nivel
de confianca, cooperagdo, arranjos entre empresas, entre outros. Nas redes densas e
coesas a interconexao entre as empresas ¢ maior e as informagdes sdo mais refinadas.
Nas redes difusas a interconexao ¢ menor, porém ocorre o acesso a informagdes novas.
A variavel de andlise da posi¢do relacional ¢ a coesdo. Coesdo ¢ a intensidade dos

relacionamentos que podem ser fortes ou fracos.

As redes densas e difusas diferem quanto ao relacionamento com os fornecedores. Nas
redes densas e coesas freqiientemente clientes e fornecedores trabalham numa mesma
regido geografica. Porém quando h4a muita dependéncia por alguns fornecedores o

comprometimento ¢ maior ¢ a preocupagdo em desenvolver novos fornecedores para
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suprir possiveis falhas de fornecimento deve ser considerada. Nas redes difusas o
nimero de fornecedores ¢ bem maior, o que dificulta e também ameniza a necessidade
de desenvolvimento de fornecedores. Nesse caso, a busca de novos fornecedores nio é
influenciada pelo posicionamento da empresa focal na rede (SACOMANO NETO,
2004).

Quanto a troca de recursos tecnologicos e organizacionais também ocorrem diferengas
conforme a rede. Nas redes densas ¢ coesas ocorre um fluxo maior de informacodes e
recursos pelo tipo de informacao, contatos diretos, interdependéncia, entre outros. E nas
redes difusas ocorre a troca de recursos tecnoldgicos e organizacionais com menos
freqiiéncia, pois os atores se relacionam com outros atores na busca de novas

informacdes (SACOMANO NETO, 2004).

Redes densas com ligagdes diretas entre empresas proporcionam a maior confianga e
troca de informagdes caracterizando relacionamentos mais robustos. As redes mais
esparsas, com muitas ligagdes indiretas, facilitam o relacionamento de maior alcance da
empresa foco com varias organizagdes diferentes (NAKANO, 2005). Podemos entao
compreender que tanto as redes densas quanto as difusas proporcionam vantagens e

desvantagens as empresas que fazem parte delas dependendo dos mais variados fatores.

O estudo de redes de empresas tem a sua importdncia para uma compreensao mais
abrangente das cadeias. Existe uma forte interdependéncia de recursos entre os atores da
cadeia de forma direta ou indireta. A troca dos recursos, que podem ser tangiveis ou
intangiveis, atinge todos os atores mesmo que sutilmente. A forma e as razdes da
ocorréncia desses eventos ajudam a entender o comportamento das empresas e a

dindmica das cadeias.

Particularmente nesse estudo, a abordagem do conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos ¢ redes de empresas auxilia na investigagdo e andlise da cadeia de
suprimentos da industria de embalagens de papelao ondulado, pois contribui para o

entendimento das posi¢des dos atores, suas fungdes e as relagdes entre eles.
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3 GESTAO DA CADEIA REVERSA

Esse capitulo aborda o conceito de Gestdo da Cadeia Reversa com énfase nos canais de
distribuicdo reversos de bens de pos-consumo. Inicialmente sdo abordados conceitos
que sdo freqiientemente relacionados a esse tema: Responsabilidade Social Corporativa

e Desenvolvimento Sustentavel.

3.1 Logistica Reversa e sua Interface com a Responsabilidade Social Corporativa e

o Desenvolvimento Sustentavel

As pessoas buscam um ambiente mais saudavel com o devido respeito aos seus direitos
e as leis vigentes, qualidade de vida e melhor aproveitamento dos recursos disponiveis.
As empresas que utilizam a logistica reversa podem estar contribuindo para esse
processo estabelecendo estratégias que satisfacam os seus stakeholders, melhorando a

sua vantagem competitiva € a sua imagem corporativa.

“A aplicacdo da Logistica Reversa de Pos-Consumo, além de trazer
beneficios monetarios ¢ resultados positivos para a imagem
corporativa de uma organizagdo, pois ¢ uma demonstracdo efetiva de
que a organizagdo estd buscando atuar com responsabilidade
ambiental e, conseqiientemente, com responsabilidade social, traz,
também, a possibilidade de sustentabilidade no fornecimento de
insumos” (SANTOS, BASANESSI e PAVONI, 2006, p.5).

Os autores também comentam que a tendéncia ao aumento da descartabilidade de bens
colabora para o surgimento de projetos de desenvolvimento sustentavel e que envolvem

toda uma cadeia produtiva.

A reciclagem esta associada as praticas de responsabilidade social das organizagdes,
pois beneficia todos os envolvidos: fornecedores, consumidores, governo, meio
ambiente, comunidade, colaboradores e acionistas ultrapassando as obrigagdes formais
ou legais e praticas filantropicas, apoiando uma mudanga significativa de atitudes,

valores e hébitos (SOUZA, LEAL e SOARES, 2006).
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3.1.1 Conceituando a responsabilidade social corporativa

A sociedade espera que a empresa assuma responsabilidades que estdo além da
produgdo de bens e servigos como o respeito ao meio ambiente ¢ a valorizagdo do ser
humano veiculando sua marca a responsabilidade social ¢ melhorando a sua imagem
junto aos consumidores e acionistas (GUEDES, 2000). O conceito de responsabilidade
social surge no ambito da teoria das organizagdes apoiada na Teoria Geral dos

Sistemas® como uma das fungdes organizacionais de uma empresa (FISCHER, 2002).

A necessidade de adotar praticas de responsabilidade social surge com o entendimento
de que a busca de solugdes sustentaveis, a melhoria da qualidade de vida e o bem
comum nao sdo responsabilidades apenas dos governos, sendo esse argumento
reforgado pelo processo de globalizagdo e privatizagao. Com isso, instituigdes politicas
e sindicais tradicionais tém a sua influéncia diminuida a medida que novas formas
institucionais de sociedade civil véem surgindo (KARKOTLI, 2002). As organizagdes
empresariais ¢ do terceiro setor sdo exemplos dessas novas formas que surgem para

atender necessidades do publico interno e externo através de agdes sociais.

Para Ashley et al (2005, p.6):

Responsabilidade Social pode ser definida como o compromisso que a
empresa deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e
atitudes que a afetem positivamente, de modo amplo ou alguma
comunidade, de modo especifico, agindo proativamente e
coerentemente no que tange a seu papel especifico na sociedade ¢ a
sua prestagcdo de contas para com ela. A organizagdo, nesse sentido,
assume obrigacdes de carater moral, além das estabelecidas por lei,
mesmo que ndo diretamente vinculadas a suas atividades, mas que
possam contribuir para o desenvolvimento sustentavel dos povos.
Assim, numa visdo expandida, responsabilidade social ¢ toda e
qualquer acdo que possa contribuir para a qualidade de vida da
sociedade (ASHLEY et al, 2005, p.6).

¥ Um sistema é definido como um todo organizado formado por elementos interdependentes e cercado de
um meio exterior com o qual se relaciona por input e output através de canais de comunicagdo
(BERTALANFFY, 1973).
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“Uma empresa socialmente responsavel ¢ aquela que ¢ socialmente responsavel em
todas as suas relagdes” (ARRUDA, 2004, p.6). Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2001, p.68)
define responsabilidade social como “a obrigacdo da empresa em maximizar seu
impacto positivo sobre os stakeholders (clientes, proprietarios, empregadores,

comunidade, fornecedores € governo) e em minimizar o negativo”.

Num encontro com representantes de diversos paises, na Holanda em 1998, chamado
Conselho Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel entendeu-se que o conceito de
responsabilidade social deve fazer parte do conceito de desenvolvimento sustentavel.
Ficou entdo entendido que as dimensdes econdmica, ambiental e social sdo os pilares do

desenvolvimento sustentavel. Assim sendo estabeleceu-se o seguinte conceito:

Responsabilidade Social Corporativa € o comprometimento
permanente dos empresarios de adotar um comportamento ético e
contribuir para o desenvolvimento econdmico, melhorando,
simultaneamente a qualidade de vida de seus empregados e de suas
familias, da comunidade local e da sociedade como um todo (MELO
NETO e FROES, 2001, p.90).

A empresa socialmente responsavel toma decisdes pensando no bem comum. Ela define
acOes ¢ praticas de modo a diminuir ou evitar os impactos negativos sobre os seus
stakeholders. Esse tipo de organizagdo que possui planos e projetos de responsabilidade
social e ambiental, em geral, age de forma proativa se antecipando aos problemas

sociais que a rodeiam e podem afetd-la, mesmo que em longo prazo.

3.1.1.1 Tipologia da responsabilidade social

Segundo Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2001) ha quatro tipos de responsabilidade social:

legal, ética, econdmica e filantropica.

A dimensao legal segundo Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2001) seria a codificagdo da
sociedade do que ¢ certo e errado. Segundo os autores, refere-se ao cumprimento de
leis, regulamentos e normas promulgadas pelo governo que estabelece o minimo de
comportamento responsavel e sdo motivadas pela falta de confianga da sociedade para

com as €mpresas.
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A dimensao ética da responsabilidade social corporativa diz respeito a comportamentos
e atividades esperados, que ndo estejam necessariamente codificados em lei, e que

interessam aos funcionarios da empresa e a sociedade.

Na dimensao econOmica da responsabilidade social sdo considerados impactos
produzidos pela economia e pela concorréncia no que se refere & maneira que os
recursos para a producdo de bens e servigos sdo distribuidos numa sociedade ¢ o modo
como as empresas se relacionam com os concorrentes, clientes, funciondrios,

comunidade e o ambiente fisico.

A dimensdo filantropica corresponde as contribuicdes da empresa a sociedade em
relacdo a qualidade de vida e ao bem-estar das pessoas. Segundo Ferrel, Fraedrich e
Ferrel (2001) a filantropia estratégica corresponde a pratica de vincular agdes

filantropicas a estratégia e objetivos da empresa.

Um engano freqiiente, para muitas pessoas, ¢ acreditar que a responsabilidade social ¢
apenas filantropia. Segundo os autores, a empresa socialmente responsavel € aquela que
atua nas quatro dimensdes a0 mesmo tempo, ou seja, ela deve ser economicamente

viavel, cumprir as leis, possuir e cumprir normas éticas e praticar a filantropia.

Todas as dimensdes da responsabilidade social, citadas pelos autores, envolvem a
preocupacdo com o meio ambiente. Para um gestor consciente da extensdo de seus atos
¢ dificil separar o desenvolvimento econdmico do ambiente a sua volta. A mudanca para
essa nova postura poderd contribuir para a melhoria da qualidade de vida de toda a
sociedade e para a sustentabilidade do negdcio e, conseqiientemente, da economia de

um pais.

3.1.2 Desenvolvimento sustentavel

As exigéncias relativas a protegdo ambiental eram consideradas um entrave ao
crescimento produtivo ¢ econdmico da empresa. Hoje, a desatengdo com os aspectos

ambientais ¢ visto como um aumento de custos, perda de mercado e até cessagdao de
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atividade. “Meio ambiente e sua protecdo estdo se tornando oportunidades para abrir
mercados e prevenir-se contra restrigdes futuras quanto ao acesso a mercados

internacionais” (DONAIRE, 1995, p. 35,).

O conceito de Desenvolvimento Sustentavel surgiu em 1987 num documento intitulado
“Our common future” elaborado pela World Comission Environment and Development
(WCED) que deu a seguinte definicdo “ [...] desenvolvimento [...] que atenda as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das futuras geracdes de
atender as suas proprias necessidades”. O conceito foi consolidado na Conferéncia das
Nagodes Unidas sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento, a Rio-92, em que foram
estabelecidas diretrizes quanto a questdo ambiental para as proximas décadas,

envolvendo os governos, setores da sociedade e a populagdo em geral.

A principal caracteristica do desenvolvimento sustentavel ¢ que ele sustenta o meio
ambiente e a producdo da empresa ao mesmo tempo (KINLAW, 1997). Segundo Nalini
(2003) a ecologia sustenta o desenvolvimento de uma economia, a exaustao da primeira
resultara no desaparecimento da segunda. “S6 existe economia, porque a ecologia lhe da

suporte” (NALINI, 2003, p. 149).

Valle (2004, p. 28) define desenvolvimento sustentavel como “atender as necessidades
da geracdo atual sem comprometer o direito das futuras geracdes atenderem as suas
proprias necessidades”. Para o autor nessa defini¢cdo ha dois conceitos importantes que
sdo: o das necessidades e de limitacdo. As necessidades podem variar de uma sociedade
para outra, mas devem ser satisfeitas a fim de garantir o minimo de condi¢des dignas de
vida a todos, sem distingdo. E a limitacdo dos recursos naturais que leva a necessidade

de desenvolver tecnologia que permita a conservacao e renovagao destes.

O autor conclui que o conceito de desenvolvimento sustentavel garante que uma
economia saudavel s6 se mantém com o meio ambiente sadio. Assim como, a prote¢ao
ambiental ndo pode ser alcangada e mantida sem que haja a atividade econdmica

produtiva.
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Uma pesquisa de 2004 do Instituto ADVB de Responsabilidade Social, que faz parte da
Associagdo dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil (2004), em que foram
avaliados programas de responsabilidade social de 7180 empresas brasileiras das cinco
regides do pais, revelou que 72% desses programas t€m atividades voltadas ao meio

ambiente.

A producdo excessiva com o uso nao-sustentavel dos recursos naturais ¢ a principal
fonte de riscos para o meio ambiente. Segundo Shrivastava (1995), risco ¢ tudo aquilo
que afeta a natureza causando danos irreversiveis, freqlientemente, invisiveis. Nessa
visdo, a gestdo de empresas ndo se limita apenas ao aperfeicoamento de varidveis como
o lucro, produtividade, trabalho e crescimento. As empresas tém que mudar o foco da
produgdo para o foco que considerem os riscos, administrando varidveis que causam

danos ao meio ambiente.

De forma pratica, o meio de tomar decisdes baseadas no desenvolvimento sustentavel ¢
através da Gestdo Ambiental. O reconhecimento da gestdo do ambiente como prioridade
numa organizacdo ¢ determinante para o desenvolvimento sustentdvel. O ponto de
partida para a concep¢do de um modelo de gestdo ambiental ¢ adotar o enfoque
sistémico. Nesse contexto a empresa ¢ vista como um conjunto de partes
interdependentes e em permanente interagdo, ou seja, “‘um macrossistema aberto que
interage com o meio ambiente” (ANDRADE, TACHIZAWA ¢ CARVALHO, 2002). A
gestdo ambiental exige a mudanca do pensamento mecanicista para o pensamento
sistémico em que a percep¢do do mundo como maquina cede lugar a percep¢do do

mundo como um sistema vivo. (TACHIZAWA, 2002).

Gestdo ambiental consiste em um conjunto de medidas e
procedimentos bem definidos que, se adequadamente aplicados,
permitem reduzir e controlar os impactos introduzidos por um
empreendimento sobre o meio ambiente. O ciclo de atuacdo da gestdo
ambiental, para que esta seja eficaz, deve cobrir desde a fase de
concepcao do projeto até a eliminagdo efetiva dos residuos gerados
pelo empreendimento depois de implantado e durante o seu
funcionamento (VALLE, 2004, p.69,).
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A gestdo ambiental deve permitir a melhoria continua das condi¢des do meio ambiente,
da seguranca e satide ocupacional dos colaboradores e das relagcdes com a sociedade que
interage com a organizacdo. Também deve ser considerada a sinergia com o sistema de
gestdo ja implantado ou que venham a ser implantados no futuro. E de fundamental
importancia que os gestores mantenham a visao holistica em suas decisdes quanto a

qualidade, meio ambiente, seguranca, saude, ética e responsabilidade social.

3.2 Conceito de Gestao da Cadeia Reversa

A diferenciagdo de produtos e servicos coopera para um melhor desempenho da
empresa no mercado competitivo. Em logistica essa diferenciagdo ¢ uma grande
vantagem competitiva para a empresa em relagdo a concorréncia, pois proporciona valor
ao cliente. A logistica pode contribuir para o sucesso das organizagdes nao apenas pela
entrega precisa de produtos, mas também por promover suporte apds sua venda ou

consumo (CHAVES e MARTINS, 2005).

A logistica tradicional apresentava uma direcdo Unica, abordando a movimentacao de
produtos da origem até o destino final, desconsiderando o tratamento de residuos
gerados, tais como a movimentacdo; a reutilizagdo e a reciclagem. O resultado ¢ o

acumulo de residuos sem a devida destinagdo (GOTO, KODA e PEREIRA, 20006).

Recentemente ha uma preocupagdo crescente com o retorno de bens, bem como com o
destino dos residuos que a empresa gera tanto do ponto de vista do processo quanto do
produto final. As empresas tém os mais variados motivos para se ocuparem da Gestdo
da Cadeia Reversa ou, como ¢ mais freqiientemente denominada, a Logistica Reversa

que:

[....] é a area da logistica empresarial que planeja, opera e controla o
fluxo e as informacdes logisticas correspondentes, do retorno dos bens
de pos-venda e de pds-consumo ao ciclo de negocios ou ao ciclo
produtivo, por meio de canais de distribuicao reversos agregando-lhes
valor de diversas naturezas: econOmico, ecologico, de imagem
corporativa, entre outros (LEITE, 2003, p.16).
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A logistica reversa corresponde ao fluxo de bens oposto a logistica convencional e pode
ser entendida como o processo de planejamento, implementag¢do e controle do fluxo de
matérias-primas, de estoque em processo, produtos acabados e todo o fluxo de
informagdo inerente; do ponto de consumo até o ponto de origem, com o objetivo de

recapturar valor ou realizar um descarte adequado.

“Logistica reversa compreende todas as atividades que envolvem a gestdo,
processamento, reducdo e disposicao de residuos nocivos € ndo nocivos provenientes da
producdo, embalagens e do uso de produtos, incluindo os processos de distribui¢ao
reversa” (STEVEN, 2004, p.164). Os bens que fluem regularmente do fornecedor ao
cliente as vezes fluem ao contrario, do cliente ao fornecedor configurando-se na
logistica reversa. O fluxo reverso se inicia quando o cliente devolve bens por algum

motivo (CRANDALL, 2006).

\

A logistica reversa diz respeito a integragdo de produtos usados e obsoletos que
retornam a cadeia de suprimentos como fonte de recursos valiosos. Fatores economicos,
mercadoldgicos e legais levam cada vez mais as empresas a fazerem exame quanto ao
retorno e recuperacdo dos produtos apos o uso (DEKKER et al, 2004). Em geral, a
logistica reversa ¢ vista como algo ndo desejado da Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
como um custo necessario de negdcio, uma tendéncia reguladora ou uma iniciativa
"verde". Porém, cada vez mais ela vem sendo abordada pelas empresas como uma
atividade estratégica que pode aumentar competitividade da cadeia de suprimentos em

longo prazo (CLOSS e MOLLENKOPF, 2005).

Essa abordagem da logistica surge para tratar necessidades relativas a satisfacdo do
cliente, retorno dos produtos e atendimento as demandas ambientais.O conceito de
logistica reversa vem evoluindo devido as oportunidades que ela proporciona e, com
isso, percebe-se um crescente interesse empresarial nesse assunto devido aos beneficios

econdmicos e ambientais (ALBERTO, PRADO FILHO e RIBEIRO, 2006).

Logistica reversa pode ser entendida como o movimento do material do ponto de
consumo ao local de origem. O termo tornou-se um termo geral para denominar
esforcos que reduzem o impacto ambiental na cadeia de suprimentos. Atividades como

reducdo de fontes e substituicdo de material tém um impacto significante em logistica.
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Porém, estas e outras atividades motivadas por consideracdes ambientais poderiam ser
mais adequadamente chamadas de "logisticas verdes" ou "logisticas ambientais" que
seriam os "esfor¢os para medir e minimizar o impacto ambiental de atividades de
logistica" (ROGERS e TIBBEN-LEMBKE, 2001, p.l1). Os autores defendem que
praticas de logistica reversa podem ser estratégicas para a empresa tornando-a mais
competitiva e que a gestdo adequada da logistica reversa proporciona ndo s6 a redugdo

de custos, mas também o aumento de renda.

“Logistica Reversa ¢ o processo de planejar, implementar e controlar o eficiente e
efetivo fluxo de entrada e estocagem de bens secundérios e informacgdes relativas
opostas a tradicional cadeia de suprimentos com o proposito de recuperar valor ou
prover disposi¢do correta” (FLEISCHMANN, 2001, p.6). A logistica reversa engloba

trés aspectos:

- ¢ o resultado da crescente diversidade dos sistemas logisticos. Tradicionalmente a
logistica ¢ vista como uma estrutura de “mao unica”, porém com o crescente volume de
bens retornados os fluxos reversos nao podem ser vistos como um sistema segregado ou
a parte. Todo o sistema logistico deve ser compreendido a partir de uma visao holistica;
- refere-se ao uso de bens secundérios cujo seu uso original foi completado ou ndo, ou
seja, ela deriva do uso anterior de um bem que foi criteriosamente planejamento e
executado. O objetivo da logistica reversa ¢ maximizar o valor econdmico dos bens
recuperando-os ou providenciando a sua disposi¢do correta;

- concluindo, a logistica reversa ¢ uma forma especial de entrada de bens na cadeia de

suprimentos.

A Gestao de Retornos ou Returns Management ¢ o processo do fluxo no sentido oposto,
ou seja, na dire¢do do fornecedor original (montante). Esse processo ¢ considerado
importante em muitos setores da induastria representando uma forte vantagem
competitiva em alguns mercados, ¢ num médio prazo, vai se tornar uma necessidade
competitiva. Em muitos paises o processo reverso ¢ motivado pelas questdes legais
relacionadas ao respeito e ndo-agressao ao meio ambiente. Os fluxos reversos precisam
ser gerenciados de forma mais efetiva, principalmente os relativos a: embalagens e

recipientes utilizados no transporte e os produtos apos o fim de suas vidas uteis. “A
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regra simples e clara que tende a vigorar cada vez mais ¢ a de que quem produz ¢

responsavel pelo produto apds a sua vida atil” (PIRES, 2004, p. 243).

Logistica Reversa engloba vérias atividades como a devolugao de produtos por critérios
de avaliacdo de qualidade, data de validade do produto, responsabilidade por
conseqiiéncias danosas, legislagdes que fomentam a reciclagem de contéineres e outras
embalagens ( BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006). Para esses autores o ponto
principal da logistica reversa ¢ controlar riscos potenciais a satde. Os autores também
afirmam que a necessidade de logistica reversa surge com o apoio ao ciclo de vida do
produto que se constitui um mercado promissor e exigente, porém acarreta o aumento
dos custos logisticos. “O apoio ao ciclo de vida exige uma logistica completa, do inicio
ao fim. Esse apoio logistico cradle to cradle’ ultrapassa a logistica reversa ou a
reciclagem, para incluir a possibilidade de servicos pos-venda, revenda de produtos e

disponibilidade de produtos” (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006, p.148).

O foco central da logistica reversa ¢ a recuperacao do valor de bens através de seu
retorno ao ciclo produtivo com a utilizacao estratégias relativas as questoes ambientais,
relacionamento com o cliente e imagem corporativa (SABBADINI, PEDRO e
BARBOSA, 2005). Com a logistica reversa ¢ possivel fechar o ciclo de uma cadeia de
suprimentos ao gerenciar os seus residuos solidos gerando lucratividade através da
redugdo de custos e melhoria da imagem corporativa ambientalmente responsavel, além

de ser uma oportunidade de negdcios e geracdo de novos empregos e renda

(FELIZARDO, 2003).

O conceito de logistica reversa estd ligado a um conceito mais amplo de “ciclo de vida
do produto” seja do ponto de vista logistico, financeiro ou ambiental. Do ponto de vista
logistico a empresa deve preparar-se para gerenciar fluxos reversos, pois os bens
tornam-se obsoletos, danificam-se ou ndo funcionam e devem retornar para o ponto de
origem aonde serdo descartados, reparados, reutilizados ou reciclados. Quanto ao ponto
de vista financeiro, sdo incluidos ndao s6 os custos da cadeia direta, mas também os

relativos ao gerenciamento do fluxo reverso como a reducdo de custos com a

? De ponta a ponta. A idéia de uma logistica de 360 graus, ou seja, desde a origem, passando por todos os
processos e voltando a origem.
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reciclagem. A visdo ambiental leva a compreensao do impacto que um produto provoca
no meio ambiente durante toda a sua vida. Essa reflexao baseada numa visdo sist€émica ¢é
importante no planejamento do uso dos recursos logisticos em todas as fases de ciclo de

vida do produto (LACERDA, 2002), incluindo o seu retorno na cadeia.

A redugdo de ciclo de vida de um produto traz alguns problemas para o gerenciamento
logistico exigindo prazos sempre menores (GOMES e RIBEIRO, 2004). O apoio ao
ciclo de vida de um produto deve ser um dos objetivos operacionais da logistica
moderna. Nao tem como formular estratégias logisticas competentes sem incluir a
necessidade da logistica reversa (BOWERSOX e CLOSS, 2001). Tais estratégias
podem ser pela necessidade de retirada de um produto em circulagdo que esteja
comprometendo a saude ou seguranca do consumidor ou para direcionar o descarte

responsavel de materiais.

A preocupagdo crescente com 0 meio ambiente € o aumento rapido na introdug@o e uso
de novas e avangadas tecnologias conduz para o crescente interesse na Reverse Logistics
and Repair Services (RLRS). Esse novo foco criou problemas significantes para
algumas empresas e oportunidades de renda muito lucrativas para outras. Porém, podem
ocorrer problemas quando os gestores ndo enxergam a oportunidade de mercado e ndo
conseguem oferecer uma solucao ao usuario final. A situacdo piora pela inabilidade dos
fornecedores em entender completamente as dimensdes e exigéncias do mercado e as

necessidades dos clientes (BLUMBERG, 1999).

Segundo o autor a demanda economica da Logistica Reversa ocorre por dois fatores
muito diferentes. Primeiro, o valor economico de reciclar e reutilizar, como materiais de
alta tecnologia. Segundo, as exigéncias legais das "Leis Ambientais", particularmente
na Europa, exigindo que os fabricantes sejam completamente responsaveis pelos

produtos durante todo o seu ciclo de vida.

Segundo Closs e Mollenkopf (2005) para compreender como a logistica reversa pode
criar valor, € necessario entender esse processo sob o ponto de vista do marketing e da
logistica. De uma perspectiva de marketing, uma operacdo de lucros efetiva pode

aumentar as percepcoes de clientes relativas a qualidade do produto, ajuda minimizar a
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compra de risco e auxilia na reputagao demonstrada na boa cidadania corporativa. Sob
uma perspectiva de logistica, produtos devolvidos que sejam controlados eficazmente
na expedicdo e podem ser reinseridos na cadeia de suprimentos, como produtos
remanufaturados ou novos, proporcionam renda adicional, reducdo dos -custos

operacionais com produtos fora do prazo de validade, defeituosos ou antiquados.

Nos Estados Unidos, as agéncias reguladoras comegam a exigir de suas empresas um
tratamento adequado aos bens descartados através da organizagdo de seus canais
reversos (ANDEL e AICHLMAYR, 2002). O volume de atividade global da logistica
reversa na economia ¢ grande e vem crescendo. O tamanho, a extensdo e o impacto da
logistica reversa variam de acordo com a industria, a posi¢ao de canal e o tipo de canal
de distribuicdo. Em algumas industrias especificas as atividades de logistica reversas
podem ser criticas para a empresa. Geralmente, quando o valor do produto ou a taxa de

retorno ¢ grande, o esfor¢o em melhorar os processos de retorno ¢ maior (ROGERS e

TIBBEN-LEMBKE, 2001).

Apesar do interesse muitas empresas nao t€ém definido claramente em seus processos a
logistica reversa devido ao baixo percentual que essa atividade representa em relacdo a
logistica direta. Com isso ocorre a falta de sistemas de informagdes especificos dessas
atividades como o gerenciamento de residuos, por exemplo, que poderia desafogar
espagos, desobstruir o processo produtivo e adequar a empresa as exigéncias legais

existentes (GUARNIERI et al, 2006).

Lacerda (2002) aponta alguns fatores criticos que podem contribuir para o melhor

desempenho dos processos da logistica reversa. Sdo os seguintes:

- Ter bons controles de entrada: identificar o estado do material para certificar-se que ¢

possivel a sua remanufatura ou reciclagem.

- Manter processos padronizados: considerar a logistica reversa como um processo

regular e constante para possibilitar maior controle e garantir melhorias.

- Adotar tempo de ciclo reduzido: encaminhar os bens logo que identificada a
possibilidade de reciclagem, remanufatura ou retorno para reduzir custos e desocupar

€Spagos.
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- Sistemas de informagao eficientes para rastrear produtos retornados, tempo de ciclo,
desempenho dos fornecedores. Esse ¢ um grande desafio visto que o processo de

logistica reversa sofre muitas variagoes.

- Ter uma rede logistica planejada assim como nos fluxos diretos. Nem sempre ¢
possivel usar a mesma estrutura da cadeia direta na cadeia reversa. Uma das condigdes

para ter instalagdes proprias no fluxo reverso ¢ ter escala suficiente para isso.

- Manter relagdes colaborativas e de confianca com clientes e fornecedores.

A rede ou estrutura da logistica reversa apresenta algumas caracteristicas comuns a
varios setores econOmicos: a incerteza de suprimentos, o grau de centralizacao e
avaliagcdo de escolhas e a inter-relagao entre os fluxos diretos e reversos (DEKKER et.

al, 2004).

A incerteza de suprimentos ¢ caracteristica da logistica reversa e uma das razdes € que o
retorno de bens e seus ganhos ndo sdo facilmente contabilizados (DEKKER et. al,
2004). Uma empresa que opera num sistema de produto recuperavel confia no retorno
de produtos usados para ser utilizado como matéria-prima através de novos sistemas
(conserto, remanufatura, desmanche e reciclagem). Porém, o retorno de produtos usados
¢ considerado um processo exogeno que ndo pode ser controlado pela empresa. (GUIDE

JR. e WASSENHOVE, 2001).

A segunda caracteristica ¢ o grau de centralizacdo e avaliacdo de escolhas, que esta
diretamente ligado a incerteza de suprimentos e envolve decisdes como: a coleta de
bens retornados perto das empresas que irdo recupera-los, a utilizacdo de tecnologias

adequadas e mao-de-obra especializada.

Por fim, a terceira caracteristica ¢ a necessidade de sinergia entre os fluxos diretos e
reversos para alcancar economias de escala (DEKKER et.al, 2004) e ajudam a manter
sincronismo das agdes para evitar a superposi¢do de atividades ou a falta de agdes. A
falta de sincronismo ¢ do monitoramento dos processos pode prejudicar a redugdo dos
ciclos de retorno dos produtos, fator critico que afeta diretamente a eficiéncia do

processo de Logistica Reversa (SANTOS, BASANESSI e PAVONI, 2006).
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3.2.1 Fluxos diretos e reversos dos bens de pos-venda e bens de pos-consumo

As razdes para entrada de bens secundarios em direcdo oposta a logistica tradicional
sdo: pelo retorno de bens no fim de sua vida util, por retornos comerciais, retornos por
garantia, refugo de produgdo e de produtos e descarte de embalagens
(FLEISCHMANN, 2001). A forma de retorno e o destino permitem a classificagdo

desses bens em: pos-venda e pds-consumo.

Para compreender a logistica reversa se faz necessario entender essa diferenca.
Conforme a figura 2, o fluxo direto corresponde a movimentacdo de bens feitos a partir
de matérias-primas virgens ou primarias que sdo processadas e transformadas. Esses
bens chegam ao mercado primario por meio de atacadistas e distribuidores, sdo
comercializados no varejo e para chegar o consumidor final. Os bens apos serem
consumidos ou ndo, sdo descartados podendo retornar ao mercado pelos canais de

distribuicdo reversos.

Figura 2: Fluxos Diretos e Reversos de Bens de P6s-Venda e Bens de P6s-Consumo
Fonte: Adaptado de Leite (2003, p. 5)
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Tanto os bens de pds-venda quanto os bens de pds-consumo retornam ao fluxo reverso
por varios motivos e podem ser comercializados novamente no mercado secundario ou
primario conforme o seu estado apos a recuperacdo. O mercado primadrio representa o
ambiente onde sdo comercializados os bens que foram produzidos com matéria-prima
primaria ou foram recuperados e apresentam condigdes semelhantes a esses bens. O
mercado secundédrio corresponde ao ambiente onde sdo comercializados bens
recuperados que ndo apresentam condi¢des para retornar ao mercado primario. Quanto a
“Disposi¢ao Final” (ver figura 2) corresponde ao destino de bens no fim de vida 1til ou
que nao foram devidamente descartados, dos quais seriam: o aterro sanitario, lixao ou

incineragao.

3.2.1.1 Fluxos diretos e reversos dos bens de pds-venda

Os bens de pds-venda sdo aqueles que retornam a cadeia de suprimentos por varios
motivos, sendo reintegrados através do mercado primario ou secunddrio. No caso dos
bens de pds-venda, o retorno ao mercado primario ocorre quando o produto ¢é
recuperado, seja na sua totalidade ou os seus componentes, € podem ser comercializados
como de primeiro uso ou novos. O retorno ao mercado secundério ocorre quando ndo
foi possivel a recuperacdo do bem de pos-venda, seja na sua totalidade ou em partes,
podendo ele ser comercializado como de segunda mao ou usado (LEITE, 2003.). A
logistica reversa de pds-venda ¢ aplicada com o objetivo de recall, troca e consertos de

produtos (MOLLENKOPF et al, 2005).

Os bens de pds-venda ou pds-fornecimento podem retornar pelos seguintes motivos:
erros de pedido, defeito de fabricagdo, contaminagado, excesso de estoque ou de pedido,
vendas ndo realizadas, produtos fora de linha ou de uso e retorno de embalagens de
embarque (ARIMA e BATAGLIA, 2003). Os artigos de vestudrio vendidos por
catdlogos, por exemplo, apresentam uma taxa de retorno de 10 a 30% nos Estados

Unidos (STUART et. al., 2005).

Outros motivos do retorno dos bens de pds-venda seriam: problemas de desempenho do
produto ou de garantias podendo ocorrer em diferentes etapas da distribuicao direta e

entre quaisquer membros da cadeia como, por exemplo: do consumidor final para o
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varejista. Os produtos retornam por apresentar por consignacao, liquidagao de estacao,
desova de estoques, substitui¢do de componentes, recall, produtos sazonais, defeitos
causados por transporte, retorno do e-commerce, por imposi¢des legais como no caso de

baterias, celulares, pneus, entre outros.

A revalorizacdo dos bens de pos-venda, apds entrarem no canal de distribui¢do reversa,
pode ocorrer de varias formas: apOs conserto, remanufatura ou reciclagem podem
retornar ao mercado primdrio ou ir para o mercado secundario como bem de segunda
linha; ou podem ser doados para a caridade; ou ainda se findar a sua vida util podem ser

encaminhados para a disposi¢ao final (ver figura 2) (LEITE, 2003).

“Empresas que projetam uma logistica reversa efetiva sdo capazes de reaver valor ao
reduzirem a quantidade de produtos que poderiam ser rejeitados ou vendidos com
descontos. Uma estratégia integrada impecavel ndo pode ser formulada sem uma revisdo
cuidadosa de requisitos de logistica reversa” (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006,
p.148). Conforme esses autores, a logistica reversa de pds-venda ajuda a manter o
inventario regular e controlado e as empresas podem obter um fluxo de caixa
significativo pela reforma, reciclagem e disposicdo de produtos danificados e com

defeito.

A disposicao final ¢ “o ultimo local do destino para o qual sdo enviados produtos,
materiais e residuos em geral sem condi¢des de revalorizagdo” (LEITE, 2003, p.7). O
autor considera que as disposi¢oes finais seguras sdo os aterros sanitarios controlados. E
a disposi¢dao final ndo controlada seria o depdsito dos residuos sem controle e que
provocam poluicdo ambiental, ou seja, o despejo de residuos em lixdes, em rios,
corregos, terrenos, entre outros. Pesquisa nos Estados Unidos revelou que restrigdes
crescentes quanto ao despejo de lixo em aterros e os seus custos fizeram da disposi¢do

uma opcao menos atraente (ROGERS e TIBBEN-LEMBKE, 2001).

Ao adquirir um bem, o cliente ndo quer correr risco e incluird essa consideragdo ao
selecionar um fornecedor. A logistica reversa dos bens de poés-venda reduz o risco do
cliente ao comprar um produto que pode ser devolvido facilmente. Outra vantagem da

organizacdo dos canais reversos ¢ que permite a empresa maior agilidade no retorno dos
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bens e na desova de estoques que nao foram vendidos conforme o esperado (ROGERS e
TIBBEN-LEMBKE, 2001). Além da reducdo dos riscos a logistica reversa bem
gerenciada incentiva a compra pela Internet, agiliza a resposta ao consumidor e agrega

valor aos servigos de pds-venda da empresa (COSTA, 20006).

O fato de lidar com produtos ndo vendidos, em mercados tdo competitivos, €
preocupante. A organizagdo dos canais reversos pode proporcionar a recuperacao de
parte do valor investido no processo produtivo, principalmente se o produto é retornado
sem consumo. A empresa que se beneficia do processo de logistica reversa pode obter
melhor vantagem competitiva, maiores lucros e a construgdo e preservacdo da imagem

(LEITE, BRITO e MACAU, 2005).

Nos canais reversos dos bens de pos-venda reside a necessidade de considerar ambos, a
logistica direta e reversa, devido ao fato de que o canal de distribui¢ao direto torna-se o
canal de distribui¢do reverso no retorno ao ciclo de negdcios. Tradicionalmente ambas
as organizagdes, de produgdo e distribuicao, utilizam os canais diretos para completar as
suas atividades da logistica reversa. Isto ¢ devido as exigéncias do servigo que deve ser
rapido e agil enquanto ¢ mantido o contato com clientes para evitar o compartilhamento
de dados confidenciais sobre os produtos e a perda clientes para terceiros
(BLUMBERG, 1999). O autor estima que em 1996 o custo total da logistica reversa dos
produtos eletroeletronicos nos Estados Unidos foi de 4,7 bilhdes. Em 2002, segundo
Richardson (2002), o retorno de produtos eletronicos seria de US$ 11 bilhdes com custo

de até US$ 2,5 bilhdes para a sua viabilizagao.

O processo de comercializagao de um produto ndo acaba na sua entrega, pois por varios
motivos, este pode apresentar problemas e retornar para o fornecedor. Esse ¢ um ponto
chave visto que qualquer problema operacional nesta etapa pode provocar a perda de
todo o trabalho construido e efetuado pelas atividades de comercializagdo, ocasionando
a perda do cliente e a queda da rentabilidade da empresa (GIACOBO, CERETT e
ESTRADA, 2003).



46

O retorno dos bens de pos-venda € uma extensao do servigo ao cliente, que ¢ parte
integrante da logistica tradicional. Esse processo ¢ efetivado pelas proprias empresas ou
por empresas terceirizadas especializadas na recuperacdo do valor econdmico e no
retorno desses bens ao mercado. As empresas de comércio eletronico podem a logistica
reversa, pois a imagem delas depende muito da satisfacdo do cliente em todo o processo
deste tipo de comercializagdo. Por isso muitas empresas que vendem seus produtos

“virtualmente” possuem politicas flexiveis quanto a devolugdo e troca de mercadorias.

3.2.1.2 Fluxos diretos e reversos dos bens de pés-consumo

Tradicionalmente, a logistica reversa era uma atividade priméria de atendimento ao
consumidor relativo a devolugdo de produtos pelos mais variados motivos. Porém, a
definicao de logistica reversa envolve uma perspectiva ambiental holistica que focaliza
principalmente o retorno de bens reciclaveis ou reutilizdveis provenientes de uma cadeia

de suprimentos regular (REYES e MEADE, 2006).

Os bens de pos-consumo sdo aqueles descartados ap6s o seu uso ou consumo. Sao bens
duréveis, semidurdveis ou descartaveis que apresentam ciclo de vida util de algumas
semanas ou anos. Entende-se por vida util de um bem o tempo decorrido desde a sua
produgdo até o momento que o primeiro possuidor se desfaz ou se desembaracga dele.
Tal desembarago pode ocorrer de duas formas: pela extensdo de sua vida 1til através de
outros possuidores ou pela disponibilizagdo do bem por outras vias como o lixo urbano,
as coletas seletivas, as coletas informais, entre outras. A coleta seletiva faz com que o
bem passe a condi¢do de bem de pos-consumo. Nessa defini¢cdo, que difere do ponto de
vista econdmico, os bens produzidos se classificam em: bens descartaveis, semiduraveis

e duraveis (LEITE, 2003).

Os bens descartaveis tém vida til média de algumas semanas, raramente superior a seis
meses, por exemplo: as embalagens, brinquedos, jornais, revistas, suprimentos para
computadores, entre outros. Os bens semiduraveis apresentam vida util de meses,
raramente superior a dois anos, € sob o ponto de vista da logistica reversa apresentam
caracteristicas de descartavel ou de um bem durdvel conforme a situagdo, por exemplo:

baterias de veiculos e celulares, revistas especificas, computadores e periféricos. Os



47

bens duraveis sdo produzidos para satisfazer as necessidades sociais, incluindo os bens
de capital, e apresentam vida util média de anos e até de algumas décadas, como
exemplo tem-se: os automoveis, eletrodomésticos, eletroeletronicos, maquinas,

edificios, avides, etc (LEITE, 2003).

Nos canais reversos também ocorre a reciclagem dos residuos industriais que sdo sobras
ndo utilizadas em reciclagens internas da empresa, materiais como sucatas ou bens
duraveis inserviveis, entre outros. Um exemplo € a reciclagem interna do ferro no Brasil
que atinge taxas entre 40 e 50% , um indice muito alto. Porém a tendéncia ¢é reduzir esse
indice em muitos setores devido as pesquisas, uso de novas tecnologias e de programas

de qualidade.

As atividades da logistica reversa possuem um consideravel nivel de incerteza que
dificulta a sua operacionalizacdo como: pontos dispersos de coleta de bens de pos-
consumo, dificuldade de cooperagdo entre os envolvidos, baixo valor agregado dos bens
a serem recuperados ou reciclados, entre outros (ALBERTO, PRADO FILHO e
RIBEIRO, 2006).

Os bens de pds-consumo, dependendo da extensdo de sua vida util, s3o destinados ao
mercado primario ou secundario. A sua revalorizagdo ocorre através do reuso,

desmanche ou reciclagem.

3.2.1.2.1 Reuso ou reutilizacdo e desmanche

O reuso ocorre quando o bem de consumo, duravel ou semidurdvel, ainda apresenta
condig¢des de uso e pode ser comercializado como de segunda mao até o fim de sua vida
util; como exemplo tem-se o mercado de veiculos usados. Os materiais passiveis de
reuso sdo comercializados com a mesma funcdo que foi produzido, sem haver
remanufatura. O reuso ou reutilizacdo de residuos diz respeito a valorizagao de bens e
materiais que seriam descartados, mas que ao invés disso € obtida receita com a sua
venda, reaproveitamento num processo produtivo, utilizagdo como combustivel, entre

outros (LEITE, 2003). Engradados, garrafas retornaveis, reservatorios, pallets e caixas
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reutilizaveis também sdo exemplos de materiais que podem ser reutilizados

(FLEISCHMANN, 2001).

Na movimentagdo e transporte de bens é possivel a reutilizacdo de pallets, containers e
embalagens como caixas de madeira e engradados que possibilitam redu¢do de custos
consideravel. Muitas empresas produtoras, centros de distribui¢do e varejistas sdo fontes
concentradas desse tipo de embalagens consideradas relativamente limpas. Outros
materiais utilizados no transporte e movimentagdo de produtos, como o filme de

polietileno, espuma plastica e insumos de arqueamento; também podem ser reciclados.

Anualmente sdo fabricados milhdes de produtos com ciclos de vida mais curtos e isto
conduz a um numero enorme de produtos obsoletos que entram num fluxo de
desperdicio. A disposicao final destes produtos € um problema para o ambiente ¢ um
grande potencial de fluxo de produtos usados para operagdes de reuso. O mercado
consumidor de eletrdnicos t€ém o maior potencial de crescimento de atividades de reuso,
pois os volumes sdo altos e os ciclos de vida de produto sdo crescentemente curtos

(GUIDE JR. e WASSENHOVE, 2001).

Para esses autores ha dois tipos de sistemas que ajudam na captagdo de produtos dos
usuarios finais para o reuso: o sistema waste stream € o sistema market-driven.. O
sistema waste stream consiste em desviar produtos descartados de aterros de lixo
fazendo com que os produtores se responsabilizem pela sua coleta e reutilizagdo. Um
sistema market-driven consiste em utilizar incentivos financeiros para motivar os
usuarios finais a devolverem os seus produtos para uma empresa especializada na sua

reutilizagdo.

Para uma melhor reutilizacdo ¢ importante que o produto seja projetado facilitando a
sua desmontagem para o aproveitamento de pegas e componentes. A padronizacio de
pecas também € importante, pois elas podem ser reaproveitadas em varios produtos. Um
exemplo ¢ a industria automobilistica que t€ém investido em processos de desmontagem
rapida para o reaproveitamento e reciclagem de pegas de automoveis. Outro exemplo ¢ a
reutilizacdo da agua em empresas de varios setores como a propria industria

automobilistica, de celulose e papel, entre outras (MOURA, 2002).
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O desmanche ¢ um sistema de revalorizagdo em que o bem durdvel de p6s-consumo ¢
desmontado e seus componentes separados. Ocorre quando o bem retornado ndo
funciona mais conforme o seu projeto inicial e seus componentes tém valor de uso. Os
que estdo em condi¢des de uso sdo encaminhados, diretamente ou ap6s manufatura, ao
mercado de usados. Os materiais sem condigdes de serem reaproveitados sao destinados

a aterros sanitarios ou sao incinerados (LEITE, 2003).

3.2.1.2.2 Reciclagem

A reciclagem ¢ um a forma de reaproveitamento de matérias-primas em que sao
produzidos novos materiais a partir de sobras e materiais usados que sdo captados do
mercado, reprocessados e comercializados novamente (MOURA, 2002). Na reciclagem
os materiais constituintes dos produtos descartados sdo extraidos industrialmente e
transformam-se em matérias-primas, chamadas recicladas ou secundarias, que serdo
utilizadas na fabricagdo de novos produtos (Council of Supply Chain Management

Professionals, 2000).

Reciclar ¢ refazer o ciclo, trazer de volta a origem sob forma de matérias-primas,
materiais que ndo se degradam facilmente e podem ser reprocessados mantendo as suas
caracteristicas basicas. Segundo a agéncia ambiental norte-americana EPA, reciclagem
¢ a acdao de coletar, reprocessar, comercializar e utilizar materiais que foram

considerados lixo (VALLE, 2004).

A tecnologia do processo de reciclagem industrial de um produto ou
material ¢ definida como aquela que garante a extragdo e
revalorizagdo do material visado do produto de pods-consumo em
condigdes econdmicas e de acordo com as especificagdes de qualidade
necessarias para substituir as matérias-primas novas nos processos
industriais (LEITE, 2003, p. 174).

As vantagens da reciclagem s6 podem ser compreendidas apds a andlise de ciclo de vida
do produto. Em geral no processo produtivo que envolve a reciclagem ha economia de
energia ¢ dos custos da matéria-prima. A reciclagem apresenta vantagens como: a

preservacdo da vida de bens ambientais esgotaveis, a reducdo de 40% do volume de
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residuos urbanos que permite a extensao da vida ttil de aterros e a geragdo de empregos
de pessoas com baixa qualificacdo dando-lhes condi¢cdes de sobrevivéncia (MOURA,

2002).

O processo de reciclagem deve ser economicamente viavel para ser auto-sustentavel. E
importante que haja um mercado para absorver os bens produzidos com matéria-prima
reciclavel. Nao deve haver o uso de materiais toxicos ou consumo alto de agua e
energia. Deve haver infra-estrutura que viabilize a coleta seletiva, em geral subsidiada
pelos governos. O reprocessamento deve ser proximo aos locais de coleta e separacao
para que os custos com transporte ndo inviabilizem essa atividade. Em geral, a coleta
seletiva custa oito vezes mais que a coleta comum (MOURA, 2002). Segundo o autor as
motivagdes para a adog¢do de processos de reciclagem sdo: razdes altruistas, razdes

econdmicas, obrigacoes legais e o conhecimento dos danos ambientais.

O processo de reciclagem apresenta caracteristicas conforme o tipo de material, as suas
fontes, as formas de destino e o nivel de recuperacdo desse material (STEVEN, 2004),

conforme o quadro 1.

Quanto ao tipo de material podem ser residuos, embalagens e produtos usados. Quanto
as fontes desses materiais derivam da industria e de unidade domiciliar. Quanto ao seu

destino pode ser a remanufatura, incineracao ou aterro sanitario.

residuos

unidade
domiciliar

remanufatura

Destino

nivel de material

Quadro 1: Classificacido do Processo de Reciclagem
Fonte: adaptado de Steven (2004, p. 170).
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Por fim, quanto ao nivel de recuperagdo a classificacao abrange:

l.recuperagdo a nivel de produto: em que ¢é agregado valor aos residuos de materiais;
2.recuperacao a nivel de componente: quando alguns componentes do produto sdo
recuperados, também conhecido como canibalizagao;

3. recuperagdo a nivel de material: quando ocorre a recuperacdo do material mantendo a

sua funcionalidade.

A reciclagem de materiais ¢ uma fonte alternativa de matéria-prima. No Brasil as
atividades ligadas a reciclagem sdo motivadas pelas questdes ambientais e,
principalmente, sociais constituindo-se numa forma desumana de subemprego quando

nao ha a assisténcia de institui¢des publicas, privadas ou do terceiro setor.

Dependendo da complexidade e dos atores envolvidos a estrutura da industria da
reciclagem pode ser: reciclagem interna, reciclagem entre unidades e redes de

reciclagem (STEVEN, 2004).

A reciclagem interna ¢ quando os residuos de producao sdo utilizados no mesmo ou em
outro processo produtivo, mas na mesma empresa. A reciclagem entre unidades ocorre
com a troca de residuos entre duas empresas independentes legal e economicamente.
Esse tipo de cooperagdo faz com que um material de baixo valor seja considerado de

alto valor.

A rede de reciclagem ocorre quando uma empresa nao esta envolvida somente com uma
unidade recicladora, mas sustenta varias relacdes com outras empresas que ofertam ou
demandam residuos. Essas relagdes multilaterais desenvolvem uma rede com o passar
do tempo. O desenvolvimento dessa rede reversa parece com a formagdo da rede direta.
As duas redes devem estar ajustadas entre si para obter sucesso economico. As redes de

reciclagem proporcionam vantagens de ordem econdomica e ambiental.

A logistica reversa de pds-venda se utiliza boa parte dos canais de distribuicao direta. Ja
a logistica reversa de pds-consumo necessita de uma estrutura propria de canal formada

por empresas especializadas conforme a natureza do material ou bem de pds-consumo
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(LEITE, 2003). Como exemplos: papel, papeldo, aluminio, ferro, ago, baterias de
veiculos, etc; que sdo materiais bem diferentes entre si e, portanto, precisam de estrutura

especifica devido a sua natureza.

3.2.2 Canais de distribuicio reversos (CDRs) dos bens de pds-consumo

A logistica reversa tem algumas implicagdes de custo e pode ser dificil ilustrar o
impacto em receita. Em geral as empresas focalizam mais freqlientemente os custos na
gestdo de lucros, ao invés da receita. Para ter éxito com a receita 0s canais reversos

precisam ser administrados agressivamente (CLOSS e MOLLENKOPF, 2005).

Principalmente devido ao fato do valor econémico da cadeia reversa ndo ser muito facil
de mensurar, geralmente sdo relacionadas quantidades retornadas ao ciclo produtivo
pelos canais reversos com as quantidades produzidas pela cadeia produtiva direta. Como
exemplos tém-se as latas de aluminio que, no Brasil, a economia reversa representa
95,7% da economia direta, ou seja, do total de latas de aluminio fabricadas e
comercializadas na cadeia de distribui¢ao direta, 95,7% correspondem a materiais que
retornam ao ciclo produtivo sendo reciclados. As latas de aco 49%, os pneus 39%, as
embalagens longa vida 22% e o papelao 79% (Compromisso Empresarial para a

Reciclagem, 2006).

Apesar do volume negociado nos canais de distribuicdo reversa ser, na maioria dos
casos, bem menores do que aquele dos canais de distribuicdo direta e, em geral, de
menor valor de mercado ndo se pode afirmar que tais produtos tenham valor tdo baixo
devido a outros valores embutidos como o ecoldgico, de marketing, de melhoria de

imagem corporativa, entre outros.

Segundo Manzano ¢ Monteiro (2004) as embalagens de papeldo ondulado enquadram-
se na categoria de bens de pos-consumo. Estes melhoram a imagem corporativa da
empresa ao serem reutilizados, pois evidenciam a preocupacdo da empresa com a
responsabilidade ambiental. Como conseqiiéncia tem-se a reducdo dos custos com

embalagem e a satisfacdo dos clientes alcangada. Todo esse fluxo pode agregar valor a
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empresa melhorando a sua vantagem competitiva. Tudo isso gera um ciclo continuo,
visto que o cliente satisfeito efetuara uma nova compra, dando inicio a um novo

Processo.

3.2.2.1 Ciclos reversos abertos e fechados

Os ciclos reversos podem ser divididos em duas categorias: canais de distribui¢do

reversos de ciclo aberto e de ciclo fechado (LEITE, 2003).

Os canais de distribuicdo reversos de ciclo aberto se caracterizam por nao distinguir a
origem do pds-consumo, porém mantém o foco na matéria-prima que o constitui.
Nesses canais circulam os bens produzidos por materiais extraidos de diferentes bens de
po6s-consumo, mas que servem de matéria-prima para o mesmo produto. Por exemplo: o
retorno ao ciclo produtivo do ferro e ago provém da extracdo de bens como automoveis,

navios, residuos industriais, eletrodomésticos, sucatas de maquinas, etc.

No Brasil, as embalagens PET se caracterizam por ser um bem de pds-consumo de ciclo
aberto, pois elas ndo podem ser reutilizadas para embalar alimentos, mas podem ser
recicladas e utilizadas na produgdo de varios produtos como pegas para automoveis,
carpetes, tapetes, garrafas para produtos de limpeza e cosméticos, roupas, calgados,
malas, mochilas, adesivos, reforgo para concreto, asfalto, entre outros. A restricdo ao
uso do PET reciclado somente em industrias ndo alimenticias ¢ porque no Brasil as

embalagens sdo feitas em monocamadas e isso inviabiliza o uso de material reciclado.

Segundo Santos, Basanessi e Pavoni (2006) as organizagdes precisam se preocupar mais
com os residuos gerados e encontrar outras “utilidades” investigando a sua
potencialidade dentro e fora do setor. Os autores acreditam que atualmente, em muitas
cadeias ocorre uma maior fragmentacdo das atividades proporcionando mais
oportunidades de reciclagem ou reprocessamento dentro e fora do setor onde foram
gerados. Nessa perspectiva se enquadrariam bens de pos-consumo caracteristicos de

canais de distribuicao reversos de ciclo aberto.
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Nos canais de distribui¢do reversa de ciclo fechado ocorrem as etapas de retorno em que
os materiais constituintes de algum produto descartado servem de matéria-prima para a
fabricacdo de um produto similar ao de origem. Os CDRs fechados se caracterizam pelo
fato de todas as fases da cadeia produtiva reversa terem que se adaptar para a
revaloriza¢ao do material constituinte de algum produto, devido a tecnologia envolvida,
custos, logistica, etc. Em geral os canais fechados alcangcam alta eficiéncia devido a
importancia do uso do material constituinte. Um exemplo de CDRs fechados seria : as
latas de aluminio descartadas, das quais sdo extraidas a liga de aluminio para produzir
latas de aluminio novas. Segundo Alberto, Prado Filho e Ribeiro (2006) a reciclagem
das embalagens de papeldo ondulado se caracteriza como atividade do canal reverso de
ciclo fechado, pois apds o descarte sdo encaminhadas para a fabricagdo de chapas e

caixas de papelao ondulado.

3.2.2.2 Canais de distribuicdo reversos de bens de pds-consumo descartaveis

O movimento reverso dos bens de pos-consumo inicia com os trés tipos de coleta: a

coleta domiciliar do lixo urbano, a coleta seletiva e a coleta informal (LEITE, 2003).

Quando uma sociedade ndo possui um programa de coleta seletiva, a coleta domiciliar
do lixo urbano ¢ a tUnica fonte de captagdo de bens descartados que podem ser
reciclados ou reutilizados. Nao havendo o escoamento reverso os materiais descartados,
organicos ou nao, sdo dispostos em aterros sanitarios (disposi¢des finais seguras) ou
lixdes (disposi¢des finais ndo controladas). O catador que circula nos aterros ou lixdes
pode ser considerado o primeiro elo dessa cadeia reversa. Em seguida vem o sucateiro

ou a empresa que beneficia a sucata ou os diversos materiais reciclaveis.

A coleta seletiva tem como caracteristica a selecao, no domicilio, comércio ou industria,
dos produtos descartaveis ndo organicos evitando que sejam levados pela coleta de lixo
urbano, o que auxilia na diminui¢do dos custos e na melhora da qualidade dos residuos.
Esse tipo de coleta melhora um indice chamado “taxa de reciclagem” que ¢ a relagdo
entre a quantidade produzida de um material e o que ¢ reintegrado ao ciclo produtivo
por meio da reciclagem. O indice mede, mesmo que de forma indireta, a estruturagdo e

organiza¢do dos canais reversos.
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Melhores resultados com a coleta seletiva podem ser obtidos com investimentos feitos
para sensibilizacdo e conscientizacdo da populacdo. Em geral, quanto maior a
participagdo voluntaria em programas de coleta seletiva, menor ¢ o custo de sua

administracdo (LEAL e PEREIRA, 2005).

As preocupagdes que motivam a implantacdo de um programa de coleta seletiva de lixo
sdo: ambientais, geograficas (melhor aproveitamento dos espacos), sanitarias, sociais
(quando o trabalho enfoca a geragdo de empregos e o resgate da dignidade de catadores
de rua e dos lixdes ou aterros), econdmicas e educativas (a pratica da coleta seletiva
pode mudar valores, atitudes e habitos de consumo) (SOTO e MORALES, 2006).

A coleta seletiva ¢ uma alternativa ecologicamente correta que desvia os residuos
solidos potencialmente reciclaveis de aterros sanitarios ou lixdes. E uma etapa
importante do processo de reciclagem e por isso deve ser bem gerenciada para aumentar

sua eficiéncia (SOUZA, LEAL e SOARES, 2006).

Em geral, um programa de coleta seletiva ¢ implantado pelos governos publicos e as
vezes por empresas privadas e do terceiro setor. Conforme Anasticio e Schmeiske
(2001) as empresas privadas sdo os maiores consumidores de matérias-primas
reciclaveis. Logo, esse canal reverso poderia ser classificado como de iniciativa mutua

onde participam os governos € a iniciativa privada.

A coleta informal ¢ a captagdo manual dos bens de pods-consumo em pequenas
quantidades. Ocorre em sociedades menos desenvolvidas e até mesmo em locais que a
coleta seletiva ja estd bem estruturada. Em geral, a coleta informal ¢ relativa aos
materiais de maior valor de mercado e constitui um meio de sustento para pessoas de
baixa escolaridade. Os materiais coletados sdo vendidos para o elo seguinte da cadeia,

0S sucateiros.

No municipio de Curitiba, no Parand, que possui um sistema de coleta seletiva bem
estruturado desde 1989 foi constatado que 85% da coleta de material reciclavel ¢é
informal. Além de gerar renda para 2.600 familias proporciona economia para o

municipio por ter que investir menos na coleta seletiva e diminui o volume de material
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lancado no aterro sanitario. A pesquisa revelou que a coleta informal gerou, no ano de
1999, R$ 7.180.000,00 até a entrega aos sucateiros. Até ser vendido para a industria o

material recicldvel pode ter um acréscimo de 35% a 40% no seu valor agregado

(ANASTACIO e SCHMEISKE, 2001).

Apds a coleta as etapas que se seguem sdo: a Selecdo, Separacdo, Adensamento e
Consolidagdo; o Processo Industrial de Reciclagem e a Reintegracdo ao ciclo produtivo

(LEITE, 2003).

As etapas de selegdo, separacdo, adensamento e consolidagdo sdo realizadas por um
intermediario, o sucateiro, que ¢ uma empresa comercial ou industrial que beneficia os
materiais pos-consumo ¢ os comercializa com o proximo elo da cadeia. Essas etapas
podem ser efetuadas por um ou mais intermediarios. A propor¢io que a coleta e a
consolidacdo se realizam, uma especializacdo por natureza do material ¢ cada vez mais
presente. Ou seja, em geral o Ultimo ator que comercializa o material com a empresa de

reciclagem ¢ um especialista naquele de material.

O processo industrial de reciclagem se constitui na separa¢do ou extracdo dos materiais
constituintes do produto pds-consumo, na eliminagdo de agentes contaminantes € na
preparacdo dos reciclados conforme as especificagdes técnicas. Essa fase antecede a

reintegracao do material pos-consumo ao ciclo produtivo.

A reintegracdo ao ciclo produtivo constitui-se a ultima etapa dos CDRs dos bens de pos-
consumo. Nessa fase os materiais reciclados sdo utilizados no processo de fabricagido de
um novo bem substituindo matérias-primas primarias. Isso ocorre porque o uso da
matéria-prima reciclada proporciona alguma vantagem para a empresa que a utiliza. Em
geral, os materiais reciclados entram num processo de producdo com certa porcentagem
em rela¢do a matéria-prima primaria devido a disponibilidade de quantidades ndo serem

suficientes e nem constantes ou por questoes técnicas.
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3.2.3 Estrutura da cadeia produtiva reversa de pés-consumo

Existem varios tipos de estrutura de cadeia reversa de pds-consumo. Na figura 3 esta
representada uma estrutura simbolica. A estrutura inicia com os coletores locais que sdo
os primeiros possuidores do bem de pos-consumo apds o seu descarte. Depois ocorre a
primeira consolida¢cdo, que abrange certa regido, onde sdo feitas a selecdo e separagdo
inicial dos materiais. A ultima consolidacdo ocorre com empresas de maior porte,
especializadas na natureza do material, com mais recursos tecnoldgicos e capazes de
reunir quantidade e qualidade suficiente para a comercializagdo com as industrias de
reciclagem. O proximo elo € a industria de reciclagem que extraem os materiais e
preparam para a reintegracdo ao processo produtivo através da industria que utiliza a

matéria-prima reciclada ou secundaria.

1* Consolidagao Ultima Industria de Industria utilizadora de
Regional Consolidaciao Reciclagem matéria-prima
reciclada

A\ 4

7 A
NN\

Figura 3: Estrutura Representativa da Cadeia Reversa de P6s-Consumo
Fonte: Adaptado de Leite (2003, p.84)

A estrutura das cadeias reversas de bens pos-consumo apresenta varias possibilidades de
integracdo. Leite (2003) descreve pelo menos trés delas: as empresas ndo integradas em

reciclagem, as empresas semi-integradas em reciclagem e as empresas integradas.
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As empresas nao integradas em reciclagem tém a estrutura descrita conforme a figura 3.
Nesse caso, as empresas utilizadoras de matéria — prima secunddria compram os
materiais, j4 em condi¢des técnicas de reintegracdo, da industria de reciclagem ou de

distribuidores.

As empresas semi-integradas em reciclagem compram os materiais pré-selecionados de
intermediarios ou sucateiros. Essas empresas executam a reciclagem como atividade
empresarial e posterior reintegragdo do material ao processo produtivo. A empresa foco

desse estudo ¢ classificada nesse nivel de integracao.

As empresas integradas em reciclagem executam todas as fases: a coleta do bem de pds-
consumo, o adensamento e selecdo, a reciclagem industrial e a reintegracdo ao ciclo
produtivo. Esse nivel de integragdo ¢ mais comum em empresas de cadeias reversas de
ciclo reverso fechado, em geral por ser economicamente estratégico. Nesse caso as
empresas organizam essas etapas elas proprias ou em parceria, sao exemplos desse tipo
de estrutura os canais reversos das latas de aluminio para embalagem, das baterias de

veiculos e 6leos lubrificantes.

Segundo Leite (2003) para implementacdo da logistica reversa existem condi¢des

essenciais a considerar:

a) A remuneraciao adequada em todas as etapas dos canais reversos a fim de satisfazer
os interesses economicos de todos os agentes envolvidos;

b) a qualidade da matéria-prima que pode ficar prejudicada devido as condicdes de
coleta, armazenamento e processamento do material;

c) a escala econdmica da atividade, pois uma das maiores dificuldades ¢ o fornecimento
constante do pds-consumo em quantidades suficientes,

d) a existéncia do mercado para produtos fabricados com matérias-primas recicladas.
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3.2.4 Fatores de influéncia na organizacdo dos canais de distribuicio reversos de

bens pos-consumo

Segundo o Revlog (2006), um grupo europeu de estudos sobre logistica reversa, as
principais razdes para as organizacdes adotarem processos de logistica reversa sdo: a
pressdo das leis ambientais vigentes; os beneficios econdmicos em usar produtos
retornados ao invés de pagar pelo seu destino adequado e a crescente consciéncia
ambiental dos consumidores. Porém, os dois primeiros argumentos dizem respeito a
uma legislacdo bem estruturada em relacao a disposicao de residuos e organizagao dos
canais reversos, realidade presente em alguns paises da Europa e praticamente
inexistente no Brasil. O terceiro argumento parece com a realidade brasileira visto que
ha uma crescente preocupagdo com os problemas ambientais brasileiros, ainda que
insuficiente para resolver problemas de disposi¢ao inadequada de residuos, falta de
matéria-prima reciclada para as industrias, melhoria dos canais reversos de distribuicao,

entre outros problemas.

Numa pesquisa de Leite (2006) com 44 empresas que atuam no territorio brasileiro 50%
tem como direcionador, ou driver estratégico para implantacio de programas de
logistica reversa, o fator econdmico. Do total 25% das empresas t€ém como direcionador
os servigos ao cliente como reparos, garantia pos-venda, devolucdes, consertos, entre
outros. A imagem corporativa como direcionador foi encontrado em 10% das empresas.
O direcionador legal foi citado por trés empresas de setores distintos, o nimero se
revelou baixo pela auséncia de legislagdes especificas ou pelo ndo cumprimento das ja
existentes. Na pesquisa foi constatado que todos programas analisados apresentam
resultados que podem ser confundidos com os direcionadores economicos devido a

recuperagao do valor dos bens retornados e ao reuso de componentes.

Para Arima e Battaglia (2003) os fatores de estimulo para uma melhor organizacdo dos
canais reversos seriam: o potencial econdomico representado por acdes de recuperagdo
financeira e materiais, revenda para mercados secunddrios e redugdo de custos; a
criagdo de um Centralized Return Center (CRC) que proporciona economia de até
4,8%; o uso de um sistema de informag¢do adequado e eficaz; o uso de tecnologias que

proporcionem agilidade do canal reverso; o treinamento de pessoal e uma adequada
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gestdo financeira. Os autores comentam que as pressoes dos clientes relativas ao
atendimento de pos-venda, pds-consumo e as questdes ambientais ndo sio tdo intensas
quanto deveriam. E que, na maioria das vezes, o consumidor ndo tem um servigo

reverso que permita exigir ou trocar de fornecedor.

Numa pesquisa, dos mesmos autores, com 140 empresas brasileiras concluiu-se que as
que faturam acima de R$ 100 milhdes/ano agem mais intensivamente em relagdo as
questdes ambientais do que as empresas de menor porte. Alids, a pesquisa revelou que,
em geral, o setor secundario apresenta maior consciéncia ambiental que o setor terciario.
A preocupacdo ambiental ¢ revelada em atitudes quanto a reciclagem das embalagens,
havendo pouca meng¢do ao uso de matéria-prima advinda de fontes renovaveis. H4 uma
grande preocupagdo em reutilizar embalagens e otimizar o seu uso para baixar custos. A
diversidade de processos dessas empresas dificulta a implantacdo de um programa de
logistica reversa. E as pressdoes dos clientes sdo maiores do que as questdes legais,
apesar de ndo serem tdo intensas quanto deveriam devido a propria deficiéncia de

programas de canais reversos no atacado e varejo.

Lacerda (2002) acredita que as atividades da logistica reversa como, a reciclagem e o
reaproveitamento de produtos e embalagens, vém crescendo devido a preocupagdo com
os problemas ambientais, com a concorréncia que faz a empresa buscar a diferenciagdo

através do servigo pos-venda e com a redugdo de custos.

Fleischmann (2001) ao comentar sobre os drivers de uma estrutura reversa defende que
além das questdes econdmicas, legislativas e de marketing ha um quarto fator: o asset
protection , que seria uma forma da empresa antecipar as suas agdes evitando possiveis

perdas para a concorréncia.

Para Dekker et. al (2004) as empresas se envolvem com a logistica reversa por trés
razdes: por que elas querem lucrar com isso; porque elas tém que fazer isso e porque
elas se sentem socialmente motivadas. Em suma, ¢ o que os autores chamam de “why-
drivers”: o fator econdmico (tanto no fluxo direto quanto reverso), a legislacdo vigente e
a cidadania corporativa que pode ser entendida como a responsabilidade social

corporativa.



61

Segundo Leite (2003.) os fatores motivadores ou restritivos de um canal reverso
dividem-se em necessarios ¢ modificadores. Os fatores necessarios sao 0s econdmicos,

tecnologicos e logisticos. Os fatores modificadores sdo os ecologicos e os legislativos.

3.2.4.1 Fatores economicos

Os fatores econdmicos referem-se as condi¢des que permitem a existéncia dos CDRs
com a remuneracdo adequada aos agentes da cadeia reversa. A auséncia de ganhos em
qualquer um dos elos da cadeia reversa provocara interrup¢do ou a inexisténcia de
canais reversos provocando desequilibrio entre os fluxos diretos e reversos. A
revalorizacdo dos bens de pds-consumo permite algumas economias como as obtidas
com a utilizagdo das matérias-primas secundarias ou recicladas que sdo de custo bem

menor do que as matérias-primas primarias ou virgens (LEITE, 2003).

Santos, Basanessi e Pavoni (2006) acreditam que a estrutura da logistica reversa poderia
ser determinada pelo mercado que a empresa atua e pelas economias de escala
envolvidas. Os polos industriais teriam mais condi¢des para isso por possuirem
estruturas adaptadas ao setor e as solu¢des em logistica reversa poderiam ser executadas
por empresas terceirizadas. Porém, a falta de economia de escala dificulta a criacdo de
uma estrutura propria e, até mesmo, de empresas terceirizadas devido ao alto

investimento inicial para sua viabilizagao.

Nos ultimos anos vém ocorrendo duas situacdes que incentivam a organizagdo dos
canais reversos: o aumento dos custos com aterros € o crescente nimero de produtos
que ficam obsoletos mais rapidamente. A retragdo do ciclo de vida de um produto o
torna obsoleto, gerando o aumento de custos para as empresas. Porém, ainda pode haver
demanda por esses produtos que podem ser comercializados com menor prego no
mercado secundario através dos canais reversos. Nos Estados Unidos, mais de 25% dos
gerentes considera a recuperacao do valor de produtos e ativos um fator relevante para

investir em logistica reversa (ROGERS e TIBBEN-LEMBKE, 2001).
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Outra economia obtida e de grande relevancia ¢ em relagdo a reducdo no consumo de
insumos. Primeiro caso de economia de insumos ¢ quanto a economia no uso de energia
elétrica, térmica ou outros tipos na fabricagdo de um produto. Por exemplo: segundo a
Associacdo Brasileira de Aluminio o aluminio primario utiliza 15 kWh/kg de energia
elétrica e a fundigdo do aluminio para a obtencao de lingotes reciclados utiliza 0,75
kWh/kg, uma economia de 95%. Segundo ponto, que € possivel a economia com a
aquisicdo de componentes de materiais que podem ser reciclados e entram na
composi¢ao de matérias-primas virgens. Como exemplos tém a liga de chumbo das
baterias de veiculos e a liga de aluminio utilizada na fabricacdo das embalagens para
bebida. E num terceiro exemplo, a vantagem econdmica adquirida com a diferenca entre
os investimentos em empresas que utilizam matérias-primas virgens e as que utilizam

matérias-primas recicladas (LEITE,2003).

Conhecer o perfil dos consumidores ¢ importante em qualquer nicho de mercado
principalmente para conhecer a viabilidade do negdcio. Numa pesquisa de Palma e
Nascimento (2005), realizada com estudantes universitarios do Rio Grande do Sul,
revelou que a maioria dos respondentes nao compra produtos reciclados que forem mais
caros que os convencionais. Os consumidores acreditam que os produtos feitos com
matéria-prima reciclada devem ser mais baratos. Pouco mais da metade dos
respondentes, 51,4% separam o lixo reciclavel do orgénico e 89,9% acreditam que uma
empresa melhora a sua imagem quando utiliza matéria-prima reciclada em seu processo
produtivo. A pesquisa também revelou que 80,3% conhecem algum produto composto

por material reciclado.

Uma pesquisa de Castanho et al. (2005) com 124 respondentes, realizada no interior de
Sao Paulo, revelou que 72,35% dos pesquisados acreditam que a reciclagem compensa
principalmente pelos beneficios ao meio ambiente. Do total, 40% observa nas
embalagens o simbolo da reciclagem no momento da compra e 70,2% dao preferéncia
as empresas praticam ou incentivam o processo de reciclagem de materiais. A pesquisa
demonstrou que o mercado dos produtos de contetido reciclado ¢ uma oportunidade para
empresas aumentarem a sua atuacdo nesse novo negocio que, se bem planejado e

estruturado, pode ser viavel economicamente.
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A disposicdo do consumidor em pagar mais por produtos ecoldgicos ¢ uma
diferencia¢do que a empresa pode explorar em seus produtos ou servigos. A informagao
confidvel ao cliente e as barreiras a imitacdo também sdo requisitos importantes que
podem ser conseguidos com altos niveis de inovacdo em gestdo ¢ tecnologia. A
associacao dos produtos a imagem de responsabilidade ambiental, por ser um forte

diferencial, também pode dificultar a imitacdo (ORSATO, 2002).

O processo reverso deve agregar receita para que uma organizagdo tenha motivos para
investir em atividades de reciclagem, reutilizacdo, eliminacdo segura de residuos,
reprocessamento, entre outras. As empresas sempre vao buscar o incremento real de
receita em qualquer atividade e a reducdo de custos com uso de matéria-prima reciclada
ou a reutilizagdo de material pode ser considerado um resultado positivo. Dependendo
da perspectiva da empresa, a redu¢do da possibilidade de ser penalizada legalmente por

ndo tratar adequadamente os seus residuos ja ¢ um ganho positivo.

3.2.4.2 Fatores tecnoldgicos

A tecnologia e o conhecimento sdo fatores importantes para garantir a estruturagdo e
organizagdo dos canais de distribuicdo reversos proporcionando o equilibrio entre os
fluxos diretos e reversos. Com o objetivo de recuperar o valor é imprescindivel que os
bens descartados sejam passiveis de reciclar ou reutilizar. No inicio o investimento em
pesquisa e tecnologia, para garantir a revalorizagdo dos bens, demanda gastos que com

o tempo se justificam e vao diminuindo.

Uma forma de garantir a reciclabilidade ¢ fabricar produtos de tal forma que facilite a
sua reciclagem ou reutilizacao provocando o menor impacto possivel no meio ambiente.
Para isso ¢ necessdrio projetd-los com esse objetivo de forma que seja vidvel a
reciclabilidade prevendo a facilidade de desmontagem, separagdo e identificacdo de
seus componentes e a conseqiliente remanufatura. Isso € possivel com a aplicagdao do
principio design for recycling ( LEITE,2003) ou do ecodesign que seria “ [...] a
introducdo de precaucdes ambientais na concep¢do ou revisdo dos produtos [....]”

(EPELBAUM, 2004, p.60). O ecodesign tem o objetivo de criar produtos ecoeficientes
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sem comprometer as caracteristicas de custos, qualidade e restrigdes de tempo para a

fabricacao (VENZKE, 2002).

Algumas decisdes no projeto de um produto que podem melhorar ou viabilizar o seu
reaproveitamento seriam: a reducdo de fixacao por soldas ou colas, do uso de ligas ou
mescla de materiais, do nimero de cores, da quantidade de plésticos constituintes de um
produto e do uso de materiais perigosos e nocivos a saude (LEITE, 2003). Todas essas
atitudes ajudam a reduzir os custos, principalmente se houver pesquisa e novas

tecnologias, em diversas etapas dos canais reversos.

O material ou produto que apresenta alta reciclabilidade tecnoldgica tem as seguintes
caracteristicas: facilidade de transporte do bem poés-consumo, facilidade de
desmontagem do produto, aptidao para a remanufatura, facilidade de separacao dos bens
de pds-consumo, facilidade da extracdo dos materiais constituintes dos bens de pos-
consumo, conservagdo das propriedades originais, o nimero de reutilizagdes possiveis e
o percentual de substitui¢do das matérias-primas novas pelas recicladas (LEITE, 2003).

Uma questao tecnoldgica importante nos CDRs ¢ a informagdo. Nos Estados Unidos
35% dos gerentes pesquisados afirmaram que a falta de sistemas de informagao
adequados ¢ um grave problema que pode comprometer a dindmica da logistica reversa

de uma empresa e de toda cadeia (ROGERS e TIBBEN-LEMBKE, 2001).

A reciclagem de garrafas PET para o envasamento de bebidas ¢ proibida no Brasil, pois
as garrafas sdo feitas em monocamadas. Nos Estados Unidos e Franga com o uso de
pesquisa em novas tecnologias a resina resultante da reciclagem ¢ usada na fabricacao
de novas embalagens PET porque elas sao feitas com multicamadas. Entao, ocorre que a
camada que fica em contato com alimento ¢ de primeiro uso (ou virgem) e isso evita a
contamina¢do (COSTA e VALLE, 2006). Note-se que nesse caso dois fatores restringe
de certa forma a viabilizacdo do canal reverso das embalagens PET: o fator legislativo e
o fator tecnoldgico, sendo este Gltimo primordial para a mudanga do primeiro, pois se
no Brasil fosse possivel a fabricacio de embalagens PET em multicamadas

possivelmente a legislagao permitiria a sua reciclagem para o envasamento de bebidas.
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A taxa de produtos que podem ser recuperados pode ser aumentada aplicando uma
tecnologia mais cara. Os custos de produ¢do e remanufatura sdo constantes durante o
ciclo de vida de um produto e novas tecnologias podem viabilizar ou ndo essas
operagdes. Os gestores apresentam interesse em investir em tecnologia de remanufatura,
recuperagao ou reciclagem quando percebem que os custos com essas atividades podem

diminuir com o tempo (DEBO, TOKTAY ¢ WASSENHOVE, 2005).

3.2.4.3 Fatores logisticos

A estruturacdo e a eficiéncia dos canais reversos dependem muito das caracteristicas
logisticas dos bens pos-consumo, sobretudo no que diz respeito ao transporte. Os fatores
logisticos a serem considerados sdo referentes a organizagao, localizacdo e sistemas de

transporte entre os elos da cadeia de distribui¢ao reversa (LEITE, 2003).

As empresas que constituem as diversas cadeias produtivas reversas geralmente
apresentam alta dispersdo geografica e, por conseqiiéncia, porte bem inferior ao das
empresas das cadeias produtivas diretas. Conforme o autor com essa diferenca do porte
das empresas observam-se relagdes desproporcionais em negociagdes comerciais entre
empresas das cadeias diretas e reversas. Um dos principais motivos dessas
caracteristicas ¢ de natureza logistica em que o retorno de bens de pds-consumo ocorre
com a coleta em pontos muito dispersos em que € percorrido um longo caminho para
que o material seja reintegrado a cadeia através das empresas produtoras que utilizam a

matéria-prima reciclada.

A recuperagdo de um produto pode influenciar substancialmente a estrutura da rede
logistica quando houver grandes diferengas de extensdes geograficas entre os mercados
de reuso e da disposi¢ao de bens descartados (FLEISCHMANN et al, 2001).As
empresas que captam o produto pds-consumo sdo, na sua maioria, pequenos negocios
que ficam no entorno de centros urbanos e as empresas que utilizam as matérias-primas
secundarias normalmente se localizam distantes desses locais. A coleta ¢ a primeira e
mais dificil etapa de revalorizacdo do pds-consumo. Geralmente, o transporte dos
produtos na fase da coleta ndo ultrapassa o raio de 100 km. Além disso, tem fato de o

bem de pds-consumo ter como caracteristica constante, com raras excecdes, a
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heterogeneidade na forma e natureza apresentando a relacdo peso/volume e prego/peso
muito baixa sob a dtica logistica. Tudo isso leva as sucessivas consolidacdes ao longo

da cadeia, o que eleva os custos com transporte (LEITE, 2003).

A tendéncia ¢ que as empresas que utilizam matéria-prima reciclada se instalem
proximas aos centros urbanos para amenizar os custos com transporte e viabilizar a
coleta do volume maior de materiais. Mas essa decisdo ndo resolve todos os problemas
logisticos, pois existe ainda a dependéncia da industria recicladora em relagdo a atitude
do consumidor que podera destinar ou ndo o material a reciclagem com a separagao

correta do lixo.

3.2.4.4 Fatores ecologicos

Os fatores ecologicos modificadores das condicoes de uma cadeia reversa sao
motivados pela sensibilidade ecoldgica do governo, da sociedade ou das empresas
(LEITE, 2003). Situagdes como pressdes da sociedade, iniciativas do proprio governo,
seletividade ecologica no consumo de bens e a crescente preocupacdo com a
responsabilidade ambiental das empresas pode influenciar a dinamica dos canais

reversos.

A posicdo do consumidor mudando do comportamento consumista para o

1'% tem influenciado o mercado de muitos setores. Muitas

consumerismo ambienta
pessoas tomam decisdes de compra baseados na preocupacdo com o meio ambiente.
Algumas empresas ja perceberam isso e vém se organizando de forma a se adaptar as
necessidades desses novos consumidores. Por exemplo, muitas substituem a gestdo

tradicional por aquela baseada nos 3 Rs: reduzir, reutilizar e reciclar.

Os custos ecoldgicos sdo dificeis de serem contabilizados, mas ja vém sendo incluidos
nas reflexdes estratégicas de muitas empresas como forma de acdo prd-ativa na

conservagao ou promog¢ao da imagem corporativa e perenizagdo dos negocios (LEITE,

' Consumerismo ambiental ¢ uma prética que orienta o consumidor a comprar produtos “verdes” e evitar
os produtos “nao-verdes” na busca pela melhor qualidade de vida (OTTMAN, 1994).
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2003). A revalorizagdo ecologica de um bem em fim de vida util € possivel quando sao
eliminados ou atenuados os custos dos impactos que a produ¢do ou o uso desses bens

provocam ao meio ambiente.

O modo de agir responsavel sob o aspecto social ¢ ambiental pode produzir valor real
para a empresa. Os clientes respondem aos comportamentos das empresas € nao so a
disposi¢ao de produtos, mas a aplicacdo da logistica reversa pode criar lealdade
significativa dos clientes (CLOSS ¢ MOLLENKOPF, 2005; FLEISCHMANN et al,
2001). A logistica reversa contribui para a competitividade da empresa através de
estratégias socialmente responsaveis como a eliminacdo de efluentes toxicos ou
contaminadores do solo e em mananciais e rios. Como conseqiiéncia, ¢ possivel reduzir
os custos de produg¢do que refletem nos pregos e na rentabilidade da empresa

(OLIVEIRA e RAIMUNDINI, 2005).

A gestdo consciente e responsavel dos residuos pode ser o inicio da organizagdo de um
canal reverso. Uma empresa de transporte de materiais quimicos e defensivos agricolas
que atua na regiao sul do Brasil em parceria com o Instituto Nacional de Processamento
de Embalagens Vazias (IMPEV) realiza em média oito viagens por més até Louveira e
Barra do Pirai em Sao Paulo para transportar 140 toneladas de embalagens vazias que
serdo processadas e reutilizadas na construcdo civil. Essas embalagens de quimicos e
defensivos agricolas sdo entregues por agricultores que realizam a descontaminagao
antes de entrega-los aos postos de recolhimento. A empresa revela que ndo lucra com
esse processo, mas também ndo tem prejuizo e age por preocupagdes com o futuro do

meio ambiente.

Além das questdes econdmicas, a preocupagdo com o meio ambiente € o fator que mais
influencia os empresarios a investirem na organizagdo dos canais reversos.
Principalmente em paises como o Brasil, onde a legislacdo e intervenc¢do dos governos
sdo quase inexistentes em relagdo aos paises mais desenvolvidos como a Alemanha e os
Estados Unidos. A atitude ambientalmente correta das empresas ¢ uma forma de se

antecipar as leis e normas que estdo por vir, visto que ¢ uma tendéncia mundial.
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3.2.4.5 Fatores legislativos

Apesar de alguns canais reversos se estruturarem normalmente pelas leis de mercado,
outros precisam de intervencdo do governo por meio de leis, principalmente para
melhorar a rentabilidade em todas as etapas reversas. O governo pode intervir com a
regulamentagdo, promocdo, educacdo e incentivo ao retorno dos produtos ao ciclo
produtivo. As decisdes de interven¢do do governo podem ser motivadas por pressdes da
sociedade, reducdo de custos governamentais ou para melhorar o fluxo do canal reverso
existente. A atitude de intervencdo ou omissao dos governos pode influir na organizagao
dos canais reversos. Por exemplo: o subsidio as matérias-primas ou energia elétrica
pode reduzir o interesse pela reciclagem; por outro lado, a obrigatoriedade da coleta

seletiva pode melhorar a dinamica dos CDRs do pds-consumo (LEITE, 2003).

Em geral, as legislagdes disponiveis em diversos paises a respeito de residuos solidos
ndo perigosos dividem-se em legislagdes relativas a coletas e disposicdo final e
legislagdes relativas ao marketing. Nos Estados Unidos existem muitas leis que
regulamentam a disposicao final de residuos, a fabricacdo de produtos reciclados, a
estruturagao dos canais reversos, entre outros. Na década de 80 os Estados Unidos
sofreu a crise dos aterros sanitarios que estavam saturados e algumas leis foram
promulgadas. Com isso, aumentou a coleta seletiva no pais e a disponibilidade de
materiais reciclados que causou desequilibrio na oferta e demanda nesses mercados. As
empresas de reciclados foram se reestruturando com inovagoes logisticas e tecnologicas

e parcerias, viabilizando a verdadeira gestdo da cadeia reversa (LEITE, 2003).

A legislagdo nos Estados Unidos tende a encorajar, ao invés de ordenar, atividades de
reuso. A industria de reciclagem nos Estados Unidos ¢ um exemplo no qual um sistema
de reuso ¢ incentivado pela legislacao através de créditos tributdrios em que muitas
prefeituras assumem a responsabilidade de cobranga do cumprimento das leis (GUIDE
JR. e WASSENHOVE, 2001). Enquanto nos Estados Unidos a responsabilidade ¢ dos
governos locais, na Europa a legislacdo obriga os fabricantes a se responsabilizarem

pela organizagao e estruturacdo dos CDRs.
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Com as exigéncias legais, a gestdo dos fluxos reversos ¢ uma das preocupacdes centrais
dos fabricantes e importadores da Europa (SHULTMANN, ENGELS e RENTZ, 2003).
Na Alemanha, atendendo a legislacdo do pais, companhias como a Coca-Cola, a
PepsiCo, a Nestlé, entre outras formaram uma empresa de capital privado chamada
Duales System Deutschland para organizar a rede logistica reversa. Como resultados,
em 1997 foram recicladas 87% das embalagens na Alemanha enquanto que nos Estados
Unidos o indice era de 25%. Com esse aumento expressivo ocorreu um desequilibrio na
cadeia reversa, como nos Estados Unidos, ¢ a solucdo foi aumentar o uso de embalagens
retornaveis em 10% (LEITE, 2003). Como exemplo da influéncia das leis uma pesquisa
feita nos Estados Unidos revela 30% dos gerentes, considera as restri¢des legais quanto
a disposi¢do dos bens em aterros um fator motivador para a reestruturagdo dos canais

reversos (ROGERS e TIBBEN-LEMBKE, 2001).

Por forca de lei, o mapa da destinacdo de residuos solidos no mundo pode ser
modificado. Na Alemanha os residuos solidos sdo destinados 20% para aterros e/ou
lixdes, 20% para a incineragdo com recuperagao de energia ¢ 60% para a compostagem
e reciclagem, indices parecidos apenas com o da Bélgica. No Brasil, 90% dos residuos
solidos urbanos vdo para os aterros e lixdes e 10% sdo encaminhados para a
compostagem e reciclagem, a Grécia apresenta esses mesmos indices (Compromisso

Empresarial para a Reciclagem, 2006).

Em varios paises a responsabilidade quanto ao retorno de produtos sdo decretadas ou
estdo em andamento para produtos como carros (Paises Baixos, Taiwan), embalagens
(Alemanha) e equipamento eletronico e baterias (Europa, Japao) (FLEISCHMANN et
al, 2001; SHULTMANN, ENGELS ¢ RENTZ, 2003). O Japao apresenta altos indices
de reciclagem, 60% em média para todos os materiais, sem muita interven¢do do
governo, mas devido a falta de espaco e de recursos naturais no pais e ao nivel de

educacdo e respeito as normas.

Atualmente, no Brasil, estd em elaboragdo o Plano Nacional de Residuos que prevé a
responsabilidade das empresas sobre os residuos gerados e a sua destinacdo; a iseng¢ao

ou diminui¢do de impostos para empresas da cadeia de reciclagem; entre outros.
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4 ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo ¢ apresentado setor de celulose e papel e do papeldao ondulado, a empresa
foco e os fornecedores de aparas. Tais informagdes sdo baseadas em entrevistas, dados

secundarios e pesquisa bibliografica.

4.1 O Setor Brasileiro de Celulose e Papel

Conforme dados da Associacdo Brasileira de Celulose e Papel (2006) o setor de
celulose e papel no Brasil ¢ composto por 220 empresas localizadas em 450 municipios
de 16 estados que empregam diretamente 108 mil pessoas. Entre as empresas de setor,
35 exportam habitualmente e totalizaram em 2005 US$ 3,4 bilhdes em exportagdes com
superavit de USS$ 2,5 bilhdes. Todos os produtos de celulose ¢ papel brasileiros derivam
de florestas plantadas'' que abrange 1,7 milhdes de hectares com eucalipto (75%), pinus
(24%) e outros (1%). O setor possui 2,6 milhdes de hectares de areas de florestas
nativas preservadas. Em 2005 a produgao de celulose foi de 10,1 milhdes de toneladas e
de papel 8,6 milhdes de toneladas, representando um crescimento de 5,3% e 1,7%
respectivamente em relacdo a 2004. O setor pagou R$ 2,1 bilhdes de impostos em 2005
e representa 1,4% do PIB. O Brasil, no ranking mundial, é o 7 © maior produtor de
celulose de todos os tipos, o 1 © maior produtor de celulose fibra curta e o 11 © produtor

de papel.

O setor investiu no desenvolvimento de novas tecnologias e na melhoria ambiental
possibilitando as empresas atingir os padrdes internacionais de qualidade de produtos,
de produtividade e de protecdo ao meio ambiente, tanto na atividade florestal quanto
industrial. Com esses investimentos o Brasil tornou-se o maior produtor mundial de
celulose fibra curta passando de 1,4 para 6,0 milhdes de toneladas por ano. E também
triplicou as exportagdes de US$ 1 bilhdo para US$ 3,4 bilhdes. Os principais mercados
para exportacdo de celulose, em 2005, foram a Europa com 50%, a Asia com 25% ¢ a
América do Norte com 23%. E os mercados para o papel foram a América Latina com

45%, a Europa com 28%, a Asia com 14% e a América do Norte com 8%.

' Floresta plantada deriva de reflorestamentos, ou seja, no sdo florestas nativas.
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Segundo o Compromisso Empresarial para a Reciclagem (2006.) no Brasil o consumo
per capita de papel ¢ de 40 kg/ano, um indice parecido com o da China que ¢ de 41,6
kg/ano. E um consumo baixo se comparado com paises como os Estados Unidos que ¢

de 312 kg/ano ¢ a Franga que ¢ de 182,7 kg/ano.

O setor possui um Programa de Investimentos para o periodo de 2003-2012 com
previsdo de gastos de US$ 14,1 bilhdes. Com os planos de expansdo foi construida a
Veracel (BA) e estdo em andamento a duplicag@o da planta produtora de papel-cartio da
Klabin (PR), a implantagdao e manutencao de 107 mil hectares de florestas pela VCP (SP
e RS), o reflorestamento e aumento da capacidade da empresa Aracruz (RS) e a
construcdo de uma nova unidade da empresa Internacional Paper com investimento de

USS 1,4 bilhdo (MS), entre outros.

4.2 O Setor Brasileiro de Papeldo Ondulado

A embalagem ¢ fundamental num sistema logistico e deve ser coerente, principalmente,
com as caracteristicas dos produtos e questdes legais. Atualmente ha uma tendéncia em
utilizar embalagens reutilizaveis e reciclaveis para reducdo de custos e adequacido a leis
ambientais e ao mercado. As embalagens de papel e papeldo ondulado apresentam altos
indices de reciclabilidade tornando-se fontes de matérias-primas importante na industria

de celulose e papel.

O papelao ondulado tem mais de 100 anos de existéncia sendo que no Brasil ¢ utilizado
desde 1935 (Associacio Brasileira de Papeldo Ondulado, 2006). E a embalagem mais
utilizada no mundo e ¢ considerado termdmetro da economia visto que o aumento da
demanda por embalagens OCC (old corrugated container) ou embalagens de papelao
ondulado ocorre em periodos de aquecimento da economia como Natal, Pdscoa ¢ Dia
das Maes em que ha um tradicional aumento de consumo. O melhor periodo para o

mercado do papeldo € o terceiro trimestre, pois antecede as festas de fim de ano.
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Segundo a Internacional Corrugated Case Association (Associacdo Brasileira do
Papeldo Ondulado, 2006) producdo de embalagens de papelao ondulado cresceu 3,6%
em 2005 em comparagdo com o ano anterior. A Asia foi destaque com 7,8% de
crescimento. A Europa com 1,6%, Africa com 0,3%, Oceania com 2,3% e a América do
Norte com 0,3% tiveram crescimento abaixo da média mundial. A América do Sul e
Central cresceu 3,9%, sendo que o Brasil ficou abaixo desse indice com crescimento de
2,3% em 2005. Apesar do baixo desempenho da América do Norte em 2005, os Estados
Unidos ¢ o maior produtor mundial de embalagens de papelao com 23,2%. O Brasil se

encontra na nona posi¢do com 2,6% do mercado global.

A industria brasileira de papeldo ondulado produziu 2.156.429 toneladas de caixas,
acessorios e chapas de papeldo ondulado no ano de 2005 segundo a Associagdo
Brasileira do Papeldao Ondulado (2006), refletindo um crescimento de 2,6% em relagdo
a 2004. No primeiro trimestre de 2006 a expedi¢do de chapas e embalagens de papelao
ondulado foi de 526,4 mil toneladas, um crescimento de 5,9% em relagdo ao mesmo

periodo do ano passado.

Em 2005, das 109 milhdes de caixas de papeldo ondulado utilizadas, 23 milhdes eram
importadas via drawback’’. No final de 2005, o setor foi beneficiado com o Artigo 49
da Medida Provisoria 255, a chamada MP do Bem. Nesse caso as embalagens
brasileiras para a exportacdo de frutas e outros produtos terdo isonomia fiscal e
tributaria em relacdo as embalagens importadas em regime drawback. Além da industria
de papel, os produtores brasileiros de frutas também se beneficiam, pois os fornecedores
nacionais poderdo atender mais rapidamente, no local e sem a necessidade da

importag¢ao de grandes volumes de embalagens.

12 :
Sem impostos e taxas.
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Os principais mercados consumidores de embalagens de papeldo ondulado em 2004

estdo descritos na tabela a seguir:

Ta bela 1 : Mercado Consumidor do Papeldo Ondulado
Fonte: Associagdo Brasileira de Papeldo Ondulado (2006)

As embalagens de papelao ondulado sdo compostas de trés camadas de papel: a capa
externa, o miolo e a capa interna. O miolo, em geral, ¢ feito a partir de fibras recicladas.
As capas externas e internas podem ser fabricadas com fibra primaria, fibra reciclada ou
a combinag@o de ambos. Essa decisdo depende da empresa produtora das embalagens e
de outros fatores como as necessidades dos clientes ou normas sanitrias. As caixas de
papeldo ondulado, em geral, sdo utilizadas como embalagens secundarias”. Segundo
Calixto Filho, Resende e Pereira (2005) a produ¢do de papéis misturando as fibras
recicladas com fibras virgens é mais simples ¢ barato do que produzir um papel com o
uso de 100% fibras virgens. Na Europa, ¢ rotineiro o uso de matéria-prima reciclada na
industria de celulose e papel para a fabricagdo de novos produtos. O principal motivo
para essa pratica sdo as legislagdes nacionais ( SHULTMANN, ENGELS e RENTZ,
2003).

"> As embalagens podem ser classificadas como: primarias (que estdo em contato direto com o produto),
secundarias (reinem um certo nimero de embalagens primarias) ¢ de unitizagdo (reinem as embalagens
secundarias com a finalidade de comercializagdo, transporte e distribui¢ao fisica) (LEITE, op. cit.).
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Conforme a Associacdo Brasileira de Papeldao Ondulado (2006) a reciclagem das
embalagens de papeldo ondulado pode contribuir para a protecao ao meio ambiente em
varios aspectos. Por exemplo, para a producdo de 800 caixas de papeldo ondulado com
fibra virgem ¢ utilizado um pinheiro médio e para a producdo de 800 caixas de madeira
sd0 necessarios oito pinheiros. A embalagem reciclada ¢ a principal fonte na produgdo
de caixas e os materiais auxiliares utilizados sdo menos agressivos ao meio ambiente. A
utilizagdo de embalagens de papeldo descartaveis na distribuicdo de produtos, ao invés
de embalagens retornaveis, reduz a emissdo de poluentes, pois o nimero de caminhdes
na estrada diminui. Um fluxo menor de caminhdes reduz a emissao de gas carbdnico, o
consumo de combustivel, a poluicdo sonora e diminui a possibilidade de acidentes nas

estradas.

As embalagens de papelao ondulado tém como caracteristica a otimizacao do uso de
espaco e no manuseio ndo apresentam danos a saide ou contamina¢do aos produtos.
Sao 100% biodegradaveis e caso sejam jogadas em aterros sanitarios aliviam a pressao

nestes e se, cortado de maneira correta, ¢ decomposto com facilidade.

O uso de matéria-prima reciclada proveniente da chamada “floresta urbana”, termo
utilizado entre os profissionais do setor de celulose e papel, pode trazer muitos
beneficios para a sociedade. Para a Associacdo Brasileira Técnica de Celulose e Papel
(2006) os maiores beneficios da reciclagem de papel sdo os ambientais e sociais. Dentre
eles a associagao destaca:

- diminui¢do da necessidade de reflorestamentos;

- economia com a extra¢cdo de madeiras, visto que uma tonelada de aparas, dependendo

do tipo de madeira que sera utilizada e o processo para obtencdo de celulose,
3 . oe ~ , .
corresponde: a 2 a4 m de madeira; ou a utilizacdo de 34 arvores de eucalipto ou 52 de

pinus; ou a uma area plantada de 100 a 350 rn3,

- um eucalipto equivale a 30 kg de aparas de papel e um pinus a 20 kg;

- o custo de instalagdo de uma fabrica que utiliza aparas ¢ muito menor que o da fabrica
que produz celulose e papel;

- economia de dgua utilizada no processo. Segundo o Compromisso Empresarial para a
Reciclagem (2006) o uso de aparas na fabricacao de papel utiliza 10 a 50 vezes menos

agua que no processo tradicional que usa celulose;
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- economia de energia, entre 23 a 74 %;

- melhoria da qualidade das aparas devido as exigéncias do mercado e com
investimentos em pesquisa e tecnologia;

- elevacao do indice de aparas em relagdo ao papel novo;

- aumento da oferta de emprego pelo setor;

- reducdo do lixo gerado nos grandes centros urbanos;

- alivia a necessidade de se implantar novas fabricas de celulose (fibra primaria);

- aumento da taxa de recuperacgdo, de mais ou menos 28 % para até 50 %, em relagdo a
producao de papel novo;

- a quantidade de rejeitos no processo pode variar de 7 a 25 %.

O Brasil esta entre os dez paises que mais reciclam papel e papeldo com indice de
45,8%, a Alemanha recicla 68% e os Estados Unidos 47,5% (Compromisso Empresarial
para a Reciclagem, 2006). Na distribuicao por estados, as empresas de papel do estado
de Sao Paulo sdo as que mais utilizam aparas na produ¢do do papel com 37,2% do
consumo total brasileiro, seguido dos estados de Santa Catarina e Paranad (observe o

Grafico 1).

Grifico 1: Distribuiciio Estadual do Consumo de Aparas em 2005
Fonte: Associacdo Brasileira de Celulose e Papel (2006)
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Quanto a reciclagem de papeldo ondulado no Brasil, em 2004, o indice atingiu 79%
(Compromisso Empresarial para a Reciclagem, 2006). Os ondulados representaram 62,5
% do consumo total de aparas e papéis usados em 2005, ou seja, € a classe de papel que

apresenta maior indice de reciclagem no Brasil, observe o grafico 2.

Grafico 2: Composi¢ao do Consumo Brasileiro de Aparas em 2005
Fonte: Associacdo Brasileira de Celulose e Papel (2006)

4.3 A Empresa de Embalagens de Papelao Ondulado

A empresa foco desse estudo pertence ao grupo Klabin S.A. que ¢ uma empresa
brasileira com 106 anos de fundagdo e ¢ composta por 18 unidades industriais, sendo 17
no Brasil e 1 na Argentina. O grupo ¢ o maior produtor e exportador de papéis do
Brasil, liderando a producdo de papéis e cartdes para embalagens, caixas de papelao
ondulado, sacos industriais e madeira em toras. A empresa tem capacidade para
produzir 1,6 milhdo de toneladas de papéis por ano. Em 2004 sua receita bruta foi de R$
3,2 bilhdes. A empresa possui 100% de suas florestas certificadas pelo FSC (Forest
Stewardship Council) sendo a primeira do mundo a receber o certificado FSC pelo
manejo sustentdvel de plantas medicinais em suas florestas no Parand, e a primeira do
setor de celulose e papel, do Hemisfério Sul, a ter suas florestas certificadas por essa

organizagdo internacional. A empresa ¢ a maior recicladora de papéis da América do
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Sul com capacidade para reciclar 400 mil toneladas/ano de papéis do total de 1,3 milhdo
de toneladas de papéis reciclados no mercado brasileiro. A empresa possui programas
de responsabilidade social e ambiental como o “Projeto Jovem de Futuro” em parceria
com o Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social (IDIS) em todas as suas
unidades e o “Projeto Caiubi” de Educacdo Ambiental que envolve escolas dos
municipios em que a empresa atua, entre outras iniciativas como a manuten¢do do
Parque Ecoldogico no Parand em que sdo preservadas espécies em extingdo e sdo

permitidas visitas do publico.

A empresa foco do estudo localiza-se no interior de Sdo Paulo e emprega 738 pessoas
de forma direta. Nesse estudo serd denominada “empresa foco” com a sigla EF. A
empresa ¢ formada por duas fabricas integradas: uma produtora de papel reciclado e
outra produtora de embalagens de papelao ondulado. A empresa iniciou as suas
atividades em 1967 com a fabricacdo de papel para a producdo de caixas de papeldo
ondulado com o uso do bagaco de cana-de-agucar e aparas de papel até 1980, quando
passou a utilizar apenas aparas como matéria-prima reciclada. Em 1982 foi instalada a
fabrica de papelao ondulado. Na década de 90 a empresa recebeu varios investimentos
para a ampliag¢@o da capacidade de producdo. A empresa possui a certificagao ISO 9001
na fabrica de chapas e embalagens de papeldo ondulado e estd em processo de
certificagdo da ISO 14001 nas duas fabricas. Atualmente ha um planejamento de

investimento na unidade para aumentar a capacidade de producdo em 40%.

A embalagem de papeldo ondulado possui trés camadas: capa externa, miolo e capa
interna. As caixas podem ser produzidas com capa externa ou interna de papel reciclado
ou papel kraft (fibra primaria). O miolo ¢ produzido na empresa foco com 100% de
fibras recicladas (aparas). O produto final, as chapas e embalagens de papelao ondulado,

possuem em média 60% de papel reciclado e 40% de fibra primaria (papel kraft).

A fabrica de papel produz o papel, com matéria-prima reciclada, para a capa ¢ o miolo
para a produgdo das caixas. A empresa recicla em média 360 toneladas/dia de aparas e
tem capacidade instalada para produzir 120.000 toneladas de papel reciclado por ano.
Em 2005 a producdo de papel reciclado foi de 109.853 toneladas de papel. Em média

sdo produzidas seis mil toneladas por més de papel.
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4.3.1 Os elos da cadeia de suprimentos da empresa foco

A figura 4 demonstra a relagdo da empresa foco desse estudo com os seus clientes e
fornecedores principais. Os clientes representados sdo os principais consumidores das
chapas e embalagens de papelao ondulado e de papel reciclado. Os consumidores do
papel reciclado sdo empresas convertedoras, ou seja, compram o papel e o convertem
em produtos para vdrias industrias como: grafica, de embalagens, embalagens de
papelao ondulado, construgdo civil, entre outras. As empresas convertedoras sao na sua
maioria pertencentes ao mesmo grupo empresarial da empresa foco, apenas 10% desse

papel ¢ vendido para clientes externos.

A empresa foco é composta por duas unidades: a primeira produz o papel reciclado ( na
figura 4 “EF - Papel Reciclado”) e tem como fornecedores principais os aparistas, a
industria quimica e os institutos de pesquisa. A segunda unidade produz as chapas e
embalagens de papeldo ondulado (na figura 4 “ EF-Chapas e Embalagens de Papeldo
Ondulado”) e tem como fornecedores principais a EF - Papel Reciclado, que fornece o
papel reciclado, a industria quimica e os fornecedores de papel kraft; estes tltimos sao

empresas do mesmo grupo da empresa foco.

O fluxo reverso dessa industria comeca dentro da prépria empresa foco, conforme a
figura 4, quando sdo reaproveitados pela “Empresa Foco Papel Reciclado” o material
descartado pela “Empresa Foco Chapas e Embalagens de Papeldo Ondulado” como
vincos e bordas (refile) ou embalagens prontas que ndo passaram no teste de qualidade.
Externamente a empresa, o retorno do papel ocorre com os clientes de segunda camada
através de acordos ou contratos de empresas, hipermercados, distribuidores, entre outros

com os fornecedores de aparas ou ocorre o simples descarte em aterros ou lixdes.
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Figura 4 : Representacio da Cadeia de Suprimentos da Empresa Foco
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E por fim, a forma mais comum de retorno desse papel ¢ através da atitude do cliente
final de encaminhd-lo ao fluxo reverso, principalmente através da coleta seletiva, ou
simplesmente descarta-lo num aterro sanitdrio ou lixdo. O catador de papel ¢ um agente
muito importante no fluxo reverso. Ele vende as aparas para cooperativas ou pequenos
depositos (na figura 4 “Outras empresas ou organizagdes’) ou para os fornecedores de

aparas.

Na producdo do papel reciclado dois elementos sdo muito importantes para manter a
qualidade sem elevar os custos: os produtos quimicos e a pesquisa ¢ tecnologia
envolvidas. A industria quimica na cadeia do papeldao ondulado produzido com papel
reciclado tem grande importancia. A participagdo de quimicos no processo de papel €
bastante consideravel, tanto nos casos de producdo com fibras de primeiro uso quanto
na produgdo de papéis reciclados. Porém, na producdo do papel reciclado exerce uma
tarefa ainda mais fundamental. Eles s@o utilizados para contribuir na recuperagdo das
propriedades da fibra, na eliminagdo e controle das impurezas trazidas por matérias-
primas e insumos, como aparas ¢ agua, possibilitando a empresa de papel produzir

papéis reciclados com as exigéncias de qualidade estabelecidas pelo mercado.

Na industria do papel, os produtos quimicos sdo divididos em duas classes: aditivos
funcionais e aditivos de processo. Os aditivos funcionais desempenham a fungdo de
auxiliar na obtencdo da qualidade do papel nas propriedades quimicas, fisicas,
mecanicas ¢ de interacdo com o meio ambiente, como por exemplo: resisténcia, cor,
aparéncia ou absor¢do de umidade. Os aditivos de processo sdo aqueles que permitem
atingir maior nivel de eficiéncia do sistema produtivo, ou seja, garantem melhor gestao

de custos e produtividade da méaquina de papel.

A empresa foco possui o departamento de Pesquisa e Desenvolvimento da divisdo
embalagens do grupo. A pesquisa tem papel fundamental com o objetivo de recuperar as
propriedades das fibras secundarias melhorando a qualidade do papel preferencialmente
sem elevar os custos. A empresa mantém parceria com instituto de pesquisa

internacional e contatos com universidades e centros de tecnologia.
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A fibra de papel quanto mais reciclada, mais perde as suas propriedades fisicas,
quimicas e mecanicas. Quando a qualidade das aparas ¢ deficitaria hd a necessidade de
utilizar mais produtos quimicos e isso eleva os custos. O desafio ¢ melhorar a
resisténcia do papel sem elevar os custos € nem o peso da embalagem. Ocorre que
algumas vezes sao produzidas caixas com fibras primarias com alta resisténcia e baixo
peso que concorrem no mesmo patamar de preco das caixas com fibras recicladas. Por
isso a importancia da pesquisa, inclusive para o uso adequado de quimicos, em que €
possivel produzir uma embalagem com papel reciclado de alta resisténcia e com peso

compativel.

4.3.2 Gerenciamento da demanda do papel reciclado e do papelio ondulado na

empresa

A figura 5 demonstra o fluxo de informagdes para atender a demanda de papel kraft
(fibra primdria), de papel reciclado (fibra secundéria) e das chapas e embalagens de
papeldo ondulado. Na figura 5 o “fluxo direto de informagdes” ilustra a solicitagdo ou
pedido do material e o “fluxo reverso de informagdes” ilustra a resposta ou atendimento

a essa solicitagao.

A empresa foco do estudo compra papel de fibra primdria, para a composicao de chapas
e caixas de papeldo, das outras empresas do grupo denominadas Divisdo Papel. Essa
divisdo que produz o papel kraft ¢ composta por unidades localizadas no interior de Sao

; .14
Paulo, Parana ¢ duas em Santa Catarina .

O planejamento da produgdo do papel ocorre conforme os pedidos dos clientes e o nivel
de estoque de produtos acabados. O papel ¢ produzido com fibras recicladas pelas
unidades localizadas em municipios dos estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas

Gerais, Pernambuco; representadas na figura 5 como Divisao Papel Reciclado.

'* Representados na figura 4 como Fornecedor Papel Fibra Virgem.
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A empresa foco tem a mesma caracteristica da unidade do mesmo grupo localizada em
Pernambuco, ou seja, sdo constituidas de duas empresas integradas: uma que produz de
papel reciclado e outra que produz as chapas e embalagens de papeldao ondulado. As
unidades desse subgrupo ( Divisdo Papel Reciclado) demandam aparas de papel e,

portanto, tem relacdes com os aparistas.

Clientes

Papel
Reciclado

Papel
kraft

Fluxo direto de informagdes

Fluxo reverso de informagdes ===+ ="

Figura 5: Fluxo da Demanda de Papel e Embalagens de Papeldo Ondulado

Ja

A Divisao Embalagens produz caixas de papelao ondulado e ¢ composta por nove
unidades, sendo uma unidade em cada um dos estados de Pernambuco, Bahia, Rio de
Janeiro, Minas Gerais, Santa Catarina, Rio Grande do Sul e trés em Sao Paulo. Essas

unidades se relacionam com os clientes de embalagens de papeldo ondulado. As
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caracteristicas da caixa sdo determinadas pelos clientes, ou seja, elas podem ser
constituidas apenas de papel reciclado ou papel reciclado com papel de fibra primaria

ou kraft, nas mais variadas propor¢des dessa combinacgao.

A fabrica de embalagens da empresa foco tem capacidade instalada para a producao de
9000 ton/més e produz entre 7500 e 8000 ton/més de chapas e caixas de papeldao
ondulado. A gestdo da demanda é make to order, portanto empresa ndo mantém
estoque. E feita uma programagio semanal conforme os pedidos dos clientes. Em maio
de 2006, foram consumidas 3900 toneladas de miolo e 3800 toneladas de papel para a
producdo de chapas e caixas. Todo o papel consumido ¢ fornecido pelas empresas do

grupo o que ndo impede de haver atraso nas entregas.

A empresa detém 20% do mercado nacional de embalagens de papeldao ondulado e esta
sempre buscando novos clientes. A producdo de chapas e caixas de papeldo dessa
empresa tem como consumidores o estado de Sdo Paulo com 63%, Parana com 19%,
Minas Gerais com 8% e 10% para os demais estados. Os clientes sdo principalmente do

setor de alimentos, bebidas, saude, beleza, higiene e limpeza.

Em 2005 a empresa produziu 80.600 toneladas, sendo 23% de chapas e 77% de caixas
de papeldao. A empresa possui 500 clientes cadastrados e desses, 100 sdo mais
freqiientes. As principais exigéncias dos clientes sdo a pontualidade na entrega, o
dimensional das embalagens, a impressdo e a resisténcia ao empilhamento. Os maiores
clientes sdo dois grupos e representam 25% das vendas da empresa. Os clientes
especiais recebem tratamento diferenciado e prioridade no atendimento, por exemplo: a
empresa controla o estoque de caixas de um deles de forma manual e sem nenhum
software. A empresa ¢ sempre avaliada pelos seus clientes quanto a pontualidade,

atendimento, qualidade, entre outros.
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4.3.3 Posicionamento ambiental nas atividades da empresa

A empresa possui uma politica de responsabilidade pelo destino de residuos industriais
que abrangem trés categorias: residuos solidos, efluentes liquidos e emissdes
atmosféricas. Muitas dessas praticas sao motivadas pela legislagcdo brasileira. No Brasil
existe Conselho Nacional do Meio Ambiente (2006) que regulamenta a disposicao de
materiais nocivos como as pilhas e baterias usadas (resolugdo CONAMA n° 257/1999) e

langamento de efluentes (resolugdo CONAMA n° 357/2005).

No processo de producao do papel reciclado os materiais proibitivos a produgdo sao
descartados. A areia e alguns residuos de plésticos sdo depositados em aterros
controlados. Apesar do plastico ser um material de dificil degradagdo e passivel de ser
reciclado ¢ depositado em aterros por nido apresentar valor comercial. A empresa ja
tentou fomentar a sua reciclagem investindo na separacdo e doagdo a sucateiros. Mas o

material apresenta caracteristicas que dificultam a sua reciclagem.

Na produgdo do papeldo ondulado ocorre o descarte de materiais, o chamado refile.
Esse material ¢ encaminhado imediatamente ao descarte de forma mecéanica através de
um equipamento chamado “ciclone depurador”, entdo ¢ depositado em prensa e
estocado em fardos para ser utilizado na produ¢ao do papel reciclado. Os outros tipos de
papéis utilizados ou descartados em outros setores da empresa € que nao sejam
contaminantes também sdo utilizados na producao de papel reciclado. Outros residuos

como metais e plasticos sdo doados a sucateiros.

Também existe a preocupacdo da empresa quanto ao destino de residuos do restaurante
que, nesse caso, ¢ uma empresa terceirizada. As latas de aluminio pds-consumo sdo
doadas a uma escola publica da regido. O residuo de 6leo utilizado esta sendo estocado
para posterior uso na producdo de biocombustivel, isso ainda ndo foi viabilizado por

questdes burocraticas do 6rgao publico responsavel por essa liberagdo no municipio.
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A empresa possui o sistema de circuito fechado de agua que permite o reaproveitamento
de agua de processo Esse sistema utiliza técnicas de: peneiramento e filtragdo; sistemas
de refrigeragdo para redug¢do da temperatura da dgua reaproveitada e utilizagdo de
insumos quimicos no processo de producdao de papel menos sensiveis ao gradativo
aumento na concentragdo de ions metalicos no sistema. Além disso, toda agua utilizada

¢ tratada antes de ser depositada no rio do municipio.

Os pallets sdo reutilizados e, quando necessario, passam por reparos € consertos
providenciados pelo fornecedor. E ao findar a sua vida ttil sdo doados, servindo de
combustivel nos fornos das olarias. Os materiais mais reciclados pela empresa sdo:

madeira, lodo, sucata metalica, lampadas e baterias.

A empresa foco esta em processo de certificagao da ISO 14001 denominada Sistema de
Gestao Ambiental — Especificagdes e Diretrizes para Uso. Essa ¢ a norma certificadora
da série ISO 14000. A certificacdo abrange a adequagdo dos processos e produtos da
empresa aos novos paradigmas ambientais. A empresa que estiver em conformidade
com essa norma, reconhecida internacionalmente, tem o seu numero reduzido de

auditorias ambientais exigidas por clientes ou organismos de certificagao.

Para alcangar a certificagdo ambiental a empresa deve cumprir trés exigéncias basicas
(VALLE, 2004):

- implantar um sistema de Gestao Ambiental;

- cumprir a legislacdo ambiental relativa ao local da instalagao;

- comprometer-se a assumir continuamente a melhoria do seu desempenho ambiental.

A empresa que implanta o Sistema de Gestdo Ambiental baseado na ISO 14001 possui
um diferencial competitivo visto que a qualidade ambiental ja se tornou preocupagdo
constante dos principais formadores de opinido da sociedade como jornalistas,
professores e cientistas (CAJAZEIRA e BARBIERI, 2005).Com a certificagdo a
empresa foco compreende e espera os seguintes beneficios: a melhoria da imagem

corporativa junto aos seus stakeholders e a reducao de custos.
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4.4 O Fornecimento de Aparas

4.4.1 Caracteristicas dos fornecedores de aparas

De acordo com a Associagdo Nacional dos Aparistas de Papel (2006) aparista “¢ aquele
que trabalha com aparas de papel (retalhos de papel e sobras de producdo) compra papel
de lojas, bancos, supermercados, residéncias, escolas, 6rgaos publicos, etc. e leva para o
seu deposito. O papel € selecionado, enfardado e vendido para as industrias de papel

(recicladores)”.

Os fornecedores de aparas ou aparistas sdo empresas que fornecem aparas de papel para
a empresa produtora de papel reciclado. Eles coletam o papel pds-consumo, ou
descartado, ou compram de outros coletores. Apos a coleta a proxima etapa € a sele¢ao
e separacdo do papel de outros materiais. Depois, o papel ¢ enfardado, ou seja,

organizado em fardos, para ser comercializado.

Os aparistas que fornecem para a empresa foco sdo, em sua maioria, empresas com 10
anos de fundagdo em média. As empresas mais antigas, com mais de trinta anos,
iniciaram o negdcio comercializando outras sucatas como os metais. Atualmente, a
maioria comercializa outros materiais além do papel, como plastico, isopor e metais
ferrosos € nao ferrosos. Materiais como o vidro, que ¢ um material com tempo de
degradagdo no meio ambiente considerado indeterminado ou infinito, sdo coletados por

poucos aparistas e possuem baixo valor comercial para a reciclagem.

As empresas que comercializam as aparas de papel coletam o papeldo e o papel branco.
Algumas coletam o papel cartonado, mais popularmente conhecido como embalagem
longa vida. Apesar de possuir uma fibra de papel considerada nobre no mercado da
reciclagem de papel o interesse na coleta desse material ainda ¢ pequeno. O material
comegou a ser reciclado na sua totalidade nesse ano e por isso o seu valor como aparas ¢
baixo. Outra dificuldade ¢ devido a necessidade de grande quantidade coletada para

compor um fardo.
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Com a pesquisa de campo constatou-se que sdo poucas as empresas aparistas que
coletam e vendem apenas papel, grande parte comercializa outros materiais,
principalmente em periodos em que cai a demanda por aparas de papel e papeldo.
Grande parte dos fornecedores vende até 500 toneladas por més de aparas de papel para
empresas recicladoras. Em geral, os aparistas que comercializam até 1000 toneladas por
més se caracterizam por trabalhar com outros materiais como plésticos e metais ferrosos

e ndo ferrosos.

Os aparistas que comercializam um grande volume, acima de 1000 toneladas por més,
se caracterizam por comercializar quase exclusivamente aparas de papel (papel branco,
papeldo e papel cartonado). Esses Ultimos trabalham com outros materiais em algumas
situagcdes como no caso de parcerias em que ha troca de materiais ou em periodos de
baixa demanda por papel. Nesses periodos de desaquecimento, os fornecedores
procuram alternativas: a maioria busca novos clientes, alguns iniciam ou aumentam a
coleta de outros materiais e poucos mantém as aparas em estoque. Os aparistas
costumam manter estoque de cinco dias do material, geralmente ja enfardado. E

utilizam o faturamento mensal e o volume de vendas como medidas de desempenho.

As empresas aparistas possuem em média 25 funciondrios, alguns possuem caminhdo
proprio e outros terceirizados dependendo dos custos. O transporte das aparas ¢ de
responsabilidade do fornecedor quando a empresa estd no mesmo municipio da empresa
foco. Os custos com transporte de aparas sdao negociados quando a empresa aparista se
localiza muito distante. No Brasil existe uma associacdo de aparistas de papéis, mas
apenas 20% dos entrevistados sdo associados. O servigo da associacdo que mais

utilizam ¢ a pesquisa de pregos.

As empresas que vendem um grande volume de aparas possuem poucos clientes, menos
de sete, sendo que pelo menos um deles ¢ de grande porte. Os principais critérios para
escolher o cliente é o porte da empresa e o preco pago pelas aparas. Metade dos
aparistas fornece para empresas mais distantes e todos comentam que o custo com

transporte ¢ a principal dificuldade nesse caso.
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Grande parte dos aparistas, 98%, vende para as empresas de papel sem contrato formal.
As empresas aparistas sdo avaliadas pelos seus clientes conforme os seguintes critérios:
primeiro, a qualidade das aparas e segundo, pelo comprometimento em cumprir os
critérios exigidos pela empresa: qualidade, prazo e volume. Muitos aparistas tém
dificuldade em atender empresas que precisam de volume maior de aparas. E estdo
sempre buscando novos clientes através de visitas, contatos por telefone ou em feiras e

congressos, essas ultimas se configuram em praticas utilizadas por poucos.

Uma caracteristica constatada na pesquisa ¢ que alguns fornecedores de aparas da
empresa foco ndo sdo aparistas, mas outras empresas cuja finalidade ndo ¢ a
comercializacdo de aparas de papel ou outro material (na figura 4 representada como
“Outras empresas ¢ organizagdes”). Sao empresas de outros ramos, como de
cosméticos, que vendem os residuos gerados pela empresa com o objetivo de
incrementar a receita ou melhorar a sua imagem corporativa como empresa socialmente
responsavel. Esse grupo representa um nimero muito baixo, menos de 2% dos

fornecedores de aparas da empresa foco.

Os fornecedores alegam que o prego pago pelas aparas ¢ muito baixo e que a atividade
poderia ser beneficiada com diminuicdo ou isen¢do de impostos. Essa tultima
reivindicacdo é consenso de todos os entrevistados, eles alegam que a atividade
contribui para a geragdo de empregos e para diminuir a poluicdo ambiental, visto que ¢
desviado grande volume de residuos que iriam para aterros sanitarios ou lixdes. Os
aparistas consideram que a consciéncia ecologica da populagdo poderia melhorar o
mercado da reciclagem e gostariam que os governos fizessem um trabalho de
conscientizacdo junto a populagdo para incentivar a separacdo dos materiais, a coleta

seletiva e a reciclagem.

Em geral o poder de negocia¢do nesse mercado estd nas maos das grandes empresas de
papel, mas pode mudar de lado dependendo da situagdo. Ambos, industria de papel e
fornecedores de aparas, utilizam em alguns momentos o seu nivel de estoque para

manipular oferta e demanda e, conseqiientemente, o preco das aparas.
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Segundo Cox, Sanderson e Watson (2001) nesses jogos de poder, cliente e fornecedor
ficam em posi¢do de bloquear o fluxo de bens. Em tais circunstancias, ¢ improvavel que
haja uma atitude pro-ativa dos fornecedores para que o comprador fique satisfeito.
Nesse caso, a integragdo da cadeia de suprimentos sé é possivel quando compradores e
fornecedores sdo interdependentes ou porque um comprador ou cliente ¢ a organizagao
focal na cadeia e pode impor dominio ao longo dela. Sem nenhum desses casos ¢ dificil

que uma cadeia de suprimentos possa trabalhar de forma efetiva.

A localizagdo das fontes de matéria-prima ¢ um fator preponderante em qualquer setor.
Nesse mercado hd uma grande dependéncia do consumidor em dois momentos: na
compra do produto ou servico e no seu descarte. A cadeia direta da industria de celulose
e papel se instala onde estao as fontes de matérias-primas virgens, as florestas, e leva o
seu produto até os clientes. No mercado de papel reciclado, a empresa deve se instalar
onde estdo os clientes que vao descartar o produto que vai servir de matéria-prima.
Fleischmann et al (2001) descreve essas fontes como “centros de gravidade” que tém

um impacto importante na rede global, particularmente no mercado do papel reciclado.

Para amenizar os problemas em relagdo a localizagdo de fontes de matéria-prima a
empresa foco prioriza a compra de aparas dos fornecedores do estado de Sdo Paulo. O
grafico 3, na proxima pagina , demonstra o fornecimento de aparas para a empresa
estudada no ano de 2005. A porcentagem representa o volume de aparas fornecidas por

toneladas.
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Fornecedores de Aparas por Regiio em 2005

TN
g

B 1- Grande Séo Paulo - 24% @ 2- Regido Bauru - 18%

O 3- Regiao Vale do Paraiba - 18% O 4- Regiao Piracicaba - 13%
0O 5- Regido Campinas - 12% O 6- Minas Gerais - 5%

O 7- Regido Jundiai - 5% [ 8- Regido Marilia - 4%

B 9- Goiania (GO) - 1% B 10- Campo Grande (MS) - 0%

Grifico 3: Fornecedores de Aparas por Regido em 2005

Grande parte dos fornecedores, 24%, ¢ da capital de Sdo Paulo e regido metropolitana.
Os fornecedores que se localizam no mesmo municipio da empresa foco representam
13% do total. Os fornecedores do estado de Sao Paulo representam 94% do total. Os
outros estados fornecedores foram Minas Gerais, Goias ¢ Mato Grosso do Sul com

apenas 6%.
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4.4.2 Critérios de classificacdo dos fornecedores de aparas

A selecdo das aparas executada pelos fornecedores antes do enfardamento ¢
exclusivamente manual. Nao existe nenhum mecanismo ou equipamento que substitua o
critério humano de classificacdo. As empresas recicladoras exigem material limpo com

nivel toleravel de umidade, impurezas e materiais proibitivos.

O custo de classificacdo de aparas pode ser considerado elevado, pois necessita do apoio
da chamada “cultura da reciclagem”, termo que subentende a conscientizagdo social. O
papel apresenta grande vantagem, pois de modo geral ¢ recicldvel desde que ndo esteja
contaminado. Porém, a qualidade final pode ficar comprometida sendo houver um
programa de conscientizagdo e classificagdo de aparas (CALIXTO FILHO, RESENDE
e PEREIRA, 2005).

As aparas ao chegarem na empresa foco sdo submetidas ao teste de classificacdo. Sdo
retirados, de forma aleatéria, alguns fardos do caminhdo. Desses fardos € retirada uma
pequena amostra com o uso de um equipamento classificador. Essa amostra ¢ analisada
pelos técnicos através de exame manual e de laboratorio. A partir desse exame as aparas
e os seus fornecedores recebem uma classificagdo (ver quadro 2). Os critérios de

classificagdo serao descritos nos proximos paragrafos.

As aparas consumidas no processo produtivo da empresa foco sdo trés tipos: ondulado
1, embalagem cartonada pré e pds-consumo e o refile. O ondulado 1 ¢ o papeldo
ondulado de fibra virgem ou reciclada marrom. Nos fardos fornecidos pelos aparistas ¢
tolerado até 15% de umidade. Por isso o papeldo deve ser armazenado em local coberto

antes de ser vendido a industria ou de ser utilizado no processo.

A embalagem cartonada ou multicamadas, mais popularmente conhecida como
embalagem longa vida, é composta de varias camadas de papel, polietileno de baixa
densidade e aluminio. A empresa foco utiliza o papel da embalagem cartonada no
processo. Para tanto, ela ¢ desagregada, ou seja, sdo separados os materiais que a
compdem. A embalagem cartonada possui 75% de papel e 25% de plastico e aluminio.

Esse tipo de aparas possui alto valor para a empresa de reciclagem, pois o seu papel
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sempre ¢ fabricado com fibras primdrias por ser uma embalagem para alimentos. Por
esse motivo sdo fibras que, seguramente, nunca passaram por um processo de
reciclagem e por isso apresenta maior resisténcia, qualidade importante no processo de
reciclagem. A empresa compra as embalagens pos-consumo e pré-consumo, sendo

essas ultimas fornecidas pela propria empresa fabricadora dessas embalagens no Brasil.

Para viabilizar a reciclagem completa dessa embalagem foi inaugurada uma empresa, a
Edging Environmental Technology — EET, que surgiu da joint venture entre quatro
empresas: Klabin S.A., Alcoa Aluminio S.A., Tetra Pak Ltda e a TSL Ambiental. Essa
empresa localiza-se ao lado da empresa foco desse estudo e a tecnologia foi
desenvolvida no Brasil. A fabrica de papel recebe as aparas de embalagens cartonadas,
desagrega aproveitando o papel e repassa o plastico e aluminio para a empresa que
detém a tecnologia de plasma para separar esses dois materiais. O aluminio ¢
encaminhado para a Alcoa Aluminio S.A. e o plastico ¢ vendido para outras empresas
que utilizam nos seus processos como, por exemplo, na fabricagdo de canetas, telhas e

outros.

Apesar de todo esse esfor¢o a porcentagem de reciclagem desse material ¢ considerada

baixa , 21%. As razdes para isso podem ser:

- a resisténcia do consumidor: pela falta de costume de encaminhar esse tipo de
embalagem para a coleta seletiva ou desconhecimento da tecnologia que viabiliza a
reciclagem de 100% do material;

- a resisténcia dos fornecedores de aparas: pelo prego baixo que ¢ pago e pela

necessidade de grande quantidade de embalagens para compor um fardo.

Outro tipo de aparas ¢ o refile (aparas pré-consumo) que sio as bordas das embalagens
de papeldo que sdo descartadas durante o processo na empresa. Isso representa 70% do
refile utilizado, os outros 30% sdo fornecidos por outras unidades do mesmo grupo da

empresa foco.
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Os critérios de classificagdo dos fornecedores sao apresentados no quadro a seguir:

Fornecedor C Fardo com até 60% de papeldo ondulado e o restante
com materiais proibitivos e/ou impurezas.

Quadro 2: Classifica¢do dos Fornecedores de Aparas

Conforme o grau de impurezas a empresa desconta no preco das aparas do fornecedor
em questdo. O fornecedor que for classificado como C, na segunda vez sera
desclassificado e ndo podera mais fornecer para a empresa foco. Apesar do controle de
qualidade da empresa compradora alguns itens que sdo relevantes para classificar ou
desclassificar as aparas como o grau de umidade, teor de impurezas, materiais
proibitivos e outros papéis podem passar despercebidos, ou tolerados, sendo descartados
depois. Atualmente a empresa considera que as aparas fornecidas apresentam um

aproveitamento de 85%.

Os materiais que apenas fazem volume e ndo podem ser utilizados na fabricacdo de

papeldo, sdo classificados como impurezas, materiais proibitivos e outros papéis.

As impurezas sdo os papéis, cartdes e papeldes inadequados para a produgdo de papel
reciclado Como os sujos de 6leo, graxas, metal, corda, vidro, madeira, barbante, trapo,

pedra, areia, clips, isopor, plastico, entre outros.

Os materiais proibitivos sdo aqueles cuja presenga torna o fardo de aparas contaminante
do processo de fabricagdo de papel reciclado. Sao eles: papéis vegetais ou glassines;
papel carbono; papel e papelao encerados, parafinados, betuminados, revestidos com
substancias impermeaveis, laminados, revestidos com plastico, camada metdlica; colas a
base de resina sintética; fitas adesivas ou plasticas; sacos multifoliados contaminados
com produtos quimicos, cimento e cal ou com costura de barbante; bandejas de ovos e

similares; tubetes revestidos de material impermeavel a 4gua.
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Os outros papéis sdo quaisquer materiais que nao se enquadram como impurezas ou
materiais proibitivos e ndo sdo papéis marrons como: papel branco, cartolina, revistas,

livros, panfletos, caixas de sapato e camisa, tubetes.

A empresa consome aproximadamente 9000 toneladas por més de aparas. Em média sao
compradas 6000 toneladas por més de fornecedores externos: sendo 4000 toneladas de
ondulado 1 e 2000 toneladas de embalagem cartonada. Sao utilizados 3000 toneladas de
refile, sendo que 70% desse total ¢ da propria empresa foco. A empresa possui um
banco de dados com o historico do fornecedor. Atualmente sdo 300 fornecedores de
aparas cadastrados na empresa. Em média, sdo 30 fornecedores que atendem a demanda
da empresa foco por més. Desse total, 70% sao classificados como fornecedor A e 30%
como fornecedor B. Segundo os aparistas, as medidas que podem ser tomadas para
manter a qualidade das aparas sdo: selecdo mais criteriosa das aparas, escolher melhor
seus fornecedores e possuir estrutura para acondicionar as aparas em depdsitos cobertos

e/ou fechados.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo analisa a cadeia de suprimentos da industria de embalagens de papelao
ondulado e os fatores que influenciam sua dinadmica. Posteriormente, este capitulo trata
dos fatores que afetam o fornecimento de aparas, do nivel de relacionamento entre os

atores e dos custos da matéria-prima reciclada.

5.1 Fluxos Diretos e Reversos da Cadeia de Suprimentos da Indistria de

Embalagens de Papeldo Ondulado

A figura 6 representa a cadeia onde estd inserida a empresa estudada. Nessa cadeia a
industria de papel e de embalagens utiliza matéria-prima primaria (fibra celulosica) e

matéria-prima secundaria (aparas de papel) na produgdo de chapas e caixas de papelao

ondulado.
>
Fluxo Direto
Floresta Cliente
Final
v v v 4 4
Fornec. Catador Lixao/
A4 A4 vV de de Papel Aterro
Aparas Sanitario
Fluxo Reverso

<

Figura 6 : Cadeia de Suprimentos da Indistria de Embalagens de Papeldo Ondulado
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A industria de embalagens de papeldao ondulado utiliza a principal matéria-prima
conforme a necessidade de seus clientes, ou seja, ¢ um sistema por encomenda se
configurando em demanda puxada. O inicio da cadeia comega com a producdo de papel
que utiliza fibra proveniente de reflorestamentos (observe a figura 6). A madeira
retirada destas florestas ¢ processada em reatores quimicos para individualizagdo das
fibras que sdo comercialmente denominadas polpa celuldsica de primeiro uso. Esta ¢ a

matéria-prima para a produgao do papel.

Porém nesta fase, parte ou toda, a fonte fibrosa pode ser substituida por fibras obtidas
através da reciclagem de aparas de papel. Essas aparas sdo oriundas de diversas fontes e

divididas em duas categorias:

-pré-consumo: refugo da propria fabrica de papel e refugo da fabrica de papelao

ondulado (refile);

-pos-consumo: embalagens descartadas por clientes industriais, atacadistas, varejistas e

pela sociedade.

r

O retorno das embalagens de papeldo ao processo produtivo é normalmente
intermediada por catadores de papel, centrais de coletas, cooperativas de reciclagem e

empresas aparistas.

O papel, produzido com fibra primaria ou reciclada, vai para a industria de embalagens
(na figura 6 1é-se Ind. de Ind. de Chapas e Caixas de Pap.Ond.) para ser utilizado na
producdo de chapas e caixas de papeldao ondulado. O material recortado como vincos e
bordas (refile) das chapas e caixas ou as embalagens prontas que ndo passaram no teste
de qualidade podem retornar para a fabrica de papel para a produgdo do papel reciclado.
A embalagem ¢ entregue ao cliente da fabrica que é um cliente industrial, conforme a
figura 6, ¢ distribuida no mercado chegando ao atacado e varejo, até chegar ao cliente
final que ¢ o consumidor do produto que estd contido na embalagem. O caminho dessas
embalagens para a reintegracao na cadeia comeca pelo fluxo reverso. Como ja citado as
fabricas de papel e de embalagens utilizam refugo de sua produgdo, o que se configura

em parte da cadeia reversa de embalagens.
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Apos entregue ao cliente ocorrem as mais variadas situagdes conforme a figura 6. O
cliente industrial pode doar ou vender as embalagens descartadas para outras empresas,
como os aparistas, ou cooperativas dependendo das caracteristicas do acordo firmado na
parceria com essas categorias. Nos setores de atacado e varejo podem ocorrer as
seguintes situacdes: vender ou entregar, também dependendo de acordos pré-
estabelecidos, para aparistas e cooperativas ou para as empresas de papel e/ou de
embalagens como faz o cliente industrial. Assim como entregar aos catadores de papel,
note-se que a partir daqui isso pode ser mais comum, pois o setor de varejo € o
consumidor final estdo mais perto dessa categoria. As embalagens de uso do cliente
industrial e do atacado e varejo sdo do tipo secundérias porque reinem um certo nimero
de embalagens primarias e objetivam facilitar a comercializagdo, transporte e

distribuicdo fisica dos produtos finais.

E por fim o ultimo agente da cadeia direta: o consumidor final. Este pode, dependendo
de uma série de fatores, destinar as embalagens ao aterro sanitario (na figura 6 1é-se
Lixao/ Aterro Sanitario) ou separar os materiais organicos dos reciclaveis incluindo
esses ultimos na cadeia reversa, em geral, através dos catadores de papel. Nessa fase
estdo as embalagens primdrias ou embalagens de conten¢do que ficam em contato direto
com o produto que foi consumido. As embalagens primarias se caracterizam pelos
aspectos estéticos e mercadologicos, pelas dimensdes compativeis com os fluxos
logisticos e pela constante tecnologia aplicada para reducao dos custos e diferenciagao

no mercado.

Todos os elos da cadeia apds utilizar a embalagem podem simplesmente descarta-la no
ambiente dependendo do seu nivel de preocupagdo ou interesse com o material. Ao
serem descartadas sem cuidado vdo acabar em lixdes, aterros sanitarios ou serao

incineradas contribuindo para o déficit de qualidade ambiental do planeta.
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5.2 Fatores que Influenciam a Dindmica dos Canais Reversos da Cadeia de

Suprimentos da Industria de Embalagens de Papeldao Ondulado

Na abordagem dos canais reversos ¢ de suma importancia conhecer quais os fatores que
influenciam na sua dindmica e organizagdo, principalmente para solucionar ou se
antecipar as questdes comuns desses canais. Os fatores que influenciam a cadeia reversa

da industria de embalagens de papelao ondulado sdo os seguintes:

5.2.1 Viabilidade econdomica

Toda atividade produtiva comec¢a com a motivacdo econdmica e o mercado que envolve
a reciclagem ndo ¢ diferente. Nesse caso, os trés pontos a considerar sdo
interdependentes: a sazonalidade do mercado, os custos com a matéria-prima e

economia de escala.

O setor de embalagens ¢ bastante sazonal e a situagdo econdmica influencia bastante,
pois quando aumenta o consumo por bens e servigos, aumenta o uso de embalagens de
papeldo ondulado. Portanto, em periodos de maior demanda da populagdo, por produtos
e servicos variados, ocorre maior consumo de caixas de papeldo ondulado. Como por
exemplo, em periodos que antecedem datas importantes e tradicionalmente de maior
movimento no comércio como Pascoa, Dias das Maes e Natal. Em contrapartida, ap6s
as festas de fim de ano, em janeiro, diminui a oferta de aparas e a qualidade cai bastante
devido a chuvas tipicas do periodo. Outro periodo que movimenta bastante o mercado
de chapas e embalagens de papeldo ondulado brasileiro ¢ aquele que antecede a colheita
de frutas, principalmente da regido nordeste. Para o setor esse periodo compreende o
terceiro trimestre do ano e demanda caixas de melhor de qualidade visto que grande

parte dessas frutas ¢ exportada.

A grande dificuldade no mercado de reciclados ¢ alcangar economias de escala para a
viabilizagdo do negdcio. Quando a rentabilidade de um dos elos fica comprometida,
toda a cadeia reversa pode ser prejudicada. A incerteza no fornecimento da matéria-
prima reciclada dificulta a contabilizagdo dos ganhos (DEKKER et. al, 2004;
LACERDA, 2002; LEITE, 2003)
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Outro fator a considerar ¢ o valor da celulose (matéria-prima primaria) que influencia na
demanda e oferta de aparas: quando a celulose est4 cara a procura por aparas aumenta; e
quando o seu pre¢o cai a demanda por aparas diminui. Essa oscilagdo influencia no
mercado de papel reciclado, inclusive em termos de qualidade, volume e custos das

aparas.

5.2.2 Conhecimento e tecnologia

Apesar do papel e papeldo ser um produto de baixo valor agregado demanda muita
pesquisa, conhecimento e tecnologia para manter-se competitivo. Mesmo com a forte
influéncia das empresas de papel o fornecimento regular de aparas em termos de
qualidade e quantidade compativeis ndo pode ser controlado, haja vista a sazonalidade
comentada no item anterior. Além disso, tem o fator de degradagdo da fibra que entra
constantemente no processo de reciclagem. Com isso, ¢ necessario maior quantidade de
aparas para produzir o papel reciclado resultando numa embalagem mais pesada e de
qualidade inferior. Na busca de solugdes para conseguir um produto final melhor a

industria de papel investe em pesquisa e tecnologia para manter-se competitiva.

Um exemplo da importancia do conhecimento, pesquisa e tecnologia no setor ¢ a
possibilidade de produzir embalagens para alimentos com fibras recicladas. Existe uma
restricdo legal da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria) que proibi o uso
de fibras recicladas em embalagens de alimentos. Porém com tratamento adequado
algumas empresas conseguem produzir embalagens de papeldo ondulado para alimentos
com qualidade e livre de impurezas. Essa conquista permite, por exemplo, a exportagdo
de frutas em caixas de papeldo com custo menor e com o apelo ecolédgico exigido pelo

mercado europeu.

Nesse cenario, além da pesquisa e tecnologia, a industria de produtos quimicos ¢ um
ator importante que participa fortemente para melhorar o produto final. Os
investimentos com pesquisa, conhecimento e tecnologia sdo necessarios e, segundo
Debo, Toktay e Wassenhove (2005), no principio podem elevar os custos de producao,

mas com o tempo vao reduzindo.
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5.2.3 Relacoes entre os atores

As relagdes que se formam entre os atores de uma cadeia afetam diretamente a sua
dindmica. O nivel relacionamento da empresa com clientes e fornecedores determina a
viabilizagao do negocio. Nesse setor as relagdes da empresa com os seus clientes sao
determinadas, principalmente, pelo interesse no produto reciclado de 6tima qualidade e
custo baixo. Nas relagdes da empresa com seus fornecedores, as mais suscetiveis sdao
com os fornecedores de aparas, que se caracterizam pela baixa interconexdo
(SACOMANO NETO, 2004.) entre os elos. Porém, as relagdes dos fornecedores de
aparas com os seus fornecedores (fornecedores de 2° nivel da empresa foco)
caracterizam-se pelos lagos fortes, justificados para aumentar a captacdo do volume de

aparas.

Nessas teias de relagdes, os chamados recursos de rede (GULATI, 1999; NAKANO,
2005) sao sempre presentes e primordiais para adquirir vantagens. A posicdo da
empresa na cadeia, as informagdes, o histérico e as relagdes sdo recursos que as

empresas detém e podem utilizar para melhorar o seu desempenho.

5.2.4 Distancia geografica

As empresas de celulose e papel que utilizam matéria-prima primaria se instalam onde
existem reflorestamentos ou condigdes para isso. Geralmente essas empresas se
localizam em cidades do interior onde ¢ possivel manter grandes extensdes de florestas
plantadas para a extracdo de madeira. Mas quando as empresas desse setor utilizam
matéria-prima recicladas a tendéncia ¢ instalarem-se préximas aos centros urbanos onde
ha muita geracdo de residuos passiveis de serem reciclados. Fleischmann et al (2001)
sugere que as empresas de papel reciclado devem se instalar proximas as fontes de
matéria-prima, ou seja, onde o produto sera descartado. Essa decisdo que facilita na
reducdo dos custos com transporte ainda depende de outros fatores como a coleta

seletiva, a conscientizacdo das pessoas quanto a separagdo do lixo, a sele¢do mais

criteriosa dos catadores e aparistas, entre outros.
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Geralmente o produto de pds-consumo, particularmente a caixa de papelao ondulado
presente em varios setores da industria, encontra-se disperso necessitando de varias
etapas para a sua consolidacao elevando os custos logisticos. As dificuldades na coleta

desse mercado sdo amenizadas com parcerias ¢ a busca constante de fornecedores.

Particularmente, nessa pesquisa, foi constatado que as negociagdes entre a empresa foco
e os fornecedores solucionam alguns problemas logisticos dessa cadeia como no caso
dos custos que sdo acordados entre os players para que o negocio ndo se torne inviavel.
Por exemplo, algumas cargas de aparas sao negociadas no sistema CIF (Cost, insurance
and freight) ou FOB (Free on board), de acordo com o fornecedor. Além disso, a
escolha por fornecedores do mesmo estado da empresa foco ¢ uma decisdo importante

para diminuir os custos com transporte.

5.2.5 Questoes do meio ambiente

Em geral, as questdes econOmicas e ecologicas sdo as principais motivagdes para os
gestores preocuparem-se com os fluxos reversos das atividades de sua empresa. No
Brasil ¢ comum observar que as atitudes em relacdo ao meio ambiente sdo para
melhorar a imagem corporativa, antecipar as futuras leis ou atender ao cliente,
principalmente o externo. Segundo Crandall (2006) tanto a cadeia direta quanto a cadeia

1595

reversa devem adotar uma atitude “verde ”” para reduzir o impacto negativo no

ambiente e aumentar seus lucros.

Para as empresas ¢ primordial preocuparem-se com o impacto ambiental de suas
decisdes, pois essa atitude pode melhorar a sua imagem corporativa, reduzir custos e até
aumentar os ganhos. A principal motivagdo, além da legislagdo, ¢ o atendimento as
necessidades do consumidor que esta cada vez mais atento a qualidade do meio

ambiente.

A influéncia das questdes relativas ao meio ambiente poderia ser bem maior na cadeia
de embalagens de papeldo ondulado. A seguir sdo destacados trés aspectos para melhor

compreensdo do comportamento dos trés elos importantes dessa cadeia.

15 -~ . . . ~ ~ . .
Decisdo e atitude priorizando a prote¢ao e conservagdo do meio ambiente



102

Quanto as empresas de papel, apesar de pertencer a um grupo que utiliza fortemente a
imagem de “ambientalmente correta” a empresa foco ndo se beneficia do fato de utilizar
matéria-prima reciclada para melhorar a sua imagem corporativa junto a comunidade
local. A importancia de se trabalhar essa imagem deve-se ao fato, segundo Crandall
(2006), dos consumidores estarem crescentemente mais atentos quanto ao

comportamento ético e ambiental das empresas.

Quanto aos fornecedores de aparas, estes acreditam que a informagdo ¢ a educagdo
ambiental junto ao consumidor pode influenciar no aumento do volume de materiais
reciclaveis coletados. Porém eles acreditam que essa responsabilidade ¢ dos governos e

que o setor poderia se beneficiar dessa atitude do consumidor.

Quanto ao consumidor, grande parte da responsabilidade em direcionar um material
para a reciclagem ¢ do consumidor final. Essa atitude depende muito do comportamento
de cada individuo e pode ser motivado de alguma forma seja por interesses individuais
(geralmente monetarios) ou coletivos (qualidade de vida e preocupagdo com o meio

ambiente).

Pesquisa realizada pelo Instituto Vox Populi (MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE,
2006) concluiu que a consciéncia ecologica dos brasileiros vem aumentando, porém os
problemas ambientais ndo recebem aten¢do necessaria. Em 1992, 47% da populacdo
ndo acreditava que o Brasil tivesse problemas ambientais; esse indice caiu para 14% em
2006. A pesquisa também demonstrou que 78% da populagdo acreditam que a
reciclagem de lixo ¢ uma medida importante para reduzir os problemas ambientais

brasileiros.

A preocupagdo com o meio ambiente ainda tem pouca influéncia na dindmica dessa
cadeia no Brasil sendo que um dos motivos pode ser a falta de leis mais estruturadas
que obrigam e responsabilizam as empresas e os consumidores pelo destino de residuos,

COmo ocorre em muitos paises europeus.
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5.2.6 Leis e normas

A legislagdo pode obrigar as empresas a recuperar os seus produtos descartados ou
resgata-los de volta. No Brasil, a legislagdo e agdes do governo exercem pouca
influéncia na organizacao dos canais reversos da maioria dos materiais reciclaveis, pois
sdo praticamente inexistentes principalmente quando comparadas aos paises
desenvolvidos. Algumas resolugdes do Conselho Nacional do Meio Ambiente (2006)
sdo importantes e regulamentam o descarte de materiais nocivos ao meio ambiente
como a resolucaio CONAMA n° 257/1999 a respeito da disposicao de pilhas e baterias,
resolucdo CONAMA 362/2005 sobre os 6leos lubrificantes e a resolugdo CONAMA n°
357/2005 que “dispde sobre a classificagdo dos corpos de agua e diretrizes ambientais
para o seu enquadramento, bem como estabelece as condigdes e padroes de langamento

de efluentes, e da outras providéncias”.

Com a Portaria n 177/99 da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria) todos
os produtos alimenticios ndo podem ter contato direto com embalagens feitas com fibras
recicladas devido a presenga de impurezas como metais pesados que podem contaminar
o alimento. Porém, existem embalagens produzidas com fibras recicladas que recebem
tratamento especial e podem ser utilizadas como embalagem primaria de alimentos

como, por exemplo, as frutas.

A intervencdo do governo também influencia essa cadeia. Por exemplo, o Brasil se
beneficiou, a partir de 2005, da medida proviséria 255 que permite que as embalagens
brasileiras para a exportacdo de frutas e outros produtos tenham isonomia fiscal e
tributaria em relagdo as embalagens importadas. Essa intervencdo por meio de lei

permitiu ao setor ampliar a exportacdo de embalagens de papeldo ondulado.

No Brasil tramita o Plano Nacional de Residuos Soélidos que, entre outros pontos,
estipula que a responsabilidade pelos residuos seja compartilhada entre o poder publico,
a cadeia produtiva e os consumidores. Também existe um movimento de empresarios de
varios setores para diminuir os impostos como um incentivo para a indistria que utiliza
matéria-prima reciclada. A alegacdo é que o material reciclavel, que entra novamente no

ciclo produtivo, sofre a bi-tributacgao.
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Recentemente, com a Proposta de Emenda a Constituicdo 571/06 foi sugerida a
proibicdo da Unido Federal, Estados, Distrito Federal e dos Municipios de instituir
impostos sobre os produtos reciclados de matéria-prima nacional, concedendo
imunidade. A proposta altera a redac¢do do artigo 150 da Constituicdo Federal incluindo

alinea “e” no inciso VI e pode incentivar o aumento da taxa de reciclagem de materiais

no Brasil.

Além das leis e intervengdes do governo existem outras normas que afetam a dinamica
do mercado. Atualmente a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) com
profissionais da cadeia de embalagens de papel retinem-se periodicamente com o
objetivo padronizar a classificagdo das aparas de papel. Em entrevista, os profissionais
da empresa foco afirmaram que essa defini¢do poderd contribuir para a melhora da

qualidade do papel reciclado produzido a partir de fibras recicladas.

Com a pesquisa de campo e andlise das informag¢des conclui-se que nenhum dos fatores
levantados apresenta a caracteristica de neutralidade, ou seja, todos influenciam a
dinamica dos canais reversos da cadeia de embalagens de papelao ondulado de alguma

forma.

5.3 Fatores que Afetam a Regularidade da Quantidade e Qualidade das Aparas

Fornecidas

5.3.1 Sazonalidade econdmica

A sazonalidade nesse mercado, comentada anteriormente, afeta a oferta ¢ demanda
provocando flutuagdes no prego, dificuldades na captacio e no padrao de qualidade das
aparas. Com a pesquisa de campo constatou-se que o mercado de aparas ¢
extremamente sensivel ao cendrio econdmico. O preco da celulose (matéria-prima
primaria) e o aquecimento da economia, tanto no mercado interno quanto externo, sdo
alguns fatores que influenciam a regularidade no fornecimento de aparas. A
sazonalidade dificulta a economia de escala dessa atividade e os ganhos que justificam

manter o ciclo produtivo constante nessa cadeia. Tal fato pode ser observado porque a
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embalagem de papeldo ondulado estd presente em muitos setores da economia

acondicionando produtos variados.

5.3.2 Nivel de relacionamentos entre a empresa foco e os fornecedores de aparas

Com a pesquisa foi constatado que o relacionamento da empresa de papel com os
fornecedores de aparas ¢ caracterizado por lacos fracos ou ligacdes indiretas e
desprendidas (NAKANO, 2005), pois a maioria fornece esporadicamente para a
empresa. Apenas 10 a 15% dos fornecedores mantém o vinculo com a empresa durante
o ano todo. Essas relagdes sao baseadas na confianca, pois ndo existem contratos entre
as partes e se caracterizam como uma rede densa e coesa onde, segundo SACOMANO
NETO (2004), ocorre maior fluxo de informagdes, troca de recursos e também hd um

maior nivel de dependéncia.

A alta rotatividade dos aparistas influencia fortemente o fornecimento regular de aparas

em termos de qualidade e quantidade.

As razdes para a rotatividade sdo:

- 0s aparistas ndo conseguem manter a qualidade das aparas fornecidas caindo na
classificagao;

- os periodos de pouca oferta de aparas de papel contribuem para diminuir a qualidade,
pois para o aparista nao interromper o fornecimento ¢ coletado o material que esta
disponivel no mercado;

- 0 preco baixo pago pela empresa de papel motiva os aparistas a coletar material de

baixa qualidade e priorizar a coleta de outros materiais mais rentaveis.

5.3.3 Conhecimento e tecnologia

Em alguns segmentos, produtos remanufaturados ou reciclados ndo sdo bem aceitos
pelo consumidor. A escolha de tecnologia de produgao influencia na recuperagdo de um
produto usado possibilitando a sua aceitagdo no mercado (DEBO, TOKTAY e
WASSENHOVE, 2005).
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Um exemplo de que a pesquisa € o conhecimento podem contribuir para o mercado de
reciclagem de papel ¢ o estudo de Calixto Filho, Resende e Pereira (2005). Com a
pesquisa, que demonstrou a redu¢do média de 38% na velocidade de rotagdo de alguns
equipamentos utilizados na produgdo de papel como: desagregador, depurador e
refinador; os autores concluiram que a redugdo do consumo de energia pode ser obtida

em fabricas de papel que utilizam fibras recicladas.

Na pesquisa de campo foi constatado que a empresa foco investe em pesquisa e
tecnologia para melhorar o desempenho da fibra reciclada no processo produtivo. Mas
os esforcos da empresa podem ser indcuos se o fornecimento das aparas for deficitario

em termos de qualidade.

No momento da triagem e selecdo ¢ muito importante ter conhecimento quanto ao setor,
a funcdo, a fonte e a aplicacdo do material reciclavel (LEITE, 2003). Nesse caso, se 0s
aparistas detivessem maior conhecimento técnico e de gestdo a respeito da cadeia de
embalagens de papeldo ondulado seria possivel manter um fornecimento mais estavel

em termos de qualidade.

5.3.4 Comportamento do consumidor

A atitude do consumidor influencia na questdo do fornecimento em termos de volume.
O consumidor, ao se conscientizar da necessidade da coleta seletiva, podera auxiliar
separando o lixo e exigindo dos governos e das empresas a responsabilidade pelos
residuos gerados. Essa atitude pode ser fomentada com informacdo e educagdo
ambiental pelos governos, empresas e organizagdes interessadas e envolvidas com

atividades de reciclagem.

Os consumidores estdo crescentemente atentos ao comportamento no mundo dos
negocios ¢ demonstram isso adquirindo produtos de empresas que, preferencialmente,
adotam uma postura ética e ambientalmente correta (Crandall, 2006). Leite (2003)
comenta que a sensibilidade ecologica do consumidor tem se caracterizado como um

fator motivador da estruturagdo de cadeias reversas dos bens de pds-consumo.
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Segundo Castanho et.al (2005), em pesquisa realizada no mesmo municipio onde esta
situada a empresa foco, 66% dos respondentes demonstraram interesse em direcionar
materiais para a reciclagem se fossem melhor amparadas por informag¢des como: a
importancia da reciclagem, separacao do lixo, tempo de degradacdo de materiais e até

horérios de coleta no seu municipio.

5.4 Analise do Nivel de Relacionamento entre os Atores

A intensidade nas relacdes entre os atores da cadeia de embalagens de papeldao ondulado
influencia muito na organizacao de seus canais reversos. A relacdo mais sensivel dessa
cadeia, e também foco desse estudo, ¢ entre a empresa de papel e os fornecedores de
aparas. Com a pesquisa foi constatado que existe alta rotatividade de fornecedores de
aparas. Dos 30 fornecedores de aparas que negociam com a empresa foco por més entre
10 a 15% mantém o fornecimento constante e o restante ndo conseguem ou nao tem

interesse.

Os aparistas considerados constantes mantém relagdes mais densas com a empresa foco,
segundo Sacomano Neto (2004), baseadas na confianca, sem contratos, com troca de
informacgdes refinadas e cooperagdo. Tanto que em periodos de menor atividade do setor
de embalagens de papelao ondulado a empresa foco absorve parte do volume coletado
desses fornecedores, mesmo sem necessidade, para manter o bom relacionamento.
Conforme Bell (2005) essas relagdes informais entre as empresas sdo, muitas vezes,

mais importantes que as relagdes formalizadas sob forma de contratos.

Com a maioria dos fornecedores, 85 a 90%, a empresa foco mantém relagdes fracas,
menos densas e limitadas caracterizando-se numa estrutura dispersa (BRITO, 2002) em
que a coesdao (SACOMANO NETO, 2004) entre os atores ¢ menos intensa. Nas
entrevistas, os fornecedores de aparas alegaram que as razdes que dificultam o
fornecimento constante para a empresa foco sdo as exigéncias quanto a qualidade, o

volume, os custos com transporte, o preco e as dificuldades na captacdo de aparas.
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5.4.1 Parcerias na coleta de aparas

No mercado de aparas existe a dificuldade de captacdo de grandes volumes, situacio
comum em outros mercados de reciclaveis. Uma empresa aparista possui em média 100
fornecedores, isso depende do volume que ela comercializa no més. Esses fornecedores
sdo (ver figura 7): depositos menores com pouca estrutura; outras empresas como
hipermercados e industrias, outras organizagdes como universidades, escolas e
cooperativas de papel; e por fim os catadores de papel que correspondem a 5% do total

de fornecedores.

Porém, para aumentar a captacdo de aparas, os aparistas tecem uma teia de relagdes bem
estruturada com seus fornecedores. Os fornecedores de aparas que tém como
caracteristicas: trabalhar com pouca variedade de material priorizando os papéis e
comercializar grandes volumes (entre 800 e 1300 toneladas por més) fazem parcerias

com outras empresas como hipermercados e pequenos depositos com pouca estrutura.

Nessas parcerias, que sdo com ou sem contratos, sao trocados recursos como cagambas,
prensas, caminhdes e até mao-de-obra. Por exemplo, um dos aparistas compra aparas
de uma empresa de maquinas agricolas que, por sua vez, compra desses aparistas as
sucatas de ferro que ele dispde. Algumas vezes ocorre troca de materiais entre os
proprios aparistas. Essas relagdes que, segundo Sacomano Neto (2004) caracterizam-se
como densas e de lacos fortes, influenciam intensivamente no fornecimento de aparas

para a empresa foco, pois sdo formadas para aumentar a sua captagao.

Numa cadeia de suprimentos, os relacionamentos podem ser elementos estratégicos
principalmente as parcerias e aliancas que se formam entre os atores (KAUFFMAN,
2002). Apesar das parcerias apresentarem caracteristicas comuns, cada relacionamento

tem suas peculiaridades conforme o ambiente e a motivacao (PIRES, 2004).

Grande parte das parcerias ocorre com hipermercados e mercados menores que,
segundo os aparistas, s3o a maior fonte geradora de aparas de papel. Basta observar a
tabela 1 que mostra que 35,9% das embalagens de papeldo foram utilizadas pela

industria alimenticia em 2004. As aparas coletadas nos pequenos e grandes mercados
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sao consideradas limpas e de otima qualidade, pois a maioria ¢ utilizada como
embalagem secunddria. Alguns aparistas mantém dentro dos mercados a prensa e um
funciondrio para coletar e enfardar o papel. Isso ocorre, na maioria das vezes, sem

contrato com o hipermercado.

Deposito Fornecedor Empresa

de Aparas Foco

\ 4

/

Outras
empresas

Figura 7: Representacio dos Canais de Distribuicio Reversos do Papelao Ondulado

Uma pesquisa de Braga Junior, Costas e Merlo (2006) num supermercado de médio
porte da cidade de Birigui, estado de Sao Paulo, revelou a prética de logistica reversa
com a separagdo de caixas de papeldo, plastico das embalagens e caixas de madeira.
Uma empresa aparista forneceu uma prensa € uma balanca e se comprometeu a buscar o
material periodicamente. O supermercado investiu na mao-de-obra, operacionalizacdo e
exclusividade na venda do material coletado. A empresa consegue faturar em média 8%
de capital sobre o lucro liquido da loja estudada. Com a renda extra o supermercado
passou a investir mais na qualificacdo dos funcionarios, compra de equipamentos para
treinamento contribuindo com a geracdo de emprego direto e indireto e a reducao de
lixo na loja. A embalagem mais recolhida sdo as caixas de papeldo. As caixas de
madeira s3o vendidas a produtores rurais para serem reutilizadas. Os gestores do
supermercado resolveram adotar essa pratica nas outras unidades da rede e estenderam
para o setor alimenticio com a utilizagdo das sobras de frutas e verduras rejeitadas pelos

consumidores.
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Outros parceiros das empresas aparistas sao pequenos depositos que se caracterizam por
ndo ter estrutura adequada: prensa, caminhdo, cacamba, compactadores, deposito
coberto e capital. As parcerias envolvem o fornecimento de um ou mais desses itens em
troca de aparas de papel. Muitas vezes os aparistas pagam adiantado pelas aparas, pois o
seu fornecedor ndo tem capital de giro para movimentar o negocio. Para compensar, o

fornecedor deve entregar no minimo sete toneladas por més para o aparista.

A cooperagdo também acontece com outros objetivos: para a venda de aparas e redugao
de custos, principalmente com transporte. Os recursos trocados sdo geralmente prensas,
cacambas e caminhdo. Os recursos financeiros envolvidos nas parcerias sdo
considerados pelos aparistas de baixo e médio investimento. Também ocorre, com
menor freqliéncia, o compartilhamento de informagdes entre os aparistas. Todos os

entrevistados consideram que as parcerias melhoraram o desempenho da sua empresa.

Para iniciar e manter essa parceria, os atores utilizam os recursos de rede disponiveis.
Segundo NAKANO (2005) os recursos de rede sdo para a empresa o equivalente ao
capital social para os individuos. Os recursos de rede possibilitam mais contatos entre
os atores, acesso as informacdes relevantes, localizag¢do e divulgagdo de necessidades; e

tudo isso facilita o estabelecimento de parcerias.

5.5 Custos da Matéria-Prima Reciclada

A matéria-prima reciclada (aparas de papel) tem um custo inferior a matéria-prima
primaria (celulose). O preco das aparas de papel (matéria-prima reciclada ou
secundaria) no mercado brasileiro, em 2006, oscilou entre R$ 260,00 ¢ R$300,00 por
tonelada (Associacdo Brasileira de Celulose e Papel, 2006). Enquanto que o prego,
praticado no Brasil, da polpa de celulose nao-branqueada de fibra longa (matéria-prima
virgem ou primaria) oscilou entre US$ 350,00 e US$ 400,00 (Associagdo Brasileira de
Celulose e Papel, 2006). O processo de produgdo de papel tem capacidade de obter
rendimento médio das fibras de 85% com as aparas de papel e 99% com a polpa de

celulose.
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As aparas representam de 35 a 40% do custo total da producdo do papel reciclado.
Porém, no mercado de papel reciclado ocorrem algumas situagdes em que os custos da
matéria-prima reciclada se elevam de tal forma que deixa de ser vantajoso utiliza-la.

Tais situagdes sdo comentadas a seguir:

- primeiro, quando a demanda por aparas ¢ maior que a oferta o prego sobe e vice-versa;
- apesar do poder de negociagdo das empresas de papel o comportamento dos
fornecedores de aparas pode influenciar no preco: estocando aparas ou coletando outros
materiais mais rentaveis;

- as empresas que utilizam o ondulado II (matéria-prima de qualidade inferior), mesmo
ndo sendo concorrentes diretos, influenciam no preco do ondulado I;

- com o fornecimento de aparas de baixa qualidade ¢ a perda natural das propriedades
das fibras de papel, devido as sucessivas reciclagens, para manter ¢ melhorar a
qualidade da matéria-prima reciclada ¢ necessario: aumento no uso de produtos
quimicos (representa de 10 a 15% do custo total na fabricagdo do papel reciclado) e dos
investimentos em tecnologia e pesquisa. Essas medidas podem aumentar os custos da
producao do papel reciclado utilizado na confec¢do das chapas e embalagens de papelao

ondulado.

A logistica reversa pode melhorar a imagem publica da empresa e reduzir o impacto
ambiental de suas atividades, porém ¢ importante que ndo haja aumento dos custos. Em
geral sdo avaliados os beneficios ambientais, mas a economia com a gestao dos sistemas
reversos ¢ dificil de mensurar (MOLLENKOPF et al, 2005). Outra caracteristica
comum aos canais reversos ¢ a dificuldade de grandes volumes que justificariam a sua
organizacdo € a contabilizacdo.A extensdo continental do nosso pais e a falta de
conscientizacdo da populacdo agrava o problema. Por isso, muitos aparistas procuram

parceiros para garantir maior volume de aparas.

As empresas de papel muitas vezes buscam fornecedores distantes para manter o
fornecimento constante ou adquire aparas de baixa qualidade por falta de opg¢do. Tais
decisdes podem gerar aumento de custos e dificuldades na viabilizacdo da cadeia
reversa. Com a pesquisa de campo conclui-se que a utilizagdo de matéria-prima
reciclada reduz os custos de producao da industria de embalagens de papelao ondulado,

com excegao das situagdes comentadas anteriormente.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo buscou analisar a cadeia direta e reversa da industria de embalagens de
papelao ondulado identificando os fatores que influenciam na sua dinamica e

organizac¢do, dando énfase aos fatores relativos ao fornecimento de aparas.

A importancia desse estudo reside no fato da cadeia estudada precisar do retorno do
produto principal para manter o seu fluxo constante. O fornecimento da matéria-prima
reciclada na industria de papelao ondulado ¢ a questao mais sensivel e complexa desse
estudo. Steven (2004) comenta que apesar das vantagens econdmicas € ambientais a
reciclagem ¢ dificil de implantar, pois seus mercados sdo obscuros e volateis. A grande
dificuldade ¢é a coordenacgdo entre a oferta ¢ a demanda e a falta de informagao entre os

fornecedores de matéria-prima secundaria e as empresas de reciclagem.

Com a pesquisa foi constatado que as condi¢des da economia influenciam fortemente a
dindmica da cadeia de embalagens de papeldo refor¢ando a crenga de que “ embalagem
de papelao ondulado ¢ considerada o termometro da economia” segundo a Associagao
Brasileira do Papeldao Ondulado (2006), provocando sazonalidade nesse mercado e
dificuldades em manter economia de escala. Além das condi¢des econdmicas, ha outros
fatores que influenciam a cadeia estudada: o conhecimento e tecnologia, as relagdes
entre os atores, a distancia geografica, as questdes ambientais e as leis e normas

vigentes.

Na constante busca de adaptagdo ao mercado, as embalagens sofrem mudangas na sua
composi¢ao. Com o uso de novos materiais como corantes, colas, adesivos, produtos
quimicos entre outros; essas embalagens podem se transformar em agentes
contaminantes num processo de producdo em que sdo utilizadas como matéria-prima.
Por isso a necessidade do conhecimento e investimentos em pesquisa e tecnologia ¢
uma constante nessa cadeia. O conhecimento a respeito desse mercado e das
necessidades de seus clientes podem auxiliar os fornecedores de aparas na selegdo mais
criteriosa das aparas. Além do conhecimento, os investimentos em pesquisa e
tecnologia, auxiliam a empresa de papel no uso de fibras de papel recicladas de melhor

qualidade. Tais investimentos geram Onus para a empresa, porém sS3ao necessarios, €
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justificam a importancia do conhecimento do fornecedor de aparas para garantir

matéria-prima de qualidade.

A distancia geografica ¢ um fator de influéncia mediana por ser um custo previsto e
acordado entre as partes. As questdes ambientais, legais e de comportamento
influenciam essa cadeia de modo sutil, porém a sua auséncia provocaria a inviabilidade

dos seus canais reversos.

O nivel de relacionamento entre os atores da cadeia ¢ determinante para o seu
desempenho, principalmente entre a empresa foco e os fornecedores de aparas. Essas
relagdes se configuram num fator que influencia tanto a dinamica da cadeia reversa de
embalagens de papeldo ondulado como um todo, quanto o fornecimento de aparas em
especifico. Na relacao entre a empresa foco e os fornecedores de aparas foi verificada
alta rotatividade desses fornecedores, o que prejudica a regularidade do volume e a
qualidade das aparas fornecidas. Nas relagdes entre os fornecedores de aparas e seus
fornecedores (fornecedores de 2° nivel da empresa foco) foram constatadas parcerias
que, dependendo da densidade e coesdo, existentes afetam a dinamica dessa cadeia,
sobretudo o fornecimento de aparas. A maioria dos fornecedores de aparas mantém
relacdes pouco densas com a empresa foco, porém possuem maior interconexao com o0s
seus fornecedores com o uso dos recursos de rede (GULATI, 1999; NAKANO, 2005)

como a informacao e localizagdo e com a troca de outros recursos através de parcerias.

Na pesquisa foi constatado que a falta de regularidade no fornecimento de aparas quanto
a quantidade e qualidade ¢ causada por quatro fatores que ja foram comentados acima
por também influenciarem a dindmica e organizacdo da cadeia como um todo. Sdo eles:
a sazonalidade econdmica, o nivel de relacionamento entre a empresa de papel e os
fornecedores de aparas, conhecimento e tecnologia no setor e o comportamento do
consumidor. Quanto ao ultimo fator citado, tanto a empresa foco quanto os fornecedores
de aparas acreditam que o nivel de consciéncia e¢ a atitude do consumidor em
encaminhar o material para a reciclagem influenciam no fornecimento, principalmente

em termos de volume.
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Os resultados da pesquisa demonstraram o uso de matéria-prima advinda dos fluxos
reversos reduz os custos de producdo. Porém, ocorrem situacdes em que ha aumento
desses custos, como por exemplo: investimentos em pesquisa, tecnologia e o uso de
produtos quimicos para melhorar a qualidade da fibra reciclada; ou custos com
transportes; ou a dificuldade de captacao de aparas no mercado, entre outros. Manter o
fornecimento de aparas regular pode reduzir esses custos, mas como ja comentado
depende de fatores dificeis de controlar como a sazonalidade do mercado e o

comportamento do consumidor.

Estudos futuros poderdo ser realizados focalizando o estudo de rede de empresas nas
cadeias reversas desse ou de outros setores. A abordagem da importancia da tecnologia
e pesquisa na cadeia reversa também ¢ relevante, haja vista a experiéncia em paises
europeus onde ha grandes investimentos nessa area. Também vem da Europa o exemplo
da legislacdo como incentivo a organiza¢do dos canais reversos e que poderia ser tema
para estudos futuros e quica tornar-se realidade no Brasil cooperando para solucionar
parte dos problemas sociais ¢ ambientais. Dessa pesquisa também podem partir estudos
de outros canais reversos de materiais como o aluminio, ago, ferro, plasticos, pneus; e
de setores como a industria automobilistica, de computadores e eletroeletronicos, entre
outros. Partindo dessa pesquisa, um estudo interessante que poderia auxiliar na garantia
de matéria-prima reciclada de qualidade, ¢ a abordagem do ecodesign que permite que o
produto seja projetado e manufaturado de forma que facilite a reciclagem ou

reutilizacdo de seus componentes apos o seu descarte.

Pesquisas relativas as questdes sociais que envolvem as atividades da reciclagem sdo de
grande valia e de interesse comum. Essa sugestdo se sustenta devido ao que foi
observado na pesquisa de campo: que a atividade da reciclagem depende muito dos
catadores, um pequeno exército de trabalhadores desempregados e de baixa
escolaridade que vive a margem da sociedade. Portanto, se por um lado a atividade da
reciclagem coopera para a preservacdo do meio ambiente e geracdo de emprego dos
mais qualificados; por outro lado também contribui para prolongar a situacdo de
marginalizacdo dos trabalhadores menos qualificados, configurando-se no “termdémetro

de desigualdade” numa sociedade.
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Quanto as limitagdes da pesquisa a maior dificuldade foi o acesso € a comunicagdo com
os fornecedores de aparas. Outra limitacdo ¢ o fato da pesquisa ser realizada na regido
sudeste e por isso pode ndo apresentar a realidade de toda a industria de embalagens de

papelao ondulado brasileira visto que cada regido tem suas caracteristicas.

Essa pesquisa tem a pretensdo de contribuir para o estudo da logistica reversa, conceito
relativamente novo no ambiente organizacional, e na utilizacdo da otica de redes de
empresas nos canais reversos. Também espera auxiliar na organizagdo dos canais
reversos do setor estudado principalmente pelos beneficios economicos, sociais €

ambientais que podem ser alcancados.
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APENDICE
Questoes para a empresa foco
1. Caracterizacio da empresa

1. Nome da empresa:
Localizagao:
Ano de fundagao:

A empresa emprega quantos funciondrios?

2

3

4

5. Quais produtos sdo produzidos?

6. Como sdo desenvolvidos os produtos?

7. Qual a capacidade de producao?

8. Qual ¢ a participagdo da empresa no mercado de chapas e caixas de papelao

ondulado?
2. Medidas de desempenho

9. Quais as exigéncias da empresa quanto a qualidade das aparas?
10. Quais os mecanismos utilizados para garantir a qualidade das aparas?

11. Quais os critérios de avaliagao das aparas?
3. Mercado de Aparas

12. Existem periodos de sazonalidade quanto ao abastecimento de aparas?

13. Quais fatores causam ou influenciam essa sazonalidade?

14. Quais as vantagens de utilizar matéria-prima reciclada versus celulose de 1° uso?

15. Nesse mercado de que lado fica, na maioria das vezes, um maior poder de
negociagao?

16. Quais fatores influenciam esse poder de negociacao?
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4. Logistica e Abastecimento

17. Como ¢ realizada a gestdo da demanda da empresa relativa ao abastecimento de
aparas?

18. Existe regularidade no abastecimento de aparas?

19. Quais as grandes dificuldades relativas a quantidade no abastecimento de aparas?
Quais medidas adotadas para diminuir ou evitar esse problema?

20. A empresa mantém estoque de aparas?

21. Como ¢ o transporte para o abastecimento de aparas?

22. A empresa mantém estoque de seguranga operacional de aparas?

23. A empresa mantém estoque regulador de aparas?

24. A empresa controla os niveis de disponibilidade de matéria-prima no mercado?

25. Como ¢ gerenciado o fluxo reverso do papel dentro da empresa?

26. Como ¢ realizada a gestdo da demanda da empresa relativa a producdo do papel
reciclado?

27. Como ¢ realizada a gestdo da demanda da empresa relativa a produgdo das chapas e

caixas de papelao ondulado?

5.Relacionamento com os fornecedores de aparas

28. Qual o perfil de seus fornecedores?

29. A empresa desenvolve alguma sistematica para a avaliagdo dos fornecedores? Como
¢ realizada?

30. O que seus fornecedores poderiam fazer para melhorar a qualidade de seu produto?
31. Quais as distancias geograficas dos fornecedores e que problemas isso pode causar
para a empresa?

32. Os fornecedores atendem, em tempo habil, um pedido maior?

33. Existe alta rotatividade de fornecedor?

34. Existe contrato com os fornecedores?

35. Existe dependéncia da empresa por algum fornecedor?

36. A sua empresa possui alguma sistematica para desenvolver fornecedores?

37. Existe algum tipo de parceria com algum aparista?
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6.Parcerias com fornecedores

38. Qual a possibilidade de desenvolver parcerias com demais empresas da cadeia de
suprimentos (horizontal — fornecedores e clientes / vertical — concorrentes ou empresas
do mesmo ramo de atividade)? O que induziu essa parceria?

39. Qual tipo de parceria ocorre? (Pesquisa e desenvolvimento, producdo,
distribuigdo...) Sao parcerias formalizadas através de contratos? Explique.

40. Qual o grau de investimentos dos parceiros na parceria? Quais tipos de recursos sao
trocados e ou compartilhados?

41. Como ¢ o relacionamento com o parceiro? Qual a freqiiéncia de encontros e troca de
informacgoes?

42. Quais as formas de cooperacio que existem da empresa com os fornecedores?

43. Destaque os pontos positivos e negativos da(s) parceria(s) em questao.

7. Aspectos gerais do setor

44. Quais os entraves provocados por decisdes, leis e agdes restritivas ao
desenvolvimento do setor?

45. Houve alguma mudanca recente na estrutura da cadeia?
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Questoes para os fornecedores de aparas

1.Caracterizacio geral da empresa

46. Nome da empresa:

47. Localizagao:

48. Ano de fundagao:

49. Foi o proprietario que iniciou o negocio, comprou de outro ou herdou?
50. A empresa emprega quantos funcionarios?

51. Quais produtos sdo comercializados?

52. Qual a capacidade de producao?

53. De quanto ¢ a participa¢do no mercado?

54. A empresa utiliza medidas de desempenho?

2. Mercado de Aparas

55. A empresa tem dificuldade em vender o material? Por que?

56. Existem periodos de sazonalidade na compra e venda de aparas?

57. Quais fatores causam ou influenciam essa sazonalidade?

58. Existe um periodo de “entre-safra”?

59. Quais mecanismos fiscais/financeiros sdo utilizados pelos aparistas para se proteger
nos periodos de “entre-safra” de fornecimento?

60. Nesse mercado de que lado fica, na maioria das vezes, um maior poder de
negociacao?

61. Quais fatores influenciam esse poder de negociacao?
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3. Logistica e Abastecimento

62. Como as aparas sao coletadas?

63. A empresa tem dificuldade em coletar o material? Quais? Por que?

64. A empresa mantém alguma parceria para garantir a coleta do material?

65. Quem seriam os parceiros?

66. Como seriam essas parcerias?

67. Quais mecanismos/recursos sdo utilizados para garantir a qualidade do material
coletado?

68. A empresa mantém estoque de aparas? Por que?

69. Qual o nivel de estoque considerado adequado nesse mercado?

70. Qual tempo médio de armazenamento?

4. Relacoes com os clientes

71. Qual o perfil dos seus clientes (porte, quantidade, localizacio)?

72. Quais as exigéncias de seus clientes?

73. Qual o perfil do cliente que a sua empresa nao consegue atender? Por que?

74. Quais critérios utilizados para escolher seus clientes?

75. Como ¢é a comunicagdo com os seus clientes?

76. A empresa ¢ avaliada pelos seus clientes? De que forma? Quais sdo os principais
critérios de avaliagao?

77. Quais os tipos de contratos que existem com os clientes?

78. A sua empresa possui alguma sistematica para desenvolver clientes?

5. Relagdes com os fornecedores

79. Qual o perfil de seus fornecedores (porte, quantidade, localizagao)?
80. A empresa desenvolve alguma sistematica para a avaliagao dos fornecedores? Como
¢ realizada?

81. O que seus fornecedores poderiam fazer para melhorar a qualidade de seu produto?
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82. Os fornecedores atendem, em tempo habil, um pedido maior?
83. A distancia geografica em relagdo aos fornecedores dificulta a negociagao?
84. Quais os tipos de contratos que existem com os fornecedores?

85. A sua empresa possui alguma sistematica para desenvolver fornecedores?

6. Parcerias

86. Qual a possibilidade de desenvolver parcerias com demais empresas da cadeia de
suprimentos (horizontal — fornecedores e clientes / vertical — concorrentes ou empresas
do mesmo ramo de atividade)?

87. O que induziu essa parceria?

88.Qual tipo de parceria ocorre? (Pesquisa e desenvolvimento, producdo,
distribuicao...)?

89. As parcerias sao formalizadas através de contratos? Explique.

90. Qual o grau de investimentos dos parceiros na parceria?

91. Quais tipos de recursos sdo trocados e ou compartilhados?

92. Como ¢ o relacionamento com o parceiro? Qual a freqiiéncia de encontros e troca de
informacgoes?

93. Destaque os pontos positivos e negativos da(s) parceria(s) em questao.

7. Aspectos gerais do setor

94. Quais os entraves provocados por decisdes, leis e agdes restritivas ao
desenvolvimento do setor?

95. Houve alguma mudanca recente na estrutura da cadeia?
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