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RESUMO

Este estudo busca identificar praticas de Logistica Reversa (LR) na Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (SCM — Supply Chain Management) de trés empresas de
trés segmentos industriais distintos. Para tal pesquisou-se empresas das industrias
alimenticia, metallrgica e eletrénica, na tentativa de identificar um padréo de pratica
adotado em cada segmento e detectar semelhancas nas préticas
independentemente do segmento. Tal identificacdo leva em consideragao as formas
de implantacdo dessa pratica ao longo da cadeia de suprimentos, o tratamento de
produtos pos-consumo e pds-venda, bem como das embalagens e recipientes de
transporte. Para tanto, o0 método de pesquisa nas empresas selecionadas foi o
estudo de casos qualitativo exploratério. O pesquisador utilizou-se de documentos
apresentados por representantes das empresas, bem como observou processos e
aplicou questionérios para que fosse possivel a identificacdo das praticas de LR
adotadas em cada segmento estudado. Por fim, apds o desenvolvimento do estudo
de casos, baseado nas observacbes do pesquisador e nas quatro variaveis
estudadas (Praticas de Sustentabilidade Ambiental, Praticas de SCM na empresa
que interferem na LR, Praticas de LR pds-consumo e pés-venda e Custos e
Vantagem Competitiva nas praticas de LR) € possivel chegar a conclusédo de que as
empresas estudadas buscam, através de préaticas de sustentabilidade, atingir a
exceléncia em LR. Para tanto utilizam préaticas de SCM a fim de obter o melhor
resultado na tratativa de seus produtos pés-consumo e pés-venda, bem como dos
seus recipientes e embalagens. As empresas acreditam que estas praticas possam
gerar vantagem competitiva, mas entendem que tal vantagem podera ser obtida
apenas quando houver uma mudanca de comportamento dos consumidores.

Palavras-chave: Logistica Reversa, Sustentabilidade, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, Logistica.



ABSTRACT

This study aims to identify practices in Reverse Logistics (RL) in Supply Chain
Management (SCM) of three companies of three distinct industrial segments. In an
attempt to identify standard practices adopted in each segment and detect
similarities among them, industries from food, metallurgy and electronics segment
were analyzed. This recognition considers the ways of implementation of this practice
along the Supply Chain, the treatment of post-consumer and after sale of products,
as well as packaging and transport pallets and containers. The research method
used was the - qualitative and exploratory case study research. The researcher
analyzed documents presented by representatives of companies, observed the
companies processes and applied a questionnaire to make possible the identification
of the RL processes adopted in each company. Finally, after the case studies, based
on the researcher’'s observation of the companies practices and the four studied
variables (Sustainability Practices, Management Practices along Supply Chain, RL
Practices post-consumer and post-sale and Costs and Competitive Advantage in the
practice of RL), it is possible to conclude that the companies seek, through
Sustainability Practices, to achieve excellence in RL. In order to attain it they use
SCM practices to get the best results of their treatment of post consumer and after
sales of products, as well as with their pallets/containers and packaging. The
companies believe that these practices can generate competitive advantage, but
understand that this can be achieved only when there is a change in consumer
behavior.

Key words: Reverse Logistics, Sustainability, Supply Chain Management, Logistics.
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1 INTRODUCAO

7

Atualmente é cada vez mais importante que as empresas industriais
tenham praticas que visem a melhoria nos seus processos logisticos reversos.
Isso significa recuperar valor de um produto ou realizar seu correto descarte,
considerando principalmente a atual preocupacdo com a questdo da
sustentabilidade do planeta. Considerando que as empresas industriais tem
sido os maiores transformadores da natureza, a racionalizacdo de seus
processos produtivos, mediante o reaproveitamento e revenda de itens

retornaveis, passa ser um elemento importante nas cadeias de suprimentos.

Nesse sentido, a chamada Logistica Reversa (LR) tem por objetivo
gerenciar os fluxos reversos, fazendo com que bens e produtos pdés-uso ou
depois de extinta a sua vida util, retornem ao ciclo produtivo, readquirindo valor
em outros mercados (MARCONDES, 2007).

No geral, a LR diz respeito a todas as operacgOes relacionadas com a
reutilizacdo de produtos e materiais, ou seja, representa 0 processo de
movimentar um produto de seu ponto de consumo para as empresas poderem
reutilizar, reciclar e descartar seus produtos, de maneira eficiente e eficaz
(BRAGA, 2007).

Segundo o Reverse Logistics Executive Council (2011), a LR é o
processo de planejamento, implementacédo e controle do fluxo eficiente e eficaz
de matérias-primas, estoque em processo, produtos acabados e informacdes
relacionadas do ponto de consumo ao ponto de origem, com o objetivo de
recapturar valor ou descarte adequado. Em termos praticos a LR também
envolve processos reversos na cadeia de suprimentos (CS) no sentido
montante de embalagens e/ou recipientes utilizados na movimentagdo e/ou

transporte de materiais ou produtos.

Alguns exemplos de publicacdes relevantes sobre LR com énfase em
embalagens industriais sdo apresentadas por Rosenau et al. (1996), Rogers e
Tibben-Lembke (1998), Duhaime et al. (2001), Gonzélez Torre et al. (2004),
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Twede e Clarke (2005), Adimaier e Sellitto (2007), Garcia-Arca e Prado (2008),
Williams et al.(2008) e Dae Ko et al. (2011).

Duhaime et al. (2001) analisaram o uso e compartilhamento de um
recipiente retornavel, muitas vezes fora do estoque, entre a empresa Canada
Post e seus grandes clientes de correspondéncia. No estudo concluiram que
h& uma forma de se obter a vantagem na reutilizacdo deste tipo de embalagem
que é a padronizagdo, método pelo qual descobriram que houve ganhos de
produtividade e eficiéncia. Reforcam ainda no caso da empresa estudada que o
recipiente deve ser devolvido rapidamente para que haja o beneficio. Garcia
Arca e Prado (2008) afirmam que praticas ambientais e de LR, em particular,
sao refletidas na relacédo entre as empresas e 0s elos anteriores e posteriores
na CS, ou seja, com seus fornecedores (fabricantes de embalagens) e clientes
(consumidores finais dos embalados ou produtos engarrafados). Dae Ko et al.
(2011) investigaram a padronizagdo da embalagem de garrafa de vidro e
concluiram que este processo traz muitos beneficios, devido a reducdo de
custos no sistema de LR resultante da reducdo do volume e do peso das
embalagens vazias durante o processo reverso. Para Pires (2009), a gestédo
dos recipientes (pallets, containers etc.) e embalagens, muitas vezes envolve
processos logisticos, relativamente complexos, restricdes de diversas espécies
(legais, sanitarias, econémicas etc.) e dificuldades gerais inerentes a processos
que, aparentemente, ndo agregam valor na CS. Entretanto, o grande aumento
do comércio global nas ultimas décadas tem evidenciado sua importancia e

colocado a questao na agenda de muitas empresas.

Por fim, alguns processos da LR contém alguns pressupostos de
sustentabilidade em suas prerrogativas e quando iSSO ocorre 0 pProcesso
também é reconhecido como logistica verde ou logistica ecoldgica (TADEU et
al., 2012). O termo “logistica verde”, segundo Rogers e Tibben-Lembke (1998)
refere-se a compreender e minimizar o impacto ecolégico da logistica.
Atividades logisticas verdes incluem a medicdo do impacto ambiental de
determinados modos de transportes, a certificacdo 1SO 14.000, reducéo do
consumo de energia das atividades logisticas e redu¢édo do uso de materiais. A

chamada logistica verde surge para oferecer uma interagdo entre as
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dimensdes estudadas: sociais, econdmicas e, com toda a certeza, ambientais
na LR.

Segundo Barbosa (2007), os componentes fundamentais para o
desenvolvimento sustentavel consistem em: crescimento econémico, protecao
ao meio ambiente e igualdade social. Esses fundamentos aliados a mudanca
do paradigma das empresas, que tinham como unico foco o lucro, passaram
por uma concepcao de desenvolvimento sustentavel, dando origem ao TBL ou
Triple Bottom Line da Sustentabilidade. Ainda segundo o referido autor, o
conceito de sustentabilidade foi definido inicialmente para as disciplinas de
Economia Ambiental e Etica Empresarial, porém diversos autores tém buscado
uma concepc¢do mais ampla do termo e a integracdo deste conceito a realidade
corporativa, através do foco na obtencao de resultados nos campos financeiro,
social e ambiental (TBL). Soppe (2004) considera que o conceito chave de
sustentabilidade conecta as geracBes presentes as futuras. O autor trata
sustentabilidade corporativa através de multiplos atributos, onde aspectos
financeiros, sociais e ambientais estdo relacionados e integrados. Para Almeida
(2009) pode ter-se como certo que quem nao se esforcar para trilhar o rumo da
sustentabilidade, quem insistir em continuar a fazer negdcios como nos ultimos

300 anos, dificilmente tera chances de sobrevivéncia no longo prazo.

A sustentabilidade aliada a CS faz surgir um novo conceito o Green
Supply Chain Management (GSCM) que para Sarkis et al. (2008) trata da
gestao dos fluxos de informacédo, material e capital, bem como a cooperacao
entre as empresas da cadeia de suprimentos, levando em consideracdo os trés
objetivos do desenvolvimento sustentavel, os aspectos financeiros, sociais e
ambientais. Segundo Lopes (2013), com o desenvolvimento e popularizacdo do
conceito de (GSCM), algumas empresas estdo estendendo aos seus
fornecedores agbes visando o atendimento ndo somente de suas metas, mas

também da legislacdo ambiental para manter a sustentabilidade.

E nesse contexto que este trabalho busca estudar a questdo da logistica

reversa em empresas industriais.
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1.1 Problema de Pesquisa

Nas ultimas duas décadas o mundo industrial tem assistido ao processo
de consolidacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM) que para Pires (2004) abrange todos os esforgos
envolvidos na producédo e liberagdo de um produto final, desde o primeiro

fornecedor até o ultimo cliente.

E nesse cenario que se apresenta a LR, definida por Leite (2003), como
0 conjunto de praticas sistematizadas, responsaveis pelo gerenciamento do
fluxo do consumo até o ponto de origem ou fornecimento. Stock (1998)
complementa esta visdo ao afirmar que a LR trata do retorno de produtos,
reciclagem, substituicAo de materiais, reuso de materiais, disposicdo de
residuos e reforma, reparacédo e remanufatura de bens retornados. De acordo
com Bowersox e Closs (2008), a logistica deve atingir um alto nivel de servico
ao cliente pelo menor custo total possivel, enfatizando-se a flexibilidade, a
agilidade, o controle operacional e 0 compromisso para se alcancar um nivel de
servico perfeito em mercados competitivos. Os investimentos feitos pelas
empresas do setor e a importancia dos custos logisticos no preco do produto
final evidenciam a consolidacdo da logistica. Porém, as preocupacdes
ambientais da sociedade contemporanea fizeram surgir uma nova frente de
atuacdo da logistica e, portanto, um novo desafio (GONCALVES; MARINS,
2006).

Nesse sentido, Silva et al. (2013), no que diz respeito ao desempenho
ambiental, afirmam que o modelo de embalagens recuperaveis mostram ser a
melhor alternativa, uma vez que tem menos impactos ambientais em relacéo
aos do modelo de embalagem descartavel. A pratica da LR tem mostrado
beneficios que contribuem tecnicamente, economicamente e ambientalmente
para a sustentabilidade do negécio. Coelho et al. (2011) mencionam que uma
das dificuldades relacionadas com a incluséo do sistema de reintegracdo de
Politereftalato de etileno (PET) pO0s-consumo sdo 0s custos relacionados com o
ciclo de vida total. Nesse processo a empresa torna-se responsavel por seus

produtos até o final de sua vida util, 0 que gera uma maior integracdo da
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Cadeia de Suprimentos (CS). Sendo assim, a atribuicdo de responsabilidades e
0 grau de cooperacdo na CS tornam-se fundamentais no desenvolvimento de
maiores controles na LR e sistemas de informacdo (Sl) para facilitar a
integracdo da LR para o fluxo normal de distribuicdo. Tais autores afirmam
ainda que com a implementacdo desse sistema, a empresa sera capaz de
contabilizar os custos ambientais de seus produtos, a fim de cumprir com as
leis ambientais e minimizar o impacto ambiental gerado por seus produtos.
Permitira também que o valor a ser recapturado seja estrategicamente usado
como uma vantagem competitiva, demonstrando o compromisso da empresa

com o desenvolvimento sustentavel.

De acordo com Dias et al. (2008), cabe a empresa encarregar-se de
garantir o menor impacto possivel de seus produtos no meio-ambiente de
forma competitiva, de acordo com a legislacdo e com as expectativas de seus
clientes. As crescentes quantidades de produtos de pds-consumo, ao
esgotarem os sistemas tradicionais de disposicao final, se ndo equacionadas,
provocam problemas diversos entre outros a poluicdo generalizada. As
legislacbes ambientais, visando a reducdo desse impacto, tém
responsabilizado as organiza¢des, ou mesmo suas CS, pelo equacionamento

dos fluxos reversos dos produtos pos-consumo (LEITE, 2009).

No Brasil, a chamada Lei dos Residuos Sdlidos, aprovada e em vigor
desde 2010, obriga produtores, distribuidores e importadores a se
responsabilizarem por todo ciclo de seus produtos, em especial,
eletrodomésticos, lampadas, embalagens, pilhas, celulares e baterias (BRASIL,
2010). Sendo assim, os setores industriais e de servigos estdo, cada vez mais,
envolvidos com a necessidade de atender a uma variedade de interesses
socioambientais e, entre eles, o destino adequado dos residuos o descarte
correto dos produtos pds-uso e a tratativa dos recipientes utilizados no
transporte dos produtos como os pallets e containers, questdes que envolvem
a LR (ROGERS; TIBBEN LEMBKE 2001).

Desta forma, a LR possui uma grande interface com a sustentabilidade,

uma vez que a viabilizacdo das chamadas cadeias reversas permite o
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reaproveitamento de produtos, subprodutos e residuos, diminuindo os volumes
descartados no meio ambiente e a extracdo de novos recursos haturais
(BRAGA, 2007). De acordo com Marcondes (2007), a disposicdo da empresa
para a aplicacdo de um sistema estruturado de LR revela uma visdo ampliada
da sua responsabilidade sobre todo o ciclo de vida do produto (e ndo somente
durante a vida dutil), atentando para o0s impactos ambientais, para as
possibilidades de desenvolvimento de atividades econdmicas e pelo

comprometimento para com o futuro da sociedade.

Por sua vez, a regido Bragantina, situada entre a regido metropolitana
de Sao Paulo, o sul de Minas Gerais e as regides de Campinas e Sdo José dos
Campos, ano apés ano tem recebido inUmeras empresas industriais, atraidas
principalmente por sua localizacdo diferenciada e pela presenca de canais
privilegiados de escoamento de produtos. Entretanto, esse intenso processo de
industrializacdo ainda n&o foi objeto de pesquisa académica. Pouco se
conhece a respeito das praticas adotadas ao longo das cadeias de suprimento
das empresas ali instaladas. Suas modernas instalacfes e a disposicdo em
condominios industriais, supridos com as melhores utilidades, sugerem a
utilizagdo de procedimentos de classe mundial na gestdo das empresas da
regido, o que se espera deva ter implicacfes para suas praticas de LR. Isso é
esperado principalmente em setores industriais representativos na regiao,

como é o caso da industria alimenticia, da eletrénica e da metalurgica.
1.2 Objetivos da Pesquisa
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar e analisar como algumas
empresas industriais da regido Bragantina tém conduzido suas praticas de

gestdo de Logistica Reversa nas suas cadeias de suprimentos.
1.3 Justificativa e Relevancia do Estudo

A questdo da LR ainda tem muito a ser explorada para que se tenha
maior compreensao e clareza de sua importancia no cenario, principalmente,

nacional e verificar como este assunto é conduzido em diferentes segmentos
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industriais como o alimenticio, eletrdnico e metallurgico, que serdo o foco de

estudo deste trabalho.

O presente trabalho busca identificar, nos segmentos apontados,
processos de LR que indiguem como € a tratativa de produtos pés-uso, pos-
venda e recipientes de transporte. Tal tema torna-se importante e necessario
uma vez que existe um aumento significativo do nivel de descartabilidade dos
produtos em geral. Isto ocorre devido a reducgéo do ciclo de vida dos produtos e
maior giro dos estoques. O avanc¢o da tecnologia também é um fator relevante
que acelera a obsolescéncia dos produtos (GUARNIERE, et al., 2006). Neste
sentido, Tadeu et al. (2012) indicam que a grande maioria das legislacdes
sobre bens de pés-venda e pds-consumo esta direcionada, principalmente, aos
fabricantes, exigindo-se destes a responsabilidade sobre produtos e
embalagens. Ou seja, a CS e todos os seus fabricantes estdo totalmente
interligados para o cumprimento destas leis, sendo de responsabilidade da
organizacdo a LR apds seu ciclo de vida util. De acordo com a pesquisa
bibliografica realizada durante a elaboracdo desse trabalho e conforme os
autores referenciados ao longo do texto observa-se que os trabalhos literarios
demonstram os processos de maneira especifica e seria importante identificar
se é possivel adotar um padrao de aplicacdo independente do segmento

industrial.

Independentemente das questdes legais e ambientais, porém, sem
davida a recuperacdo na forma de retorno de materiais das mais diversas
naturezas, para fins tais como a remanufatura e a revenda, sdo importantes na
racionalizagédo dos processos industriais. De acordo com Lopes (2013) e Sheu
et. al. (2005), porém, a integracdo da logistica em uma CS permanece como
uma questao critica pelas seguintes razées: primeiramente, pela dificuldade, do
ponto de vista estratégico organizacional, em se coordenar as atividades de
todos os elos da CS; em segundo lugar, pela caréncia de modelos adequados,
por exemplo, ferramentas para gerenciar a logistica e os elos da CS e por fim,
pela dependéncia da disposicdo do cliente final em devolver os produtos
utilizados. Sendo assim, torna-se bastante relevante a identificacdo das

dificuldades no gerenciamento dos elos da CS.
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Outra razdo que justifica a pesquisa proposta é o insuficiente
conhecimento que se tem do conjunto de empresas industriais recentemente
instaladas na regido Bragantina que, pelo seu dinamismo e crescimento, fez da
regido nos ultimos anos um polo relevante e muito pouco estudado. Esse
crescimento industrial tem sido motivado entre outras razfes por conta de
incentivos fiscais e principalmente pelo posicionamento geogréfico permitindo
acesso a diversos recursos logisticos criticos para o escoamento da producéo.
Como a regido é cortada pelas rodovias Dom Pedro | e Ferndo Dias, as
empresas da regido possuem acesso facilitado aos aeroportos de Cumbica, em
Guarulhos, e Viracopos, em Campinas, além do porto de S&o Sebastido. Essas
mesmas rodovias também facilitam o atendimento a mercados importantes, tais
como as regides metropolitanas de S&do Paulo, Campinas e Sao José dos
Campos e o sul de Minas Gerais. Ainda é preciso destacar que a rodovia
Ferndo Dias permite conexao rapida com o Rodoanel que, por sua vez, facilita
0 acesso ao porto de Santos. Esses facilitadores séo atrativos as industrias que
se instalaram na regido que, em muitos casos, estdo até agrupadas em

condominios empresariais de porte significativo (ATIBAIA, 2006).
1.4 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos.

O primeiro capitulo introdutério, no qual apresenta o problema de
pesquisa e objeto de estudo da dissertacdo, o objetivo da pesquisa e sua
justificativa.

O segundo capitulo aborda a SCM com suas préaticas e a logistica
convencional.

O terceiro capitulo trata da LR e de seu envolvimento com 0s custos,
sustentabilidade, produtos e recipientes de transporte.

O quarto capitulo apresenta os métodos de pesquisa e o0 estudo de
casos a ser realizado nas empresas que serao objeto de estudo.

No quinto capitulo, realiza-se a conclusdo e sugestdes para trabalhos
futuros.

A Figura 1 ilustra os principais topicos e a estrutura de conducdo do

trabalho.



Figura 1: Estrutura do trabalho.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Este capitulo apresenta alguns conceitos e abordagens existentes sobre
a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management - SCM).

Apdés meados dos anos 1990 pode-se observar a intensificacdo da

importancia dada aos processos logisticos e a SCM (MARCHINI, 2006).

Pode-se considerar que uma cadeia de suprimentos (CS) é um conjunto
de companhias autbnomas ou semiautbnomas, que sao efetivamente
responsaveis pela obtencéo, producéo e liberacdo de um determinado produto
e/ou servico ao cliente final (ARAGAO et al., 2004). Segundo Furlaneto (2002),
uma CS constitui-se num conjunto de relacdes verticais de compra e venda de
ativos, como tecnologias e materiais, por exemplo, cujos elos se bhem
amarrados produzem pares distintos, mas com interdependéncia, de bens ou
servigos que tem como objetivo suprir as necessidades de um consumidor final.
Sendo assim, pode-se considerar que a CS néo existiria sem que houvesse as
relacfes entre empresas e a integracdo de todos 0s recursos necessarios para

o0 atendimento dos anseios do cliente.

Para Ballou (2006), a CS é um conjunto de atividades funcionais
(transporte, controle de estoques, etc.) que se repetem indmeras vezes ao
longo do canal pelo qual matérias primas vao sendo convertidas em produtos
acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor. Tal autor afirma ainda que
uma Unica empresa, em geral, ndo tem condi¢cdes de controlar integralmente
seu canal de fluxo de produtos da fonte da matéria prima até os pontos de
consumo, mesmo sabendo que esta é uma oportunidade de crescimento
emergente. De acordo com Chopra e Meindl (2003), o objetivo da CS é
maximizar o valor global gerado no produto. O valor gerado por uma CS é a
diferenca entre o valor do produto final para o cliente e o esforco realizado pela
CS para atender ao seu pedido. A CS nao inclui apenas fabricantes e
fornecedores, mas também transportadoras, depositos, varejistas e 0s proprios
clientes. Dentro de cada organizagdo, como por exemplo, de uma fabrica, a CS

inclui todas as fungdes envolvidas no pedido do cliente, como desenvolvimento
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de novos produtos, marketing, operacoes, distribuicdo, financas e o servico de

atendimento ao cliente entre outras.

7

Diante deste cenario, é possivel afirmar que as empresas ja nao
competem individualmente, mas sim estdo inseridas em cadeias de
suprimentos e que cada produto que confeccionam pode pertencer a uma
cadeia distinta que compete com outra CS com 0 mesmo produto, mas de um
concorrente através de unidades virtuais de negdécios. Esta € a visdo de Pires

(1998) que pode ser ilustrada na Figura 2.

FORNECEDORES FABRICANTES DISTRIBUIDORES CONSUMIDORES ONDE

CADEIAS DE
SUPRIMENTOS
ﬁ

—p

UNIDADES DE
NEGOCIOS

COMPETICAD

|

Figura 2: Cadeias de Suprimentos e competicdo entre virtuais unidades de
negocios.
Fonte: Adaptado de Pires (1998, p.07).

De acordo com Gongalves e Marins (2006), a CS tem oferecido as
empresas grandes oportunidades. Contudo, desafios de igual relevancia tém se
apresentado. Um destes desafios € a integracdo da CS. Novaes (2001)
entende que quando o funcionamento da cadeia estiver em perfeita harmonia,

fara com que esta seja bem sucedida, bem como as empresas que a compde.

Em qualquer setor, seja industrial ou de distribuicdo, o relacionamento e
compartiihamento das informagdes, com fornecedores e clientes, devem
assegurar a disponibilidade dos produtos, sejam sazonais ou ndo. A empresa

precisa desenvolver relacbes com fornecedores e clientes, de forma que
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ambos estejam dispostos a planejar um conjunto de operagdes logisticas e de

comercializacao no longo prazo (CARLINI, 2002).

Para Pires (2009), a Figura 3 simboliza que a empresa foco tem um
conjunto de fornecedores que atua diretamente com ela e sdo chamados de
fornecedores de primeira camada. Existe outro conjunto desses fornecedores,
chamados de fornecedores de segunda camada e assim por diante. Da mesma
forma, a empresa foco possui um conjunto de clientes com 0s quais se
relaciona de forma direta, apontado na figura pelos distribuidores e com os
quais se relaciona de forma indireta, simbolizados pelo varejista e pelo cliente
final. A Figura 3 indica também os dois sentidos basicos dos relacionamentos
na CS vistos por uma empresa foco, o sentido montante na direcdo dos

fornecedores e o sentido jusante na direcéo do cliente.

Fornecedor Fomecedor Cliente de Cliente de
de Segunda de Primeira Primeira Segunda
Camada Camada Camada Camada
Fornecedor Fornecedor Empresa Distribuidor Varejista Cliente
(Second Tier (First Tier (Foco) Final
Supplier) Supplier)
- | >
Sentido Montante | Sentido Jusante

(Upstream) (Downstream)

Figura 3: Representacdo de uma Cadeia de Suprimentos (CS).
Fonte: Adaptado de Pires (2009, p.31).

Segundo Novaes (2001), o longo caminho que se estende desde as
fontes de matéria prima, passando pelas fabricas dos componentes, pela
manufatura do produto, pelos distribuidores e chegando, finalmente, ao

consumidor através do varejista constitui a CS.

Slack et al. (2008) definem que a SCM nada mais € do que a gestédo da

interconexdo das empresas que se relacionam por meio de ligacbes a
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montante e a jusante entre os diferentes processos que produzem valor, seja

na forma de produtos ou mesmo na forma de servi¢os para o cliente final.

2.1 Origens da Gestdao da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM)

A SCM destaca as interacbes que ocorrem entre as funcdes de
marketing, logistica e producdo no ambito de uma empresa, e dessas mesmas
interacbes entre as empresas legalmente separadas no ambito do canal de
fluxo de produtos (BALLOU, 2006).

Vivaldini e Pires (2010) relatam que a SCM é claramente multifuncional e
abrange interesses de diversas areas tradicionais das empresas industriais e €
possivel considera-la como sendo uma area contemporanea que tem mais de
uma origem. Assim, ela pode ser entendida como um ponto de convergéncia
na expansdo de outras areas tradicionais no ambiente empresarial, em

especial nas atribui¢cdes das quatro areas representadas na Figura 4.

Figura 4: Potenciais origens da SCM.
Fonte: Adaptado de Pires (2009 p.45).

Desta forma pode-se dizer que a SCM tem pelo menos quatro vertentes
e que hoje ela representa um pouco dos interesses de cada uma dessas areas,
Gestédo da producéo, Logistica, Compras e Marketing, portanto o intuito deste
trabalho é abordar a area logistica. Assim para a logistica, a expansao da SCM

tem trazido alguns novos desafios, mas, sobretudo, tem representado uma
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grande oportunidade de desenvolvimento de novos negécios (VIVALDINI e
PIRES, 2010).

2.2 Objetivos da Gestao da Cadeia de Suprimentos

Segundo Carlini (2002), na atual situacédo de mercado, as empresas sao
forcadas a prover cada vez mais produtos com menores custos e com tempos
reduzidos. Nesse sentido, as empresas devem concentrar suas atividades
essenciais em metas definidas e na identificacdo de estratégias para 0s seus
objetivos.

A SCM deve levar em consideracdo qual € o objetivo para ser bem
sucedido e exige diversas decisOes relacionadas ao fluxo de informagdes, de
produtos e monetario. Essas decisdes se encaixam em trés categorias ou
fases, dependendo da frequéncia de cada decisdo e do periodo de execucéo
de cada uma (CHOPRA; MEINDL, 2003):

a) Estratégia ou projeto da cadeia de suprimentos, em que a empresa
define como sera estruturada a CS;

b) Planejamento da CS, sendo que o resultado dessa fase define um
conjunto de politicas operacionais que lideram as operacfes de curto prazo.
Essa configuracdo estabelece restricbes dentro das quais cada planejamento

deve ser realizado;

c) Operacédo da CS, sendo que o periodo de tempo considerado nesta
fase é semanal ou diario. Nesta etapa a configuracédo da cadeia de suprimento
€ considerada fixa e as politicas de planejamento ja estao definidas.

Vivaldini e Pires (2010) complementam lembrando que tem-se que
definir qual cadeia estara mais préxima do objetivo que a empresa quer atingir.
Por exemplo, a agilidade é necessaria em ambientes menos previsiveis, onde a
demanda é volatil e a necessidade de variagdo de produtos é alta, isto é, nos
chamados produtos inovadores. Por outro lado, a logica da producdo enxuta
trabalha melhor em ambientes de alto volume, com demandas mais previsiveis
e com baixa variedade de produtos, isto €, nos chamados produtos funcionais,

conforme ilustram na Figura 5.
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Figura 5: Producdo enxuta e producéo agil.
Fonte: Baseada em Christopher e Towil (2000).

Martins e Alt (2009) descrevem que a CS ideal ndo deve ser totalmente
estatica e argumentam que isto se deve pelo fato de que quando as condi¢cdes
iniciais mudam, a configuracdo da cadeia deve ser revisada. No Brasil, as
constantes mudancas do padrdo monetério, até o advento do Real, propiciaram
uma CS configurada para rapida adaptacdo. Isso confirma que para garantir
um diferencial competitivo e sobrevivéncia as corporagdes devem ter cadeias

de suprimentos projetadas para flexibilidade e eficiéncia de resposta.

Para atender tal exigéncia é preciso que as empresas tenham parceiros
sélidos para que possam ter flexibilidade e para que sobrevivam as rapidas

adaptacdes do mercado.
2.3 Gestdo da Cadeia de Suprimentos e a Logistica

A SCM pode também ser considerada como a realizagdo pratica dos
conceitos de logistica integrada na busca de parcerias entre clientes e
fornecedores, sincronismo da producdo, reducdo dos estoques da cadeia,
reorganizacao do sistema de distribuicdo e da melhoria dos Sl e de gestdo da
demanda (CARLINI, 2002).

Ballou (2006) afirma que o termo SCM é um termo surgido mais
recentemente e que capta a esséncia da logistica integrada e inclusive a
ultrapassa. Para Bertaglia (2009), muitas organiza¢des ainda administram 0s

seus negocios de maneira ndo integrada. O processo de planejamento néo
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esta voltado somente para producdo, compras ou distribuicdo. As empresas
precisam ter um processo de planejamento que possa cobrir toda a cadeia de
suprimentos, avaliando perspectivas estratégias de demanda e suprimento.
Essa visdo determinara de que forma as decisbes tomadas isoladamente

podem afetar os diferentes processos ou seus componentes.

Um ponto importante, segundo Vivaldini e Pires (2010), € que
conceitualmente, desde seu surgimento a SCM é confundida com a Logistica.
Nesse sentido autores, como Cooper et al. (1997), j& relatavam que executivos
de corporacdes, lideres em seus segmentos e que tém implantado o estado da
arte em SCM, entendiam que ela abrangia um escopo maior de processos e

funcBes que a logistica.

A confuséo dos termos SCM e Logistica pode ser melhor compreendida
se considerarmos que, ainda hoje, existem pessoas que entendem a logistica
como sendo sinénimo de transporte, ignorando que outro importante
componente central da logistica € a gestdo de estoques. Assim como O
transporte pode ser a parte mais visivel da logistica, embora ndo seja a Unica

parte, a logistica costuma ser a parte mais visivel da SCM (PIRES, 2004).

Porém, existe um conjunto de processos que claramente ndo sé&o
processos logisticos, tais como os contemplados pelas praticas de Early
Supplier Involvement (ESI) e de Customer Relationship Management (CRM),
implementados respectivamente no sentido montante e jusante da cadeia

conforme ilustra a Figura 6.
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Figura 6: Supply Chain Management e Logistica Integrada.
Fonte: Adaptada de Pires (2009, p.43).

Segundo Pires (2009), o desenvolvimento e aplicacdo das praticas e
conceitos de SCM apresentam grande crescimento nas industrias,
principalmente a automobilistica, devido ao grande nivel de competitividade
gue existe nesta atividade e ao seu pioneirismo na implantacdo de inovacfes

tecnoldgicas e gerenciais dentro do ramo industrial.

Nesse sentido, ha uma série de alternativas que visam contribuir com
esse proposito desejado dentro da CS. Como, por exemplo, as Préticas de
Supply Chain Management (SCM) tais quais, (Electronic Data Interchange
(EDI), Efficient Consumer Response (ECR), Vendor Managed Inventory (VMI),
Continuous Replenishment (CR), Collaborative Planning, Forecasting, and
Replenishment (CPFR), Early Supplier Involvement (ESI), Postponement, a
utilizacdo de operadores logisticos (OL) e a chamada Green Supply Chain
Management (GSCM).

2.4 Iniciativas e Praticas na SCM

Segundo Pires (2009), recentemente uma das tendéncias mais notaveis
da SCM é o processo de reestruturacdo e de consolidacdo da base de
fornecedores e de clientes promovidos por diversas empresas que

normalmente séao lideres em suas CS. Ainda com relacdo ao processo de
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reestruturacdo, Pires (2009) destaca que trés pontos dentre outros

impulsionam a consolidacéo desse processo:

a) As relagGes de parcerias e implementacdo da grande maioria das
praticas de SCM so6 fazem sentido se antes acontecer um trabalho de selecdo
cuidadoso tanto de fornecedores quanto de clientes;

b) Em termos estratégicos e operacionais ndo é viavel, necessario ou
recomendavel ter-se um numero relativamente grande de fornecedores para
todos os itens administrados pela empresa,;

c) No ambiente empresarial, 0 processo de globalizacdo da economia
tem-se refletido na expansdo de praticas como as de global sourcing e follow
sourcing, que contribuem significativamente para a reducdo e reproducdo da

base de fornecedores ao redor do mundo industrializado.

Complementando, Vivaldini, Souza e Pires (2008b) indicam que
realmente para viabilizar seus negécios e obter vantagens as empresas estao
reduzindo, cada vez mais, 0 numero de seus fornecedores e,
consequentemente, concentram, cada vez mais, um ndmero maior de

atividades em poucos fornecedores.

Para Scavarda e Hamacher (2001), a SCM parte do principio que as
empresas precisam definir as suas estratégias competitivas e funcionais por
meio dos seus posicionamentos que devem incluir tanto fornecedores, quanto

clientes dentro das cadeias de suprimentos nas quais pretendem se inserir.

Nesse sentido, 0 mecanismo provavelmente mais eficiente, que talvez
englobe todos os demais, foi o de rever todos os relacionamentos dentro da
cadeia, inclusive com o refor¢o das parcerias entre os seus membros, ou seja,
com a divisdo de responsabilidades o que constitui o cerne da SCM
(SCAVARDA; HAMACHER, 2001).

Essa mudanca que as empresas precisam realizar resulta em novo
modelo competitivo, no qual as efetivas praticas da SCM visam a obter os
beneficios da integracdo vertical, porém, sem as desvantagens comuns em
termos de custo e perda de flexibilidade, que normalmente acompanham tal
integracéo (PIRES, 1998).
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Pires (2009) descreve o procedimento formalizado através de estudo
conduzido por Handfield et al. (2000), no qual, de uma forma resumida
descreve as cinco etapas para desenvolvimento de fornecedores, que

trabalharéo com as empresas praticas que serdo descritas mais adiante.

A primeira etapa, segundo os autores, € identificar os itens mais criticos
e depois de identificados deve-se focar nos itens estratégicos. O quadro 1
llustra o que deve-se analisar nesta etapa.

Quadro 1: Matriz de andlise de valor dos itens comprados

Baixo Volume de Compras Alto Volume de Compras
Itens Gargalo Itens Estratégicos
Grande - dificil substituicdo - estrategicamente importantes
Oportunidade | - mercados monopolizados - dificil substituicdo
e - altas barreiras de entrada - falta de fornecedores alternativos
Alto Risco - situacdo geografica ou politica | - importante no contexto geral das
critica Compras da empresa
Itens ndo Criticos Itens Alavancaveis
Pequena - disponibilidade adequada - disponibilidade adequada
Oportunidade | - especificacdo padronizada - disponibilidade de fomecedores
e - substituicio possivel alternativos
Baixo Risco - especificactes padronizadas
- substituicdo possivel

Fonte: Adaptada de Handfield et al. (2000).

7

A segunda etapa € identificar os fornecedores criticos, para tanto se
utiliza a analise de Pareto que estipula que 20% dos fornecedores sao
responsaveis por 80% dos desempenhos abaixo do esperado. E neste grupo

gue se deve elaborar um plano de desenvolvimento em conjunto.

Nas proximas etapas descritas pelos autores os objetivos séo formar a
equipe, alinhar objetivos e definir projetos chaves. Nesta etapa é preciso deixar
tudo muito claro para ambas as partes, para dai, entdo, partir para definicdo de
detalhes do acordo e, por fim, monitorar o desenvolvimento e modificar se

necessario as estratégias adotadas.

N&o se pretende aqui entrar em detalhes sobre as praticas utilizadas
pelas empresas para o planejamento colaborativo e sim registrar a existéncia e

funcionalidade de tais ferramentas para o perfeito equilibrio da CS.
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2.4.1 Electronic Data Interchange (EDI)

Novaes (2001) define o EDI como transferéncia eletrénica e automéatica
de dados entre computadores das empresas participantes e diz que os dados
sdo estruturados dentro de padrbes previamente acertados entre as partes.
Ainda segundo o referido autor, tradicionalmente, a aquisicdo de insumos e
produtos nas grandes empresas se fazia através de um processo manual,

intensivo em mao de obra e demorado.

Segundo Pires (2009), o Intercambio Eletrénico de Dados (EDI) surgiu
ha aproximadamente quatro décadas no EUA, mas somente a partir da década
de 1980 gque o sistema passou a ser utilizado mais intensamente no ambiente
empresarial. Desde seu surgimento, a adequada definicdo do protocolo de
envio de dados para os softwares de traducao, que tem a missao de interpretar
e fazer a interacdo com os sistemas de informacdes das empresas, 0 custo
relativamente alto para esta implementacdo e a integracdo dos softwares de
comunicacdo e traducdo entre as empresas sempre foram pontos de
dificuldade e por esse motivo surgiram empresas provedoras de servigos de
suporte e infraestrutura a esta operagéao EDI via WEB, aponta Pires (2009).

Fernandes (2008) ressalta que, nos casos em que 0s departamentos
estdo fisicamente separados, o fato das empresas estarem ligadas por

sistemas de EDI auxilia na Integracao da CS.
2.4.2 Efficient Consumer Response (ECR)

Para Pires (2009), o ECR visa um atendimento melhor das reais
demandas dos clientes através de um sistema de reposi¢cdo automatica dos
estoques consumidos nos pontos de venda. Ainda, segundo o autor, a pratica
do ECR somada a do EDI converte-se em grande ferramenta a servico da

gestdo ao longo da SC.

Segundo Wierenga e Soethoudt (2010), um sistema de reposicao
automatica dos estoques agiliza um canal de vendas, mas necessita de uma
coordenacao efetiva que gerencie esta ferramenta e minimize possiveis

impactos de falhas na sua utilizacao.
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Para Lohtia et al. (2004), ECR envolve a reengenharia, redesenho e
informatizacédo da cadeia de suprimentos e visa proporcionar maior valor para o
consumidor. Afirmam, ainda, que ECR tem vantagens para todos os membros
da CS, algumas séo vantagens gerais resultantes da melhoria global da
eficiéncia da CS, outros derivam diretamente das estratégias especificas
utilizadas para implementar ECR. Essas vantagens gerais da ECR incluem

melhorar a eficiéncia da CS e reducao de custos.
2.4.3 Vendor Managed Inventory (VMI)

Para Lee e Ren (2011), o inventario gerenciado pelo fornecedor (VMI) é
uma pratica da industria conhecida por colaboracdo na CS em que o
fornecedor gerencia o estoque no varejista (ou fabricante) e decide quando e
quanto deve reabastecer. Os beneficios da VMI para o varejista incluem a
reducdo de custos gerais e, se estogue em consignacdo € adotado, a

transferéncia dos custos de inventario para o fornecedor.

Em termos praticos, o VMI é uma pratica onde o fornecedor tem a
responsabilidade de gerenciar o seu estoque no cliente, incluindo o processo
de reposicao. Nesse sentido o VMI pode ser entendido como um “upgrade” da
relativamente antiga pratica de estoque consignado, porém agora inserida no
contexto de um ambiente de negdcios com um maior nivel de colaboracdo e
utilizacdo da Tecnologia da Informacdo e de Comunicacédo (TIC) (PIRES,
2009).

O VMI é uma ferramenta de gestdo de inventario que permite que um
fornecedor tenha acesso aos dados de vendas e gerenciar seus revendedores
varejistas e seus niveis de estoque. A implementacéo do VMI é benéfica tanto

para o fornecedor quanto para seus varejistas (YU, et al. 2013).
2.4.4 Continuous Replenishment (CR)

Esta pratica, que em Portugués pode ser chamada de reposicdo
continua, tem complementado ou mesmo substituido o VMI em algumas
situacdes. O VMI surgiu no comeco dos anos 1990 e buscava, principalmente,

o atendimento dos quatro processos, do movimento ECR que sdo: promocgdes,
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reposicoes de estoques, sortimento dos estoques e introducdo de novos
produtos. Alguns autores, entre eles Pires (2009), defendem que a CR
representa um passo a mais que o VMI, pois mostra os niveis de estoques nas

lojas dos varejistas.

Para Axsater e Viswanathan (2012), no CR o fornecedor segue um
sistema de revisdo continua e seu objetivo € minimizar seus longos custos de
inventario no médio prazo. Tradicionalmente, os comentérios séo realizados
pelo fornecedor somente em momentos quando ocorre uma demanda do
cliente. Se nenhuma informacédo sobre os niveis de estoque no cliente esta
disponivel, entdo é comum para o fornecedor adotar uma politica de estoque
de instalagédo, em que tanto o ponto de reabastecimento e da quantidade do

pedido sdo multiplos do tamanho do lote.

2.4.5 Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR)

7

O CPFR é uma ferramenta que visa facilitar a colaboragdo entre
empresas, principalmente no tocante a previsdo de vendas. Seu sucesso
dependera de questdes basicas, como a existéncia de processos internos as
empresas bem estruturados e operacionalizados, bem como o estabelecimento
de uma sdélida relacao entre empresas parceiras (PIRES, 2009). Ainda segundo
esse autor, o CPFR é tratado na literatura como uma evolucdo natural de
outras préticas ja existentes na época (como o VMI e a CR) e logo se abriu
para novos mercados como o de bens de consumo duraveis, drogarias,
vestuario e supermercados em geral. Conclusbes semelhantes sao
apresentadas por Fernandes (2008) em seu trabalho sobre Logistica e

Sustentabilidade.

Segundo Chen et al. (2009), CPFR é uma iniciativa relativamente nova
proposta para estabelecer os mecanismos de colaboragcdo para os parceiros
comerciais na CS. Para reduzir a incerteza e custo, o0 CPFR pode ser adotado
por fabricantes de semicondutores e fornecedores de equipamentos para
gerenciar de forma colaborativa a logistica de reposicdo de pecgas. Pires (2009)
conclui o assunto de planejamento colaborativo dentro da CS indicando a

evolucdo das praticas que proporcionam as melhorias das cadeias.
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Ha, portanto, uma sequéncia de praticas e sistemas de planejamento
colaborativo que podem ser compreendidos através da figura da Businessweek

de 2002 demonstrado na Figura 7.

| EDI ) VM } CR ) ECR ) CPFR

Figura 7: Evolucéo das praticas e sistemas de planejamento colaborativo.
Fonte: Adaptada de Businessweek (2002).

2.4.6 Early Supplier Involvement (ESI)

O ESI significa envolvimento dos fornecedores desde a fase inicial do
projeto do produto. E uma pratica exemplar que mostra que a SCM tende a
comecar, cada vez mais, da fase de concepcao do produto, e que tem seus

limites bem além de processos logisticos (PIRES, 2009).

Historicamente, o surgimento e crescimento do ESI ocorreram na
indUstria automobilistica japonesa, ndo se sabe exatamente quando ocorreu,
pois ndo esta claramente identificado na literatura, mas sabe-se que ocorreu
durante a década de 1970 (PIRES, 2009).

Ainda segundo Pires (2009), o crescimento no Japéao foi facilitado pela
cultura de colaboracéo na CS ja existente ha muito no pais como por conta dos
keiretsu e pelo fato das industrias japonesas terem experiéncia com o
desenvolvimento de produtos de forma paralela, fugindo da abordagem linear
existente no Ocidente.

De acordo com Mclvor e Humphreys (2004), uma série de beneficios é
alcancada através do ESI no processo de desenvolvimento do produto.
Incorporando fornecedores em equipes de projeto, aumentam as informagdes e
conhecimentos a respeito de novas ideias e tecnologias, além disso, permite-se
a identificacdo precoce de problemas potenciais, melhorando assim a

gualidade do produto final, eliminando retrabalho e reduzindo os custos.
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O ESI fornece um caminho possivel para a terceirizagdo, que pode
reduzir a complexidade interna dos projetos e prevé recursos extras que podem
levar a reducdo do caminho critico do projeto, além de poder melhorar a
comunicacdo e a troca de informacdes que reduz atrasos e garante que o

projeto seja concluido no tempo.
2.4.7 Postponement

Segundo Alderson (1950), alteragcbes na forma do produto podem
ocorrer ao longo do caminho, variando desde a fabricacdo elaborada e
combinacdo de matérias-primas a mera limpeza e embalagem de um produto
que € para chegar ao consumidor essencialmente da mesma forma como

aguele em que foi produzido.

No contexto da SCM, o postponement é uma pratica altamente atual e
ainda com muito futuro. Pelo menos dois fatores, de acordo com Pires (2009),

contribuem para essa afirmacao:

a) Primeiro, a pratica da postergacdo vai contra a producdo empurrada e a

favor da visdo contemporanea de producéo puxada;

b) Segundo, essa pratica € um exemplo claro de implementacdo do conceito
de customizacdo em massa, que serve de base conceitual para muito do

gue se faz e se planeja fazer em SCM.

Para Zinn e Bowersox (1988), postponement consiste em retardar o
movimento ou formulacéo final de um produto tipicamente produzido em massa

até que os pedidos dos clientes sejam recebidos.

Para Sharda e Akiya (2012), produtos que possuem um prazo de
validade limitado devem ser selecionados para o postponement. Esses
produtos tendem a ter falta de equilibrio entre oferta e demanda, devido ao
tamanho dos lotes que sdo desproporcionalmente grandes para o volume de

demanda e ou alta variabilidade ou incerteza na demanda.
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2.5 Operadores Logisticos

Um Operador Logistico (OL), de acordo com a ABML (Associagdo
Brasileira de Movimentacdo e Logistica) € a empresa prestadora de servicos,
especializada em gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas,
nas varias fases da CS de seus clientes, agregando valor aos produtos e que
tenha competéncia para no minimo prestar simultaneamente servicos nas trés
atividades consideradas béasicas: (1) controle de estoques, (2) armazenagem e
(3) gestao de transportes (ABML, 2013).

As empresas prestadoras de servicos logisticos possuem varias
denominacfes encontradas na literatura mundial, além da mais utilizada no
Brasil que é OL. Outras denominacdes encontradas sdo: provedores de
servicos logisticos (PSL), empresas de logistica contratada (contract logistics
companies), provedores de logistica integrada (integrated logistics providers) e
3PL (third party logistics providers).

O conceito de OL vem sendo gradativamente objeto de interesse das
empresas, principalmente na ultima década, impulsionado pelo crescimento
das operac0Oes logisticas no pais e no mundo. Tal situacdo ocorre devido ao
fato de que cada vez mais as empresas estdo voltando-se ao seu core
business. Assim, uma vez que se estabelece a principal competéncia da
empresa, a delegacdo das demais atividades como o0s servicos logisticos €
uma consequéncia natural. Isso gera uma oportunidade imensa a ser explorada
pelos OL. Neste sentido Vivaldini e Pires (2010) consideram que a cada ano
gue passa as empresas industriais utilizam mais os OL para buscarem uma
vantagem competitiva na CS. Assim a consolidacdo e praticas dos conceitos
relacionados a SCM tém levado os OL a assumirem um papel mais abrangente

e integrado com seus clientes.

Assim, tém surgido novas configuracdes do papel desses OL, como o de
integradores logisticos, com um papel combinando gestdo e operacdo das
necessidades logisticas da CS. Esses provedores ndo representam mais uma

simples terceirizagdo de servigos logisticos, mas sim uma relacdo de negocio
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comprometida e integrada com o negdcio de seu cliente (VIVALDINI; PIRES,
2010).

Consequentemente, com o0 avanco de acdes relacionadas com a
preservacao do meio ambiente, a pressao sobre as empresas industriais para a
efetivacdo de praticas sustentaveis, o avanco da conscientizacdo dos
consumidores para tal questdo, tem levado a um crescimento no papel e

responsabilidade dos OL nos processos logisticos reversos das CS.

Assim, devido a crescente preocupacdo com 0s aspectos ambientais e a
busca por vantagem competitiva pelas empresas industriais, o trabalho
conjunto com OL para a conducdo dos processos logisticos reversos tem se

tornado uma agéo fundamental nesse novo cenéario competitivo.

Nunez-Carballosa e Guitart-Tarres (2011) identificaram, em seu estudo
sobre os OL espanhdis, que eles estdo preparados para assumir maior
responsabilidade sobre a cadeia de suprimentos dos seus clientes. Sendo
assim, as empresas devem utilizd-los para manterem-se focados em suas
estratégias. Neste sentido, Rogers e Tibben-Lembke (1998), ja haviam
mencionado que o que deveria ser explorado pelas empresas é a utilizacao de
OL no processo de LR, visto que essa atividade exige o fator da economia de
escala e os fluxos reversos ainda sdo pequenos. Citam ainda que a pratica ja
ocorria em empresas como a Embraer e a Du Pont, onde ja € comum o

gerenciamento do fluxo de retorno de pallets.
2.6 Green Supply Chain Management

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos quando integrado a Gestao
Ambiental caracteriza 0 que se chama atualmente de Gestdo Sustentavel da
Cadeia de Suprimentos (Green Supply Chain Management - GSCM)
(BEAMON, 1999). Ainda segundo Beamon (1999), Emmett e Sood (2010) e
Figueird (2010), este processo é um complemento das atividades tradicionais,
incluindo a avaliacdo dos impactos ambientais de todos os produtos e
processos desde matéria prima até a disposicédo final, considerando ainda

outras etapas nha estrutura da cadeia, como coleta, remanufatura, reuso,
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reciclagem e disposi¢do final dos produtos e materiais, além de parcerias

ambientais entre os diversos atores deste processo.

O desenvolvimento sustentavel, segundo Bansal (2005), é um termo que
para existir precisa seguir principios ambientais, econdmicos e sociais. Neste
sentido, caso algum destes principios ndo sejam mantidos, ndo € possivel
caracterizar a sustentabilidade. Esses principios estdo fazendo com que a
sustentabilidade deixe de ser vista como fonte de custos para se transformar
uma potencial fonte de vantagem competitiva. Outro motivador € que 0 preco
dos recursos que ndo se renovam tende a aumentar conforme a sua escassez.
Sendo assim, h4 uma pressédo por parte dos consumidores e o atendimento a
requerimentos regulatérios podem representar lucratividade as empresas que
se adequarem a esta nova realidade (SRIVASTAVA, 2007).

Percebe-se, portanto, que vem sendo dada bastante importancia a
incorporacdo da variavel ambiental aos tradicionais processos de gestao,
dentre os quais, destaca-se a LR. Praticas empresariais, ambientalmente
conscientes, tém recebido atencéo crescente de pesquisadores e profissionais.
A pesquisa interdisciplinar integrou os esforcos de gestao, engenharia, ciéncias
fisicas e sociais para investigar as questdes pertinentes a este topico. Grupos
multifuncionais dentro das organizacdes e partes interessadas externas tém um
papel nas decisOes relacionadas com as organiza¢gdes e com 0 meio ambiente
natural (FIGUEIRO, 2010).

Segundo Van Hoek e Erasmus (2000), a GSCM surgiu como uma
filosofia organizacional importante para alcancar os lucros das empresas e 0S
objetivos de participacdo de mercado, reduzindo o0s riscos e impactos
ambientais, melhorando a eficiéncia ecolégica destas organizacdes e seus
parceiros. Zhu e Sarkis (2004) confirmam que a GSCM surgiu para ser uma

ferramenta de gestéo eficaz e filosofia pro ativa de lideranca nas organizacoes.

Decisdes da GSCM sdo um dos mais recentes problemas enfrentados
por organizagcbes com fortes ligacdes internas e externas. Neste sentido,
havera alternativas que podem incluir fatores como: qual parceria adotar, que

tipo de tecnologia utilizar, qual pratica organizacional seguir? Para uma CS
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verde eficaz a avaliacdo dessas alternativas dependeréa de uma série de fatores
e elementos (SARKIS, 2003).
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3 LOGISTICA REVERSA

7

Antes de abordar sobre a Logistica Reversa (LR) € preciso
contextualizar onde ela esta inserida. Neste sentido faz-se aqui, inicialmente,

uma analise geral envolvendo a logistica.

Segundo Pires (2009), a logistica como area de atuacédo e conhecimento
humano tem importancia desde a antiguidade. Ressalta, ainda, que, pela sua
competéncia em processos logisticos, muitos impérios obtiveram sucesso ou
decadéncia. Dessa forma, percebe-se que a logistica € uma area de suma
importancia para a empresa. Leite (2009) afirma que a logistica pode ser
entendida como uma das mais antigas e inerentes atividades humanas. Afirma
ainda, que sua principal missdo € disponibilizar bens e servicos gerados por
uma sociedade, nos locais, no tempo, nas quantidades e na qualidade em que
sd0 necessarios aos utilizadores. Sendo assim, pode-se entender que a
maneira pela qual as empresas utilizam boas ferramentas para atender essa
necessidade é fundamental para estabelecer uma vantagem competitiva e seu

posicionamento perante aos concorrentes.

N&o faz muito tempo, década de 90, e especialmente no Brasil, a area
logistica tinha um status secundario nas empresas industriais. Em muitas
empresas, a logistica era considerada, por exemplo, o setor responsavel pela
expedicdo de produtos ou o setor que contratava 0s servicos das
transportadoras (PIRES 2009). Essa afirmacéo faz confirmar que a logistica,
apesar de ter sua origem em tempos remotos de conflitos militares, passou a
ter importancia no Brasil ha pouco mais de duas décadas. Para Ballou (2006),
a gestao eficaz das atividades logisticas € de fundamental importancia uma vez
que tais atividades sdo a ponte que faz a ligacdo entre locais de producéo e
mercados, separados por tempo e distancias. Portanto, é possivel afirmar que
a evolucdo logistica, que ja era decisiva em operacdes militares historicas,
tornou-se mais nitida a partir da segunda guerra mundial. Programas

japoneses como Just In Time (JIT), por exemplo, forcaram as empresas a
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terem, cada vez mais, uma operacao logistica rapida e precisa para atender ao

consumidor.

A logistica vista no ambiente empresarial € a responsavel por concretizar
as acOes necessarias para a garantia desse desempenho, com importancia
reconhecida por diversos autores, que a justificam como area estratégica
fundamental para o sucesso do negécio (CHRISTOPHER, 2000; BOWERSOX;
CLOSS, 2001; BALLOU, 2001).

Neste novo cenario surge a LR que, para Leite (2009), trata-se do
conjunto de praticas sistematizadas responsaveis pelo gerenciamento do fluxo

do consumo até o ponto de origem ou fornecimento conforme ilustra a Figura 8.

- -
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Figura 8: Areas de atuac&o da logistica empresarial
Fonte: Adaptado de Leite (2009).

Logistica de
Distribuicao

De acordo com a Figura 8 e a definicdo de Leite (2009) é possivel
compreender o funcionamento da LR e fazer o complemento com as definicées
de Braga e Marcondes (2007).

Para Braga (2007), a LR abrange todas as operacdes relacionadas com
a reutilizacdo de produtos e materiais, contemplando o processo de
movimentar um produto de seu ponto de consumo para o0 ponto de origem,

para recuperar o valor ou para o seu descarte apropriado. Por meio de préticas
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de LR as empresas podem reutilizar, reciclar e descartar seus produtos, de
maneira eficiente e eficaz, atendendo as atuais exigéncias do mercado e as
diversas legislacdes ambientais. Assim, complementa Marcondes (2007), a LR
tem por objetivo gerenciar os fluxos reversos fazendo com que bens e produtos
pés-uso, ou depois de extinta a sua vida util, retornem ao ciclo produtivo,
readquirindo valor em outros mercados. Ballou (2006) afirma que a LR precisa
ser considerada como parte do escopo de planejamento e controle logistico.
Stock (1998) complementa esta visdo ao afirmar que a LR trata do retorno de
produtos, embalagens, recipientes, reciclagem, substituicdo de materiais, reuso
de materiais, disposicdo de residuos, reforma, reparacdo e remanufatura de

bens retornados.
3.1 Logistica Reversa e Sustentabilidade

De acordo com Marcondes (2007), a disposicdo da empresa para a
aplicacdo de um sistema estruturado de LR revela uma visdo ampliada da sua
responsabilidade sobre todo o ciclo de vida do produto (e ndo somente durante
a vida util), atentando para os impactos ambientais e para as possibilidades de
desenvolvimento de atividades econdmicas e pelo comprometimento para com

o futuro da sociedade.

A maneira com que as corporagfes tratam seus residuos e 0s
crescentes debates a cerca da sustentabilidade definem a sua posicdo
estratégica, a sua imagem e, por que nao dizer, o papel que essas empresas
demonstram para a sociedade no geral. A incorporacdo dos discursos sobre
sustentabilidade vem crescendo ao longo dos anos, principalmente, apés a
ECO-92 que trouxe os elementos necessarios para o engajamento efetivo dos
governos, das empresas e da sociedade civil em busca do desenvolvimento
sustentavel (TADEU et al. 2012). Dessa forma, a LR possui uma grande
interface com a sustentabilidade, uma vez que, a viabilizacdo das cadeias
reversas permite o reaproveitamento de produtos, subprodutos e residuos,
diminuindo os volumes descartados no meio ambiente e extracdo de novos
recursos naturais (BRAGA, 2007).
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Na visdo de Severo et al. (2010), a questdo ambiental, na qual a LR
encontra-se, deixou de ser incompativel com vantagem competitiva, satisfacéo
do cliente e lucratividade. Na verdade, verifica-se que produtos e/ou servigos
ambientalmente corretos possuem alta capacidade de atrair clientes e agregar
valor a imagem das empresas (FELIZARDO; HATAKEYAMA, 2005).

A partir do conceito de LR é possivel afirmar que a responsabilidade da
empresa foi ampliada. De acordo com Dias et al. (2008) cabe a empresa
encarregar-se de garantir o menor impacto possivel de seus produtos no meio-
ambiente de forma competitiva, de acordo com a legislacdo e com as
expectativas de seus clientes. Em resumo, o crescente consumo dos produtos
torna sua vida util cada vez menor e com isso aumenta a quantidade de
produtos que precisam de um correto destino final. Leis foram criadas para
responsabilizar os fabricantes para que esses deem o correto destino para

esses produtos, e para tanto a utilizacdo da LR é fundamental.

Observa-se desta forma que organizacdes publicas e privadas tém
desenvolvido e implantado programas que buscam reduzir os impactos
ambientais negativos. Com a aprovacdo da Politica Nacional de Residuos
Sdlidos (PNRS) (BRASIL, 2010), as organizacdes séo obrigadas a adotar a LR
e desenvolver uma gestédo para seus residuos, a fim de atender as legislacdes
ambientais e minimizar o impacto ambiental causado por seus produtos,

mostrando compromisso com o desenvolvimento sustentavel (CASTRO, 2010).

Ainda segundo Tadeu et al. (2012), os setores industriais e de servi¢os
estdo, cada vez mais, envolvidos com a necessidade de atender a uma
variedade de interesses socioambientais. Dentre eles tém-se, o destino
adequado dos residuos e o0 descarte correto dos produtos pés-uso, questdes
que envolvem a LR e tudo isso deve ser feito aproveitando-se da melhor
maneira possivel a estrutura para ter o menor impacto possivel nos custos para

tal operacéo.

A sustentabilidade implica a inclusédo no mercado de producao e
consumo das vastas parcelas de populagcdo que sequer tém acesso a itens

basicos de sobrevivéncia digna e que algumas estimativas calculam cerca de
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trés bilhdes de pessoas. Para isso, sera preciso que inovagdes tecnoldgicas e
gerenciais, como a desmaterializacéo (producédo de bens com cada vez menos
conteudo de materiais) e o residuo zero em sistemas fechados, saiam da teoria
para a pratica (ALMEIDA 2009).

Segundo Almeida (2009), quando observados os desafios na area de
consumo no mundo, vé-se que Estados Unidos, Japao e Unido Europeia terdo
gue baixar drasticamente 0 uso de recursos naturais, enquanto 0s emergentes,
como China, paises do Sudoeste da Asia e alguns da América do Sul, incluindo
o Brasil, terdo que criar estruturas sustentaveis de consumo e producado sem

copiar os modelos ocidentais.

Para tanto, os setores empresariais deverdo incorporar processos de
inovagao que criem modelos com alto valor social e baixo custo ambiental. As
empresas precisam influenciar os consumidores a optar por produtos mais
eficientes e sustentaveis e em contrapartida retirar do mercado mundial seus

produtos e servigos insustentaveis (ALMEIDA, 2009).

Segundo o relatério intitulado Green Jobs: Towards decente work in a
sustainable, low-carbon world, do Wordwatch Institute (2008), algumas formas
das empresas criar alto valor social para os consumidores partem da criacao
do chamado emprego verde e alguns indutores devem ser adotados para a sua

viabilidade, como:

a) Subsidios: para estimular o desenvolvimento de indUstrias baseadas
em energias renovaveis;

b) Mercados de carbono: Para financiar projetos de baixo uso de
carbono, segundo Almeida (2009), a EDP energias do Brasil utiliza o dinheiro
obtido na venda dos créditos de carbono para financiar seu programa de acdes
sociais;

c) Reforma tributaria: Criagcdo de taxas para desestimular a economia
poluente ou intensiva em carbono;

d) Legislacédo: Adotar politicas de ocupacédo e uso do solo, de padrbes

de eficiéncia energética, principalmente para eletrodomésticos e veiculos;
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e) Energia alternativa: Garantia de introducdo na rede da energia
produzida de forma sustentavel;

f) Retorno de produtos: Devolucdo as empresas, dos produtos que
chegaram ao fim da vida util, para reciclagem ou adequada disposicéo final;

g) Rotulagem: Obrigatoriedade de informagbes socioambientais nos

rétulos dos produtos.

Ha ainda fatores como, recursos para pesquisa e desenvolvimento,
cooperacao internacional, energia alternativa, edificacdes, transporte, industria
de base (como aco, produtos quimicos, aluminio, papel e similares que
apresentam 0 uso mais intensivo de energia) que certamente contam como

indutores para criagdo de emprego verde.

No Quadro 2, elaborado a partir dos dados do Worldwatch Institute, &
possivel identificar alguns dos pontos discutidos como indutores para criacao

do emprego verde.

Quadro 2: Empregos Verdes versus Decente.

Verde, mas ndo é Decente Verde e Decente

Recicladores de Eletrdnica semfTrabalhadores  sindicalizados  de
seguranca adequada no trabalho energia edlica e solar

Instaladores de paingis solares comf&rguitetura Verde
baixos salarios

a

=

E Diaristas na exploracio da plantacdofEmpregados de transportes pablicos
w [lde hiocombustiveis bem pagos

_@ NemVerde, Nem Decente Decente, mas nio VYerde

a

E

<

Mineiradores  de  carvdo  comfTrabalhadores  sindicalizados  na
seguranga inadeguada fabricagio de automoveis

hMulherestrabalhando nainddstria de
corte na Africa e na América Latina  lEngenheiros Quimicos

Trabalhadores num matadouro de
porcos sem higiene Pilotos de Avifo

| Trabalho Decente

—

Fonte: Adaptado de Worldwatch Institute (2008).
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3.2 Logistica Reversa e os Custos

A importancia da LR pode ser dimensionada pelo exemplo dos Estados
Unidos, onde se estima que os custos logisticos totais representem 10,7% do
PIB, sendo a LR responsavel por 3 a 4%. Para alguns setores como o0 de
distribuicdo de livros e CDs, a taxa de retorno de mercadorias chega a
patamares entre 20 e 30%, fazendo com que a LR se transforme em uma
guestao de sobrevivéncia para essas empresas (SARIAN, 2003).

De acordo com o Instituto llos (2012), os custos logisticos totais no Brasil
em 2010 chegavam a 10,6% do PIB enquanto que nos Estados Unidos era de
7,7% os grandes vildes neste percentual do Brasil sdo o transporte e o

estoque.

A avaliacdo do mercado total da CS direta € uma tarefa das mais
dificeis, principalmente, pela falta de informacdes confidveis na cadeia reversa.
Entretanto, algumas pesquisas realizadas em alguns canais de distribuicao
reversos no Brasil permitem algumas estimativas que evidenciam a importancia

do que muitos chamam economia reversa (LEITE, 2009).

Alguns exemplos no Brasil sdo citados por Leite (2009): De ferro/aco em
2008 foram produzidas 33 milhdes de toneladas no Brasil e desse total 20% foi
de sucata, sendo que as vendas englobaram 20 bilhdes de ddlares e a parcela
1/5 da sucata foi de 4 bilhdes de délares. O aluminio é outro exemplo, levando-
se em consideracao que o indice histérico de reciclagem € de 15% e as vendas
no ano de 2006 foram de 12,1 bilhGes de ddlares, sendo a parcela relativa a
1/6 sucata cerca de 2 bilhdes de dolares ao ano, isso sem falar das latas de

aluminio que possuem um indice de reciclagem de praticamente 98%.

Outro exemplo citado por Leite (2009) € o do aluminio, que para fabricar
um quilo sdo gastos 15kwh, enquanto utilizando-se aluminio reciclado sdo
gastos apenas 0,75 kwh. Portanto tal economia é fundamental uma vez que a

energia elétrica representa 70% do custo de fabricacédo do aluminio.

Lacerda (2012) também destaca trés motivos para o a importancia da
LR:
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a) Questbes ambientais ou a sustentabilidade;
b) Diferenciacao por servico;

c) Reducao de custos.

Segundo Lacerda (2012), a reducéo de custo, iniciativas relacionadas a

LR, tem trazido retornos consideraveis para empresas.

Para gerar a vantagem competitiva na LR é preciso saber adequar
corretamente as informacdes de custos que sdo geradas. Nesse sentido, o
custeamento por atividades (Activity Based Costing - ABC), vem tentando
minimizar os impactos de aloca¢fes inadequadas, através do custeamento das
atividades exigidas pelos produtos ou demais atividades operacionais. Os
custos logisticos, em que a LR esta inserida, sdo responsaveis por grande
parcela dos custos totais de um negdécio. Por essa razdo, € crucial que sejam
cuidadosamente geridos. Esses custos, porém, nem sempre S&o
compreendidos (PADOVEZE, 2010).

Os métodos tradicionais de contabilidade baseados na alocacdo de
custos totais podem ser enganosos. O método de ABC oferece algumas
vantagens significativas ao identificarem custos reais dos servigos para
diferentes tipos de clientes ou canais de distribuicdo (CHRISTOPHER, 2009).

A adocdo do custeio de ciclo de vida total ndo invalida os sistemas
tradicionais como custo meta e ABC. O custeio de ciclo de vida total abrange
os demais proporcionando a visibilidade dos custos por todo o ciclo de vida do
produto (SHIBAO et al., 2010).

Segundo Leite (2009), a questdo de custos sempre esta associada as
operacoes logisticas em geral. Contudo, vale a pena fazer a distingdo entre as
categorias de custos que incidem nas atividades de retorno de produtos. Pelo

menos trés tipos de custos podem ser associados as atividades da LR:

a) Custos apropriados pela contabilidade de custos (diretos e indiretos,

fixos e variaveis);
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b) Custos ligados a gestdo das operacbes com diversas naturezas,
custos estes, normalmente, apropriados pelos gestores ou controladoria

(custos de oportunidade, custos ocultos, etc.);
c) Custos relacionados a imagem corporativa da empresa.

Conforme exemplificado pelos autores, Lacerda (2012), Padoveze
(2010), Christopher (2009), Shibao (2010) e Leite (2009), os custos na LR

podem definir o sucesso ou mesmo o fracasso de uma organizagao.

Um ponto importante sobre esta questao € que a LR é um processo com
foco empresarial, ou seja, que pensa em retorno no mercado e nao um
processo desenvolvido visando o alcance da sustentabilidade, mas que
acabara indo ao encontro desta ao se atingir a exceléncia nos custos

envolvidos.

Para Rogers e Tibben-Lembke (1998) e Cobrrea e Xavier (2013), no
futuro consideracdes de ordem ambiental terdo um maior impacto nas decisdes
logisticas. Ainda ressaltam que a logistica reversa refere-se a todos os
esforcos para movimentar mercadorias do seu lugar tipico da eliminacdo para
gue possa recapturar seu valor. Ou seja, a maneira pela qual as empresas
trabalham com tal tema pode trazer retorno financeiro, bem como gerar uma

vantagem competitiva.
3.3 Requisitos de Servicos para a implantacdo da Logistica Reversa

A fim de entender os requisitos de servicos para implantacédo da LR é

preciso entender alguns pontos importantes tais como:

a) A sustentabilidade de uma estratégia genérica exige que uma
empresa consiga criar ou possua barreiras que dificultem a imitagdo da
estratégia (PORTER, 1992).

b) A vantagem competitiva sustentavel € dita “sustentavel” quando se
torna impossivel a outras empresas duplicarem os beneficios decorrentes da
implementacéo da estratégia correspondente. Conforme Barney (1991, 1996),
o fato de a vantagem competitiva ser considerada sustentavel ndo significa que

ela durara para sempre, mas apenas que nao seria igualada ou superada pelos
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esforcos da concorréncia. Rupturas e revolugdes na estrutura da industria,
decorrentes de descontinuidades tecnologicas, mudancas na demanda ou nos
fatores de producédo, podem tornar sem valor uma fonte anterior de vantagem
competitiva.

De acordo com Barney (1991), para se tornar fonte de vantagem

competitiva sustentavel, os recursos devem exibir as seguintes caracteristicas:

a) Ter potencial para criacdo de valor, a fim de explorar ou neutralizar
ameacas do ambiente;

b) Serem raros, escassos, ou seja, 0s competidores atuais e 0s
potenciais concorrentes da empresa ndo possuem O MEeSmO recurso para
criacao de valor;

c) Serem imperfeitamente imitaveis;

d) Serem imperfeitamente substituiveis, ou seja, ndo deve haver outros
recursos que permitam o desenvolvimento das mesmas estratégias, ainda que
de um modo diferente, mas que ndo sejam raros entre 0S concorrentes ou

imperfeitamente imitaveis.

De acordo com alguns autores, como Leite (2003); Chaves (2005)
Rogers e Tibben-Lembke (1998) e Chaves e Batalha (2006), a adocdo de
instrumentos logisticos reversos podem criar algumas vantagens competitivas

sustentaveis, conforme citadas abaixo:

a) Reducdo de custos: o desenvolvimento logistico € motivado através
dos ganhos encontrados com o reaproveitamento de materiais e a economia
com embalagens retornaveis;

b) Razdes competitivas: minimizar as barreiras de retorno e troca de
produtos através de uma estratégia de logistica reversa bem elaborada, €
possivel se sobressair no mercado e diferenciar—se de seus concorrentes;

c) Diferenciacdo da imagem corporativa: aumento do valor da marca
através do papel social realizado pelas empresas com cooperativas de
catadores de embalagens reciclaveis, contribuindo com a comunidade e

ajudando pessoas menos favorecidas.
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Em seu outro artigo Chaves (2005) inclui mais duas vantagens

competitivas:

a) Adequacdo as questbes ambientais: a conscientizacdo leva a
reorientacdo da producdo para o crescimento sustentavel, dessa forma
atendendo aos mercados mais exigentes, garantindo a vantagem competitiva
dos produtos que atendem & legislagio e aos novos desejos dos
consumidores;

b) Elevacédo do nivel de servico oferecido ao cliente: seja na obtencao de
melhor relacionamento com o cliente apds a compra ou prestacdo de servico
através de uma preocupacdo ambiental. Melhorias introduzidas no servico ao
cliente ndo sao facilmente copiadas pelos concorrentes como sdo nhas
mudancas do produto, preco ou promocao, dessa forma o reconhecimento pelo
cliente é atribuido & empresa que opera com o0 desenvolvimento da logistica

reversa em Seus processos.

No entanto, segundo Porter (1992), as barreiras a imitacdo nunca sao
intransponiveis. Dessa forma, normalmente se faz necessario que a empresa
ofereca um alvo movel aos seus concorrentes atraves de investimentos para

melhorar continuamente a sua posi¢ao.

Porter (1992) cita cinco condutores no ambito de custos que sdo mais

sustentaveis que outros, sao eles:

a) Escala: neste sentido a escala torna-se um requisito de vantagem
sustentavel, pois, em geral o custo para replicar € alto e nem todas as
empresas conseguem;

b) Inter-relacbes: as inter-relacbes com empresas podem forgcar um
concorrente a diversificar-se, de modo a equiparar uma vantagem de custo,
neste sentido se existir barreiras de entrada para inddstrias afins a
sustentabilidade pode ser alta;

c) Elos: em geral é dificil uma empresa detectar os elos, e esses exigem
coordenacdo entre linhas organizacionais ou com canais e fornecedores

independentes;
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d) Aprendizagem patenteada: é dificil obter aprendizagem na pratica,
neste caso, pode ser dificil para os concorrentes conseguirem se igualar, caso
a aprendizagem possa ser mantida patenteada;

e) Escolha de politicas para criar tecnologia de processo ou produto
patenteada: copiar inovagbes em produtos ou novos processos de producao
em geral apresenta grandes dificuldades para o0s concorrentes, se as

inovacdes estiverem protegidas por patentes ou confidencialidade.
3.4 Logistica Reversa de Produtos

Para Barbieri (2004), a problematica ambiental vem sendo incorporada
pelos diferentes setores econdmicos da sociedade desde a década de 1960,
mas foi apos a década de 1990 que esta questdo se ampliou e fez com que as

organizagfes passassem a investir maiores recursos nesta area.

Os setores industriais e de servicos estdo, cada vez mais, envolvidos
com a necessidade de atender a uma variedade de interesses socioambientais.
Dentre eles tém-se o destino adequado dos residuos e o descarte correto dos

produtos pés-uso, questdes essas que envolvem a LR.

As crescentes quantidades de produtos de pds-consumo ao esgotarem
os sistemas tradicionais de disposicao final, se ndo equacionadas, provocam
problemas diversos como a poluicdo generalizada. As legislacbes ambientais
visando a reducdo desse impacto tém responsabilizado as organizacdes, ou
mesmo suas CS, pelo equacionamento dos fluxos reversos dos produtos pos-
consumo (LEITE, 2009).

Pela primeira vez, a LR é tratada em lei no Brasil e aparece como um
instrumento de desenvolvimento econdmico e social, caracterizado por um
conjunto de acdes, procedimentos e meios destinados a viabilizar a coleta e a
restituicdo dos residuos solidos ao setor empresarial, para reaproveitamento,
em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos, ou outra destinagao final
ambientalmente adequada. A lei dos residuos solidos, aprovada e em vigor
desde 2010, obriga produtores, distribuidores e importadores a se
responsabilizar por todo ciclo de seus produtos, em especial eletrodomésticos,
lampadas, embalagens, pilhas, celulares, e baterias (BRASIL, 2010).
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Segundo Adlmaier e Sellitto (2007), no Brasil, a legislacdo exige o
retorno de produtos considerados perigosos apos o término da vida util, por
conter metais pesados, tais como pilhas e baterias, e de produtos considerados
problematicos, devido as poucas opcdes de tratamento, como pneus. Nestes
casos, a responsabilidade pela logistica e pelo tratamento dos residuos € do
fabricante.

Para Sarkis (2003), um fator estratégico organizacional que ir&
influenciar a gestdo de uma CS é o ciclo de vida do produto dentro da
organizacéo. O ciclo de vida do produto tipico € composto de quatro fases: uma
fase de introducdo do produto que se caracteriza pelo investimento em
pesquisa e desenvolvimento, uma fase de crescimento caracterizada pelo
aumento da capacidade de producdo e canais de logistica, uma fase de
maturidade, onde o0s processos e as eficiéncias de custo sdo normalmente
implementadas, e, por fim, uma fase de declinio onde o foco é a alienagéo do

produto.

Sarkis (2003) afirma que a fase do ciclo de vida do produto vai
necessariamente afetar a gestdo ambiental da CS. Por exemplo, nas fases
iniciais, o produto € mais fortemente influenciado pelo design, portanto o design
para as questdes ambientais terd um papel mais importante nesta fase. Nos
estagios de maturacao e declinio do ciclo de vida do produto havera a melhoria
dos processos. Portanto, ter um sistema de LR eficiente vai impactar as

praticas ambientais da organizacao.

Para uma analise multiproduto, as decisfes de gestdo ambiental tornam-
se cada vez mais complexas. Mas, dentro do portfélio de produtos da empresa
deve haver estratégias ambientais diferenciadas e focos de ciclo de vida de
desenvolvimento de produtos que dependerdo da maturidade do ciclo de vida

dos produtos.
3.5 Logistica Reversa de pds-venda

Segundo Leite (2003), LR de poés-venda € uma area especifica que
realiza o planejamento, operacao e o controle do fluxo fisico e das informacgdes
logisticas correspondentes de bens de pds-venda, sem uso ou com pouco uso
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que, por diferentes motivos, retornam aos diversos elos da cadeia de
distribuicdo direta, que compdem uma parte dos canais reversos por onde

fluem tais produtos.

Segundo Tadeu et al. (2012), a LR de pés venda estabelece o fluxo de

retorno dos bens devolvidos por alguns motivos, tais como:

a) Prazo de validade;

b) Erro de processamento de pedidos;

c) Falhas, defeitos;

d) Avarias no transporte (transbordo, redestinacao, baldeacéo etc.);
e) Problemas de estoque;

f) Garantias;

g) Politicas de marketing e;

h) Outros motivos (extravio, furto, roubo, sinistros etc.).

Ao visualizar-se a Figura 9 € possivel observar o fluxo direto do produto
partindo de um fornecedor de matéria-prima até a chegada ao consumidor final.

A partir dai o bem de p6s-venda inicia as fases reversas na seguinte ordem:

a) Coletas;
b) Selecao;
c¢) Consolidacao e;

d) Destinacdo (desmanche e remanufatura).
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Figura 9: Fluxos reversos de pos-venda.
Fonte: Adaptado de Leite (2003).
Segundo Leite (2003) ha trés categorias de retorno pos-venda e para

cada uma delas existe um caminho, tratativa a se seguir (Figura 10):

a) Retorno comercial;
b) Retorno de garantia/qualidade €;

c) Substituicdo de componentes.
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Mercado
Secundario de
Bens

Mercado
Primario de
Bens

Mercado
Secundario de

Matérias-primas Mercado
Secundéario de

Componentes

Figura 10: Categorias de retorno de p6s-venda.
Fonte: Adaptado de Leite (2003).

Os bens e produtos de pds-venda retornam ao mercado sob varias
modalidades, tal retorno carece de uma infraestrutura que possibilite que esse
bem seja devidamente preparado ou reparado e direcionado ao mercado
consumidor. A infraestrutura mencionada é composta das fases constituintes

da cadeia reversa de pds-venda:

a) Coleta;

b) Selecéao;

c) Consolidacao;

d) Destinacdo que visa: a reciclagem industrial, o mercado secundario
de produtos, a remanufatura para mercado secundario de componentes e

finalmente para disposicao final apropriada.
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Essas operacdes sdo efetuadas pelos proprios membros da cadeia
(fornecedores, fabricantes, distribuidores, atacadistas, varejistas e
representantes) ou entdo por agentes ou OL especializados (TADEU et al.,
2012).

Pode-se verificar as diversas modalidades de retorno no Quadro 3.

Quadro 3: Selecao e destinacao de produtos pds venda.

Venda no mercado | Produtos que retornam dos canais diretos de distribuicéo
primario em funcao de ajustes de estoques.

Produtos que retornam dos canais diretos de distribuicdo
Reparos e consertos | para reparos e consertos diversos e apds regularizagédo
diversos sdo comercializados no mercado primério e ou no
mercado secundario.

Produtos com certo grau de obsolescéncia que retornam
ou de fabricantes ou de outros membros do canal. Tem
por finalidade a fixacdo da imagem corporativa e é muito
comum na industria eletroeletrénica e farmacéutica.

Doacbes

Produtos que retornam por mas condi¢fes de utilizagéo e
funcionamento, porém com possibilidade do
Desmanche aproveitamento de partes, pecas e acessorios. Tais
produtos sdo enviados ao mercado secundario. E muito
comum na industria automotiva e eletroeletrénica.

Produtos que sdo oriundos de desmanche de bens. Apés
sua recuperacgédo e reconfeccdo sdo enviados ao mercado
Remanufatura secundario ou até mesmo consumidos dentro da propria
empresa para alimentar seus estoques de partes, pecas e
acessarios de reposicéao.

Ocorre quando ndo ha qualquer possibilidade de
valorizacdo econbmica do produto. Desta forma,
Disposicao final direciona-se a destinagdo segura (aterro sanitario
controlado), incineracdo, incineragdo para geracdo de
energia, compostagem etc.

Fonte: Adaptado de Leite (2003).

Leite (2009) descreve, conforme se pode ver através do Quadro 4, as
estratégias de competitividade na atividade de LR e os ganhos que estas

estratégias trazem para as empresas.
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Quadro 4: Ganhos de competitividade do fabricante no retorno de pds venda

Estratégia de

Competitividade

Atividade de Logistica
Reversa

Ganhos de

Competitividade

Flexibilizag&o estratégica do

retorno de produtos.

Retirada e destinacdo de
produtos com baixo giro;
Garantia de destino dos

produtos retornados.

Fidelizag&o de clientes;
Imagem corporativa; Imagem
de pratica de

responsabilidade empresarial.

Realocacéo de estoques em

eXxcesso.

Redistribuic&o otimizada dos

estoques.

Competitividade de custos e

de servigos ao cliente.

Estratégia de busca de
Feedback de qualidade.

Rastreabilidade dos motivos de
retorno, apoio ao projeto do
produto e apoio ao projeto do

processo.

Competitividade de custos e

imagem da marca.

Estratégia de antecipacao a

legislacéo.

Montagem da rede reversa com

tempo e baixo risco de erros.

Competitividade de custos e

imagem corporativa.

Fonte: Adaptado de Leite (2009).

3.5.1 Objetivos da Logistica Reversa de pds-venda

Segundo Leite (2009) ha quatro objetivos na LR de po6s-venda:

a) No objetivo econémico o foco é efetuar a revalorizacao financeira do

produto de pds-venda;

b) Objetivo de competitividade (limpeza de canal): tal evento € possivel

com a geréncia do retorno de bens e sua consecutiva reducao reposicionando

também os excedentes no canal;

c) No objetivo legal o foco € atender as diversas legislacbes ambientais,

normas de certificagédo, padronizacao e qualidade;

d) Os objetivos logisticos possibilitam identificar os bens e volumes

destinados ao fluxo direto e reverso dos bens.

3.6 Logistica Reversa p6s-consumo

De acordo com Tadeu et al. (2012), para que se possa entender todo o

funcionamento da cadeia de LR de pds-consumo torna-se imperativo conhecer
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conceitos de diversas areas das quais destacam: administracdo de materiais,
administracdo da producdo, administracdo mercadoldgica, gestdo do meio
ambiente, pesquisa operacional, gestdo de transporte, logistica empresarial,
entre outras. Também se faz necessario conhecer o tipo de produto de pos-

consumo a ser explorado.

Os bens de pds-consumo séo classificados em relagédo a duracao de sua
vida atil. Para a LR e canais reversos de pdOs-consumo considera-se trés

grandes categorias de bens produzidos (TADEU et al., 2012):

a) Produtos duraveis: produtos que apresentam duracdo de vida (util
meédia variando de alguns anos a algumas décadas. Exemplos: automoveis,
eletroeletrbnicos, eletrodomésticos, maquinas e equipamentos industriais,
edificios de diversas naturezas, aeronaves, constru¢des civis, embarcacodes;

b) Produtos semiduraveis: produtos que apresentam duracao de vida util
meédia de alguns meses, raramente superior a dois anos. Exemplos: baterias de
automoveis, Oleos lubrificantes, baterias de celulares, computadores e seus
periféricos;

c) Produtos descartaveis: bens que apresentam duracdo de vida util
média de algumas semanas, raramente superior a seis meses. Exemplos:
embalagens, brinquedos, materiais para escritério, suprimentos para

computadores, pilhas e baterias de equipamentos eletrénicos.
3.6.1 Ciclos reversos abertos e ciclos reversos fechados

Leite (2003) classifica as categorias de ciclos reversos de retorno ao

ciclo produtivo em:

a) Canais reversos de distribuicdo de ciclo aberto: sdo formados pelas
diversas etapas de retorno de materiais constituintes de produtos de pos-
consumo: metais, plasticos, vidros, papéis, etc., materiais extraidos de
diferentes produtos de pos-consumo, visando a reintegracdo ao ciclo produtivo
e substituindo matérias-primas novas na fabricacdo de diferentes tipos de

produtos, conforme demonstra a Figura 11;



Tipos de bem de pés-
coNsumo

Automoveis
Navios
Pontes

Maquinas
Eletrodomésticos
etc.

Embalagens
Tambores
Brinquedos
Utensilios domésticos
Computadores
etc.

Operacao Reversa

Extracao do material metalico

Extracao do material plastico

Reintegracao ao ciclo
produtivo

Chapas
Vergalhdes
Barras
Lingotes
etc.

Sacos de lixo
Potes e vasos
Moveis
Pecas mecénicas
Pecas elétricas
etc.

Figura 11: Exemplos de canais reversos de ciclo aberto.
Fonte: Adaptado de Leite (2003).

b) Canais reversos de distribuicdo de ciclo fechado: estes sao
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constituidos pelas etapas de retorno de materiais constituintes dos produtos de

pds-consumo, nas quais 0s materiais constituintes de determinado produto

descartado ao fim de sua vida util sdo extraidos seletivamente dele para
fabricacdo de um produto similar ao de origem. Nesse caso, por interesses

tecnoldgicos, econbmicos, logisticos ou de outra ordem, todas as fases da

cadeia produtiva reversa sao especializadas para revalorizagdo do material

constituinte de determinado produto, conforme demonstra a Figura 12.



Tipos de bem de pés-
coNsumo

Oleos lubrificantes
usados

Baterias descartadas

Embalagens de metais
descartadas

Embalagens pléasticas

Operacao Reversa

Eliminacao de impurezas
Adicgo de aditivos

Extracao de plastico
Extragao de chumbo/outros metais

Eliminacao de impurezas
Extracao de ligas metilicas

Eliminacao de impurezas
Extracao de polimeros

Figura 12: Exemplos de canais reversos de ciclo fechado.
Fonte: Adaptado de Leite (2003).

3.6.2 Sistemas de coleta de bens pds-consumo

63

Reintegracéo ao ciclo
produtivo

Novos 6leos

Novas baterias

Novas embalagens

Novas embalagens
Outros produtos

Segundo Tadeu et al. (2012), os bens duraveis e semiduraveis chegam

até a cadeia reversa de pdés-consumo de varias formas, entre as quais

destacam:

a) Acidentes no manuseio em virtude de operacdes de transporte;

b) Fim da vida util em funcdo de obsolescéncia, fadiga, desempenho,

etc;

c¢) Final da estacdo ou modernizacdo de modelos;

d) Leildes;

e) Coleta seletiva;

f) Coleta informal: pessoas fisicas (carroceiros, catadores, etc.);

g) Sistema reverso organizado.




64

Os canais reversos de distribuicio de pos-consumo de bens
descartaveis tém sua origem no descarte proveniente de domicilios urbanos,
empresas industriais e comerciais. Os produtos descartaveis disponibilizados
sdo, em sua maioria, papéis, plasticos, vidros, latas, metais, restos de
alimentos, outros residuos solidos, éleos vegetais e embalagens de diversas

naturezas.

Os complexos industriais (téxtil, siderurgico, metalurgico, alimentos e
bebidas, celulose, automotiva etc.) de todos os segmentos geram residuos,
sucatas, escorias e rejeitos de toda natureza ao efetuarem o processamento de
seus produtos e grande parte desses complexos realizam operagbes de
reciclagem internas. Estes residuos, ao contrario dos residuos domiciliares tém
caracteristicas proprias, uma vez que sdo disponibilizados de forma constante
e separados por categorias e pela natureza de materiais sendo uma fonte

importante de matéria-prima secundaria.

Para Corréa e Xavier (2013), esta € uma etapa que apresenta muitas
dificuldades em especial para a industria farmacéutica, eletrbnica e de
lampadas, pois os consumidores tendem a manter os produtos ou descarta-los

indevidamente.
3.6.3 Objetivos da Logistica Reversa de pés-consumo

Segundo Tadeu et al. (2012), como toda e qualquer atividade comercial
e industrial é fundamental que as organizacées cumpram 0s objetivos para as
quais foram criadas, dessa forma, algumas condi¢cdes sdo necessarias para a
organizacdo da LR em canais reversos de pds-consumo.

De acordo com Leite (2003), Correa e Xavier (2013), essas condicdes

envolvem:

a) Remuneracdo em todas as etapas reversas;

b) Qualidade e integridade dos materiais reciclados processados;

c) Escala econ6mica da atividade e;

d) Existéncia de mercado consumidor e competitivo para produtos e

matérias primas com conteudo de reciclados.
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3.7 Logistica Reversa de Embalagens e Recipientes de Transporte

De acordo com Brasil (2010) em seu Art. 32 As embalagens devem ser
fabricadas com materiais que propiciem a reutilizacdo ou a reciclagem. Cabe

aos respectivos responsaveis assegurar que as embalagens sejam:

a) Restritas em volume e peso as dimensdes requeridas a protecao do
conteudo e a comercializacdo do produto;

b) Projetadas de forma a serem reutilizadas de maneira tecnicamente
viavel e compativel com as exigéncias aplicaveis ao produto que contém;

c) Recicladas, se a reutilizacdo néo for possivel.

De acordo com Cardoso (2012), as embalagens dividem-se em trés

categorias:

a) Embalagem de venda ou embalagem priméria, que compreende
qualquer embalagem concebida de modo a constituir uma unidade de venda
para o utilizador final ou consumidor no ponto de compra, sdo exemplos de
embalagens primarias cartdo e papel que ser para embalar, por exemplo,
medicamentos e produtos farmacéuticos, o vidro para embalagem de liquidos o
plastico que serve tanto como material primario como secundario de
embalagem e também o metal que envolve cremes o aluminio que € utilizado
para envolver capsulas de remédios e impedir o contato com o ar exterior;

b) Embalagem grupada ou embalagem secundaria, que compreende
qualquer embalagem concebida de modo a constituir, no ponto de compra, um
agrupamento de determinado numero de unidades de venda, quer estas sejam
vendidas como tal ao utilizador ou consumidor final quer sejam apenas
utilizadas como meio de reaprovisionamento do ponto de venda. Esse tipo de
embalagem pode ser retirado do produto sem afetar as suas carateristicas, por
exemplo, as embalagens de cartdo utilizadas que trazem no seu interior o
medicamento dentro da embalagem primaria;

c) Embalagem de transporte ou embalagem terciaria, que engloba
qualquer embalagem concebida de modo a facilitar a movimentacdo e o
transporte de uma série de unidades de venda ou embalagens agrupadas, a

fim de evitar danos fisicos durante a movimentacdo e o transporte. A
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embalagem de transporte ndo inclui os contentores para transporte rodoviario,

ferroviario, maritimo e aéreo.

O problema das embalagens parece ser relevante a tal ponto que Liva,
Pontello e Oliveira (2004) identificam uma logistica reversa especifica para
embalagens, além das logisticas de pds-venda e pds-consumo. Nhan et al.
(2003) comentam que, com mercados cada vez mais afastados, além das
embalagens primarias, surge a necessidade da unidade conteinerizada, para
longa distancia. Segundo esses autores, ha uma tendéncia mundial de se
usarem embalagens retornaveis, reutilizaveis ou de mdltiplas viagens

(multiways).

Segundo Adimaier e Sellitto (2007), um container retornavel é um tipo de
embalagem secundéria que pode ser usada mais de uma vez da mesma forma,
ao contrario dos contenedores do tipo one-way, descartados tao logo se dé o

uso do produto.

Completando a visdo de Nhan et al. (2003), as embalagens retornaveis
sdo embalagens concebidas e projetadas para cumprir, durante o seu ciclo de
vida, um numero minimo de viagens ou rotacbes. Essas embalagens sao
preenchidas de novo, com ou sem apoio de produtos auxiliares presentes no
mercado que permitam o novo preenchimento da propria embalagem (APA,
2012a).

Especificamente quanto ao retorno de embalagens, Lima e Caixeta Filho
(2001) comentam que este fluxo pode reduzir desperdicios de valores e riscos
ao ambiente, pela reutilizacdo, recuperacdo e reciclagem dos materiais de

embalagens.

Esse fluxo envolve desde a escolha de materiais a serem utilizados nos
produtos e em suas embalagens sendo ambientalmente corretos, passando
pela manufatura limpa reduzindo o consumo de materiais, energia e producao
de residuos, até o controle das cadeias de retorno de pos-venda e poOs-
consumo que atendam no minimo as legislacdes aplicaveis, participando da
conscientizacdo do consumidor em seu papel dentro deste sistema sustentavel
(SETAC 1993 apud SHIBAO et al. 2010).
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O canal de distribuicdo reverso de poés-consumo se caracteriza por
produtos oriundos de descarte ap0s uso e que podem ser reaproveitados de
alguma forma e, somente em ultimo caso, descartados. Ja o canal de distri-
buicdo reverso de pds-venda se caracteriza pelo retorno de produtos com
pouco ou nenhum uso que apresentaram problemas de responsabilidade do
fabricante ou distribuidor ou, ainda, por insatisfagdo do consumidor com 0s
produtos (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1998).

Para Tadeu et al. (2012), em muitos paises ndo ha legislacdo ou
programas voltados para os consumidores finais e nem mesmo ha consciéncia,
por parte de muitos consumidores, da sua responsabilidade para com o meio
ambiente. Assim torna-se necessaria a intervengdo do poder publico, por meio
de legislacbes governamentais, que permitam a alteracdo de condicbes e
melhores formas de retorno dos bens de pds-consumo e seus materiais

constituintes, incluindo também as embalagens.

Segundo Lacerda (2012), economias com a utilizacdo de embalagens
retorndveis ou com o reaproveitamento de materiais para producédo tém trazido
ganhos que estimulam cada vez mais novas iniciativas. Nesse sentido, a LR é
a area da logistica empresarial que tem a preocupacdo com 0S aspectos
logisticos do retorno ao ciclo de negécios ou produtivo de embalagens, bens ja
utilizados (pés-venda e pds-consumo), agregando-lhes valores diversos,
(LEITE, 2009). A garrafa PET (Politereftalato de Etileno) é um desperdicio pos-
consumo e seu descarte ndo é regulamentado pela legislacdo no Brasil. A
reintegracdo destes produtos para um novo ciclo de producdo depende da
iniciativa de catadores de materiais reciclaveis que entregam esses materiais a
sucateiros, que por sua vez, referem-se a empresas de reciclagem (COELHO,
et al. 2011).

Dentro dos principais processos envolvidos com a logistica reversa, a
reciclagem é um dos mais importantes. No Brasil, as embalagens PET e de
aluminio estdo entre aquelas com maior indice de reciclagem (CHAVES e
BATALHA, 2006). Levando em consideracdo esse indice, Chaves e Batalha

(2006) apontam gue a maior empresa de reciclagem de aluminio do Brasil se
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uniu a uma grande rede de hipermercados numa campanha para incentivar a
reciclagem de embalagens de bebidas (aluminio e PET). A expectativa das
empresas era que a instalacdo de centros de coleta deste tipo de embalagem
nos hipermercados geraria vantagens para ambas as organizacfes. A cadeia

supermercadista associaria sua imagem com a preservacao ambiental.
3.8 Opcdes de destinagcao de produtos pdés-consumo

Um dos mais graves problemas ambientais diz respeito ao aumento da
velocidade de descarte dos produtos de utilidade apds seu primeiro uso,
provocando assim um desequilibrio entre as quantidades descartadas e as
reaproveitadas. (GUARNIERI, 2011).

Contaminacdo do solo, proliferacdo de vetores de doencas,
contaminacdo de lencdis de agua no subsolo, poluicdo visual e liberacdo de
odores sdo algumas consequéncias citadas por Moura (2008) para destacar 0os
efeitos negativos do descarte de residuos sélidos nos lix6es. Como forma de
solucionar os problemas de residuos, o autor sugere a utilizacdo pelas
empresas do chamado 4Rs (reducdo, reuso, recuperacdo e reciclagem),

fazendo assim uso da LR em prol ao meio ambiente.

a) Reducédo de geracdo de residuos: levando em consideracdo que o
tratamento dos residuos é considerado uma atividade cara e complexa, para
reduzir os impactos gerados pelo excesso de residuos lancados no meio
ambiente, Moura (2008) incentiva as empresas a identificarem novas matérias-
primas e novos métodos de producéo, a qual lhe proporcionara reducéo de
custos arcados pelas empresas com incineracao e disposicdo em aterros. A
diminuicdo dos impactos no meio ambiente serd alcancada através de
modificacdes no processo produtivo identificando os residuos e procurando
reduzir seu risco, reanalisando seu processo, como por exemplo, reduzir a
guantidade de embalagens que envolvem o seu produto final, reducdo de
matérias-primas, optando por aperfeicoar seus projetos, os quais oferecem
ganhos a empresa ao reduzir o custo para adquirir menos produtos, por
exemplo, construcdo de computadores com carcaca de plastico menos

espesso, menor custo de energia, evitando assim os efeitos que a producéo e
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0 uso da energia causam quanto a geracao de gases, e escolha criteriosa dos
materiais empregados na fabricacéo, estudar as origens da matéria prima e dar
preferéncia por produtos que resultem em um menor volume de residuos;

b) Reutilizacdo: a empresa obtém ganhos financeiros com o
reaproveitamento de materiais (componentes ou insumos naturais) e sobras de
produgdo que seriam descartados, utilizando-0S novamente em Seu processo
produtivo ou até mesmo vendendo-os como produto secundario. Para que seja
obtido sucesso na reutilizacdo, algumas atitudes como facilitar e agilizar sua
desmontagem, cooperam para a utilizacdo de componentes de forma
economicamente sustentavel. Para facilitar o entendimento deste processo,
Moura (2008) cita a industria de computadores, quando se faz uso do
reaproveitamento das placas e ligacdes internas, monitor, teclado, mouse,
carcaca, evitando o consumo de recursos naturais para a fabricagcdo dos novos
componentes, ndo deixando de atender as necessidades do usuario. Outro
conceito mencionado pelo autor seria o fato da elaboracdo de produtos mais
duraveis e confiaveis, o que melhoraria as condicbes de reuso das partes
reaproveitadas. Outra grande vantagem do processo de reutilizacdo € a
reducdo de volume nos aterros;

c) Recuperacdo: Moura (2008) explica o processo de recuperacao
através da extracdo de algumas substancias de valor mais alto, contidas no
residuo, por processos fisicos, quimicos ou bioldgicos, que apdés um trabalho
de restauracdo ainda possui utilidade, por exemplo, a recuperacdo de 6leos
lubrificantes, o aproveitamento de restos ou pedacos de metais, que depois de
fundidos, nenhuma diferenga existe em suas propriedades fisicas e quimicas
em relacdo ao produto original. O processo de recuperacao, além de vantagens
econdmicas, visa, também, a reducdo de matérias primas naturais e de energia
para producdo de novos produtos. Continuando nos exemplos de produtos
tecnologicos, o autor comenta a recuperacdo de pecas removidas de
equipamentos usados para a montagem de uma nova maquina, em que as
pecas retiradas do equipamento antigo sdo recondicionadas e remontadas nas
magquinas novas;

d) Reciclagem: a reciclagem prolonga a vida de bens ambientais

esgotaveis e proporciona significativa reducdo de volume de residuos urbanos,
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permitindo o prolongamento da vida util de aterros (MOURA, 2008). Consiste
em reaproveitar matérias primas como papel, plasticos, latas de aluminio,
pneus, etc., usados e captados no mercado, que depois de reprocessados,
criam novos produtos para serem comercializados, e em alguns casos, nao se
percebe nenhuma diferenca entre o produto gerado a partir da reciclagem em
comparacdo com o produto obtido a partir de matéria prima nova. Por outro
lado, este processo sO sera sustentavel se for economicamente viavel, sendo
apoiado por subsidios, incentivos ou doacdes e aceitavel se ele consistir de
processos que ndo haja manipulacdo de materiais tdxicos e consumo

exagerado de agua e energia (MOURA, 2008).

O autor apresenta o processo de reciclagem de alguns produtos, os
guais ndo sao fortemente comentados quando se aborda o assunto reciclagem,

gue contém mais informacdes sobre papel, aluminio, etc.

a) Oleos Lubrificantes: Seu descarte é um dos grandes problemas
ambientais quando atinge aguas (1 litro de éleo contamina 1 milhdo de litros de
agua). Sua reciclagem visa a coleta de fracdes de componentes basicos,
aplicando aditivos para reuso, a vantagem é a possibilidade de reciclar o 6leo
por diversas vezes;

b) Chumbos de baterias: quando destruidos em incineradores liberam
metais para a atmosfera. A grande vantagem em reciclar este produto é a
conservacdo de minério (produto natural esgotavel), economizar energia e
evitar grandes volumes em aterros. O chumbo é um material que apresenta
facilidades no processo de reciclagem, por esse motivo 50% do consumo
mundial (cerca de 4,5 t/ano) provém da reciclagem;

c) Plasticos: material de dificil separacéo e sua reciclagem muitas vezes
custa mais caro do que o plastico virgem, por esse motivo é estimulado a
substitui-lo por outros materiais como vidro, pois no processo de reciclagem as
temperaturas sdo capazes de queimar e separar 0s contaminantes, o que néo
acontece no processo com plastico. Por este motivo, sua reciclagem é valida
para vassouras, cordas, estofamentos de sofas, etc. Em casos onde se tem
plastico limpo, como por exemplo, de industrias de fraldas, caixas longa vida

etc., é possivel a fabricacdo de canetas, réguas e outros utensilios em plastico;
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d) Pneus: outro material de grande impacto ambiental devido a elevada
quantidade consumida. O processo requer energia e produtos quimicos para a
despolimerizacdo da borracha, o que se torna economicamente inviavel, além
de perder sua qualidade no processo de recauchutagem, motivo pelo qual as
industrias automobilisticas rejeitam este produto. O mercado para os produtos
de borracha reciclada é muito pequeno em relacdo a quantidade de pneus
usados, porém vale citar seu uso em aditivos para asfalto (melhora a
resisténcia em trincas e reduz o ruido), quadras esportivas, tapetes para
automoével e combustivel, aplicacdo mais recomendada. Algumas das solucdes
citadas por Moura (2008) seria 0 aproveitamento dos pneus como defensas em
cais ou embarcacdes, barreiras de contencdo de encostas em estradas,
envolvimento de troncos de arvores para protegé-las dos veiculos e sua
utilizacdo na criacdo de recifes artificiais para permitir abrigo a organismos

marinhos e aumento de peixes.

As empresas devem incorporar mensagens nos roétulos de seus
produtos, informando qual material é reciclado e como o consumidor deve
proceder, estimulando-o0 assim a buscar a reciclagem ap6s o0 seu uso, além
disso, as empresas devem procurar a utilizacdo de matérias-primas mais
facilmente reciclaveis, e se possivel comprar produtos reciclados das empresas

gue receberam seus proprios residuos (MOURA, 2008).
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4 METODO DE PESQUISA E ESTUDO DE CASOS

Neste capitulo serdo apresentados o método de pesquisa utilizado e os

estudos de casos realizados.
4.1 Método de Pesquisa

A pesquisa € uma atividade basica das ciéncias em seu propésito de
indagacdo e descoberta da realidade. Sendo assim, neste capitulo sdo
apresentados o método e os procedimentos utilizados para a realizacdo desta
pesquisa baseadas na revisao da literatura.

O método de pesquisa adotado para a realizacdo da dissertacdo foi o
estudo de caso, pois vai ao encontro ao tema adotado para a pesquisa
proposta. Para tanto, utilizou-se a abordagem qualitativa para apresentar os

relacionamentos entre as variaveis e a exploratéria para apresentar o objetivo.

Para Gil (1991), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento. De acordo com Yin (2005) o estudo de caso é uma
pesquisa empirica em que se verifica um fenbmeno atual e dentro do contexto
da vida real, principalmente quando os limites entre fenbmeno e contexto nao

estao claramente definidos.

Para Yin (2001), a esséncia de um estudo de caso € tentar esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisdes, 0 motivo pelo qual foram tomadas,
como foram implementadas e com quais resultados. Nos estudos de caso, ha a
possibilidade de trabalhar com diferentes fontes de evidéncias, como
documentos, registros de arquivos, observacao direta, observacao participante
e artefatos fisicos como, por exemplo, ferramentas. Além disso, ndo exige o
controle de variaveis comportamentais. E, o0 mais importante do estudo de caso
€ que ele preserva o contexto em que o fendmeno ocorre (YIN, 2001). Por
estas razdes, o estudo de caso, foi 0 método considerado mais adequado para

contemplar os objetivos propostos.
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De acordo com Strauss e Corbin (2008), os métodos de pesquisa
qualitativos podem ser usados para explorar areas substanciais sobre as quais
pouco se sabe, ou sobre as quais se sabe muito, para ganhar novos
entendimentos. Além disso, a opcdo pela pesquisa qualitativa justifica-se por
esta ser essencialmente interpretativa, permitindo ao pesquisador desenvolver
um maior detalhamento sobre o local que est4 sendo pesquisado (CRESWELL,
2007). Dessa forma, evidencia-se a possibilidade de encontrar fatores
intrinsecos que podem exercer influéncia nas decisées envolvidas no processo

de LR das empresas estudadas.

Para que o pesquisador desta dissertagcdo conseguisse chegar ao seu
objetivo, utilizou-se de informacdes secundarias disponiveis na literatura e
também primarias, por meio da observacdo do pesquisador nas empresas

estudadas.

Por sua vez, o processo de escolha das trés empresas foi feita de forma

intencional, considerando dois aspectos:
a) Serem de setores industriais distintos e representativos da regiao;
b) Estarem disponiveis/ acessiveis para a realizacao da pesquisa.

Para a conducéo da pesquisa de campo foi elaborado um questionario
(Apéndice A) com guestdes previamente definidas (FACHIN, 2002) que teve
como objetivo identificar as praticas de LR em na SCM e auxiliar na avaliagao
destas acdes nas empresas selecionadas. O questionario, que foi respondido
por profissionais que atuam na area de Logistica, tem questfes que abrangem

4 areas, aqui sendo consideradas como 4 variaveis da pesquisa de campo:
a) Préticas de Sustentabilidade Ambiental;

b) Préaticas de SCM na empresa que interferem na LR;

c) Praticas de LR pds-consumo e pés-venda;

c) Custos e Vantagem Competitiva nas praticas de LR.
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Estas varidveis foram obtidas a partir dos temas apresentados na

revisao de literatura conforme Quadro 5 e estéo representadas na Figura 13.

Quadro 5: Identificacdo das variaveis de pesquisa na literatura pesquisada

Variavel Autores
Rogers e Tibben-Lembke, 1998; Beamon, 1999; Van Hoek e
Erasmus, 2000; Leite, 2003; Sarkis, 2003; Zhu e Sarkis, 2004; Soppe
2004; Bansal, 2005; Barbosa, 2007; Braga, 2007; Marcondes, 2007;
Préticas de Srivastava, 2007; Arca e Prado, 2008; Sarkis et al, 2008; Wordwatch
Sustentabilidade | Institute, 2008; Almeida, 2009; Emmett e Sood, 2010; Figueird, 2010;
Ambiental Tadeu et al, 2012; Lopes, 2013.

Préaticas de SCM
na Empresa que
Interferem na LR

Alderson, 1950; Zinn e Bowersox, 1988; Rogers e Tibben-Lembke,
1998; Pires, 1998, 2009; Novaes 2001; Scavarda e Hamacher, 2001;
Lohtia et al, 2004; Mclvor e Humphreys, 2004; Vivaldini, Souza e
Pires, 2008; Fernandes 2008; Chen el al, 2009; Vivaldini e Pires,
2010; Wierenga e Soethoudt, 2010; Lee e Ren, 2011; Nunez-
Carballosa e Guitart-Tarres, 2011; Axsater e Viswanathan, 2012;
Sharda e Akiya, 2012; Yu, et al, 2013; ABML, 2013.

Praticas de LR
Pés-consumo e

Rogers e Tibben-Lembke, 1998; Lima e Caixeta Filho, 2001; Leite
2003, 2009; Nhan, et al, 2003; Sarkis 2003; Barbiere, 2004; Liva,
Pontello e Oliveira, 2004; Chaves e Batalha, 2006; Adlmaier e Sellitto,
2007; Moura, 2008; Brasil, 2010; Shibao, et al, 2010; Coelho, 2011;
Guarnieri, 2011; Cardoso, 2012; Lacerda, 2012; Tadeu, et al,2012;

Competitiva nas
Préaticas de LR

Pés-venda Correa e Xavier, 2013.
Barney, 1991, 1996; Porter, 1992; Rogers e Tibben-Lembke, 1998;
Duhaime, et al, 2001; Sarian, 2003; Leite, 2003, 2009; Gonzalez
Torre, et al, 2004; Chaves, 2005; Twede e Clarke, 2005; Chaves e
Custos e Batalha, 2006; Adlmaier e Sellitto, 2007; Garcia-Arca e Prado, 2008;
Vantagem Williams, et al, 2008; Christopher, 2009; Padoveze, 2010; Shibao, et

al, 2010; Dae Ko, et al, 2011; Lacerda, 2012; Instituto llos, 2012;
Correa e Xavier, 2013.
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Préticas de Préaticas de SCM Préaticas de LR Custos e

Sustentabilidade na empresa que pés-consumo e Vantagem
Ambiental Interferem na LR pés-venda Competitiva nas
praticas de LR

Figura 13: Identificacdo das variaveis de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor ( 2013)

4.2. Estudo de Casos

Sao apresentados neste tépico os estudo de casos desenvolvidos. As
trés empresas estudadas, conforme mencionado anteriormente, atuam nos
segmentos alimenticio, eletrdnico e metallrgico, estdo localizadas na regido
Bragantina e, por uma questdo de confidencialidade, ndo serdo aqui

identificadas.
4.2.1 Empresa ALFA

A primeira empresa estudada € do segmento alimenticio e sera aqui

chamada de empresa Alfa.

Apos contatos iniciais, nos quais foram apresentados o escopo e a
metodologia do trabalho que se pretendia desenvolver, a direcdo da empresa
Alfa manifestou interesse em participar da pesquisa e, para tanto, indicou um
colaborador em nivel de supervisdo, que atua na area de Logistica, para
fornecer os documentos e dados necessarios a analise, bem como responder a

um questionario (Apéndice A) com questdes previamente definidas.
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As reunides de entrevista foram em numero de quatro e, no intervalo
entre elas, foram trocados e-mails contendo documentos e dados necessarios
ao desenvolvimento da pesquisa. O questionario foi deixado com o colaborador
logo na primeira reunido de trabalho, para que fosse preenchido. Além desse
colaborador foram consultados outros quatro colaboradores da area de
logistica para identificar alguns procedimentos especificos.

A empresa Alfa é uma multinacional, fundada na Argentina ha mais de
50 anos, que elabora alimentos de qualidade a preco competitivo para os
consumidores de todo o mundo; emprega mundialmente cerca de 20 mil
colaboradores distribuidos em quase 40 plantas industriais e com faturamento
anual acima de 3 bilhdes de doélares. A empresa ainda se destaca por acdes
tais como o lancamento de mais de 200 produtos por ano, certificacdes pela
ISO 14001 e OHSAS 18001 e investimento social acima de 30 milhdes de

reais.

Os principais negocios da empresa Alfa sdo guloseimas, chocolates,
sorvetes e biscoitos. Além disso, a empresa é integrada verticalmente na
elaboracdo de seus insumos estratégicos, com presenca no negoécio de
matérias-primas agroindustriais (producdo de frutose, glicose, leite, acUcar,
farinha de milho, sémola, alcool etilico de cereais), na producdo de papeldo
ondulado e no acondicionamento de seus produtos através de empresas do
préprio grupo.

Em seus negécios, a empresa Alfa possui participacdo de mercado entre
11% e 25%. A faixa etaria majoritaria de clientes de seus produtos esté limitada
aos 10 anos. Baseada neste cenario, a empresa Alfa tem como estratégia para
se manter no mercado o crescimento lento, mas constante, apresentando
inovagdes em linhas nas quais 0s seus concorrentes nao séo fortes ou mesmo

nao estao presentes.

A empresa Alfa, segundo os dados coletados, pensa na sustentabilidade
como uma estratégia de longo prazo através da criagdo de valor econdémico,
social e ambiental, aspectos estes que marcam o modo de fazer negdcios

desde o seu inicio e nortearam 0 seu crescimento ao longo dos anos. Durante
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2012 a empresa avancou na consolidacdo das principais iniciativas
estabelecidas no seu plano de sustentabilidade e definiu os passos ou

direcionamentos estratégicos para 0s proximos anos.

A partir da consolidacdo do plano de sustentabilidade, a empresa Alfa
aprofundou, nos ultimos anos, o seu compromisso com a CS, desenvolvendo,
progressivamente, praticas inovadoras para integrar a atuagdo ambiental e
socialmente responsavel em cada elo: abastecimento da matéria-prima,
relacdo com os fornecedores, operacdes logistica, contato com os clientes até
chegar ao consumidor e a pés-venda. A matriz de riscos e oportunidades de
sustentabilidade permitiu a Alfa identificar os itens criticos em cada um destes
elos, minimizando e administrando os riscos, e maximizando as oportunidades

em prol de um desenvolvimento sustentavel.

Segundo os dados coletados com os profissionais da area de logistica e
através do documento da empresa intitulado “matriz de sustentabilidade”, um
pilar fundamental da estratégia tem sido a sensibilizacdo e formacao,
oferecendo capacitacdo para 4.522 pessoas, desde 2008. Além disso, a
empresa trabalhou de forma progressiva, na incorporacao da sustentabilidade
nas relacbes comerciais e no desenvolvimento de diversos projetos em cada

um dos elos da CS.

Como primeiros elos da CS os fornecedores sdo fundamentais para o
desenvolvimento de produtos de qualidade, através de uma gestdo
responsavel. Desde 2006, a empresa Alfa avancou na implementacdo de
iniciativas para promover o abastecimento sustentavel, incluindo a selecao,
avaliacdo e o desenvolvimento dos fornecedores, além de projetos para
desenvolver compras responsaveis. A Alfa pretende ter um grupo de
fornecedores menor e mais qualificado (reestruturagdo da base de
fornecedores) e prova disso € que durante o ano de 2012, deu-se continuidade
a avaliacdo e desenvolvimento dos fornecedores de materiais produtivos,
contemplando requisitos de qualidade e de seguranca alimentar. Como parte
deste processo a empresa Alfa fez 431 auditorias de qualidade e seguranca

alimentar nas plantas dos fornecedores, quando 63% conseguiram 0S pontos
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exigidos com um Indice de Potencial de Fornecedor maior que 70. Durante este
ano também foi mantido o Programa de Compras Inclusivas Responsaveis,
cujo objetivo é ampliar e melhorar as fontes de abastecimento da empresa,
favorecendo a inclusdo social e econémica de grupos oriundos de setores

pobres ou de vulnerabilidade.

Em 2012, foi desenvolvida uma pesquisa orientada para determinar o
grau de contribuicdo da embalagem plastica dos produtos da empresa Alfa na
geracdo de residuos solidos urbanos, o que permitiu dimensionar a
porcentagem que representa o residuo industrial e os invélucros plasticos de
produtos da companhia, referente ao total dos residuos plasticos que sao
enviados para um aterro. As conclusbes deste trabalho constituem uma

contribuicdo importante para a definicdo de estratégias de trabalho neste elo.

A empresa Alfa tem trabalhado para incorporar a logistica como um elo-
chave na gestdo sustentavel das suas CS. Para tanto, foram desenvolvidos
programas relacionados com a logistica de distribuicdo e transporte,
destacando a formacdo em sustentabilidade para empresas de transporte:
consistiu em tratar os principais pilares para uma gestdo sustentavel nas
empresas de transporte. Neste sentido, foram tomados os melhores casos de
praticas como inspiracao para as mudancas e inovacao na gestao cotidiana do
negécio. Foram treinadas 21 empresas de transporte, que prestam servi¢co para
a Alfa, sobre os impactos ambientais e sociais do setor.

Iniciativas de sustentabilidade em cada canal de comercializacdo dentre

as quais se destacam:

a) Boas praticas de Sustentabilidade com os Distribuidores, para tanto
foi realizado um acompanhamento dos avangos dos planos de sustentabilidade
de cada distribuidor, além da sistematizacdo das melhores praticas. Isto
consistiu no desenvolvimento de seis casos, onde se observam refletidas as
iniciativas como, reducdo do consumo de papel, uso racional da embalagem,

reciclagem de materiais e residuos;
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b) Formacdo em Sustentabilidade para Clientes Atacadistas com a
formacéao e participacao de 27 clientes atacadistas, cujo objetivo era incorporar,
em forma gradual e efetiva, este conceito na sua gestdo cotidiana. Esta
formacdo permitiu identificar as oportunidades para continuar avancando no
futuro e, entre os planos de acdo desenvolvidos pelos clientes a serem
trabalhados durante 2013, encontram-se iniciativas e agbes para poupar
energia elétrica e reducdo do consumo de papel, reutilizacdo de materiais de

embalagem, separacao e reciclagem de residuos, entre outras;

c) Sensibilizacdo de Supermercados e Clientes Especiais, além das
acOes realizadas com os Distribuidores e Atacadistas, em 2012 foram
impulsionadas diversas iniciativas orientadas a difundir o compromisso da Alfa
com a sustentabilidade. Também houve aprofundamento, sem ter ainda dados
conclusivos, no levantamento de politicas e praticas de sustentabilidade, entre
os clientes de ambos os canais, para identificar potenciais linhas de acédo

conjunta.

Através da geréncia de investigacdo e desenvolvimento, o negocio
guloseimas inclui, entre os multiplos aspectos que devem ser considerados na
hora de definir uma embalagem para seus produtos, a necessidade de
minimizar seu impacto negativo sobre o meio ambiente em todo o ciclo de vida.
Uma das estratégias aplicadas pela area de investigacdo e desenvolvimento
consiste em substituir os materiais por outros mais favoraveis ao meio
ambiente. Nesse sentido, esta sendo pesquisado, de acordo com a Matriz de
Sustentabilidade Alfa (2012), um substituto para o policloreto de vinil (PVC), um
plastico também conhecido como vinil, por outros materiais. Assim foi
pesquisada a utilizacdo de OPP Cold Twist (material desenvolvido pela Alfaflex,
composto basicamente de uma lamina de polipropileno com aplicacdo
localizada de um adesivo) que desde o més de junho de 2012, estd sendo
utilizado gradualmente em uma das linhas de maior producdo do negoécio,

como por exemplo, a embalagem individual das balas de frutas mastigaveis.

Com esta modificacéo, foi reduzida a quantidade de material consumido

por tonelada de balas em 31,5% (devido ao fato do OPP Cold Twist possuir
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menor peso por unidade de superficie que o PVC). Atualmente, a empresa
continua trabalhando nos testes necessarios para estender a melhoria a outros

produtos.

4.2.1.1 Apresentacdo dos dados obtidos de acordo com as quatro

variaveis de pesquisa:

A seguir serdo apresentados os dados obtidos durante o estudo na

primeira empresa foco do trabalho e que foi definida como Alfa.
4.2.1.1.1 Praticas de Sustentabilidade Ambiental

No seu compromisso de desenvolvimento sustentavel a empresa Alfa
procurou definir critérios gerais e especificos entendendo que o seu
desenvolvimento econdmico deve estar em harmonia com o bem-estar, a
incluséo social, e com a valorizagéo, preservacéo e defesa do meio ambiente.

Sao compromissos gerais da empresa Alfa:

a) Estabelecer uma gestdo sustentavel dos processos, baseada em um
equilibrio entre as dimensfes econdmicas, sociais e ambientais. Questdes que
envolvem o conceito de TBL apontado por Barbosa (2007);

b) Promover o desenvolvimento integral das comunidades e contribuir
para o desenvolvimento sustentavel das regides que atuam;

c) Apoiar e respeitar a protecdo dos direitos humanos dentro de seu
ambito de influéncia, tentando ndo ser cumplice nos casos de violacfes destes
direitos;

d) Facilitar e patrocinar acfes e projetos para a promocao da
sustentabilidade e do desenvolvimento humano;

e) Aplicar as melhores praticas de preservacdo ambiental, minimizando
e compensando os impactos de suas operacoes;

f) Promover programas de sensibilizacdo e capacitacdo, procurando
conscientizar cada membro da empresa e de toda CS envolvida em seus
processos, como agentes ativos na construgcdo de uma cultura corporativa

comprometida com a sustentabilidade.
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Além do compromisso geral com o desenvolvimento sustentavel, a
empresa prioriza cinco temas que julga serem os temas mais importantes e
prioritarios para o seu negoécio. Um deles, o uso racional das embalagens

merece destaque especial por ser um dos focos da dissertacao.

Recentemente, foi escolhida uma empresa de praticas notaveis para ser
o benchmark de Alfa no projeto empresa verde, adotando politicas com foco e
direcionamento de Green Supply Chain Management (GSCM) para toda a CS,
conforme aponta Lopes (2013). quando menciona que as empresas devem

estender aos seus fornecedores acdes que visem a sustentabilidade.

Estas acdes geram beneficios diversos, entre outros na matéria prima,

como os exemplos citados abaixo:

a) Parte da sua matéria prima ja vem em recipientes retornaveis,
reduzindo desta forma a geracao de residuo;

b) A empresa vem realizando um estudo para que no futuro todas as
macro matérias primas utilizem a LR praticada nas embalagens e ndo gerem

residuo.

Em seus produtos, dependendo do consumo e caracteristicas de tempo
de permanéncia na prateleira, o conceito futuro sera utilizar Big Box Plastico
Retornavel ou Carreta Tanque. Desta forma a empresa Alfa pretende eliminar a
necessidade da utilizacdo de embalagens para acondicionar e unitizar as
cargas. A empresa cita ainda um exemplo apontando que, atualmente o Licor
vem embalado em um saco plastico e em uma caixa de papeldo unitizado em
pallets de madeira. Esta mesma matéria prima quando aplicado os conceitos
apontados, devera vir em uma carreta tanque que sera acondicionada de
maneira direta em um tanque dentro da fabrica que abastece 0 processo
produtivo. Desta forma, serdo eliminados o saco plastico, a caixa e os pallets
de madeira. Para tanto havera uma alteracdo na CS, o que ir4 gerar um custo
referente ao investimento inicial que devera ser aplicado. No exemplo citado, a
empresa Alfa precisara investir na compra de um tanque e na adaptacdo do

processo produtivo para entrada e saida da matéria prima.
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No que refere ao preco pago pela matéria prima, na maioria dos casos, 0
valor em reais por unidade comprada € menor quando se utiliza a LR de seus
recipientes, por outro lado, o tempo do produto na prateleira é 70% mais curto.
Desta forma, para que seja possivel aplicar esta pratica em qualquer empresa
e em matérias primas, € preciso que haja alto consumo e abastecimento
constante. Outro fator importante é a distancia do fornecedor até a empresa,
uma vez que haverd um frete para o retorno do recipiente vazio e tal valor
pesara ha conta. Em termos praticos a empresa pagara duas vezes o

transporte de mercadoria.

A empresa Alfa considera que o mercado brasileiro irA amadurecer na
busca de produtos sustentaveis, 0 que seguramente ira exigir das empresas
uma mudanca de produtos, afirma que promove constantes mudancas no
desenvolvimento de seus produtos, no sentido de que se tornem mais
sustentaveis. A geracdo atual, na opinido do profissional que respondeu o
questionario aplicado, € aquela que ainda estd conquistando acesso ao
consumo de muitos itens que outrora era impossivel adquirir. J& as proximas
geracbes, exigirdo consumir com responsabilidade, na quantidade certa e
produtos que respeitem 0 meio ambiente e a sustentabilidade. Essa mudanca
de postura é mencionada por Almeida (2009) em suas andlises sobre
sustentabilidade e o comportamento do consumidor em que menciona que
paises como o Brasil, terdo que criar estruturas sustentaveis de consumo e
producdo sem copiar os modelos ocidentais e as empresas precisam
influenciar os consumidores a optar por produtos mais eficientes e sustentaveis
e em contrapartida retirar do mercado mundial seus produtos e servigos

insustentaveis
4.2.1.1.2 Praticas de SCM na empresa que interferem na LR

A empresa Alfa procura ampliar as praticas de LR na SCM através da
implementacdo das politicas e diretrizes descritas em seu documento “Matriz
de Sustentabilidade”.

7

Um exemplo de pratica logistica da empresa é o controle que tem

através do VMI. Essa iniciativa que tem o objetivo de gerenciar o estoque do
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fornecedor no varejista, e que permite a empresa monitorar o tempo de
permanéncia de seus produtos na prateleira, para que, vencido o prazo de
validade, possa retirar seus produtos e dar a eles e a seus recipientes de
transporte a correta destinacdo. Tal acdo envolve também a pratica do ECR,
pois ao retirar o produto com prazo de validade vencido a empresa Alfa faz
uma reposi¢cao automética dos estoques do varejista.

Ha também um sistema para avaliar seus fornecedores, pelo qual,
primeiramente, eles passam por auditoria a fim de se avaliar, entre outros
fatores, o comprometimento com os produtos que comercializam. Se for um
novo fornecedor ele sera avaliado por um comité e se for um fornecedor ja
homologado por Alfa, sera auditado uma vez por ano. Nas avaliagbes, sdo
verificados fatores como boas préticas de producéo, estrutura fisica, condi¢cdes
de trabalho e politicas de sustentabilidade. O fornecedor s6é é homologado se
atingir uma pontuacdo minima de 90%. Este processo é conduzido
independentemente do custo da matéria prima e da complexidade de
fornecimento. Como exemplo de seu rigor, note-se que se todos o0s
fornecedores de uma determinada matéria prima ndo forem homologados,
muda-se entdo a matéria prima. Pode-se dizer que esta pratica da Alfa esta
ligada ao conceito de ESI, pois a Alfa quer desenvolver produtos cada vez mais
sustentaveis e para tanto envolve seus fornecedores neste processo, pois s6
os qualifica se estiverem de acordo com o0 pensamento da empresa, para que

possam trabalhar em conjunto.

A “Matriz de Sustentabilidade” da empresa Alfa foi elaborada dentro de
praticas atuais de SCM e Logistica. Dessa forma, todas as acdes e planos
futuros para o avanco da empresa sustentavel sera desenhado e executado
considerando tais praticas. Neste sentido, a empresa Alfa tem executado suas
praticas com sucesso, pois existem procedimentos claros e objetivos, nao
somente no que se refere a LR, mas principalmente em ndo gerar produtos que
precisam ser retornados a empresa. Quando isso ocorre a Logistica gerencia o
processo de movimentacdo e retorno, a area fiscal e controladoria dos

aspectos financeiros e contabeis e por fim Meio Ambiente e Higiene Industrial
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cuida da destinagdo dos residuos, dentro das legislacdes vigentes no pais e

normativas da matriz.

A empresa Alfa acredita que suas praticas de LR poderiam ser
facilitadas se quem cuidasse do processo fosse um OL que, por sua
caracteristica, poderia efetuar as tarefas de coleta, transporte, armazenagem,
movimentagdo e descarte do material evitando assim o trabalho de trés ou
quatro areas da empresa, que poderiam se dedicar a processos considerados
mais estratégicos. Isso corrobora a afirmacédo de Vivaldini e Pires (2010) que
os OL vém sendo gradativamente objeto de interesse das empresas para que
essas possam se voltar ao seu core business. Apesar de considerar benéfica a
atuacdo de um OL, a empresa Alfa ndo possui nenhum cuidando de seus
processos de LR. Um dos motivos alegados pela empresa para tal situacdo é
que depende dos termos de comércio (Incoterms) para realizar a operacao de
compra e venda. Neste sentido, segundo a Alfa, o operador logistico tem um
papel fundamental quando o processo € Cost, Insurance and Freight CIF e

pode gerenciar toda a CS.

Como a empresa Alfa ndo tem OL para trabalhar sua LR, a empresa
atua no desenvolvimento de solucbes em LR para dar eficiéncia logistica no
retorno das embalagens. Esse desenvolvimento se da em conjunto com
fornecedores e seu custo € maior, num primeiro momento, comparado a
metodologia tradicional, mas se dilui com o tempo. Entretanto este é, segundo

a Alfa, um importante investimento de longo prazo.

A empresa € focal na SCM, gerencia toda a complexidade
exigida deste os fornecedores partindo do ponto de origem, e todos os
produtos, processos e servicos até o ponto de consumo. A gestdo vai do
segundo nivel de fornecedores, no que tange a qualidade, processos, entrega

e custo, manufatura, distribuicdo, transporte e relacionamento com o cliente.

A area de SCM néao participa diretamente da gestdo das reclamacdes
dos consumidores, que esta ligada a area de Marketing, mas participa

indiretamente, pois possui um OL para repor o produto para o consumidor.
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4.2.1.1.3 Praticas de LR pds-consumo e pos-venda

No que diz respeito a LR de pds-consumo a empresa Alfa menciona ndo
haver tal procedimento por ser do ramo alimenticio e o que é tratado
reversamente sdo alguns recipientes de fornecimento de matéria prima. A
empresa, portanto, tem constante preocupagdo em desenvolver embalagens
sustentaveis. Em seu ultimo langcamento a empresa fez uma embalagem

primaria que possui 53% da sua estrutura de materiais organicos.

A empresa possui um plano para destinacdo dos itens p6s-consumo,
que esta descrito em sua Matriz de Sustentabilidade. Nesta matriz estédo
definidas as politicas futuras para orientacdo e desenvolvimento de
negociagdes para o recolhimento das embalagens tanto de produtos, quanto de
matéria prima. Os produtos de linha retornam para a empresa devido a
expiracdo do prazo de validade. Dentro da empresa, existe um procedimento
para tratar dos itens em DVA (Data Vencimento Avancada). O cliente informa
a area de Relacionamento com o Cliente (que faz parte da Supply), solicitando
reposicdo do produto em DVA, ou o desconto em produto na proxima compra.
Desta forma, na proxima entrega a ser feita no cliente, usa-se o0 mesmo
transporte para efetuar a retirada do cliente e enviar para 0s cinco centros de
distribuicdo que a empresa tem espalhado pelo pais. Os centros de distribuicédo
fazem a consolidacdo da mercadoria e envia para as empresa de destruicdo e
incineracdo de produto destruindo os produtos em DVA. A destruicdo é feita e

gerenciada pela Logistica em cada CD que a empresa possuli.

Essa pratica corrobora o que Adimaier e Sellitto (2007) mencionam, pois
segundo eles, de acordo com a legislacdo brasileira os fabricantes sé&o
responsaveis pela logistica e pelo tratamento adequado de seus itens pos-
consumo. Entretanto segundo dados coletados junto a empresa, esse processo
envolve uma burocracia intensa, e, entre outras exigéncias, deve haver

certificacdes e laudos para que ocorra a destinagéo correta das embalagens.

No que se refere a seus residuos internos, a empresa Alfa jA apresenta
iniciativas de LR em todos os setores. Para 0s recipientes que retornam para

os fornecedores, o transporte e a retirada dos residuos séo feitos pela area de
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planejamento. Ja para os recipientes que ainda geram residuos, a empresa
pOSsSui uma area para armazenamento e uma empresa contratada para
gerenciar a retirada e destinacéo deste residuo. O tratamento de cada residuo
faz parte do processo de saida da producao. Ou seja, tudo que é transformado

gera residuo na CS, e para cada item, deve ser desenhada a LR.

A empresa considera que todas as suas areas sao responsaveis pela
implementacdo da LR, uma vez que a gestdo é por processo e ndo tradicional.
Esta pratica ndo corresponde ao que propde Leite (2003), pois para ele a LR
de pdés-venda, por exemplo, é responsabilidade de uma area especifica que
realizara o planejamento de todas as operagfes. Contudo, conforme dados
coletados, a empresa possui indicadores para demonstrar a quantidade de
residuos que sao aproveitados, como, por exemplo, o percentual de residuo
gerado e aproveitado em cima do total fabricado, estes indicadores sé&o
comparados entre suas unidades. Estes indicadores sao gerenciados pela area
de Sistema de Gestéo Integrado, que cria planos de acédo constantes para a
reducdo dos residuos. Neste caso pode-se dizer que a area de Sistema de
Gestao Integrado € a responsavel por realizar o planejamento de todas as

operacOes apontadas por Leite (2003).

Dessa maneira, ndo se verifica na Alfa a ocorréncia de uma estrutura
dedicada para as operacdes de LR, uma vez que a gestdo da LR passa por
todos os setores da empresa. A empresa Alfa quer, pelo menos neste
momento, que todas as areas e cargos estejam envolvidos neste processo. Por
nao haver estrutura dedicada, as operagbes sao compartilhadas da mesma
maneira que no fluxo tradicional da logistica. Sendo assim, da mesma maneira
que as areas tratam a ida dos materiais, tratam também o retorno, ha uma
analise do material de devolucdo DVA e a devida separagdo para que a

empresa contratada para disposicéo final possa realizar a coleta.

De uma maneira geral pode-se dizer que a Alfa ainda tem muitas
oportunidades para ajustes e melhorias no processo de LR. A area de Sistema
de Gestdo Integrado tem metas e diretrizes muito claras sobre a

sustentabilidade, de forma que para o seu sucesso, 0 uso da LR é inevitavel.
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Dentre as oportunidades que a empresa Alfa pode ter para a consolidacao da
LR destaca-se a contratacdo de um OL para efetuar toda a operacao, de forma

comprometida e integrada.
4.2.1.1.4 Custos e Vantagem Competitiva nas praticas da LR

No contexto geral, segundo os dados coletados, as praticas de LR néo
dao a empresa Alfa um ganho financeiro. Como a empresa acredita que a CS
sempre foi desenhada como uma via de mao Unica, ndo se calcula no preco do
produto para o consumidor o custo da LR. S&o poucas as atividades que de
fato sdo excecdo a esta regra e dao algum retorno financeiro para a Alfa.

Citaram-se na resposta do questionario, como exemplo, as engarrafadoras.

Portanto, para a Alfa, quando se pratica a LR, fica somente a perda
financeira, uma vez que ndo ha na outra ponta uma receita para cobrir este
custo. Neste aspecto, a visdo da empresa Alfa, pelo menos no curto prazo, vai
contra ao que mencionam Felizardo e Hatakeyama (2005), pois, segundo tais
autores, produtos que sdo ambientalmente corretos tém alta capacidade de

atrair clientes e gerar valor a imagem das empresas.

As acdes de LR trouxeram alteracdes de custo para a empresa Alfa,
considerando as atividades priméarias e secundéarias da logistica para a
realizacdo da LR. Em alguns casos, a reducao do valor a ser pago pela matéria
prima compensa o0 gasto maior com logistica. Porém, o problema esta em
gerenciar esses numeros positivamente no curto prazo. No momento, néo
existem indicadores para que 0s custos gerados pela LR possam ser medidos,
uma vez que a medicao de tais processos € complexa. Como exemplo de tal
complexidade citam-se as compras e vendas Free on Board (FOB) na qual a
responsabilidade do fornecedor vai até o carregamento do material, e Cost,
Insurance and Freight (CIF) onde a responsabilidade, custo, frete e também o

seguro sao de total responsabilidade do fornecedor.

Segundo os entrevistados, para que a LR traga resultados positivo para
a empresa Alfa ha uma série de fatores importantes que devem ser

destacados, tais como:



88

a) Planejamento de retorno;

b) Eficiéncia Logistica;

¢) Negociagcado com fornecedor e transportadora;
d) Distancia dos fornecedores;

e) Rota de coleta e entrega dos recipientes de retorno.

Por outro lado, a empresa busca obter vantagens no que diz respeito a
sua imagem publica, por ter praticas sustentaveis. Porém, na visdo da
empresa, no mercado brasileiro ainda ndo existe uma ampla preocupacdo com
0 meio ambiente, como ja ocorre em outros paises, sendo assim, ndo ha uma
vantagem econdmica pela pratica, nem mesmo em relacdo a questdo
ambiental. Um exemplo citado € o da retirada de sacolas plasticas dos
supermercados, a qual o consumidor ndo conseguiu se adaptar. Além disso,
com a exigéncia de maior qualidade, h4d um aumento no uso de embalagens. O
consumidor brasileiro, precisa repensar este quesito e na opinido dos
entrevistados essa postura sO vira com o aumento do nivel de instru¢cdo do
consumidor, dessa forma, a empresa Alfa afirma que ndo ha mais compra por

parte dos consumidores.
4.2.1.2 Avaliacao geral

ApoOs as observacbes realizadas sobre os dados colhidos junto a

empresa Alfa é possivel fazer as seguintes consideracoées:

a) A empresa tem tracado um plano para lancar produtos, recipientes e
embalagens cada vez mais sustentaveis, para que possam reduzir seus

impactos ambientais;

b) A empresa procura disseminar a cultura do sustentavel e se utiliza de
varias praticas modernas de SCM, como ESI, VMI e ECR para tratar a LR de
seus produtos quando ocorre o vencimento de sua mercadoria e de suas
embalagens, para que tenham um tempo de uso maior e ainda para que se

tornem sustentaveis;

c) Apesar de ndo haver uma estrutura dedicada a LR a empresa Alfa

tem um projeto futuro de contratar um OL para o gerenciamento de todo canal
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reverso que possui, mas até la quer que todo colaborador tenha contato com

este assunto;

d) Por fim, ndo ha no momento ganhos financeiros e nem uma vantagem
competitiva, pela pratica da LR, na empresa Alfa. Para obter ganhos, a
empresa precisaria ter uma estrutura que pudesse gerenciar sua LR e seus
custos. A vantagem competitiva, por sua vez, dependeria de maior consciéncia

ambiental por parte dos consumidores.

Sendo assim, a conclusdo que se chega é a de que a empresa Alfa
aposta em seu plano de sustentabilidade, descrito através de sua Matriz de
Sustentabilidade, para que possa no longo prazo colher os frutos que almeja,
como, por exemplo, ter uma CS ativa na sustentabilidade de seus produtos e
embalagens e obter vantagens financeiras e de imagem por realizar tais

processos.
4.2.2 Empresa BETA

A segunda empresa estudada é do segmento eletrbnico e serd aqui

chamada de empresa Beta.

Apdés contatos iniciais, nos quais foram apresentados o escopo e a
metodologia do trabalho que se pretendia desenvolver, a empresa Beta,
através da sua direcdo financeira, manifestou interesse em participar da
pesquisa e, para tanto, se ofereceu para fornecer os documentos e dados
necessarios a analise, bem como responder a um questionario (Apéndice A)

com questdes previamente definidas.

Para obtencdo dos dados na empresa Beta foram trocados e-mails
contendo documentos e dados necessarios ao desenvolvimento da pesquisa.
O questionario foi enviado ao diretor financeiro que respondeu parte das
guestdes e repassou assuntos mais especificos para colaboradores da area de

logistica, para que fossem preenchidos.

A empresa Beta € uma multinacional do ramo de eletrbnicos, origem
norte-americana, instalada no Brasil e detentora de tecnologia de ponta,

fornece insumos para as principais industrias de tecnologia no mundo. Oferece
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ao mercado uma abrangente linha de memdrias DRAM, Flash e discos de

estado sdlido (SSD) de elevado desempenho e capacidade.

A empresa situa-se em Atibaia em um Condominio Empresarial e
atualmente conta com aproximadamente 500 colaboradores diretos e indiretos.
Oferece mais de 500 produtos padronizados e customizados para empresas
lideres do mercado mundial na area de computadores, industrial, networking,
telecomunicacdes e jogo, com participacdo no mercado em que atua acima de
25% e com produtos que podem ser utilizados por qualquer faixa etaria E
também pioneira na fabricacdo de circuitos integrados de memoarias. Fundada
em 1988 esta presente ha mais de 20 anos no mercado. A matriz situa-se em
Newark nos EUA, estando presente também na Europa, Asia e em outros
paises da América Latina, além do Brasil. E uma empresa multinacional de
capital privado e seus principais clientes sdo fabricantes de computadores e

equipamentos para a area de informética.

7

Entre os desafios da empresa Beta ha um em especial que é ser a
empresa lider de mercado nos setores de componentes eletrénicos, médulos
de memdria e semicondutores. Para tal desafio ser alcancado a empresa tem
como visao fornecer produtos de qualidade que satisfacam as expectativas de

seus clientes bem como gerar retorno financeiro aos seus acionistas.

Para manter-se competitiva no mercado a empresa Beta lanca produtos
gue buscam atender as necessidades de seus clientes, buscando sempre atuar
com valores éticos com os colaboradores, fornecedores e acionistas, tratando a
todos com respeito e agindo sempre dentro da legalidade. A empresa busca
ainda proteger o meio ambiente através de acdes que minimizem qualquer

impacto negativo.

De acordo com dados coletados na empresa Beta, com relacdo a
analise do ciclo de vida dos componentes dos seus produtos e embalagens, foi
obtida a informac&o de que os produtos gerados pela empresa Beta possuem
vida util de 3 & 5 anos. Porém, em relacdo aos componentes da embalagem
(plastico) e dos produtos (ouro, cobre, prata e estanho), ndo foi possivel obter

informacdes. Ao término desse ciclo o destino final do produto € indefinido, pois
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0 estdgio de implantacdo da LR € ainda bastante inicial na empresa Beta,

estando ainda na fase de planejamento.

Ao serem questionados quanto ao descarte do produto ao final de sua
vida util e o destino das embalagens, verificou-se que a empresa BETA
preocupa-se com o descarte adequado de residuos sélidos, tratamento de
efluentes, controle e monitoramento das emissfes atmosféricas, consumo de
energia, dgua e principalmente matéria prima optando, portanto, por sistemas
alternativos de reciclagem. Quanto a destinacdo das embalagens recebidas
dos fornecedores, a empresa contrata cooperativas para que essas possam
fazer o descarte correto de todos esses materiais. Essa acédo da Beta contribui
também na geracdo de empregos e renda para as pessoas.

A empresa Beta deixa a cargo da area de qualidade o planejamento
para implantacdo da LR. Por estar ainda no estagio de planejamento, é baixo o
desenvolvimento do sistema de LR para o desenvolvimento de novos produtos.
Para a melhoria de seus processos produtivos, o grau de envolvimento da LR e
a importancia que os principais clientes da empresa Beta atribuem as suas
praticas de LR segundo os dados coletados é médio, motivo pelo qual a Beta
decidiu fazer um planejamento para implantacdo da LR. No que diz respeito a
disposicdo de seus clientes em aprovar acréscimos de preco em funcdo de
gastos com boas préticas de LR, em que a Beta aponta ser baixa, ou seja, 0s
clientes consideram importante boas praticas de LR, mas ndo estao dispostos

a pagar mais por isso.

Em relacdo a produtos que podem ser considerados potencialmente
agressivos ao meio ambiente, a empresa Beta caracteriza seu impacto
ambiental como baixo, muito bem controlado e auditado, n&o existindo
possibilidades de que contaminacdes ambientais acontecam. A empresa
considera isso porque dificilmente seu produto € descartado de forma isolada,
ja que é apenas fornecedora de insumos para as principais industrias de
tecnologia no mundo (fabricantes de notebooks, tablets e desktops) as quais

devem ser consideradas responsaveis pela degradacédo ambiental.
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Através do artigo 31 da Politica Nacional de Residuos Solidos, séo
estabelecidas as responsabilidades dos fabricantes, importadores,
distribuidores e comerciantes em realizar estudos para substituir as
substancias potencialmente perigosas ou reduzir 0 seu teor até os valores mais
baixos viaveis tecnologicamente. Sendo assim indagou-se & empresa Beta
quais acgles realizadas para o atendimento deste disposto. A empresa alegou
que substituiu alguns componentes quimicos considerados banidos e que
antigamente eram utilizados em seus produtos eletrénicos, em que atraves de
alguns estudos decidiram pela eliminagdo do chumbo, bromatos e os
halogénios em todos os seus processos. Além disso, a empresa afirma que faz
uso de produtos ambientalmente corretos, realizando inspe¢do no recebimento
de matérias primas, controle de processos e insumos para 0 ndo uso de
contaminantes e, apesar de baixo, realiza o desenvolvimento de produtos

sustentaveis, através do reuso de alguns materiais.

A empresa Beta afirma que faz o controle de todos os residuos
industriais com indicadores e metas para diminuicdo desde residuos reciclaveis
até os residuos que possuem destinacdes proprias pelas suas caracteristicas,
e ja obtiveram sucesso como meta cumprida de destinagao “zero” para aterros
industriais. Quanto a orientacdo para os consumidores finais, a empresa
ampliou sua linha de produtos nos ultimos anos, iniciando suas vendas através
de grandes magazines. Por este motivo elaborou suas embalagens com as

devidas orientacdes para a destinacdo correta apés o uso do produto.

Em se tratando do destino dos materiais coletados na LR, foi perguntado
qual o destino que a empresa pretende dar aos produtos obsoletos ou sem
condi¢cbes de retrabalho. A empresa Beta informou que seu produto é rico em
ligas/metais nobres como ouro, prata, cobre, estanho, etc., sendo requerido por
varias empresas que trabalham para a recuperagdo destes metais nobres.
Mesmo os produtos obsoletos que ficam em estoque ndo sao reutilizados
devido a tecnologia empregada. Portanto todos os materiais sem condi¢des de
retrabalho sdo encaminhados para cooperativas contratadas. A Beta reforca
que quem deve se preocupar com a reutilizagdo dos produtos sao as

montadoras de computadores, tablets e notebooks. Isso lembra o que fora
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citado por Moura (2008), de que a industria de computadores é quem deve
fazer uso do reaproveitamento das placas e ligacdes internas, monitor, teclado,
mouse, carcaca, evitando o consumo de recursos naturais para a fabricacdo
dos novos componentes, ndo deixando de atender as necessidades do usuario,

portanto a empresa Beta é apenas fornecedora dessas grandes industrias.

4.2.2.1 Apresentacdo dos dados obtidos de acordo com as quatro

variaveis de pesquisa:

A seguir serdo apresentados os dados obtidos durante o estudo na

segunda empresa foco do trabalho e que foi definida como Beta.
4.2.2.1.1 Praticas de Sustentabilidade Ambiental

A empresa Beta apontou que ndo ha ainda nas politicas ambientais da
empresa, uma que faca referéncia especifica a LR. Afirma ainda que sua

politica de LR esta em fase de planejamento.

Mesmo sem politica definida a Beta acredita que quando a politica
estiver implementada, obtera beneficios tanto do ponto de vista financeiro
qguanto no que diz respeito a imagem da empresa fazendo com que a Beta

tenha um diferencial junto aos concorrentes.

A questdo social, segundo a empresa, € uma premissa que deve estar
presente em todas as negociacbes. Neste sentido, a sustentabilidade
empresarial € ainda mais importante, pois ndo faz o menor sentido cuidar da
implantacdo da LR sem levar em consideragdo a questdo social. Ou seja, é
impossivel cuidar dessa questdo sem levar em consideracédo o impacto social.

Assim a politica tem que tratar dessas questdes de forma integrada.

De acordo com dados levantados e em consonancia com a resposta da
direcdo, a empresa Beta pretende nos proximos 10 anos promover mudancas
em relagdo ao desenvolvimento de seus produtos para que estes se tornem
mais sustentaveis, principalmente com relacdo a questdo de reducdo do
consumo de energia e agua, materiais empregados no processo produtivo de

seus produtos, embalagens, dentre outros.
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4.2.2.1.2 Praticas de SCM na empresa que interferem na LR

A empresa Beta acredita que a implantacdo das praticas de LR € um
caminho sem volta para qualquer empresa. Afirma ainda que tais préticas
podem ser implantadas em toda e qualquer atividade econdmica, algumas com
mais intensidade, outras com menos, mas definitivamente as empresas serao
obrigadas pelas forcas de mercado a adotar a LR, caso queiram se manter

competitivas.

Neste sentido os fornecedores da empresa Beta também precisam se
adequar para tais implantacfes e sofrem para tanto avaliacbes. Assim, todos
os fornecedores sédo obrigados através de clausulas contratuais a seguir boas
praticas de atuacdo, seja no campo ambiental, seja no campo trabalhista, seja

no campo social e também no campo juridico ou legal.

A empresa ainda esta num estagio muito inicial de implantacdo de LR e,
portanto ndo possui um historico para que possa afirmar se as praticas atuais
de SCM e Logistica ajudam ou atrapalham a LR. No presente momento ndo ha
nada conflitante, mas s6 se podera ter informacdes mais consistentes a medida

gue a implantacdo da LR estiver mais consolidada.

Apesar de a empresa ter uma operacao de LR pequena, visto que envia
para descarte correto somente as embalagens onde recebe as matérias-
primas, tais operacoes, sdo executadas com sucesso, pois todo o processo €
feito seguindo as mais adequadas e atuais normas recomendadas pela

legislacao.

As praticas de LR utilizadas atualmente pela empresa Beta sdo as
recomendadas pelos Operadores Logisticos (OL) que trabalham em conjunto,
mesmo que de forma bastante pequena. Assim pode-se afirmar que tais
praticas séo facilitadas pelos OL. Os processos de LR sédo executados pela
Beta, os OL realizam algumas etapas do processo gerenciado pela Beta que
pretende no futuro, apds concluir a fase de planejamento da politica de LR,

utilizar mais os OL nas suas praticas de LR.
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Ainda néo ha por parte da empresa BETA nenhum incentivo ou mesmo
uma parceria junto aos fornecedores e clientes que visa o retorno de seus
recipientes de transporte. E possivel que no futuro possa desenvolver tal
parceria, mesmo acreditando que, no caso da parceria com clientes, seja
necessario que a iniciativa inicie nas empresas de tecnologia, pois a Beta no

segmento estudado ndo € a empresa focal e sim apenas parte da CS.
4.2.2.1.3 Praticas de LR pds-consumo e pos-venda

Segundo a direcdo da empresa Beta, por se tratar de um produto
utilizado na cadeia de suprimentos de equipamentos de informatica, néo
acredita ser responsavel direta pela destinacdo final do produto, uma vez que
dificilmente seu produto é descartado. De forma isolada, porém ao se
considerar corresponsavel tenta adequar suas acdes de LR em conjunto com
seus clientes. A empresa lembra que existe atualmente uma discussdo em
aberto com entidades de classe como a ABINEE (Associacdo Brasileira das
Indastrias  Eletro  Eletrbnica) para tentar estabelecer o papel e

responsabilidades de cada empresa na CS no que se refere a LR.

Esta sendo alinhada junto a secretaria estadual e federal do meio
ambiente uma maneira pela qual possam estabelecer um processo adequado
para lixos eletrbnicos. Esse trabalho tem como objetivo inicial realizar um
projeto piloto em uma cidade do interior paulista para um determinado modelo
de equipamento (a ser decidido entre as empresas associadas) das linhas
Branca (Geladeiras, Fogdes), Verde (Informética), Marrom (TV, DVD) e Azul
(Liquidificadores, Batedeiras). Este projeto piloto tem como responsabilidade
definir parametros de esclarecimentos do retorno destes materiais, como por
exemplo, apds a devolucdo deste equipamento eletrdnico como sera tratado
fiscalmente? Sera emitido NF? Como se dara a transferéncia de propriedade?
Como fazer com que o consumidor leve o produto ao ponto de coleta? Devera
ser voluntario? Como ficardo os produtos de mercado cinza (aqueles que séo
importados ilegalmente e/ou n&o tém representantes no Brasil)? Essas
guestdes sdo mencionadas entre diversos entraves para que o processo de LR

realmente aconteca, ou seja, € um tema bastante controverso e que gera muita
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resisténcia, mas que terdo o efeito de se estabelecerem critérios para a adocéo

dessas praticas.

A LR de pés-consumo esta em discussdo conforme apontado acima e a

empresa Beta ndo faz ainda LR de pds-venda.

Dos residuos que resultam dos processos da empresa, a empresa
informou que a pratica de LR existe apenas na destinacdo para reciclagem de

embalagens de matérias-primas.

Ha indicadores demonstrando a quantidade de residuos que sao
reaproveitados e qual destino € dado para cada um. Esses indicadores estdo
no controle da area da Qualidade, que os mantém e realiza comparacdes. A
empresa possui esses indicadores, pois precisa apresentar esses resultados

em algumas auditorias que sdo realizadas na empresa.

Na empresa a area responsavel pela implementacdo da LR € a
Qualidade. N&o ha ainda uma estrutura dedicada para as operacdes de LR,
mas de acordo com o respondente da pesquisa a empresa devera ter no futuro

guando a politica estiver implementada.

7z

A area de logistica € responsavel somente pela contratacdo das
empresas que fardo o transporte, ndo ha uma estrutura dedicada, para as
operacdes de LR. Neste sentido, a LR realizada pela empresa mesmo que de
forma inicial tem trazido os resultados esperados ao que € proposto. Ainda
relacionado ao tema, a empresa Beta acredita que podera haver melhorias e
ampliacdo da LR num futuro préximo, pois quando a politica de LR estiver
implementada com certeza ocorrerdo melhorias em seu processo de

destinacéo de descarte de produtos, residuos, embalagens, etc.
4.2.2.1.4 Custos e Vantagem Competitiva nas praticas da LR

A empresa Beta acredita ser possivel poder obter ganhos para a CS
quando as praticas de logistica reversa estiverem implantadas. Tais ganhos
serdo tanto do ponto financeiro quanto do retorno de imagem, e a empresa
poderd se diferenciar dos concorrentes devido as boas praticas adotadas

nesse campo.
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Quando perguntado se se ha algum ganho financeiro com as préticas
de LR a resposta obtida foi a de que a empresa ndo tem como mensurar,
devido ao estagio de implantacdo de LR ser muito inicial. O que puderam
afirmar é que de fato no presente momento a empresa paga para dar o correto
descarte as embalagens inutilizadas. As acdes iniciadas até agora pela
empresa ndo acarretaram alteragbes de custos para a empresa, pois as
alteracdes de custo foram muito pequenas e ndo representativas para 0s
resultados da empresa. Para a empresa essas acdes sao tdo pequenas até o
momento que ndo possuem indicadores para apontar quais sdo 0S custos no

processo de LR.

Para que as praticas de LR tragam o resultado esperado pela empresa é
preciso que toda a CS esteja envolvida no processo de LR, pois isoladamente
as empresas fazem cada uma a sua parte, mas € somente a for¢ca do conjunto

que levara ao sucesso do projeto.

A empresa Beta ndo enxerga ser economicamente vantajosa a pratica
da LR num primeiro momento, pois é necessaria a maturagao do investimento
nesse processo. Porém, quando toda a CS estiver envolvida entende que
ocorrerd um salto de retorno econémico para as empresas. Sendo assim, no
momento com a questdo da sustentabilidade em alta, trata-se apenas de uma
guestdao ambiental e ndo uma questdo de imagem ou mesmo financeira. De
qualquer forma, a empresa entende que o0 retorno para a imagem das
empresas que praticam LR € totalmente positivo, pois demonstra ao
consumidor final o compromisso das mesmas com boas praticas vinculadas
aos seus produtos. Mas nao acredita que neste momento essas praticas sao as

responsaveis por um aumento de compras por parte dos consumidores.
4.2.2.2 Avaliacao geral

Apés as observacdes realizadas sobre os dados colhidos junto a

empresa Beta € possivel fazer as seguintes consideracgoes:

a) A empresa Beta esta num estagio inicial com relacéo as politicas de

LR e destaca que pretende promover mudancas para que seus produtos sejam
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mais sustentaveis, afirma ainda, que a LR e a questdo social estdo unidas no

projeto, ndo ha como implantar a LR sem pensar no social;

b) A LR para a Beta € uma caminho sem volta até para se manterem
competitivos. Ndo conseguem afirmar se as praticas de SCM ajudam ou
atrapalham a LR por conta de ndo terem um historico visto que a operacéo é

recente e ainda em implementacao;

c) A Beta acredita ndo ser responsavel direta pela destinacao final do
produto, uma vez que seus produtos dificilmente sdo descartados de forma
isolada. De toda forma procuram adequar acdes de LR com os seus clientes
por se considerarem corresponsaveis. Participam de um projeto junto as
secretarias estaduais e federais do meio ambiente, que visa determinar um

processo adequado de descarte do lixo eletronico;

d) Por fim, a Beta acredita que € possivel obter ganhos para a CS
quando suas praticas de LR estiverem implementadas, afirma ainda que

poderd até se diferenciar dos concorrentes por boas praticas nesse campo.

Sendo assim, a conclusdo que se chega é a de que para a empresa
Beta ter uma real participacdo na gestdo da LR da sua CS, precisa primeiro
implementar a sua politica de LR. Mas, para tal ela precisa da colaboracao das
empresas focais de suas cadeias de suprimentos.

4.2.3 Empresa GAMA

A terceira empresa estudada é do segmento metallrgico e sera aqui

chamada de empresa Gama.

Apoés contatos iniciais, nos quais foram apresentados o escopo e a
metodologia do trabalho que se pretendia desenvolver, a empresa Gama
manifestou interesse em participar da pesquisa e, para tanto, indicou um
colaborador em nivel de supervisdo, que atua na area de assisténcia técnica,
para fornecer os documentos e dados necessarios a analise, bem como
responder a um questionario (Apéndice A) com questbes previamente

definidas.
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Para obtengdo dos dados na empresa Gama foram trocados e-mails
contendo documentos e dados necessarios ao desenvolvimento da pesquisa.
O questionario foi enviado ao colaborador da area de assisténcia técnica, para
que fosse preenchido. Além desse colaborador foram consultados outros dois
colaboradores, um da area de logistica e outro da area de assisténcia técnica
para identificar alguns procedimentos especificos.

A empresa Gama caracteriza-se por sua atuagdo na producédo de
bicicletas. Possui na planta da cidade de Atibaia cerca de 450 colaboradores, é
a maior empresa de bicicleta da América Latina, com participacdo de 50 e 75%
no mercado nacional, e uma das maiores produtoras do mundo. Sua atividade
industrial é focada em Producdo e Comercializacdo de Bicicletas e Home
Fitness para todas as idades. Seu faturamento anual gira acima dos 100

milhdes de reais.

Atualmente, a Gama ¢é lider de mercado e responsavel pela
comercializacdo de mais de 700 mil bicicletas e 100 mil unidades de aparelhos
para home fithess por ano. Com uma fabrica em Atibaia (SP) e outra em
Manaus (AM), além do centro de distribuicdo em Atibaia e sede administrativa
em Sao Paulo, a Gama gera aproximadamente 700 empregos diretos e mais

de 200 empregos temporarios na alta estacao.

Conscientes que uma certificacdo ambiental fornece a administracdo da
empresa diretrizes para gerenciar possiveis impactos, auxiliando-a a impactar
da menor maneira possivel 0 meio ambiente, a empresa Gama € certificada
com a norma 1SO14001.

De acordo com a Resolucdo CONAMA n° 258/99 atraves do artigo 1°, as
empresas séo obrigadas a coletar e dar destinagao final adequada aos pneus
inserviveis (aquele que ndo mais se presta a processo de reforma), uma vez
que considera que esses pneumaticos abandonados inadequadamente
constituem passivo ambiental e resultam em sérios riscos ao meio ambiente e
a saude publica. Ainda ressalta no artigo 9° a proibicdo de descarte de pneus
em aterros sanitarios, mar, rios, lagos ou riachos, terrenos baldios ou

alagadicos, e queima a céu aberto.
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A empresa Gama consciente de que produz produtos prejudiciais ao
meio ambiente (os pneus das bicicletas, por exemplo), faz prevalecer o
disposto na Resolucdo CONAMA n° 258/99.

O ciclo de vida util dos produtos comercializados pela empresa é
superior a 20 anos e superior a 500 anos em relacdo aos componentes
utiizados na embalagem e preparagcdo do material. A empresa Gama
preocupa-se com o descarte adequado de residuos sélidos, e assim como a
Alfa e a Beta, também monitora o tratamento de efluentes, controla as
emissfes atmosféricas, consumo de energia, agua e principalmente matéria
prima, optando, portanto por sistemas alternativos de reciclagem. O sistema de
LR da empresa, no que tange a recebimento de materiais devolvidos, produtos

retornados e embalagens, estdo em pleno funcionamento.

Em relacdo a constatacdo de que a empresa Gama pode causar
possiveis desastres ambientais, essa se mostra disposta a atuar da melhor
forma possivel para impedir estes acontecimentos, e ainda ressalta que busca
continuamente a melhoria de seus processos, produtos e servigos, atuando
preventivamente e pré ativamente na protecdo do meio ambiente. Para isso
procura sempre manter as redes autorizadas conscientes de sua participacao
na preservacdo do meio ambiente, orientando-os a doar ou vender para
empresas de reciclagens, materiais como papeldo, plastico, metais e vidros,
reduzindo assim o volume de residuos jogados nos aterros sanitarios.
Orientando-os, também a ndo jogar papéis, plasticos ou embalagens
contaminados com 0leo, graxa ou produtos quimicos em lixo comum, evitando
assim a contaminacdo do solo e dos rios. Além de ndo queimar papéis,

plasticos e borrachas, evitando dessa forma a contaminacao do ar.

A Lei 1.413/75 obriga as empresas a prevenir ou corrigir os maleficios
causados pela poluicdo e contaminagcdo ambiental, ou seja, qualquer alteragéo
das propriedades fisicas, quimicas ou bioldgicas do meio ambiente. A PNRS
(Politica Nacional de Residuos Sdlidos) reforca esta ideia responsabilizando as

empresas sobre o gerenciamento dos residuos industriais desde a sua geracao
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até a sua disposicao final, e dessa forma em relacdo a empresa Gama cabem

as atitudes destacadas no paragrafo anterior.

A empresa Gama focando mais no retorno de seus pneus informa que
independente do motivo do retorno através das redes autorizadas todo material
€ encaminhado para as ONGs, como o Instituto Via Viva, para o destino
adequado. Uma vez constatado que o pneu possui falha em seu processo, o
procedimento € avisar o fornecedor sobre o fato, o qual ressarce a Empresa
com um novo produto e ndo exige a devolucdo do material com defeito. Apenas
em casos mais criticos o fornecedor se desloca até a fabrica para fazer o

acompanhamento dos testes.

Considerando a utilizacdo dos 4Rs (reducg&o, reuso, recuperacao e
reciclagem) a empresa Gama opta em nao reutilizar e recuperar seus produtos
por motivos particulares, porém a reducdo esta presente em suas metas
ambientais através de indicadores de residuos, consumo de energia e
consumo de agua, o que consequentemente faz com que obtenha potencial de
ganhos financeiros ao minimizar seus custos. A reciclagem é aplicavel em
véarias fases do ciclo de vida do produto, inclusive todas as embalagens de

fornecedores sédo vendidas para empresas competentes.

Em relacdo as regras da PNRS instituida em 02 de Agosto de 2010 o
artigo. 33 menciona a responsabilidade dos fabricantes (entre outros) mediante
retorno dos produtos apds o uso pelo consumidor, solicitando, portanto a
implantacdo de um sistema de LR, o qual esta em pleno funcionamento na
empresa Gama através de redes autorizadas que prestam servico de
recolhimento dos pneus de bicicletas e obrigatoriamente reenviam a fabrica no
prazo de até 60 dias. Esse projeto esta vigente desde Outubro de 2008. Para a
coleta dos pneus nas redes autorizadas, a empresa trabalha com uma
transportadora que estéa localizada em S&o Paulo e que atende todo o Brasil. O
frete da LR é por conta da empresa Gama, ou seja, 0 servico autorizado nao
tem despesa alguma, inclusive o telefone no qual solicita a coleta € 0800. Os

itens que sdo de devolucédo obrigatéria (pneus) quando chegam a empresa
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Gama sdo encaminhados para o setor de controle de qualidade para analise do

defeito e posteriormente sdo encaminhados para um setor de descarte.

A empresa Gama preocupa-se em orientar as redes autorizadas
responsaveis pela coleta dos pneus sem condi¢cdes de uso, através de diversos
comunicados e divulga em seu Sistema de Gestdo Ambiental seus objetivos de

forma a educar funcionarios, clientes e fornecedores.

Ainda no sentido da conscientizacdo, Moura (2008) destaca a
importancia das empresas em incorporarem mensagens nos rotulos de seus
produtos, informando aos consumidores qual material € reciclado e como se
deve proceder. Em relacdo a empresa Gama, € encaminhado junto ao produto
um manual de instrugcdo o qual orienta os pontos de coletas e redes
autorizadas, as quais sdo instruidas adequadamente para prestar maiores

informacdes aos consumidores finais.

De forma a nao descartar a informagdo de quais contribuicbes a
empresa Gama procura fornecer ao meio ambiente, foi informado que a
empresa firmou uma parceria com um instituto para dar o correto destino dos
pneus sem condi¢cbes de uso. Dessa maneira ao providenciar o recolhimento
dos pneus de bicicleta velhos, encaminha-os para os chamados eco pontos,
transformando-os em produtos ecolégicos (concreto DI; barreira rodoviaria,
pisos e pavimentos em concreto DI e granulado colorido) ap6s passar pelo
setor de controle de qualidade para andalise do defeito, comprovando assim a
utilidade dos pneus sem condi¢des de uso de formas diversas como citado por
Moura (2008).

4.2.3.1 Apresentacdo dos dados obtidos de acordo com as quatro

variaveis de pesquisa:

A seguir serdo apresentados os dados obtidos durante o estudo na

terceira empresa foco do trabalho e que foi definida como Gama.
4.2.3.1.1 Praticas de Sustentabilidade Ambiental

No que diz respeito as politicas ambientais adotadas pela empresa

existem referéncias a LR, que é realizada com os pneus e quadro da bicicleta e
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itens de maior valor agregado. Ha regras que definem para os servi¢os a forma
de tratar o retorno dos materiais ou mesmo o descarte final. A empresa possui
um documento em que a autorizada precisa assinar e carimbar a ciéncia de

gue deve fazer o descarte em locais pré-definidos.

Os procedimentos estdo sendo executados, contudo no momento geram
mais custos para empresa uma vez que ndo ha um ganho financeiro
significativo neste retorno e, de certa forma, h4 um beneficio apenas no que se

refere a imagem da empresa.

A guestao social esta presente nestas negociacdes, pois, uma vez que a
empresa nao obtém lucros com a operacdo, s6 faz o procedimento porque

pensa na questao social.

De acordo com a empresa Gama, nos dias de hoje os produtos da
empresa jA tendem a ser sustentdveis e a empresa precisa desenvolver
sustentabilidade apenas no pneu. Para tanto julgam que para que seja possivel
aperfeicoar precisa trabalhar em conjunto com as empresas especializadas.
Complementa ainda que num horizonte de 5 a 10 anos é bem provavel que

obtenham melhorias significativas em seus pneus.
4.2.3.1.2 Praticas de SCM na empresa que interferem na LR

Para a empresa Gama € possivel ampliar as praticas de LR. Neste
sentido, pode-se melhorar o processo executado atualmente através dessas
praticas, e reduzir 0s custos que a empresa tem atualmente no processo de

LR, bem como conseguir fazer um controle mais apurado.

A empresa possui um sistema de avaliacdo dos fornecedores. Apesar da
unidade de Atibaia apenas receber os materiais e realizar a montagem, a
unidade de Manaus realiza procedimentos de avaliacdo envolvendo a

padronizacdo de seus materiais bem como questbes legais.

As praticas atuais de SCM e Logistica ajudam a empresa Gama na LR
através do servico autorizado que devolve para a empresa as pecas com
defeito proveniente de garantia e de tempo de uso. O sistema de recolhimento
das pecas com defeito é feito em parceira com dois OL que realizam a coleta
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de uma s6 vez e em VAarios postos autorizados e jA conseguem repor
automaticamente as pecas com defeito. Realizam assim numa Unica viagem a
reposicao e coleta das pecas, 0 que otimiza 0 processo e diminui 0s custos

logisticos.

Sendo assim, a empresa Gama acredita que as praticas de LR
implantadas sdo executadas com sucesso, pois com 0 sistema de coleta nos
postos autorizados a empresa tem a garantia de que recebera as pecas com
defeitos, bem como poder repassa-las a outra empresa com quem tem parceira
para o devido descarte. Além disso, para 0s casos de pecas mais caras poder

acionar o seu fornecedor.

No que diz respeito as praticas de LR serem facilitadas se conduzidas
por OL, a empresa tem certeza de que séo, e ressalta que utiliza dois OL para
o processo de devolucdo das pecas. Confirma ainda que com esse
procedimento ela pode manter seu foco, afinal o OL faz todo o processo de
devolucdo sem que seja preciso ficar controlando. Finalizando o
guestionamento sobre OL, a empresa possui dois OL que cuidam da parte de

assisténcia técnica e produtos em garantia.

A empresa ndo possui nenhum incentivo junto aos fornecedores visando
o retorno de seus recipientes de transporte. Como ela é uma empresa foco da
cadeia, ela recebe a matéria prima para realizar a transformacéo. De qualquer
maneira € a empresa ama que envia para sua rede de assisténcia técnica
informacdes para o correto descarte, pois fica a cargo da assisténcia técnica o

descarte final dos recipientes.
4.2.3.1.3 Praticas de LR p6s-consumo e pés-venda

N&o ha no momento nenhuma pratica ou politica em relacdo ao destino
dos itens pos-consumo. O que a empresa entende é que as embalagens
devem ser descartadas pelas lojas e orientam a forma correta para que iSso

seja feito.

A empresa faz a coleta de alguns materiais do processo produtivo e

repassa para uma terceira que fara a destinacao final. Essa empresa terceira
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faz a coleta das empresas do condominio empresarial em que a empresa
Gama esta situada. No caso da pés-venda, ha os OL que sdo responsaveis por
efetuar a coleta para que a empresa Gama faca a avaliacdo e devolva a peca

apos conserto, ou uma peca nova para o que nado tiver conserto.

Dentre os residuos, resultantes dos processos da empresa, ja existe a

pratica da LR para o pneu e o quadro.

A empresa Gama possui indicadores demonstrando a quantidade de
residuos que sao reaproveitados e qual o destino dado a cada um. Contudo
como essa operacdo € realizada atualmente na unidade de Manaus, tais

indicadores ndao sdo mais necessarios na unidade de Atibaia.

De qualquer maneira quem cuida dessa parte em Manaus, conforme

informado pela empresa é a area de Gestdo Ambiental.

N&o ha uma estrutura dedicada para as operacdes de LR, e a empresa
Gama menciona que as operacdes sdo tratadas pela assisténcia técnica, pela
propria empresa e ha também uma empresa contratada para realizar 0s
retrabalhos. Com relacdo aos setores internos, segundo os dados coletados,

estas operacdes ficam a cargo da assisténcia técnica e logistica.

As operacgBes sao compartiihadas com as operacbes de logistica
convencional através do OL que faz a entrega do material no caso da logistica
convencional e ele mesmo ja retira 0 material com defeito. A empresa possui
aproximadamente 700 servicos autorizados pelo Brasil que prestam um servico
de pds-venda junto aos consumidores finais e todos os seus clientes como

lojistas, revendedores, magazines e etc.

Segundo os entrevistados da empresa, a LR realizada pela empresa
poderia ser melhorada se realizadas algumas melhorias no processo, citando o
exemplo do descarte final dos recipientes de transporte e do produto. Afirmam
ainda que pode haver melhorias no processo e ampliagdo da LR num futuro
proximo, mas dependera do trabalho em conjunto com alguns fornecedores

para, por exemplo, tentar desenvolver uma embalagem que seja retornavel.
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4.2.3.1.4 Custos e Vantagem Competitiva nas préticas da LR

A empresa Gama acredita ser possivel obter ganhos para a CS com as
praticas de LR que a sua empresa realiza, mesmo que seja apenas com a
venda do que retorna para fornecedores que possam dar o destino final, e que
nao terd mais uso pela empresa. Afinal alguns materiais utilizados no produto

tém alta aceitabilidade para reciclagem como, por exemplo, o aluminio.

No momento a empresa ndo enxerga de fato um retorno financeiro com
as préaticas de LR. A empresa consegue apenas diminuir os custos gerados
pela pratica, de acordo com a venda dos produtos pds-consumo para

reciclagem.

De acordo com a empresa, 0 inicio das acbes de LR acarretou
alteracbes de custos, uma vez que aumentaram os gastos, por exemplo, com o
transporte e com pecas. Mesmo sabendo que houve um aumento no gasto, a
empresa nao possui indicadores para apontar quais S80 esses custos no

processo de LR.

Segundo informacfes coletadas, a empresa considera importante
controlar o recebimento das devolucbes e acionar a garantia de pecas

devolvidas para que as praticas de LR tragam o resultado esperado.

Para a empresa a pratica de LR vai se tornar vantajosa economicamente
no futuro, pois € um caminho que todas as empresas terdo que adotar e com a
pratica aperfeicoada acreditam que havera sim um retorno financeiro. Contudo,
no momento trata-se mais de uma questdo ambiental, e certamente n&o

realizaria essas praticas hoje se fosse pensar somente na questdo econdémica.

N&do ha vantagem também no que diz respeito a imagem da empresa
Gama, ja que ndo ha mais compras por parte dos consumidores pelo fato da
Gama praticar a LR. Segundo a empresa, o consumidor precisa cobrar isso da
CS como um todo e dar importancia a destinacdo dos produtos apos o ciclo de
vida, o que por conta da nossa cultura ainda ndo ocorre, diferentemente do
pOoVvVO europeu que certamente compram mais se percebem que a empresa tem

tais praticas.
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4.2.3.2 Avaliacao geral

ApOs as observacbes realizadas sobre os dados colhidos junto a

empresa Gama € possivel fazer as seguintes consideracoes:

a) Com relacdo as préticas de sustentabilidade ambiental a empresa
possui regras estabelecidas com sua rede autorizada que toma ciéncia de que

devera fazer o descarte em locais previamente estabelecidos;

b) As préticas de SCM ajudam a empresa Gama na LR, para tanto o
servico utilizado devolve para a empresa atraves de dois OL as pecas com
defeito e proveniente de garantia. Nesse sentido, foi possivel checar também
que os OL facilitam as praticas de LR na empresa por conduzirem 0 processo;

c) A empresa Gama nao tem prética ou politica em relacdo ao destino
dos itens pds-consumo e ela apenas orienta as lojas sobre a forma correta para
que isso seja feito. No seu processo produtivo € feita a coleta de alguns
materiais e repassado a uma empresa terceira que faz a coleta e da o destino
final. No pds-venda os OL efetuam a coleta nas autorizadas e devolvem para a

Gama;

d) Para os custos e vantagem competitiva a empresa acredita que
diminuira seus custos de maneira a obter ganhos com o processo de LR e que
terdo vantagem competitiva por ser um caminho que toda a empresa tera que
adotar. Por fim, ressalta que o consumidor precisa cobrar acdes de LR da CS

como um todo.

Sendo assim, a conclusédo que se chega é a de que a empresa Gama ja
possui uma estrutura de LR montada para o que acreditam ser importante
manter, no caso sua rede de assisténcia técnica. Neste aspecto, para que a
empresa possa obter vantagem competitiva e diminuir seus custos, sera

preciso avangos nas praticas de LR que realizam atualmente.
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5 CONCLUSOES

Analisando todo o material coletado e as entrevistas realizadas nas
empresas Alfa, Beta e Gama, é possivel identificar que ha um esforco para
utilizacdo de processos adequados para a gestdo de LR com respeito ao meio
ambiente e buscando adicionalmente a conscientizagdo de todos o0s
colaboradores, fornecedores, redes referenciadas e clientes, quanto a sua
parcela na construcdo de meios sustentaveis de industrializacdo e nos

cuidados com a preservacdo do meio ambiente e recursos naturais.

Um ponto em comum para todas as trés empresas estudadas € que
acreditam que s6 obterdo uma melhoria nos custos e vantagem competitiva se
o consumidor mudar o seu modo de encarar a situagcdo e passarem a dar

importancia as empresas que praticam LR.
Pode-se fazer a seguinte analise final das trés empresas:

a) A empresa Alfa, realiza a incineracdo do produto com data vencida,
realiza todo o possivel dentro do seu segmento que € o alimenticio com relacao

a LR, ndo ha mais o que fazer,

b) A empresa Beta, ndo € a empresa focal da Cadeia de Suprimento,
dessa forma, precisa que seu material seja retornado a ela para que possa ser
reprocessado, sendo assim, as iniciativas precisam partir da empresa focal, no

caso as industrias de tecnologia;

c) A empresa Gama, trabalha com seus pontos de assisténcia técnica

para o reaproveitamento dos materiais da bicicleta.

Realmente pode-se constatar que o foco de trabalho da LR de cada
segmento é bem distinto, a empresa Alfa (alimenticia) apontou como sendo um
desperdicio realizar a LR visto que toda vez que realizam a destinacéo final do
seu produto é a incineracdo. A empresa Beta (eletrbnica) por tratar de um
produto utilizado na CS de equipamentos de informatica por outras industrias

ndo € responsavel direto pela destinacdo final do produto, uma vez que

dificilmente seu produto é descartado de forma isolada. Porém se considera
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corresponsavel e para tanto, tenta adequar suas a¢fes de politica reversa em
conjunto com seus clientes, preocupando-se assim, com a utilizacdo de
componentes nocivos ao meio ambiente, produtos banidos como chumbo,
bromatos e os halogénios em todos os seus processos. Porém ndo descarta a
possibilidade de trabalhar junto aos seus clientes na questdo da LR caso seja
realmente necessario. A empresa Gama (metallrgica) possui um produto que &
descartado diretamente pelos consumidores e, portanto € diretamente

responsavel pelo uso da LR.

Independentemente da situacao logistica de cada empresa, de alguma
forma elas agregam valor & sua imagem realizando todas as modificacdes
necessarias em seus processos, de acordo com as exigéncias legais e
interesses dos consumidores, 0s quais, mesmo que ainda de forma timida,
cada vez mais se preocupam com a situacdo do meio ambiente. Todas trés
percebem a importancia no atendimento dessas questdes e se disponibilizam
em entender e aprender & respeito das obrigatoriedades legais. As empresas
absorvem as responsabilidades a elas destinadas e de uma forma ou de outra
buscam adequar-se corretamente, comprometendo-se a respeitar as
necessidades dos consumidores de forma ecologicamente correta, a fim de

nao perderem vantagens competitivas no mercado.

Este trabalho levantou as formas com que trés empresas de segmentos
industriais distintos tratam a LR e as consequéncias que as praticas podem
trazer para a empresa a sociedade e o meio ambiente, em que por meio das
exigéncias, cada vez mais atribuidas pelos consumidores, e as criacdes de leis
governamentais estimulam as alteracdes necessarias nos processos da
empresa. Além disso, as atuacdes governamentais possuem grande relevancia
nas melhorias das empresas, jA que através de incentivos fiscais e leis mais
rigidas possibiltam no aumento de interesse por parte de seus
administradores, bem como na procura de novas tecnologias para facilitar todo

O pProcesso.

E importante ressaltar que a LR n#o precisa ser necessariamente

aderida pelo fabricante de determinado produto. Qualquer empresa que assim
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decidir, devera estudar alternativas de melhorias em seus componentes para
auxiliar os reais responsaveis, procurando dar uma importancia a quem ira
receber esses produtos. Essa iniciativa € divulgada pela empresa Beta do ramo
de eletrénicos. Ja na empresa Gama ha um tratamento diferente, pois, tendo
contato direto com o consumidor através das grandes lojas e redes
autorizadas, tem a obrigatoriedade em criar alternativas de LR para que o
descarte inadequado néo seja realizado pelos seus clientes. Ja a empresa Alfa
possui uma visdo muito simples deste processo, pois é fundamental investirem
num produto sustentavel e se utilizar das modernas praticas de SCM para que
nao precisem realizar a LR, uma vez que para a empresa Alfa essa operacéo

sO traz custos.

Assim, fica claro que o tema LR ainda tem muito a ser explorado pelos
pesquisadores, uma vez que pela nesta pesquisa ficaram lacunas a serem
preenchidas, como por exemplo, como fazer com que haja uma
conscientizacédo por parte dos consumidores para a importancia do tema LR?
As empresas estudadas, ainda precisam explorar mais questbes como esta
para que no futuro possam realmente obter uma reducdo em seus custos
logisticos reversos e para obterem a vantagem competitiva que almejam. As
praticas de SCM de acordo com as trés empresas estudadas podem dar a elas
0 que precisam em termos de operacdo, mas ha ainda um aparente impasse
entre 0s custos da LR e a questdo de sustentabilidade ambiental. Pelo menos

isso é verdadeiro para o caso das trés empresas aqui pesquisadas.
Por fim, fica como sugestbes para pesquisas futuras:

a) Avaliar como as empresas deverdo fazer para que seus produtos
passem a ter na LR uma vantagem competitiva,

b) Estudar o consumidor final e o que eles pensam a respeito da LR e
das acdes das empresas neste sentido;

c) Estabelecer um critério pelo qual os consumidores possam avaliar
as boas praticas de LR das industrias;

d) Analisar nas empresas as ac¢des para fazer um produto cada vez mais

sustentavel.
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APENDICE A: QUESTIONARIO DE PESQUISA
A) Préticas de Sustentabilidade adotadas pela empresa

1) Nas politicas ambientais adotadas pela empresa existe algum item que faca
referéncia especificamente a logistica reversa (retorno de produtos, que volte
para o fornecedor)?

2) Qual a sua opinido sobre estes procedimentos? Estdo sendo executados?
Geram beneficios? Quais?

3) Em algum momento a questéo social esta presente nestas negociacdes?

4) Em sua opinido, nos préximos 5 a 10 anos, vao ocorrer mudancas
significativas em relacdo ao desenvolvimento de seus produtos para que estes

se tornem mais sustentaveis?
B) Préaticas na Gestédo da Cadeia de Suprimentos (GCS)

1) Em sua opinido é possivel ampliar as praticas de LR?

2) A empresa tem algum sistema de avaliagdo dos fornecedores?

3) Praticas atuais de SCM e Logistica ajudam ou atrapalham a LR na
empresa?

4) Vocé acredita que as praticas de LR implantada por sua empresa sao
executadas com sucesso? Por qué?

5) Vocé acredita que as praticas de LR que sua empresa utiliza poderiam ser
facilitadas se implantadas por Operador Logistico? Por qué?

6) Existe algum OL em processos de LR na sua empresa?

7) Vocés possuem algum tipo de incentivo ou parceria junto aos fornecedores

visando o retorno de seus recipientes de transporte?
C) Praticas de LR pOs-consumo e pés-venda

1) Existe algum plano de estabelecer alguma politica em relagdo ao destino
dos itens pés-consumo? Por exemplo, que tipos de negociacdes séo feitas
para que tenha inicio o recolhimento das embalagens? Existe burocracia e ou
resisténcia?

2) Qual a posicdo da empresa em relacdo a LR pdés-consumo e pdés-venda?

Como é feita?
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3) Em quais residuos, resultantes dos processos da empresa, ja existe a
pratica da LR?

4) Vocés possuem indicadores que demonstrem a quantidade de residuos que
estdo sendo reaproveitados e qual o destino de cada um? Ha esse controle e
comparagdes com outros anos?

5) Quem sdo as pessoas responsaveis por essa implementacdo? Parte de
quem?

6) Ha uma estrutura dedicada para as operacdes de LR?

7) Se nao hé estrutura dedicada, como as opera¢des sao compartilhadas com
as operacoes de logistica convencional?

8) De forma geral, qual a sua opinido sobre a LR realizada pela empresa?

9) Vocé acredita que pode haver melhorias e ampliacdo da LR num futuro

proximo?
D) Custos e Vantagem Competitiva na pratica da LR

1) Vocé acredita ser possivel obter ganhos para sua empresa e para a Cadeia
de Suprimento com as praticas de LR que a sua empresa realiza? Por qué?

2) Ha de fato um retorno financeiro com as praticas de logistica reversa?

3) O inicio das acdes de LR acarretaram alteracdes de custos para a empresa?
4) Ha indicadores para apontar quais 0s custos no processo de LR?

5) Que fatores vocé considera importante para que as praticas de LR tragam o
resultado esperado?

6) E vantajosa a LR economicamente ou atende apenas uma questio
ambiental?

7) Ha vantagem no que diz respeito a imagem (ha mais compra por parte dos

consumidores) da empresa por praticar a LR?



