UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA .
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

LOGISTICA REVERSA DE POS-VENDA PARA ALIMENTOS
DERIVADOS DE CARNE E LEITE: andlise dos retornos dedistribuicéo

Doutoranda: Gisele de Lorena Diniz Chaves
Orientadora: Profa. Dra.Rosane Lucia Chicarelli Alcintara
Agencia financiadora: CAPES /FAPESP

SAO CARLOS
2009



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA .
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

LOGISTICA REVERSA DE POS-VENDA PARA ALIMENTOS
DERIVADOS DE CARNE E LEITE: andlise dos retornos dedistribuicéo

Gisele de Lorena Diniz Chaves

Tese de Doutorado apresentada ao
Programa de Po6s-Graduacao em
Engenharia de Producdo da Universidade
Federal de Sado Carlos, como parte dos
requisitos para a obtencdo do titulo de
Doutor em Engenharia de Producéo.
Orientadora: Profa. Dra. Rosane Lucia
Chicarelli Alcantara

SAO CARLOS
2009



Ficha catalogréfica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria/lUFSCar

C5s12Ir

Chaves, Gisele de Lorena Diniz.

Logistica reversa de pds-venda para alimentos derivados
de carne e leite : andlise dos retornos de distribuigao /
Gisele de Lorena Diniz Chaves. -- S&o Carlos : UFSCar,
2009.

302 f.

Tese (Doutorado) -- Universidade Federal de S&o Carlos,
2009.

1. Engenharia de producéo. 2. Logistica reversa. 3.
Medidas de desempenho. 4. Canais de distribuic¢&o. I. Titulo.

CDD: 658.5 (20%)




PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE 8AO CARLOS

o DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO
g Rod. Washington Luis, Km. 235 - CEP. 13565-905 - S&o Carlos - SP - Brasil
! .'[:_ ' a Fone/Fax: (016) 3351-8236 /3351-8237 /3351-8238 (ramal: 232)

Email : ppgep@dep.ufscar.br

FOLHA DE APROVACAO
Aluno(a): Gisele de Lorena Diniz Chaves

TESE DE DOUTORADO DEFENDIDA E APROVADA EM 16/03/2009 PELA
COMISSAO JULGADORA:

?\1( (¢ c y LL"_/C.. ( \ //
Prof2 Dr® Rosane Lucia Chicarelii Alcantara
Orientador(a) PPGEP/UFSCar

Prof" Dr2 Andrea Lag% da Silva
PPGEP/UFSCar

Prof. Dr. Jacques Colin 3 / ;
Université de la Mediterranée/Franga | - . A4 ~

A ey i

Prof. Dr. larcel kndreotti Musetti

Prof. Dr. Silvio Roberto Ignacio Pires
FGNIUNIMEP

9

UL % %1 O S S O

! e

Prof. Dr. Mario Otavio Batalha
Coordenador do PPGEP




“O correr da vida embrulha tudo.
A vida é assim: esquenta e esfria,
aperta e dai afrouxa,
sossega e depois desinquieta.

O que ela quer da gente é coragem”

Jodo Guimaraes Rosa



AGRADECIMENTOS
A todos que, de alguma forma, contribuiram paeafzacao deste trabalho. Em especial:

A professora Rosane Lucia Chicarelli Alcantaraamelentacio da tese sempre com disposicao,

serenidade, paciéncia, bom humor e compreenséo.

Ao professor Jacques Colin, co-orientador da peaqiesenvolvida na Franca, pelo auxilio e

orientacBes no doutorado sanduiche e pela disposipdarticipar da banca de defesa.

A professora Andrea Lago da Silva, por todos omansentos e conselhos académicos, mas

principalmente pela amizade.

Aos professores Marcel Andreotti Musetti, Silviodeao Ignacio Pires, Alceu Gomes Alves
Filho e Maria Rita Pontes Assumpcao, cujas critecasgestdes foram muito Gteis para o

aperfeicoamento deste trabalho.

Aos demais professores, funciondrios e colegasE®/DFSCar, sempre atenciosos e

prestativos, com quem passei bons momentos dwarge anos e que rendem boas amizades.

Ao CRET-LOGUniversité de la Mediterrannéeela cooperacdo com o desenvolvimento da
tese. Em especial ao professor Gilles Paché, poajsida e carisma e a Anais Gautier, pela troca

de experiéncias.

As empresas e entrevistados que participaram gestaiisa, pela colaboracgéo e tempo

dispensado para o desenvolvimento deste estudo.
A CAPES e a FAPESP, pelo auxilio financeiro.

Aos amigos, 0s mais préximos que vejo sempre @iesnjelizmente encontro raramente, mas

cuja amizade € independente de espaco e tempgadati

A minha familia, meu alicerce, por estar semprestodo e rezando, mas principalmente aos

meus pais, por compreender minha auséncia e masicathas.

Ao Alex, por ir além do apoio e auxilio, abragamdminha causa com coragem para enfrentar as

incertezas e confiangca em nosso amor.

A Deus, por me presentear com tantas pessoas @&spepor me abencoar sempre!



RESUMO

A logistica reversa tem conquistado maior impoitecespaco na operacao logistica das
empresas, principalmente por seu potencial ecormmias também em fun¢do da mudanca na
cultura de consumo dos clientes e do aumento dartdmria da preservacdo ambiental. Apesar
disso, a caréncia de estudos neste sentido difieultisualizacdo das vantagens decorrentes da
utilizacdo da logistica reversa. Desta forma, esteido busca compreender ndo somente a
configuracdo do fluxo reverso de produtos (retordasdistribuicdo), como também os seus
pontos criticos, as medidas de desempenho utizadasua avaliagdo e, especificamente, o
papel da logistica reversa de pos-venda buscamdecier um guia para a gestdo dos fluxos
reversos no canal de distribuicdo de alimentosecére lacteos.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, apdés extemgado tedrica, foram
desenvolvidos estudos qualitativos, na Franga Braeil, com a utilizagcdo da metodologia de
estudos de casos multiplos. Na Franca, foram astaglos dois fabricantes de alimentos e uma
rede de varejo supermercadista para um estudm mloho Brasil, foram entrevistados quatro
fabricantes de produtos carneos e lacteos e tdes o varejo supermercadista. Na tese, 0s
resultados para cada pais foram apresentadostidisca comparados com a literatura.

A partir da analise dos resultados, foi possivenidicar que as empresas do elo
industrial consideram a logistica reversa uma @die estratégica. Os principais processos de
logistica reversa utilizados pelas empresas pesipsssdo a revenda em mercado original e em
outros mercados, o descarte e a consolidacao dgssgaara coleta. Os controles de entrada tais
como a analise de produtos e a conferéncia dafiset, bem como a existéncia de relacoes
colaborativas entre as empresas, foram os fatamesiderados mais criticos para a gestdo da
logistica reversa. As empresas estudadas no Bafisitaram que o varejo supermercadista
utiliza o poder de coercéo, principalmente, parpoma industria uma forma de gestdo dos
fluxos reversos. Além disso, as medidas de desdmopdilizadas pelas empresas também foram
apontadas, com o destaque para as medidas meiad#s: custo total da logistica reversa, custo
de mercadorias devolvidas, custo de produtos estosg custo do retorno de embalagens e
paletes, precisdo dos pedidos enviados, porcentdgsmetornos e motivo dos retornos.

Com esta andlise, foi possivel elaborar recomemsdagi@ra a logistica reversa de
alimentos pereciveis como os derivados de carnésitee Acredita-se que 0s parametros
disponibilizados possam ser utilizados pelas eraprpeocessadoras de alimentos pereciveis que
também tém no varejo supermercadista seu princgvell de distribui¢ao.

Palavras-chave logistica reversa, fatores criticos, medidas @sethpenho, retornos de

distribuicdo, canais de distribuicdo de aliment®eos e lacteos.



ABSTRACT

Reverse logistics has conquered more importancespace in the companies’ logistics
operation, mainly for its economic potential, busoafor the change in the customers’
consumption culture and for the increase of theomtgmce of environmental preservation.
However, the lack of studies in this direction makedifficult to visualize the advantages of the
reverse logistics application. In such a way, tihgective of this study is to understand the
reverse flow configuration, as well as its critipalints, the inherent performance measures to the
process and the strategic use of after-sale reVegsics to the reverse flows management in
meat and dairy food distribution channels.

Qualitative studies have been developed, in Framck Brazil, with the multiple-cases
study methodology. In France, two dairy manufaggirand a food retailer have been
interviewed and, in Brazil, four meat and dairy mi@cturers and three food retailers have been
interviewed. In the thesis, the results have beesgmted and analyzed for each country, and
they also have been compared with literature.

From the results analysis, it was possible to ifietitat after-sale reverse logistics has a
strategic use for the industrial companies. Thennpaocesses of reverse logistics used by the
studied companies are the resale in original matketresale in other markets, the landfill and
the loads consolidation for manufacturer collectibhe gatekeeping (mainly for the retail) and
the existence of collaborative relations between dbmpanies have been considered the most
critical factors to reverse logistics managemermiwelver, the brazilian companies have affirmed
that the retailers uses the coercive power, maiolympose to the industry a way to manage the
reverse flows. Moreover, the performance measusedd by the manufacturers and retail
companies in the meat and dairy food distributibarmel have been shown. The most used
performance measures are: total reverse logistes cost of returned merchandises, cost of
deteriorated products, cost of pallet and packiaturns, perfect order fulfilment, return
percentage and return reason.

With this analysis, it was possible to provide maoeendations and reference parameters
for reverse logistics of perishable food as thevdéives of meats and milk.

Key-words: reverse logistics, critical factors, performanceamges, distribution returns, meat

and dairy food distribution channels.
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- CAPITULO 1 -
INTRODUCAO

Neste capitulo, além das consideracdes iniciais pgmneiam a pesquisa, sera
apresentado o problema que deu origem a este esisiflastificativas para a sua realizacao,

seus objetivos e um detalhamento da estrutura ttabgdho.

1.1. Apresentacéo

Um processo de producdo tradicional implica que énsd-primas sejam
transformadas em produtos, sendo, entdo, estrotiGahais de distribuicdo com o objetivo
de fazer chegar os produtos finais aos consumiddesentanto, produtos defeituosos,
danificados, fora do prazo de validade, recicljwaisindos de erros de pedido, dentre outros
fatores, geram um fluxo contrario do cliente fimal de outros membros do canal de
distribuicdo para a industria ou outro agente nes@eel pela adequada destinacdo destes
produtos. Estes produtos (aqui também chamadogtdmos) geram fluxos reversos que
demandam um gerenciamento diferenciado daqueleakil no fluxo direto para um melhor

desempenho de seus processos.

Esta operacdo, denominada de logistica reversampreendida como a atividade
responsavel pelo planejamento e gerenciamento flagte reverso de produtos. Segundo
Rogers e Tibben-Lembke (2001), a logistica reveadaninistra o fluxo fisico e de
informacgdes de retorno de produtos com pouco obumeruso (apds a venda), ou de produtos
usados passiveis de reutilizacdo que retornamclmopriodutivo ou ao ciclo de negdécios. Esta
atividade tem a finalidade de promover a valoripagés bens recuperados com reducao de
custos, permitir ganhos por diferenciacdo de imagerporativa e atendimento as questfes
ambientais impostas pela legislacédo ou pelo prapgmado consumidor.

Além do aumento da eficiéncia e da competitividdde empresas que impulsiona a
otimizacdo das atividades logisticas, a mudancauitara de consumo dos clientes, assim
como sua conscientizagdo para a preservacao aalbéeptessédo exercida junto aos 6rgaos
fiscalizadores e governos, também tém incentivadexgansdo da logistica reversa. Ja
existem mecanismos legais que regulam a coletdestino final ambientalmente adequado
de produtos ou embalagens para alguns setoresifesmeda industria como pneus, pilhas,
baterias e embalagens de agrotoxicos (BRASIL, 1,98820b e 2000).
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Assim, a logistica reversa tem conquistado maiqroméncia e espaco na operacao
logistica das empresas, principalmente por seunpialeecondmico. Nas grandes empresas
norte-americanas, a logistica reversa contabikreacde 4% dos custos logisticos totais, um
valor estimado de US$ 35 a 42 bilhdes ao ano (MEYE¥9; ROGERS e TIBBEN-
LEMBKE, 2001; NOREK, 2003; THE EUROPEAN WORKING GR® ON REVERSE
LOGISTICS, 2005). Porém, ha autores como Hammrd0D7, p. 28) que afirmam que a
logistica reversa pode representar 35% dos luta&lbs de uma empresa e, dependendo do
setor, 0 montante envolvido com esta atividade pbdgar a US$ 100 bilhées ao ano. Este
fato determina a importancia do melhoramento dosgasos envolvidos com os produtos e

materiais retornados.

No setor de alimentos néo foi diferente. Figueiretlal. (2003) evidenciam que, com
0 aumento da competicdo no mercado de alimentasegsados, surge a necessidade de
desenvolvimento de esfor¢os para a redugcdo dosscegtara o aumento do nivel de servico
oferecido. Neste sentido, as grandes empresasnadires estdo incluindo a logistica reversa
em suas estratégias com o intuito de se adaptasesmualancas no mercado, alcancar

vantagens competitivas sustentaveis e se mantenepetitiva.

Porém, de acordo com Tibben-Lembke e Rogers (30@Z2), ndo se pode estudar e
descrever todas as redes de logistica reversarn®ois autores afirmam que se deve focar
uma delas, dependendo da origem dos retornos:

1. retorno de vendas por catalogo ou Internet;
2. retorno de produtos vendidos ao varejo;

3. retorno de consumidores;

4. retorno de um fabricante para um fornecedor.

Neste estudo, somente os fluxos reversos do vatgjermercadista para a industria
sdo considerados, ou seja, 0s retornos consideraddsm 2 acima. Outros autores, como
Dekker et al (2004), classificam este fluxo reverso de retodeodistribuicdo, ou seja, do
varejo ao fornecedor. No entanto, como cada candidribuicdo possui produtos fluindo no
sentido contrario pelo canal de distribuicdo revees amplitude dos temas relacionados a
logistica reversa que se relacionam com cada ckndistribuicdo sera tao diversa quanto o
namero de canais analisados. No sentido de limitarelhor analisar a logistica reversa de
pés-venda ou de retornos de distribuicdo, a unidadegnalise desta pesquisa é composta por
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empresas processadoras do segmento de alimentwgem carnea e lactea, bem como de

empresas do varejo supermercadista.

1.2. Problema de Pesquisa

A indastria da alimentacdo (originada dos subsstate agronegdécio: producao
agropecuaria e processamento agroindustrial, mbtubebidas) é formada por mais de 43 mil
empresas que faturam R$ 234,1 bilhdes em 2007 ,uivadgnte a 9% do PIB no Brasil
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DA ALIMENTACAD, 2008). Em
valor, o segmento com maior participacdo no fatersm foi a industria de derivados da
carne e, em terceiro, a industria de derivadoseite, |0 que mostra a importancia destes

setores para a industria de alimentos.

Ja o varejo supermercadista brasileiro alcancaiuwadmento de R$ 136,3 bilhdes em
2007, segundo a Associacdo Brasileira de Superndwsca ABRAS (SUPERHIPER, 2008).
A ABRAS estima que o lucro liquido do varejo alireenem 2006 foi de cerca de R$ 2,2
bilhBes, ao passo que as perdas somam cerca ddRBilhdes. A eliminacdo delas mais do
que duplicaria o lucro do setor. As perdas reptesam 1,97% do faturamento dos
supermercados, o que significou uma leve diminuigd@orelacdo a 2005 (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE SUPERMERCADQOS, 2008).

As perdas e quebras no varejo supermercadistadédra origem os furtos internos, os
furtos externos e as quebras operacionais. Estwapiocorrem por erros administrativos,
fraudes ou mercadorias sem condi¢cdes de vendas;dmio os produtos que estdo vencidos
ou avariados (ECR BRASIL, 2002). Segundo a ABRASSfatores responsaveis pelas perdas
em 2006 foram: quebra operacional (40,7%), furterimo (20,1%), furto externo (17%), erros
administrativos (11,8%), fornecedores (7,5%) easu(3,5%). De acordo com Suméaal.
(2003), as perdas e quebras sdo resultantes dagemanciamento dos ativos da empresa,

especialmente 0s estoques, tanto na area de vepdato na area de estocagem.

Contribuindo com grande parte das vendas do vawgjermercadista, 0s pereciveis
(frutas, verduras, legumes, carnes, padaria, eoiesg frios) respondem com 0s mais altos
indices de quebras em funcéo de sua elevada pidaclb (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE SUPERMERCADOS, 2008). A curta duracdo da vidardéeleira exige um alto giro dos
produtos e um controle rigoroso da cadeia de friojue torna o gerenciamento desta
categoria de produtos mais complexa. No setor ideeatos, a elevada perecibilidade dos
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produtos exige um eficiente sistema logistico emtraposicdo ao baixo valor agregado de
seus produtos e que seja capaz de garantir o odademperatura no canal de distribuigc&o.

A pesquisa da Abras também revela que os prodai@sipeis representaram 4,46%
do faturamento obtido em 2006, o que representaumento de 0,05% com relacdo ao ano
anterior. Por outro lado, estes produtos repressant®8% do total das perdas por quebra
operacional. Em 2006 as perdas com pereciveisupgsraercados brasileiros chegaram a R$
1,5 bilhdo (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SUPERMERCADO®)08). Para as empresas
processadoras destes produtos, ndo ha dados dawkeali sobre as perdas referentes a

logistica reversa, mas estima-se que sejam tamélémantes.

Em analise do transporte de cargas frigorificadasinalstria avicola, Aradjo e
Martins (2003, p. 8) afirmam que “a cadeia do flmmina as preocupacdes logisticas do
setor” devido a importancia da manutencao da tesyer durante o transporte e aos custos
mais elevados inerentes a ele. Qualquer problendsstrédbuicdo de produtos sob temperatura
controlada, como a variagcdo da temperatura dunttansporte ou armazenagem, envolve
nao somente a mudanca nos padrdes sensoriais diat@ranas principalmente a seguranca
do alimento. Este fato poder causar graves damoagem da marca e empresas envolvidas.
Uma alteragdo na temperatura dos produtos pode fioawdisuas caracteristicas
microbiolégicas ou sensoriais impossibilitando samercializagdo. Consequientemente, um
canal reverso € exigido para o retorno deste poodtle deve ser bem gerido para reduzir
custos, garantir a imagem da marca e empresa,ddgmnocurar minimizar os problemas de

relacionamento entre os agentes por meio de redagiaborativas.

Apesar de ser notério o crescimento da importaheigerenciamento do fluxo reverso
nas empresas e sua influéncia no relacionamente eatelos do canal de distribuicdo, a
caréncia de estudos neste sentido dificulta a Msgd@io das vantagens inerentes ao uso da
logistica reversa. A atual fase de desenvolvimdottema de pesquisa — a logistica reversa -
pode ser considerada inicial pela evolu¢cao do ndmerpublicacdes no tempo. Mahadevan e
Deb (2007) apontam 144 artigos publicados em pieo&dinternacionais sobre logistica
reversa entre 1996 e 2006. No Brasil, foram publbsa 18 artigos em periddicos
nacionalmente reconhecidos entre 2000 e 2008 (esametalhes no Apéndice 5). Portanto,
ndo existem muitos estudos que abordem a operéizeg@o da logistica reversa em alguns
setores importantes da economia como a industr@@irdentos.

A insuficiéncia de informacéo e consequente estutieficiente dos canais podem
comprometer seu funcionamento de forma eficientsionando perdas. Muitas vezes, as
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empresas ndo possuem informacdes e dados que esnpad decisdes inerentes ao
gerenciamento da logistica reversa. Isto ocorrés {8 auséncia de indicadores contribui
substancialmente para isso, pois a relacdo cuseflo® da atividade ndo pode ser
visualizada devido a auséncia da mensuracao descestolvidos com a atividade reversa”
no setor de alimentos e bebidas (CHAVES, 2005.30).1Neste sentido, Leite (2003, p. 4)
afirma que os canais de distribuicdo reversos tém gouco estudados até o momento e
mesmo 0S canais reversos mais conhecidos e mefftartueados ndo possuem dados

organizados para estudo.

Embora cada vez mais empresas estejam encararaluliddde para levar de volta
material pela cadeia de suprimentos como uma adgudeilogistica importante, a maioria
destas empresas ainda néo enfatiza a logisticeseeeemo uma atividade capaz de suscitar
em vantagens competitivas (ROGERS e TIBBEN-LEMBRE)1; LEITE, 2003; DEKKER
et al.,, 2004; CHAVES, 2005; FLYGANSVZAR, GADDE, HAWUGND, 2008). Frente ao
potencial da logistica reversa para o setor pesdojsa principal razdo que motivou este
estudo foi a auséncia das informacdes relacionargkstao dos fluxos reversos com o canal

de distribuicdo de alimentos pereciveis como odyias de origem carnea e lactea.

Estes produtos possuem caracteristicas especifma® uma vida de prateleira
bastante curta e a necessidade de manutencdo>@es bamperaturas para conservagao de
suas caracteristicas organolépticas e sensoriai®g|iornam alimentos pereciveis, ou seja,
alimentos com um prazo de validade curto. Portaetes produtos envolvem um
gerenciamento logistico diferenciado que possangara seguranca do alimento para o

consumidor.

Considerando que o0s novos padrbes logisticos @sdgjoklo mercado criam a
necessidade de uma eficiente e eficaz gestao aassfreversos pelas empresas e que estas
necessitam de ferramentas de planejamento e ardeolsuas operacdes, as questbes que

orientam esta pesquisa sao:

1) Qual o papel estratégico da logistica reverga pa empresas processadoras e

varejistas do canal de distribuicdo de alimentosgssados de origem carnea e lactea?

2) Quais sao as praticas/processos da logistieasaeyue sao aplicados no canal de

distribuicdo de alimentos processados de origeneeae lactea?

3) Quais sao os fatores criticos inerentes a atiddde logistica reversa no canal de

distribuicdo de alimentos processados de origeneeae lactea?
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4) Quais sao as medidas de desempenho mais adeqeadaa avaliacdo da logistica
reversa no canal de distribuicdo de alimentos psamos de origem carnea e lactea?

Os fatores criticos da logistica reversa devenersiendidos como elementos-chave da
atividade e cujos resultados favoraveis sdo negesg#ra sua gestao eficiente, ou seja, para
se alcancar os objetivos ou metas estabelecidas gpéwgistica reversa. Desta forma, este
estudo busca compreender ndo somente a configudac8ioxo reverso de produtos, como
também os seus pontos criticos, as medidas de pgesbm utilizadas na avaliacdo desse
processo e, principalmente, o papel da logisticarsa na industria de alimentos de forma a
estruturar um padrdo para a gestdo da atividadeesposta as questdes de pesquisa vao
fornecer as orientacdes de como a logistica redesa ser gerenciada.

1.3. Justificativa

Os atuais modelos de gestéo de producao (Manufatata,Just in TimeQualidade
Total, dentre outros) destacam a aproximacéo dasesias com seus fornecedores na geracao
de vantagem competitiva para ambos e para a cpamlativa como um todo. O retorno de
produtos ao fluxo da distribuicdo exige um canalddribuicdo reverso que considere as
caracteristicas de cada produto além das pecualdw#drelacionadas a logistica reversa como
coleta altamente dispersa, baixa escala, elevagkisescde transporte, dentre outros. Nesta
atividade, sdo necessarios controle de entradaatkifps, processos padronizados, tempos
reduzidos suportado por um sistema de informacéxiviél. Da mesma forma que no
processo logistico direto, a atividade reversa g@equma rede logistica planejada para

integracdo entre os elos da cadeia de suprimemtpge nem sempre é facilmente obtido.

Todos estes fatores (controle de entrada, padiginzéos processos, ciclo de tempos,
sistema de informacéo, planejamento da rede logjstlacionamento na cadeia) sao criticos
e devem ser gerenciados para aperfeicoar a opelagi&tica (LACERDA, 2003). Dentre
estes, as relacbes entre os elos da cadeia torsargparte integrante das estratégias
operacionais entre as empresas (SPEKMAN; SALMONBMBE, 1997). Isso ocorre
porque as empresas nao podem mais perder esfoe@sonados ao atendimento do
consumidor final em decorréncia de problemas exisseno relacionamento entre os elos
intermediérios, muitas vezes provocados por fajieasnciais provenientes de uma relagéo de
troca caracterizada como “ganha-perde”.
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Figueiredoet al. (2000, p. 104) constataram que 0s varejistasleras que mais
valorizam o servico ao cliente (como critério seleador de fornecedores) sdo mais
exigentes quanto ao servico pos-entrega. Portangestdo de fluxos reversos surge como
uma alternativa de diferenciacdo dos servicos offwe ao varejo supermercadista e 0s
fornecedores devem estar preparados para aterdlmanda por um servico de retorno de
produtos. Esta especialidade da logistica, por rdai®levacdo do nivel de servico pode
propiciar a fidelizacdo do cliente. Devido ao autoata concorréncia entre as empresas, uma

meta comum a varios negocios é construir relacieméms de longo prazo com os clientes.

Os fatores que desencadeiam mudangas e a dinamiapustamento das empresas
dependem do sistema produtivo em foco (FARINA; NWENE2003). As solucdes
organizacionais para atender as exigéncias do @aded concorréncia podem diferir
substancialmente de acordo com o sistema prodetogon as cadeias de suprimentos. Porém,
guando se considera a amplitude de cadeias praduguando se trata de alimentos e as
diferencas entre elas, faz-se necessario delimitabjeto de estudo desta pesquisa para
facilitar tanto a pesquisa de campo quanto a anéliaferéncia dos resultados. Neste estudo,
a analise dos determinantes para a gestdo do flexerso € realizada nas empresas
processadoras de alimentos de origem carnea ealaéetenas empresas do varejo

supermercadista.

Desta forma, este estudo trata dos fluxos revelsg@sodutos pereciveis, ou seja, com
um curto prazo de validade e que, normalmente gaxigontrole de sua temperatura em todo
o processo de distribuicdo entre a industria atévargjistas para conservacdo de suas
caracteristicas organolépticas, sensoriais e gardatseguranca do alimento. Este tipo de
produto foi escolhido ja que a logistica reversdepser uma atividade importante na gestao
dos fluxos reversos de produtos com a complexidiaeadeia de frio. Num canal de
distribuicdo critico como o de produtos altamergeepiveis, alguns fatores sdo essenciais
(mais do que para outros tipos de produtos coma@endn basica, por exemplo) para a

eficiéncia logistica, como os tempos de ciclo baes relacdes entre os membros na cadeia.

Além disso, O’'Toole e Donaldson (2002) afirmam guiste uma caréncia de estudos
gue mostrem como o desempenho das empresas reage,apou negativamente, frente a
relacionamentos mais proximos com os demais elamdeia, e como isso pode ser medido
ou avaliado. Para garantir as vantagens competifik@piciadas pela logistica, a identificacédo
e sistematizacdo de medidas de desempenho loggdticessenciais as empresas. No entanto,

a complexidade de se medir o desempenho e a difagdio de sistemas logisticos trazem
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uma variedade de medidas e definicbes de desempmnhocada situacdo e empresa. A
revisao de literatura evidencia a falta de um esgtema de medicdo de desempenho para
avaliar as atividades logisticas. Apesar de vaaasres (NEELY; GREGORY; PLATTS,
1995; LEBAS, 1995; KEEBLERet al 1999; JESUS, 2004; HIJJAR; GERVASIO;
FIGUEIREDO, 2005) apontarem diferentes medidas paadiar o desempenho logistico das
empresas, existem poucos trabalhos que fornecanestmaura destas medidas para avaliar o
desempenho logistico da industria de alimentos egssaxios e que incluam medidas

especificas para a logistica reversa.

Aramyanet al (2007) afirmam que apesar de sua importanciazgatencéo foi dada
a sistemas de medicdo (SMD) integrados para setspscificos como as cadeias de
suprimentos de produtos alimentares. Segundo asteses, medir o desempenho no setor
agroalimentar é dificil, pois este difere de outtadeias suprimentos. Para estas cadeias, 0s
indicadores que refletem os aspectos da qualidageatiuto e os processos sao importantes,

assim como indicadores financeiros e nao-finanseiro

Ackermann (2000) destaca que medidas bem projetgddam as empresas a focar a
atencdo de tomadores de decisdo em objetivos @engesho monitorados. A presenca de
indicadores possibilita a avaliagdo do impacto dcegciamento do fluxo reverso para a
atividade de logistica reversa permitindo seu cbmte melhorias. Devido a relevancia da
logistica, o controle do seu desempenho € uma folengarantir as vantagens competitivas

propiciadas pela atividade.

De acordo com Tibben-Lembke e Rogers (2002), emimoigo ja tenha sido escrito
sobre diversos aspectos ou atividades especifecémgistica reversa, a coleta e a disposi¢ao
de produtos da logistica reversa no contexto dejowaaramente sédo analisados. Portanto, a
proposta de se estudar tanto o elo fornecedorgind(processadora) quanto o elo comprador
(varejo supermercadista) busca preencher uma laexistente na literatura, em que o elo

produtor é priorizado nos estudos em detrimenteld@endedor.

Portanto, esta tese de doutorado se justificagpetaéncia de estudos na area devido a
fase de desenvolvimento das pesquisas acerca idtidageversa e a existéncia de poucas
publicacbes e pesquisas empiricas sobre como apesiza-la nas empresas. Este estudo,
por meio de sua revisao tedrica e das pesquisasiemsptenta preencher esta lacuna. Com o
fornecimento de mais informacdes que facilitem eragionalizacdo da logistica reversa nas
empresas, espera-se colaborar para a implantagdgeeenciamento adequado do sistema
reverso de forma a substituir a visdo que algumgzesas possuem da atividade como um
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simples problema a ser solucionado pontualmentea f€se é relevante por trazer uma
orientacdo por meio de um guia para a gestao efeciea logistica reversa em empresas que
trabalham com produtos que requerem controle seleeseguranca do alimento, assim como,

da saude dos consumidores.

1.4. Proposicdes e Objetivos da Pesquisa

O obijetivo geral deste trabalho é fornecer parémete referéncia que possam servir
de orientacdo para a operacionalizagdo da logisticarsa e base para a consolidacdo desta
atividade como opcao estratégica emergente paramgsesas que operam no canal de

distribuicdo de alimentos pereciveis como os paxlde origem carnea e lactea.

Os objetivos especificos definidos a partir do lgefia 0s seguintes:

verificar qual o papel da logistica reversa parampresas processadoras e
varejistas do canal de distribuicdo de alimentosgssados de origem carnea e
lactea;

. identificar as préaticas e 0s processos empregadokgistica reversa das
empresas processadoras e varejistas do canal gibuigsio de alimentos
processados de origem carnea e lactea e confas@em os encontrados na

literatura;

. identificar quais sdo os pontos criticos da logdstieversa nas empresas
processadoras e varejistas do canal de distribdigd@imentos processados de
origem carnea e lactea e confronta-los com os pagriticos encontrados na

literatura;

. identificar as medidas de desempenho utilizadaes gaaliar a logistica reversa
das empresas processadoras e varejistas do cadetrileuicdo de alimentos
processados de origem carnea e lactea e confiemtéem as medidas de

desempenho encontradas na literatura;

. elaborar parametros de referéncia para o gerenotarda logistica reversa em
empresas processadoras e varejistas do canal gibuigsio de alimentos
processados de origem carnea e lactea.
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Apesar de ser um tema que ainda se encontra emvdésmento, foram formuladas
as proposicdes que orientaram este estudo. Pqrtasta tese de doutorado partiu das

seguintes proposicoes:

P1 —As empresas fabricantes de alimentos e o vamejila possuem dificuldades em
considerar a logistica reversa como um elementatégico capaz de promover e sustentar

vantagens competitivas.

P2 — As caracteristicas especificas dos alimemefveis definem os processos mais

utilizados pela logistica reversa neste canal skeiloliicao.

P3 — Em funcéo das caracteristicas especificaglidosntos pereciveis, acredita-se
gue a logistica reversa seja uma atividade qudiauxigerenciamento dos fatores criticos

inerentes aos fluxos reversos.

P4 — Apesar de varios autores apontarem diferentedidas para avaliar o
desempenho logistico das empresas, existem pouaoalhios que indiguem medidas ou
indicadores do desempenho da logistica revers&masesas fabricantes de alimentos e no

varejo supermercadista.

A orientacdo de como a logistica reversa deve eegngiada, de acordo com as
questdes estratégicas relacionadas a sua implegéents melhores praticas e processos, 0s
elementos criticos e as medidas de desempenhzad&B para a avaliacdo do seu
desempenho, compdem os parametros para a atividdeigura 1 traz um esboco do que é

estudado neste trabalho relacionando as variadgma o conjunto de proposicoes.

Papel Estratégico da
Logistica Reversa

v

Praticas e Processos da
Logistica Reversa

v

Fatores Criticos inerentes
Logistica Reversa

t v

Medidas de desempenho para a
Logistica Reversa

g

l—

Figura 1 — Areas da logistica reversa abordadas nestecestud
Fonte: elaborada pela autora
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1.5. Organizacdo do Trabalho e Estrutura da Tese

Esta pesquisa parte do estudo teodrico para aprafusdconhecimentos sobre o tema
e selecionar as principais contribuicdes para atoagho da base tedrica da tese. A revisao
bibliografica forneceu os conhecimentos necess@aos a formulacdo da pesquisa empirica

e para analise dos dados.

A pesquisa de campo para este estudo ocorreu esnpddses: Franca e Brasil. A
primeira fase da pesquisa de campo foi realizad&raaca, junto ao CRET-LO&éntre de
Recherche sur le Transport et la LogistijjdaEcole Doctorale de Sciences Economiques et
de Gestion da Université de la Mediterranéeb a co-orientacdo do Prof. Dr. Jacques Colin.
Ela teve a finalidade de propiciar o contato comasabordagens da logistica reversa através
das praticas e processos utilizados pela recordmeridistria de alimentos francesa
caracterizando, assim, uma pesquisa piloto. Com sstar de alimentos muito bem
desenvolvido, a Franca € o pais europeu com a mamopetitividade em produzir, processar
e exportar produtos agroalimentares, segundo o URIMTED STATES DEPARTMENT
OF AGRICULTURE, 2003).

Esta pesquisa trouxe ao estudo uma perspectivanacienal de empresas de
vanguarda no canal de distribuicdo de alimentomténcdo ndo foi ‘copiar’ as praticas e
processos franceses para a realidade nacioname,esirair experiéncias inovadoras ou
diferentes que possam servir de guia e de exengplbgs empresas nacionais que se situam

em um mercado com caracteristicas particulares.

A escolha da Franca se deu por varios motivos.dhamente o reconhecido nivel de
desenvolvimento das industrias e do varejo agrealiar. A Inglaterra e os EUA sé&o também
paises de destague, muitas vezes utilizados dmnohmarkingde canal de distribuicdo
alimentar. Porém, a facilidade com o idioma frar(cé& ja era estudado pela pesquisadora) e

0 contato com o orientador da pesquisa na Framagenfdecisivos para a escolha deste pais.

No retorno ao Brasil, foi realizada a outra parte pksquisa de campo com as
empresas nacionais no intuito de analisar o fluxaederso de produtos entre as empresas
fabricantes de produtos derivados de carnes edeseus distribuidores, ou seja, a logistica
reversa entre a industria e o varejo supermereadiste estudo de casos multiplos propiciou
as informacdes necessarias para responder as egidstpesquisa e atender o objetivo da tese
de fornecer uma orientacdo para a operacionalizagddogistica reversa nas empresas
brasileiras que operam no canal de distribuicaalideentos pereciveis.
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Essa tese é parte de um trabalho integrado pdizage do projeto “Sistematizacao

de Medidas de Desempenho Logistico: Uma estrutara pavaliacio em empresas da

industria de alimentos”, desenvolvido sob a origiidada Prof? Dr2 Rosane Lucia Chicarelli

Alcantara, no Departamento de Engenharia de ProddedUniversidade Federal de Sao

Carlos, com auxilio financeiro da FAPESP. Como Itados do projeto, além desta tese de

doutorado, também estdo sendo desenvolvidas duas eeses abordandgostponemeng

as medidas de desempenho logistico no canal dédigéo de alimentos, pelas doutorandas

Karine Araujo Ferreira e Angela Marqui, respectieate.

A tese esta estruturada em seis capitulos orgasztalseguinte forma:

Capitulo 1: traz a contextualizacdo do tema, dast§oede pesquisa, seus

objetivos e proposicoes;
Capitulo 2: traz a revisdo bibliografica com o refeial tedrico utilizado
como base para este estudo;

Capitulo 3: apresenta a metodologia utilizada pgrasquisa;

Capitulo 4: compreende a apresentacéo e discugsadadios levantados na
pesquisa de campo, assim como uma comparagcao destes literatura, de
forma a responder as questdes de pesquisa;

Capitulo 5: analisa as proposicdes e objetivosesdgsa, apresenta um guia
para o gerenciamento da logistica reversa por deefmarametros de referéncia

e as considerac0es finais sobre o estudo.

A Figura 2 ilustra como esta tese esta estruturada.

27



Capitulo 1

INTRODUGCAO
Apresentacao; Problema de pesquisa; Justificativa;
Proposicdes e objetivos da pesquisa; Organizacédo do
trabalho e estrutura da tese

Capitulo 2

LOGISTICA: A INCORPORACAO DA GESTAO DOS

FLUXOS REVERSOS
Diferencas entre a logistica direta e a revergag@|
estratégico da logistica reversa; Escopo e defirigdogistica
reversa; Fatores criticos para a logistica revésalidas de
desempenho na logistica e na logistica reversagiatioa no
canal de distribuicdo de produtos sob temperatumaaada

Capitulo 3

METODOLOGIA DE PESQUISA
A légica de pesquisa; Procedimentos metodologitibzados na
pesquisa; Determinacéo da unidade de analise; dinoeeto de coleta
de dados; Delineamento e etapas da pesquisa;i@sithr qualidade
para o estudo de caso; Considera¢des sobre a atddisesultados

Capitulo 4
APRESENTAQAO DA PESQUISA DE CAMPO E ANALISE DOS
RESULTADOS

logistica reversa no Brasil sob a 6tica das empessguisadas;
Comparacao teorico-préatica para a logistica reversa

A logistica reversa na Franca sob a ética das eapestudadas; A
|

Capitulo 5

CONCLUSOES
Andlise das proposi¢des da tese; Andlise dos obgefivopostos na
tese; Parametros de referéncia para a gestéo idtidageversa;
Limitacdes do estudo e sugestdes de pesquisas futoasideracdes
finais

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS APENDICES

Figura 2 — Estrutura da tese
Fonte: elaborada pela autora
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- CAPITULO 2 -
LOGISTICA: A INCORPORACAO DA GESTAO DOS FLUXOS REVE RSOS

O termo logistica se origina do meio militar, sfgr@ndo guerrear, planejar estratégias
para vencer o inimigo. Na administracéo, a logastizida seu foco para as empresas. Paché e
Colin (2000, p. 33) afirmam que a logistica emmiakdque emerge dos seus feitos de
guerra, por vezes gloriosos e barbaros, € marcaddedsuas origens pela filosofia de
otimizacdo parcial sujeita as limitacdes de recwapticadas as operacdes de transporte,
manutencdo e estocagem”. Ela é responséavel ponuiima lacuna entre a producédo e a
demanda, fornecendo bens e servicos quando, omdecendicdo fisica que desejarem 0s
consumidores (BALLOU, 1993). Segundo Bowersox es€I2001, p. 23), o desafio da
logistica € “equilibrar as expectativas de serveas gastos de modo a alcancar os objetivos
do negdcio”.

De acordo com Ballou (1993), a logistica empresastuda como a administracédo
pode prover melhor nivel de rentabilidade na digtgdo de materiais e produtos aos clientes
e consumidores, através de planejamento, orgamizacéntrole efetivo para as atividades de
movimentagcdo e armazenagem que visam facilitamaftle produtos. Ballou (2001) afirma
gue a novidade neste campo resulta do gerenciamentdenado das atividades logisticas,

em oposicao a historica abordagem de gerenciareemteparado.

Ja para Dornieet al (2000) a definicdo atual da logistica englobaomamplitude de
fluxos que no passado. Anteriormente, as empresagam a simples entrada de matérias-
primas ou fluxo de saida de produtos acabados endefinicdo de logistica. Essa definigdo
expandiu-se, incluindo todas as formas de movingemte produtos e informacdes. O
Conselho de Profissionais de Gestdo da Cadeia pientantos - CSCMP (COUNCIL OF
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2005) defitagistica como:

a parte do processo de Gestdo da Cadeia de Su&nEICM) que planeja,
implementa e controla a eficiéncia e a efetividddeluxo e da armazenagem de
produtos, servigos e informacgdes desde a matér@praté o consumidor final,
buscando atender necessidades dos consumidores.

Esta definicdo inclui suprimento, distribuicdo, awimentacao interna e externa de
matérias-primas e bens acabados. Além disso, dewsssiderar que a logistica esta

envolvida tanto nos niveis estratégicos quantmingss tacito e operacional de uma empresa.
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Para Lambert, Stock e Vantine (1998b), as ativigaifeve da logistica consistem
em: servigo ao cliente, processamento de pedidosymicacao para distribuicdo, controle de
inventario, previsdo de demanda, trafego e tratsparmazenagem e estocagem, localizacéo
de fabricas e armazéns, movimentacdo de matesiasimentos, servicos de suporte para
reposicao de pecas, embalagem, reaproveitamentmecéo de refugo, assim como a
administracdo de devolugBesA gestéo logistica € uma integracdo de funcdescqordena
e otimiza todas as atividades logisticas, assimocartegra estas atividades com outras
funcbes como marketing, vendas, manufatura, firmneatecnologia da informacéo
(COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALZ005).

Partindo da analise de um sistema, ou seja, unuictanfle elementos interconectados,
a gestdo integrada da logistica, atuando de formeadenada em busca de um objetivo
comum, € uma fonte de vantagem competitiva. Esersa € composto pelos canais
logisticos que se estendem a jusante (distribypg@ia 0 mercado consumidor) e a montante
(fornecimento de matéria-prima) da empresa. Cordgpode ser visualizado na Figura 3, a
gestdo integrada da logistica cuida da movimentge#a dos produtos, que se da por trés
areas: suprimento, apoio a producéao e distribdigéza, vinculando a empresa a seus clientes

e fornecedores.

Fluxo de Materiais

Apoio a Distribuicéo

manufatura Fisica <—>i Clientes

FornecedoreéH Suprimento

Fluxo de Informacdes

Figura 3 — A integracéo logistica
Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (2001, p.44)

Para Fleury (2000), a gestéo integrada da logidéea ser vista como um instrumento
de marketing, uma ferramenta gerencial, capaz degag valor por meio dos servicos
prestados, ou seja, a politica do servico logisteee ser considerada como um componente
central da estratégia de marketing da empresaaMestma abordagem, Christopher (1997)
afirma que a logistica é o elo entre o mercadatévalade operacional da empresa. Para estes
dois autores, a logistica permite que as emprestaetecam uma vantagem diferencial sobre

seus concorrentes, seja pela lideranca em custienenciacao.
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A distribuicao fisica, também chamada logisticalidé&ibuicdo owutbound logistics
segmento logistico analisado neste estudo, tratiedlocamento de produtos acabados até o
mercado final, referindo-se aos deslocamentos esmneazens, centros de distribuicéo,
intermediarios e consumidores finais (NOVAES, 2001,07). Segundo o mesmo autor, a
distribuicdo de produtos é analisada sob difergregespectivas funcionais: pelos profissionais
de logistica de um lado e pelo pessoal de marketireandas de outro.

Para os profissionais da logistica, a distribuifdica trata dos processos operacionais
e de controle que possibilitam transferir os produdo ponto de vista de fabricacdo até o
consumidor. Desta forma, os responsaveis pelaildigtfio fisica operam elementos de
natureza material, tais como equipamentos, ingtatgcveiculos de transporte, depositos,
estoque, equipamentos de carga e descarga padinaaio da demanda. Ja para o pessoal
de marketing e vendas, o canal de distribuicdo msii& associado aos aspectos ligados a
comercializacdo dos produtos e aos servicos assiecados. Este trabalho utiliza a base
tedrica dos canais de distribuicdo para analislgiatica reversa. Desta forma, este estudo
considera os fluxos fisicos da logistica, mas tamh#s aspectos comportamentais e
econdmicos tipicos de sistemas sociais como osiscaleadistribuicdo, aspectos também

muito importantes para o bom desenvolvimento desttedo.

Dornieret al (2000, p. 39) colocam que a definicdo atual déstaca deveria englobar
todas as formas de movimentos de produtos e infgiesa Novas tecnologias e necessidades
impostas pelo mercado criaram funcdes e papéiseedid@dos para a atividade: fizeram com
que o conceito de logistica se especializasse p@mader a necessidade crescente de
ferramentas de gestdo eficientes ao fluxo de retdenprodutos e materiais. E neste sentido
gue a logistica se especializou para incorpordluges reversos. De acordo com o CSCMP
(COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS005), a logistica
reversa € uma das partes presentes na logistic@sanpl. Nas secdes seguintes, a logistica

reversa sera abordada mais detalhadamente.

2.1.Diferencas entre a Logistica Direta e a Reversa

Apesar do termo ‘reversa’ dar a entender o cowtrdui inverso, a logistica reversa
nao €, necessariamente, um espelho dos fluxostiddicdo, ou seja, nem sempre os fluxos
sao simétricos. As especificidades da logisticarsavfazem com que esta se estruture de uma
maneira diferenciada para atender necessidadegaist
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Gailen Vick, presidente d&®everse Logistics Associatioafirma que ‘se diverte’
sempre que |é artigos e pesquisas que tentam agrgestdo da cadeia de suprimentos com a
gestdo da logistica reversa ‘no mesmo saco’, pEstemas com particularidades muito
distintas (VICK, 2003). Apesar de toda diferencaeepns fluxos diretos e os reversos, alguns
autores ndo reconhecem a logistica reversa comatividade em si, como apontam Souza e
Novaes (2004, p. 3): “Na realidade, pode-se condueé logistica e logistica reversa séao a
mesma coisa e 0 que de fato existe é a logistieagamais de distribuicdo reversos e muito
misticismo em torno do nome ‘Logistica Reversagjue vem atrapalhando a andamento das
pesquisas”. Segundo estes autores, em fungcdo dmeder bastante inferior ao volume nos
canais diretos e o valor dos produtos e materemmados ser muito baixo, existe pouco
interesse pelo estudo dos canais de distribuig@rges e também por parte das empresas. No
entanto, outros autores como Tibben-Lembke e Rdgéa2), afirmam que € evidente que a
logistica reversa é uma area de estudo Unica eienté para impulsionar e necessitar de

estudos especializados.

A diferenca mais clara entre a logistica direta legastica reversa é seu fluxo de

produto, principalmente no que tange ao seu din@onento, como ilustra a Figura 4.

Figura 1 - Fluxo de Informac&o na Logistica Direta jara o Varejo
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— fluxo de produtos
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Figura 2 - Fluxo de Informacéo na Logistica Reverspara o Varejo
Prgdu:_o Selecao Coleta Coleta Retorno de
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Figura 4 — Diferenca entre os fluxos na logistica tradialaa logistica reversa
Fonte: adaptado de Tibben-Lembke e Rogers (2002, p. 273)




A implementacdo de processos logisticos reverampgerea definicdo de uma infra-
estrutura logistica adequada para lidar com o®$§lde entrada de materiais usados e fluxos
de saida de materiais processados (LACERDA, 2B@85a estruturar os sistemas de logistica
reversa faz-se uso dos mesmos conceitos de plaa@@ardo fluxo logistico direto, pois os
estudos de localizagédo de instalacfes e aplicaiasstemas de apoio a decisdo tais como
roteirizacdo, programacao de entregas, dentre spuserdo igualmente importantes. No
entanto, devem-se desenvolver procedimentos paadidws e especificos para esta atividade.
No gerenciamento de retornos deve haver todo umrgesfgerencial diferenciado pela
complexidade deste processo (ROGERS; TIBBEN-LEMBKIOS).

Outra caracteristica que diferencia a logisticansv da logistica apontada por varios
autores (TIBBEN-LEMBKE; ROGERS, 2002; LEITE, 20@3EKKER et al, 2004) é que a
distribuicdo na logistica é de um fabricante pataog clientes, ou seja, caracteriza-se por
uma distribuicdo de pulverizagdo, enquanto queogéstica reversa ocorre exatamente o
contrario: dos varios consumidores ou clientes pardabricantes ou recicladores, ou seja,

distribuicdo de centralizacéo.

No processo de distribuicdo direta, a empresa goesgrever 0 consumo e para tanto
estruturar todo o canal de distribuicéo para ateeska demanda. Contrariamente, no canal de
distribuicao reverso, ndo se sabe estimar comg&ecjuando a demanda por coleta e retorno
de um produto vai ocorrer e sua quantidade. As esagrnao tém previsao da demanda por
este tipo especial de servico 0 que pode aumertasto de estocagem se o processo for mal
gerenciado. A instabilidade no fluxo de materis@somados que é a matéria-prima no
processo reverso, é um grave problema que muits \naviabiliza seu reaproveitamento por
ndo possibilitar um planejamento de producdo. Atisso, ndo se pode prever quais 0S
procedimentos que serdo utilizados em funcdo dacodbecimento antecipado da qualidade
do produto e embalagem retornados. Segundo Flegsuhet al. (1997), tanto a qualidade
quanto a quantidade dos produtos e materiais gdmriamtes para uma adequada estruturacao
da rede logistica, pois produtos com alta qualiqaogem justificar um elevado custo de
transporte (e toda a infraestrutura de armazenagsmgylanto que o transporte de um produto

com baixo valor é antiecondmico.

Portanto, pode-se observar que a gestdo destalaaktvideve considerar fatores
bastante distintos e complexos. Para acrescentéificaldade em gerir estes processos, 0S
custos associados a eles sdo bastante menos esidgre 0s custos da logistica direta
(TIBBEN-LEMBKE; ROGERS, 2002). Devido ao seu voluifde retornos) ser bem inferior
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ao volume da distribuicdo direta, este custo ranéené isolado e realmente analisado em
detalhes.

As particularidades dos fluxos reversos em relacBmistica tradicional foram muito
bem definidas em Tibben-Lembke e Rogers (2002)a® distados no Quadro 1.

TRADICIONAL REVERSA
Previsbes préximas da demanda real Previsbes wulifiiteis
Transporte de pulverizacdo (de um para vario$) shrarie de coleta (de varios para um)
Qualidade do produto é uniforme Qualidade do pmaddb é uniforme
Embalagem do produto é uniforme Embalagem do poodaificada, geralmente
Destinacao (e roteamento) sdo claros Destinacémgamento) ndo sdo claros
Canal de distribuicdo padronizado Orientado paracacao
Opcodes para destino dos produtos é clara OpcOagipatino dos produtos ndo é clara
Precificagdo uniforme Precificacdo depende de sddtores
Importancia do tempo é reconhecida Importancieedgpb nem sempre é reconhecida

Custos de distribuicdo sao fortemente

. Custos sdo menos visiveis diretamente
monitorados

Gestdo do inventéario é consistente Gestdo do iavemao é consistente

Ciclo de vida dos produtos é uma questdo mais

Ciclo de vida dos produtos mais gerenciavel
complexa

Negociacdo mais complicada em razdo das
consideracfes adicionais
Métodos de marketing bem conhecidos Marketing wasplicado por uma série de fatores

Negociacao entre as partes é mais clara

Informacdes de rastreabilidade do produto em

. Visibilidade do processo € menos transparente
tempo real facilmente encontradas

Quadro 1 - Diferencas entre a logistica tradicional e asliicp reversa
Fonte: traduzido pela autora a partir de Tibben-LembRmogers (2002, p. 276)

Chaves (2005) afirma que 71,4% das empresas doagtmalimentar analisadas em
sua pesquisa ndo possuem dados relativos a pageentdos custos do gerenciamento dos
fluxos reversos nos custos totais da logisticamAdésso, 64,3% dos entrevistados assumiram
também nado possuir informagdes sobre a reducdauatatividade da empresa com o0s
retornos, mas ha casos em que este percentua ataig de 30%. Os entrevistados alegaram
que esta mensuracao nao é feita devido a poucesespatividade dos custos reversos no
total de custos da logistica (CHAVES, 2005, p. 88)auséncia de dados e informacgdes
conduz a incerteza sobre o processo logistico seveegundo Rogers e Tibben-Lembke
(1998, p. 32), as empresas que nao administraméaberformacdo e os dados sobre seus
processos logisticos geralmente ndo administram estoques efetivamente. A mesma regra

se aplica para a logistica reversa.

Portanto, mecanismos apropriados de controle duxjess sdo necessarios para
integrar os fluxos de retorno ao planejamento deemaés de producdo (FLEISCHMAN it

al., 1997). Segundo estes autores, um fabricante pade tan pedido para uma matéria-
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prima, como uma pec¢a, e pode também receber pecsslas de produtos retornados do

mercado, por exemplo. Neste caso, 0 objetivo denggamento do inventério € controlar os

pedidos externos, assim como 0 reaproveitamenéonimtde componentes para garantir o
nivel de servico acordado e para minimizar os sufitms e variaveis. No entanto, este

planejamento buscando o equilibrio entre os dpastde estoque € complicado pela incerteza
envolta com os estoques de seguranc¢a dos pro@titosados.

Outra questao bastante polémica quando se tradefoacdo da logistica reversa, se
deve a abrangéncia da atividade e sua relacdo s@uestdes ambientais. Nos ultimos anos,
tem-se observado um crescente interesse pelo asdanto pela literatura quanto pelo
mercado. Em resposta a crescente preocupacao iddasie com as questbes ambientais, as
empresas buscam reduzir os impactos negativosadatisidade ao meio ambiente. Este fato
impulsiona acdes por parte de algumas empresasvigamn comunicar ao publico uma
imagem de uma empresa que se preocupa com 0 mbierae A logistica reversa é uma
atividade que faz muito bem este papel e, por sgtonexplorada neste sentido, € muitas

vezes associada somente as questdes ambientagistech.

Existe uma clara tendéncia de que a legislacdoeamtabicaminha no sentido de tornar
as empresas cada vez mais responsaveis por téoaleivida de seus produtos. Isto significa
ser legalmente responsavel pelo seu destino agdgrega dos produtos aos clientes e do
impacto que estes produzem no meio ambiente. Alésimpactos previsiveis nos custos
devemos considerar os aspectos de imagem da engreaecas, € 0 posicionamento social
desta como uma cidada coorporativa. E ai que, siaes ocorre uma confusdo sobre os

limites da logistica reversa e as questfes puranaanbientais.

Por sua proximidade e associacdo a questdes aaibjgude-se observar na literatura
especializada uma ampla abordagem da logisticaiseegereciclagem e reuso de materiais,
surgindo até o termo ‘logistica verde’. No entamat@atividade ndo se limita a estes aspectos e
€ importante salientar os limites da logistica rexeNeste sentido, Rogers e Tibben-Lembke
(2001) fazem uma distingdo entre as atividadesogistica reversa e o que eles chamam de

logistica verde ou ambiental, como mostra a Figura

Ou seja, questdes puramente relacionadas com gaedlos impactos ambientais,
nem sempre estdo dentro do escopo da logisticeseev@egundo Dekket al. (2004), o que
se pode observar é que a definicdo de logistiersawmudou ao longo do tempo, comecando
como um simples fluxo em direcdo contraria, passapor uma énfase exagerada nas
questbes ambientais e voltando aos pilares orgjidai conceito. Por ser um conceito
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relativamente novo, as definiches e escopo aintio esendo estabelecidos na literatura
especializada.

Logistica Verde
ou Ambiental

Logistica Reversa versus

Devolucéao Clientes
Manutenca

Reducado de Embalage

g da afl Reciclagem Emissdo de Ruidos e Ar.
Garantia durante V|Na Ul Reprocess Impacto Ambiental ¢
Retorno de promocdes Reutilizagdo Modo de Producao

produtos sazonais

, . Poluentes
Mercados Secundarios

Figura 5 — Comparacao da Logistica Reversa com a Logiggcde ou Ambiental
Fonte: adaptado de Rogers e Tibben-Lembke (2001, p. 131)

Em funcdo do ganho de importancia recente, encuordge varios termos como
logistica reversa, logistica contraria, retro logésou distribuicdo reversa se referindo, na
maioria das vezes, a mesma coisa. Neste momenteréssante lembrar que a definicdo de
logistica reversa trata do retorno de produtosjclegem, substituicAo de materiais,
reutilizacdo de materiais, disposicdo de produtosageriais, reparacdo e remanufatura de
bens retornados (STOCK, 1998). Assim, com os ctoxenelhor definidos, torna-se mais

facil compreender os limites da atividade e distidg de outras atividades proximas.

2.2.0 Papel Estratégico da Logistica Reversa

A possibilidade de oferecer um maior nivel de g@rao cliente por meio da logistica
reversa vem se mostrando uma forma de agregar geantacompetitiva frente aos
concorrentes, pois a base de uma vantagem é erdjerentre uma empresa e seus
concorrentes. Neste sentido, a estratégia é a hiedidzerada de um plano de acdo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva deampaesa (HENDERSON, 1998).

Segundo Porter (1986), a vantagem competitiva durggamentalmente do valor que
uma empresa consegue criar para seus compradopse alltrapassa 0 seu custo de

fabricacdo. J& o valor para o cliente, segundoekatlArmstrong (1998, p. 6), é “a diferenca

entre os valores que ele ganha comprando e usandmaduto e os custos para obter este
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produto”. Este valor percebido tem origem na ofel¢aprecos mais baixos do que os da
concorréncia por beneficios equivalentes ou simgsilgue mais do que compensam um preco
mais alto. Seguindo esta linha, Kotler e Armstr¢ghg98, p. 174) afirmam ainda que “a

empresa que se posiciona como fornecedora de ea@igpetitivo superior para os mercados-
alvo selecionados, atraindo-os com precos maisobadu melhores beneficios que seus

concorrentes, ganha vantagens competitivas”.

Para isso, € essencial que a empresa conheca gmofante a estrutura industrial do
setor de atuacdo. Assim, a vantagem competitivilitada pela empresa para se defender
contra as forgcas competitivas basicas (ameaca tfantss, poder de negociacdo dos
fornecedores, poder de negociacdo dos compradmessao dos produtos substitutos e a
intensidade da rivalidade entre os concorrentesxigtentes) ou influencia-las a seu favor
(PORTER, 1986).

No entanto, para ser visualizada e compreendidani@gem competitiva ndo pode ser
analisada sob o ponto de vista da empresa commadmp pois ela se origina nas atividades
segmentadas como producao, projeto, marketingstlogj etc. Cada atividade pode fornecer
uma vantagem competitiva a empresa. Segundo Gii883, p. 23) para um fabricante, o
desenvolvimento de elementos de servico como mlteima oferta cria um suporte a

produtos que pode operar como uma barreira dedenpi@a outras empresas.

De acordo com Rogers e Tibben-Lembke (1998), alguaa vantagens associadas a

um bom gerenciamento dos retornos sao:

. adequacao as questdes ambientais;

reducao de custo;

. razbes competitivas;
. diferenciacdo da imagem corporativa;
. elevacao do nivel de servico oferecido ao clieteatre outras.

Muitas vezes, no ambito empresarial, estes fategeimteragem visando sempre um
incremento nas vantagens estratégicas. Porémfiparde facilitar a compreensédo e analise,
torna-se mais facil examina-los separadamente. gueao as questbes ambientais, por
exemplo, leva em consideracdo a reorientacdo daupfio e do consumo para O
desenvolvimento sustentavel, considerando os irapaab longo do ciclo de vida dos
produtos. O marketing de consumo esta sendo auildstipor uma visdo voltada para a
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sustentabilidade e, com isso, garante um difereaos produtos e projeta as empresas em

mercados mais exigentes.

Em um sentido distinto, o reaproveitamento de regsee a economia gerada com
embalagens retornaveis fornecem ganhos que estimuotvas iniciativas e esforcos em
desenvolvimento e melhoria dos processos de logisdversa. Outra forma de vantagem
competitiva frente aos concorrentes sdo as pdlitibarais de retorno no intuito de conquistar
e fidelizar clientes. Dessa forma, as empresasteral se sobressair no mercado, uma vez
gue podem atender seus clientes de forma difedacias seus concorrentes, isto €, ganham
competitividade por oferecerem um servico valorzpdlo cliente e ndo oferecido por outra

empresa.

Muitas empresas estdo utilizando a logistica revgrara associar a imagem
corporativa com a imagem de uma empresa cons@gireocupada com questdes ambientais
e sociais, que contribui para a sociedade de aldom@a nobre. O objetivo é posicionar a
imagem da marca/empresa e, se possivel, obter ggonum aumento do seu valor. Estas
politicas podem néo ser a razao pela qual todeatiezges compram seus produtos, mas elas
sao consideradas um forte incentivo de marketit¢A\ES, 2005). Logo, a logistica reversa
€ uma estratégia para agregar valor ao produto adiasvformas, desde fornecer uma
ferramenta de apoio ao marketing de relacionameono o consumidor apds a compra até
oferecer um servico orientado para a preservacéeatal. Esta elevacdo no nivel de servico
deve ser no sentido de desenvolver uma vantagemetiiva sustentavel para as empresas,
visto que as melhorias introduzidas no servicol@mte de uma empresa nao séo facilmente

copiadas pelos competidores como 0 s&o as mudaogasduto, NO preco e na promogao.

Além do objetivo econdémico, diferentemente do caeapOs-venda, o retorno de bens
usados ocorre muito mais por questdes ambientagaes que pela possibilidade de retornar
o0 bem a cadeia de valor. Assim sendo, esta atigidadais intensa em locais cuja sociedade
seja mais exigente e/ou que a legislacdo € madiarig Figura 6 ressalta como o canal
reverso pode agregar valor ao sistema logisticis especificamente o reverso. Observa-se
que os canais de distribuicdo reversos de pos-vermdaonjunto com os de pds-consumo

propiciam beneficios a imagem corporativa, comipetdde e reducao de custos da empresa.
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P6s-consumo . Ganho de Po6s-venda
_ Imagem
-Reaproveltament'o. . Aumento da = Fidelizacéo de
.produto_s e materiais Competitividade clientes
Revalorizacao . Redugéo de = Protecdo a marcg
.ecolog|~ca i Custo: = Redistribuig3o de
Reducéao de custos estoques

Figura 6 — Fluxos reversos: agregando valor
Fonte: adaptado de Leite (2003, p. 207)

Muitas vezes, a existéncia de um sistema logisticerso bem gerenciado € essencial
na decisdo de compra de produtos ou servicos.i€gad preferem fornecedores que possam
trabalhar numa relacdo estreita com suas equigae eolaborem na resolucao de problemas

gue venham a ocorrer. Para esses clientes, a gegquienas o inicio de um relacionamento.

Varejistas e atacadistas valorizam o servico cotemento de decisédo de quem
comprar e avaliam o desempenho de seus fornecedonesermos de disponibilidade,
desempenho operacional e confiabilidade. A logisteversa € estrategicamente utilizada
para permitir aos participantes do elo seguinteatieia, tais como varejistas e atacadistas,
reduzir o risco de comprar produtos que podem r&dde venda quente”, ou seja, de venda
rapida. Desta forma, o uso estratégico da capaeidadogistica reversa aumenta os custos de
mudanca de fornecedores e fortalece a cadeia de dalempresa que, se bem configurada,

reforga sua vantagem competitiva.

Deve-se considerar que, no setor de alimentosgistice reversa tem um papel
diferenciado quanto a seguranca do alimento. Dedaccom Chaves (2005), por meio de
politicas de retorno de alimentos, a empresa perandevolucdo de produtos defeituosos ou
fora do prazo de validade, evitando problemas fde@do ou intoxicagéo e, desta forma, ela
resguarda sua marca pela garantia de protecdode sk consumidor. Esta estratégia €
essencialmente util para atender a um dos dir&iésscos do consumidor estabelecido no
Artigo 6° do Cadigo de Defesa do Consumidor (BRASIR90), em que os consumidores
tém direito a “[...] protecdo da vida, salde e s&gga contra oS riscos provocados por

praticas no fornecimento de produtos e servigosiderados perigosos ou nocivos [...]".

Este é um fator muito importante, visto que muiaejistas, frente a possibilidade de
perder o produto pelo término de sua validaderepssibilidade de retornar este produto ao
fabricante, fazem promocgdes para liquidar o esto§eealgum problema de contaminagao
ocorrer, a marca do produto perde a credibilidai¢oj aos consumidores. E de interesse de
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ambas as partes, fabricantes e varejistas, a itaghm de um sistema logistico reverso de
forma a compatrtilhar os custos de retorno de poodyiroteger suas margens de lucro. Desta
forma, neste setor é extremamente importante deastamento de um relacionamento

colaborativo entre os elos da cadeia para que eng@mento do retorno de produtos seja

executado de forma eficiente.

O Quadro 2 sintetiza as vantagens tangiveis egiteis que podem ser obtidas com a

logistica reversa.

VANTAGENS COMPETITIVAS

VANTAGENS COMPETITIVAS TANGIVEIS INTANGIVEIS

A doacéo de produtos (filantropia e
benevoléncia) dos produtos retornados pode
promover uma melhora significativamente na

imagem corporativa.

A recuperacdo de valor dos produtos usados forrjece
um bom retorno dos investimentos e novos mercddos
para os produtos novos

Oferecer produtos “verdes” pode ajudar as emprgdsas
a reter clientes e empregados ambientalmentd
conscientes. Além disso, a producao de produtds
voltados para a questdo ambiental pode minimizgr as
responsabilidades futuras, taxas do seguro e cdstps

O feedbaclque as informacdes sobre os
retornos podem fornecer beneficios multiplos
que incluem informagdes quanto a incerteza e
magnitude dos retornos e mercados potenciais

para varias operacdes da recuperacao

descarte.
Os bens retornados podem fornecer introspeccdes Propicia a varejistas e fornecedores a
detalhadas sobre a eficacia das mercadorias, do oportunidade de capturar a riqueza de
desempenho dos produtos, expectativas do informagdes que podem ser obtidas com os
consumidor e rentabilidade de uma linha de prod{itos produtos retornados

Politicas tais como o periodo prolongado de retomo
a escolha do local de retorno, o pagamento dd
transporte e os rapidos reembolsos tém aumentafdo o
crescimento das compraslinee offline

Fornece a oportunidade de avaliar a reacao do
cliente, opinido e satisfacédo a respeito dos
atributos fisicos de produtos retornados

Quadro 2 — Sintese de vantagem competitiva tangivel e giah relacionadas com a
logistica reversa
Fonte: Jayaraman e Luo (2007, p. 67)

Apesar da relacdo entre a logistica reversa e @®gens que esta atividade pode
agregar, ela encontra barreiras nas empresas. Eestuao norte-americano com mais de 150
administradores sobre as responsabilidades daitegieversa, foram constatadas algumas

barreiras a execucéo da atividade, mencionadasiadr@ 3.

BARREIRAS %
Pouca importancia da logistica reversa frente esuttividades da empresa 39,2%
Politica da companhia 35,0%
Falta de sistemas de informac&o que incorporeraweis relativas a logistica reverga  34,3%
Atividade competitiva 33, 7%
Descaso da administracdo 26,8%
Recursos financeiros 19,0%
Recursos Humanos 19,0%
Normas legais 14,1%

Quadro 3 - Barreiras a logistica reversa
Fonte: Rogers e Tibben-Lembke (1998, p. 33)
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As barreiras citadas no Quadro 3 estdo inter-@acias. Tanto a falta de importancia
dada a logistica reversa quanto o descaso da atiag@io e a destinacdo insuficiente de
recursos financeiros sao evidéncias de que, paitasmempresas, ndo € justificavel um alto
investimento no processo da logistica reversa. Wige da empresa pode representar uma
enorme barreira quando esta nao incentiva/apoiatiea dessa atividade. A falta de sistemas
de informacao esta relacionada a falta de padrgizdo processo da logistica reversa, assim
deverdo ser elaborados sistemas com grande fidaithd. Os recursos humanos representam
uma barreira pelo fato das empresas ndo possuir@oaderobra especializada para esse

processo e nem investir para mudar a situacao.
Lacerda (2003) destacou outras duas dificuldadesgkngistica reversa:

» falta de planejamento: na maioria das vezes atiogiseversa ndo é tratada

como um processo regular, dificultando o contrabee¢horias do processo;

» tensBes entre varejistas e fabricantes: conflecionados a interpretacao de
guem é a responsabilidade sobre os danos causasiggalutos, como no

transporte e na fabricacao.

Pode-se notar ainda que os elevados custos dedrémpara o retorno dos produtos e
a falta de intermediarios especializados em alguratisidades (coleta, manuseio,
armazenagem, processamento e troca de materiaitavets) também sdo considerados
como barreiras da logistica reversa. Nesse contégéoevidente que a distribuicdo reversa
deve ser tratada como parte integrante da estal@gjistica da empresa para minimizar as
dificuldades desse processo, principalmente sévidade ndo possui incentivos financeiros
diretos.

2.3.Escopo e Definicdo da Logistica Reversa

A logistica tradicional passou a considerar tant fluxos fisicos quanto de
informacdes e financeiros, nos dois sentidos daiaatk suprimentos, ou seja, ndo apenas 0s
fluxos diretos como também os fluxos inversos. peténcia logistica responsavel por este
fluxo inverso na cadeia de suprimentos € chamaggstica reversa, ou seja, ela € uma
especializacdo emergente das atividades logigti¢cddBERT; COOPER; PAGH, 1998a). A
ela compete qualquer pratica de devolucdo de prpdetiorno de embalagens, bem como a

compra de materiais reciclaveis para transformadosmmente em matéria-prima.
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Este ndo € um conceito novo, porém passou a salaelst para adaptacdo a um
mercado ainda mais competitivo em que os retoragsgram a ser um fator importante na
obtencéo de vantagens competitivas para as emphsagsnos 80, as atividades de logistica
reversa ganharam forca nos paises da vanguardstriajuou seja, nos Estados Unidos e
varios paises europeus, onde o conceito classiclogistica ja era mais consistente. No
entanto, o conceito de logistica reversa aindav@dimitado a um movimento contrario ao
fluxo direto de produtos na cadeia de suprimeritogistica reversa € o movimento de bens
do consumidor ao fabricante no canal de distrimiigROHLEN; FARRIS, 1992, p. 36) A
logistica reversa introduz uma nova perspectivgastdo da cadeia de suprimentos, pois 0s
esquemas tradicionais descreviam os fluxos de acoodh uma visdo unidirecional: dos

fornecedores em direcdo aos consumidores.

Foi na década de 90 que novas abordagens foraoduaidas e o conceito evoluiu
impulsionado pelo aumento da preocupagao com psesk preservacdo do meio ambiente,
pela pressdo exercida pela legislacdo e 6rgaadifisdores; e a constante busca pela redugéo
de perdas por parte das empresas e distribuidimiegalmente, a atividade estava muito
associada a problematica ambiental. Porém, a icayistversa ultrapassou o seu campo de
atuacdo original para incluir os retornos de prosludefeituosos ou nao desejados pelos
clientes. Estes motivos de retornos sao signifioatem certos setores, como as vendas por
catalogo, por exemplo, em que o retorno de produtde chegar ao equivalente de 35% das
vendas (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1998). Nestes casoftal controle dos fluxos de

retorno pode ser um fator de sobrevivéncia pasrgsesas.

Nos ultimos anos, tem-se observado um crescerdeesse pelo assunto, tanto pela
literatura (o Apéndice 5 traz um resumo da liteftual sobre logistica reversa) quanto pelo
mercado. Por sua proximidade e associacdo comessdgs ambientais, pode-se observar na
literatura especializada uma ampla abordagem dstilca reversa relacionada a reciclagem e
reuso de materiais, surgindo até o termo ‘logisteale’. Deve-se compreender que gestao
ambiental compreende “a administracdo dos recuansddentais com o objetivo de conserva-
los e garantir que as geracdes futuras encontremamiriente compativel com as suas
necessidades” (FLORIANO, 2007, p.1). As politicaggdstdo ambiental se concentram sobre
elementos naturais por sua importancia para azagéo, como a biodiversidade e unidades
de conservacao, os recursos hidricos, os sol@;assistemas, uso da energia, dentre outros.

Além disso, para evitar confusdo deve-se diferethagastica reversa de gestao dos residuos.
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Logo, a logistica reversa pode ser definida confez@ Conselho de Profissionais de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos (COUNCIL OF SUPRIHAIN MANAGEMENT
PROFESSIONALS, 2005): “um segmento especializadogiatica que foca 0 movimento e
gerenciamento de produtos e materiais ap0s a weg@s a entrega ao consumidor. Inclui
produtos retornados para reparo e/ou reembolsamdem®”’. Segundo Tibben-Lembke e
Rogers (2002, p. 271), os fluxos reversos se densisanto dos produtos quanto de suas

embalagens, e ambos tém sido estudados na ligratur

Estes autores (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1998, p. 8jinem logistica reversa
como:

[...] o processo de planejamento, implementagdorgrale da eficiéncia e custo
efetivo do fluxo de matérias-primas, estoques emegsso, produtos acabados e as
informagdes correspondentes do ponto de consunzogponto de origem com o
propésito de recapturar o valor ou destinar & ajada disposicao.

Num conceito mais amplo e detalhado, Leite (2003,6p17) descreve as atribuicdes

da logistica reversa e as vantagens envolvidas:como

[...] a &rea da logistica empresarial que planejsera e controla o fluxo e as
informacgdes logisticas correspondentes, do retdosdens de pos-venda e de pés-
consumo ao ciclo de negdcios ou ao ciclo produtpr; meio dos canais de
distribuicdo reversos, agregando-lhes valor dersagnaturezas: econémico, legal,
logistico, de imagem corporativa, entre outros.

Pode-se observar que todas estas definicdes ntitiferentes critérios para analisar a
logistica reversa. Pohlen e Farris (1992) enfatizardire¢cdo dos fluxos de produtos e
materiais. Rogers e Tibben-Lembke (1998) enfatiaagestdo dos fluxos reversos que levam
ao fechamento do ciclo na cadeia de suprimentoge (2003), por outro lado, foca a
agregacdo de valor associada a logistica revemaed®a visdo, este Ultimo autor procura
viabilizar o retorno de bens por meio da sua re@deno ciclo de producdo ou de negocios.
O termo ‘bem’ oferece a neutralidade necessaria pampreender que a atividade inclui
igualmente produtos ja utilizados e embalagengmasemo produtos nao utilizados que
podem estar em perfeito estado ou com algum defait®eja, tanto retornos, trocas, como

também aecall.

Bowersox e Closs (2001, p. 51) afirmam que “a vWldaum produto n&o termina com
sua entrega ao consumidor” e consideram que unolgjevos operacionais da logistica é o
‘apoio ao ciclo de vida’ dos produtos. Sobre aadtienbiental, € uma forma de evitar ou

minimizar o efeito de um produto sobre o meio amigiePor outro lado, na viséo financeira,
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0 apoio ao ciclo de vida de um produto inclui castdicionais com o gerenciamento do fluxo
reverso, mas que podem ser minimizados desde otldegde um produto.

Lambert, Stock e Vantine (1998b) consideram quagesiica reversa trata de questdes
muito mais amplas que oscalls tais como reducédo das quantidades de matérimsprou
energia usadas, reciclagem, substituicdo, reugizale embalagens e disposicdo de residuos.
Entretanto, esse autor entende que a logisticpod® lidar efetivamente com essas questdes
isoladamente, pois decisbes sobre manufatura, tiregkeompras, embalagens e engenharia
geram impactos sobre a capacidade da logisticamgevar recursos e alcancar objetivos

ambientais.

Desta forma, para que haja um fluxo reverso, existeconjunto de atividades que uma
empresa pode realizar ou pode contratar tercesios gxecuta-las (como coleta, separacéo,
expedicdo, dentre outros). Este produto coletadpuesaum fluxo dentro do canal de

distribuicao reverso. Leite (2003, p. 4) definecanais de distribuicdo reversos como:

[...] as etapas, as formas e 0os meios em que umelpadesses produtos, com
pouco uso ap0s a venda, com ciclo de vida util Emplou apds extinta a sua vida
atil, retorna ao ciclo produtivo ou de negéciosadguirindo valor em mercados
secundérios pelo reuso ou reciclagem de seus wmiateanstituintes.

A Figura 7 nos ajuda a visualizar como se estroiwa canais reversos.

Portanto, os produtos e materiais retornam por rdeia@ois canais de distribuicao
reversos basicamente: o de produtos ainda naomihassiou 0 de produtos ja consumidos. O
canal de distribuicéo reverso de pds-consumo setegiza por produtos oriundos de descarte
apos uso e que pode ser reaproveitado de alguma f@r em ultimo caso, descartado. Ja o
canal de distribuicdo reverso de pés-venda seteaizc pelo retorno de produtos com pouco
ou nenhum uso que apresentaram problemas de rapgatele do fabricante ou distribuidor

e, ainda, por insatisfacdo do consumidor.
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Figura 7 — Estrutura dos Canais Reversos
Fonte: Fleischmanret al. (1997, p. 5)

Apesar de todas as definicdes e tentativas de faagdo do conceito, De Brito
(2004) prop6s formalmente uma estrutura para atiogireversa como um todo. Antes dela,
as contribuicdes existentes eram propostas par@eag do tema. Isto se deve ao fato da
logistica reversa ser um tema recente, apesarudégielo desenvolvimento. De acordo com

De Brito (2004), as questdes fundamentais da iogistversa sao:

. Por que implementar? — os motivadores para que as empresas se envolvam

com a logistica reversa (estimuladores);

. Por que retornar? - as razdes pelos quais 0s produtos sao retorifauibs’ os
de retorno);

. Como?- como o retorno é realizado (processos);

. O que?- o0 que esta sendo retornado (caracteristicagsadiijo e os tipos de
produto);

. Quem?- quem est4 realizando 0s retornos (atores epsguéss).

Estas questbes fundamentais que constituem as sbewla logistica reversa, como

ilustradas na Figura 8, sao discutidas nos togegsintes.
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Por que implementar ?

Por que retornar ?

Logistica
reversa

Figura 8 — As cinco dimensdes basicas da logistica reversa
Fonte: De Brito (2004, p. 47)

2.3.1 Fatores estimuladores para a implementacéo da logiisa reversa

Os fatores que motivam a implementacdo da logiséiecarsa variam em func¢éo do
tipo de produto e do tipo de retorno: pos-vendgés-consumo. Na fase de pds-venda, o
retorno se da por questdes de manutencdo de imdgeproduto e marca, bem como
cumprimentos de contratos de fornecimento ou doigoode Defesa do Consumidor.
Segundo Chaves (2005), em certos casos especifisosmpresas aceitam o retorno nao
previsto em contrato. Esta pratica € comum naquipl@sse diferenciam pelo servico ao
cliente, pois mesmo néo sendo de sua responsalaiéauma forma de garantir a satisfacao
do consumidor e manutencao da competitividade. [pledisso séo as devolugdes por erros
de pedido que, mesmo nao previsto em contratoatéparo legal. No entanto, o mais seguro
para o fornecedor e, até mesmo para o clientedabadecer em contrato as responsabilidades

de cada um.

Por outro lado, os retornos pds-consumo sao mas/gobr questdes bastante
diferentes, muito voltadas a motivos ambientaieaatuperacédo de valor de um produto.
Obviamente que, de uma forma indireta, a preocupagéh a manutencdo da imagem da
marca esta associada com as questdes ambientegdsn,Rezs motivos diferem bastante do
canal reverso de pés-venda, em que a manutenc@nagem da marca e/ou produto esta
associada a questdes competitivas e de servigieeatec

Para a estruturacdo de um canal reverso pos-con8urmeoessaria a remuneracao de
todos os elos da cadeia reversa, bem como deve ésnada que viabilize economicamente a
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atividade de reintegrar o produto a cadeia produtiim nivel minimo de qualidade a ser
atendido e mercado para os produtos recicladoseprogessados. Na Figura 9, estdo os

demais fatores de impulséo da atividade reversa déviabilidade econdémica.

Fator Necessario: Condicbes Essenciais:
Viabilidade técnica, Processo Qualidade dos materiais
éconbmia e logistica. . . reaproveitados
Fator Modificador: Logistico Remuneracgéo de toda cadeia

Questbes legais e Reverso Escala econémica atividade

ambientais. Mercado para reciclados

Figura 9 — Fatores primordiais para a logistica reversacpdsumo
Fonte: Adaptado de Leite (2003, p. 90)

Leite (2003, p. 107) afirma que o objetivo econ@nile implantacdo da logistica
reversa de pds-consumo se deve as economias nelda® com o0 aproveitamento das
matérias-primas secundarias ou provenientes delagem, bem como da revalorizacdo dos
bens pela reutilizacdo e reprocesso. Porém, ofaroees como os ambientais e de marketing
(imagem da marca) também influenciam este canarsev No entanto, quando os fatores
econdmicos, logisticos e técnicos falham em ingantia implantacdo e possibilitar a
estruturacdo de um canal de distribuicdo reversauieo importante o papel do estado como

incentivador através da elaboracéo da legislacéaoepule e estabeleca responsabilidades.

Deve-se considerar que a coleta é um ponto muportante no canal reverso de pos-
consumo. Esta operagdo é, muitas vezes, realizgda gonsumidores, ou seja, 0S usuarios
finais dos produtos. Porém, os consumidores nenpreese véem como ‘produtores’ de
materiais passiveis de serem reaproveitados oclagos (porque os produtos e embalagens
descartados nem sempre séo lixo propriamentealitono agentes importantes do processo,
0 que pode comprometer o canal reverso. Se os mmhaes ndo fazem o papel de
‘coletores’ e ‘vendedores’ no canal de distribuig@eerso, este pode caracterizar um fator de
incerteza ao processo (FLEISCHMANN, 2001). Portantgistema de distribuicdo reversa
deve compensar o consumidor de alguma forma oun@@acdncentivos para que estes se

sintam influenciados a ocupar o seu papel na cadeia

Este é um fator observado em alguns paises, conmaiess europeus, em que 0S
consumidores sao incentivados a fazerem a selexéirodque sdo armazenados em lixeiras
padronizadas e especificas para cada tipo de alat@ricoleta € realizada pela prefeitura,

facilitada pelo encaixe da lixeira ao caminhdo gafor arrecadado com a venda destes
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materiais as empresas de reciclagem cobre os gastos processo de coleta, o que reduz o
valor pago pela taxa de coleta de lixo. Esta redlng® custos com a coleta, selecdo, venda de
materiais a empresas recicladoras e com a disposigéanutencéo de aterros € repassada aos

moradores e serve como incentivo, além da consai@ntbiental.

No Brasil, pode-se observar que a coleta de emdyadag materiais por catadores
possui também um incentivo econdmico direto. Asaaristicas socio-econémicas do pais
levam milhares de pessoas a buscarem a coletada densucata como opcéao de trabalho e
sustento familiar. Além disso, os consumidores y&®soutras formas de incentivo como as
estacoes de coleta em supermercados e troca pmrcgpe podem servir como descontos na
compra ou doados a programas beneficentes (CHABBFALHA, 2006). Segundo dados
do Compromisso Empresarial para Reciclagem — CEMPHREasil € o pais que mais recicla
latas de aluminio no mundo (96,5%). O materialodlledo e armazenado por uma rede de
aproximadamente 130 mil sucateiros, responsavaiss@® do suprimento de sucata de
aluminio a induastria. Outra parte é recolhida popesmercados, escolas, empresas e
entidades filantropicas. Somente a etapa de cdket@ompra das latas usadas) injeta
anualmente R$ 523 milhdes na economia nacional (BROMISSO EMPRESARIAL
PARA RECICLAGEM, 2009).

Os principais autores (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 199BEAULIEU, 2000;
FLEISCHMANN, 2001; LEITE, 2003; DEKKERt al, 2004) afirmam que os objetivos para

a implantacéo desta atividade séo basicamentegagses:

. econdmico: ganho financeiro na operacao;

. mercadoldgico: diferenciacdo no servico;

. legislagcdo: obediéncia a legislacdo existente twrdy

. ganho de imagem corporativa: valorizacao da imagenpraticas sustentaveis

ou diferenciadas.

Uma forma de diferenciar e valorizar a imagem dpresa € associa-la ao conceito de
empresa cidada, ou seja, uma empresa integradade@lade e que participa de acbes para a
promocédo de seu bem-estar. No contexto da logistieasa, o termo empresa cidada refere-
se a um conjunto de valores ou principios que dntiuma empresa a se comprometer
responsavelmente com a logistica reversa (DE BRHWDA4). A velocidade com que os

produtos passam do mercado ao descarte faz cormgit@s empresas tenham programas
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extensivos de desenvolvimento sustentavel e saaé@n de reconsiderar estes programas
dentro de sua lista de prioridades.

Segundo Freires e Guedes (2003), existem os inosnjue podem ser usados para
estimular um comportamento desejado em uma cadesaglimentos reversa e estes podem

ser distintos:

. incentivos que podem ser usados para adquirir leies uma companhia

gostaria de recuperar;

. incentivos que podem ser usados para influencisio®parceiros a aceitar os

bens que uma companhia deseja que sejam descartados

Um exemplo sé&o as empresas de cartuchos de imm@essdiouver um incentivo que
as motive para a coleta destes produtos em fimd#eWtil e recicla-los, ela o fara. Porém, se
o incentivo ndo for suficiente para cobrir os castom a operacéo, ela pode oferecer algum

tipo de beneficio para outras empresas o fazereBIFEHMANN, 2001).

Definir incentivos para influenciar o comportamed&sejado dos parceiros externos e
internos a uma empresa requer perspicacia dos rsegnorespeito aos produtos, aos custos
(tempo, dinheiro, espaco) e beneficios relacionadoada uma das alternativas (FREIRES;
GUEDES, 2003). Alguns exemplos de incentivos ecoog@snutilizados como estimulantes

para influenciar empresas e pessoas a aceitaresyphearecuperacdo compreendem:

. recompra: no momento que um produto é vendidopawprador € oferecida a
possibilidade de revenda ao produtor por um pregfixado quando o produto

atende a algumas exigéncias estabelecidas no mohengtorno;

. preco reduzido na aquisicdo de um produto novocomprador adquire uma
reducdo na aquisicdo de um produto semelhanteferete quando entrega
um produto usado que cumpre certas exigéncias tdudaterminado periodo
de tempo (Exemplo: para aquisicdo de um carro nasoempresas aceitam

carros usados no abatimento do valor a ser pago);

. bénus: valor pago quando um produto € entreguerpatgeracdo em fungéo

de suas condic¢des.

Além dos objetivos econdmicos, pode-se fazer usaondentivos ndo econdémicos

como o apelo a consciéncia ambiental e/ou a quest®erdem caritativa. Porém, segundo
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Freires e Guedes (2003), estes incentivos normaénmequerem muito esforgo publicitario e
nem sempre S40 Muito seguros.

2.3.2 Motivos de retornos

Como procedimento logistico, a logistica revergaréspeito ao fluxo de produtos ou
embalagens que voltam a empresa por algum motigeoldcdes de clientes, retorno de
embalagens, retorno de produtos para atender slde@d, defeito, falta de atendimento as
expectativas, erro de pedidos, excesso de estdgndicacdo ou contaminagdo do produto e
produtos fora de linhaSgrplug, dentre outros). Os produtos podem mudar suaabre
tradicional na cadeia de suprimentos por causaadeas e caracterizam 0s retornos por sua
origem.

Os diferentes tipos de retornos (produtos ou ergbaky retornos comerciais ou
retornos logisticos commcall, por exemplo) ocorrem por variados motivos. O Qoiddtraz

0s principais motivos causadores de devolugdesinslegpesquisa realizada por Daugherty,
Autry e Ellinger.

MOTIVO TAXA DE RETORNO
Insatisfacdo do cliente 32,16%
Produto defeituoso 26,05%
Pedido incorreto 10,44%
Produto na garantia 8,27%
Produto danificado 7,10%
Produto nédo vendido 1,35%
Produto para recondicionar 0,80%
Produto para reciclar 0,67%
Renovacéo de produto 0,64%
Outros 8,50%

Quadro 4 — Principais motivos geradores de devolucbes
Fonte: Daugherty, Autry e Ellinger (2001, p. 113), tradlagivre da autora

Em geral, os produtos sao retornados ou descarpadqae ou eles ndo exercem mais
sua funcéo original corretamente ou porque eled@rianais funcao, ou seja, ja ndo sao mais
necessarios. No entanto, ha trés tipos de retamgisados por diferentes razdes: os retornos
de fabricacédo, os retornos de distribuicéo e rewdo cliente, como apontam Deklatral.
(2004) no Quadro 5.
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Retornos de Manufatura Sobras de Material

Retornos do Controle de Qualidade

Sobras da Producao

Retornos da Distribuicdo | Recall de produtos

Retornos Comerciais B2B (produtos néo vendidosrodyios entregues com
erro ou danificados)

Ajuste de Estoque (limpeza do canal)

Retornos funcionais (paletes, embalagens retorgfvei
Retornos do Consumidor | Retornos Comerciais B2C (reembolso)

Retornos de Garantia

Retornos de Servigcos de Manutencéo (reparos, gebastutas)
Retornos fim do uso de um produto

Retornos fim da vida Gtil de um produto

Quadro 5- Tipos de Retorno na Logistica Reversa
Fonte: Dekkeret al (2004, p.12)

Os retornos de fabricacdo sdo todos aqueles retadeatificados durante a fase de
producéo. Isto ocorre por varios motivos, tais conatérias-primas nao conformes, erros no
processo produtivo ou que ndo passaram nos testgsiaidade e, até mesmo excesso de

matéria-prima ou produtos (como no caso dos peFiscijue possuem vida curta).

Ja os retornos da distribuicdo, como o proprio noereete, referem-se a todos
aqueles retornos que séo iniciados durante a fasksttibuicdo, ou seja, oriundos eall
de produtos, ajustes de estoque, retornos preaatosontrato e retornos funcionaisreéaall
sdo os produtos coletados por um problema que congta a seguranca ou a saude do
consumidor (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1998). Os retmsncomerciais B2BBusiness-
to-Businesp sao todos aqueles retornos em que o compradolatepcdo contratual para
retornar produtos ao vendedor, como erros de pgdidmdutos danificados ou até os

produtos néo vendidos.

Segundo De Brito (2004) estes produtos ndo vendi@osgeralmente, obsoletos, isto
€, aqueles produtos em que a vida utii é demas@mdta (por exemplo, produtos
farmacéuticos e alimentos ou eletrénicos). Os egudé estoque ocorrem quando um ator na
cadeia decide redistribuir os estoques. Eles aromatre armazéns ou lojas e sdo mais
comuns no caso dos produtos sazonais. Os ajustestdgue ocorrem em uma mesma
empresa e seus canais de distribuicdo enquantosguetornos comerciais envolvem mais de
uma empresa (DEKKERt al.,2004). Ja os retornos funcionais séo relativospamsutos ou
embalagens que tem, por funcédo, ir e voltar no lcamano os paletes, cuja funcdo é

transportar outros produtos e podem servir a gsghdade diversas vezes.

A Figura 10 ilustra a variedade de fluxos e seudive® de acordo com esta
classificagcéo de tipos de retorno apontada por Eraklal (2004)
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1. Reembolso, fim de utiliza¢éo (revenda, reutilipdcé
2. Ajustes de estoque e retornos comerciais (redigtéiby
3. Recalls (reprocesso)
4. Reparacéo e servigos de garantia (reparo)
5. Produtos com defeito (remanufatura)
6. Retornos comerciais, recalls (restauragao)
7. Fim de vida util, fim de utilizagdo (restauragéo)
8. Produtos com defeito (remanufatura)
9. Retornos comercais, recalls (remanufatura)
10. Fim de utilizacao, fim de vida util (remanufatura)
11. Produtos com falha (reprocesso)
12. Produtos com falha (reprocesso)
13. Retornos comerciais, recalls (reprocesso)
14. Fim de utilizacéo, fim de vida util (reprocesso)
15. Excesso de estoque de matéria-prima (revenddizagfio)
16. Produtos defeituosos e sobras de producéo (reemlag
17. Retornos comerciais, recalls (reciclagem)
18. Produtos em fim de vida util (reciclagem)
19. Todos os tipos de fluxos reversos (incineragaopdigfio em aterro sanitario)

Figura 10 — Fluxos da logistica reversa em funcéo do tipceti@no
Fonte: De Brito e Dekker (2002, p. 15)

Para ilustrar, Chaves, Alcantara e Assumpcao (2@@8pntraram diversos outros
motivos de retorno de distribuicdo em uma industaasetor agroalimentar, tais como: carga
fora da janela de horario para entrega, transitiqudado, horario de entrega em desacordo,
erro de pedido, preco em desacordo, falta de pogoara entrega, produto avariado, produto

préximo do vencimento, dentre outros.

O terceiro grupo consiste em retornos de produtparér do consumidor ou cliente
final. Os retornos comerciais B2C do tipo reembold&o aos clientes a oportunidade de

mudar suas experiéncias de compras quando suassitacks ou expectativas ndo sao
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alcancadas e os motivos para isto sdo varios.dnepode ocorrer por insatisfagdo quanto
ao funcionamento, quanto a cor, tamanho, propresiad produto, etc. Por outro lado, os
retornos por garantia ou servico de manutencaaemopor um incorreto funcionamento do
produto durante o uso, ou a um servigco que se@iask® com o produto e do qual o cliente
pode se beneficiar. Por vezes, os produtos retosnaoldem ser reparados. Se ndo, o produto
deve ser substituido ou ser reembolsado. O sedagoanutencdo pode continuar apdés o fim
da garantia do produto. Os produtos podem ser adparno local ou serem enviados ao

fabricante para reparo.

Os retornos de produtos em fim de uso referemuacdes em que o usuario tem a
oportunidade de retornar um produto em um detepinestagio de sua vida atil, como
produtos alugados, produtos passiveis de seremdieles como usados (carros, livros) ou
embalagens retornaveis (tipo garrafas de vidro). film os retornos em fim de vida util
compreendem o0s produtos e embalagens que retoraaan serem dispostos de forma

adequada ou reciclados.

Porém, vale ressaltar que na pratica ndo € serapitddzer a distingdo entre os trés
tipos de retornos. Outros autores como Rogers lgefthembke (1998) também relacionam
0S motivos de retornos mais comuns a partir darebg@o de dados reais. O Quadro 6 traz a

divisédo fornecida por estes autores.

Reparos e Servigos Ocorre pela necessidade de reparo em produtos (pelo
fabricante) ou que devem passar por um servico de
manutengao

Erro no Processamento de Pedidos | Ocorre por erro de pedido (pelo vendedor, ou aient
internamente), por um erro de processamento densisterro
no envio do produto (produto errado), expedicaonmaleta
(itens faltando), quantidade errada, expedigaoickgbd,
produto ndo requisitado, produtos faltando umaepart

Produtos danificados ou defeituosos|  ocorrem por danos nos produtos, produtos que déegers e
nao funcionam e produtos defeituosos, que ndodunacn
corretamente.

Retornos por Acordos Contratuais Ocorrem por excesso de estoque, por necessidaajasie de
inventério (rotagéo do estoque) ou obsolescéncal(to
torna-se antiquado).

Outros Motivos Outros casos como danos durante a expedicdo ddstpsoou
outros

Quadro 6 — Principais Motivos de retornos
Fonte: elaborado pela autora com base em Rogers e Tidrabke (1998, p. 48)
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2.3.3 Caracteristicas e os tipos de produtos

A rede de distribuicdo reversa pode ser entendoi@oco mapeamento dos fluxos
reversos, ou seja, 0s caminhos que os produtop@@orrer até a sua reintegracao ao ciclo
produtivo ou o seu descarte final. O desenvolvimelg@ssa rede requer a analise de alguns
aspectos importantes citados por Leite (2003) copaw, exemplo, a vida util do bem
disponibilizado. A vida atil de um bem pode sesslficada da seguinte maneira:

. duravel: vida atil de alguns anos a algumas déc¢adas
. semiduravel: vida atil de alguns meses a dois anos;
. descartavel: vida atil de algumas semanas.

Produtos duraveis poderdo ter seus componenteseitpns ou reaproveitados em
uma extensao de sua utilidade. Os bens descar@wmeisentam interesse na reciclagem dos
materiais constituintes dos mesmos. Esta clasgiica importante para avaliar como a
logistica reversa estara envolvida com este progwtembalagem por todo o ciclo de vida do

mesmo, considerando suas especificidades, deag@ elurabilidade do produto.

Uma classificagdo da logistica reversa se refeee camais reversos do tipo ciclo
fechado ou ciclo aberto. No primeiro caso, os lsfitsretornados ao setor de origem, como
no caso das latas de aluminio. As embalagens p&sHam, apds o retorno no canal reverso,
integram novamente a producdo de novas latas dératupara o0 mesmo setor industrial que
€ o de bebidas. Por outro lado, no canal reversictteaberto os bens coletados se dirigem a
outros setores industriais. Um exemplo € o casoedasalagens PET (PoliTereftalato de
Etileno) em fim de vida atil, em que o material n@ade ser utilizado novamente como
matéria-prima para a fabricacdo de novas garrades produtos alimenticios. Portanto este
material pdés-consumo é muito utilizado no Brasiiapa producéo de fibra de poliéster para
industria téxtil que sera aplicada na fabricacafiatede costura, forracdes, tapetes, carpetes,
entre outras. Outra utilizacdo muito frequente éan#abricacdo de cordas e cerdas de
vassouras e escovas, ou também na producédo des fdnohapas para boxes de banheiro,
termo-formadores, formadores a vacuo, placas desittd e sinalizagdo em geral
(COMPROMISSO EMPRESARIAL PARA RECICLAGEM, 2008).

Porém, esta tipologia, embora seja util para dlaasia natureza dos canais de
distribuicdo reversos, oferece limitada aplicacé@@tiga. Neste sentido, Rogers e Tibben-

Lembke (1998) trouxeram uma contribuicdo apreciéael precisar que 0 escopo das
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atividades de logistica reversa é influenciadoch@s grandes variaveis: tipo de bem e o tipo
de canal. De acordo com essa classificacdo, osesusdirmam que existem quatro opcdes

gue colocam em evidéncia certas atividades de@estd processos para dar um destino aos
bens: produtos e embalagens, canal de distribue&rso pds-venda ou pdés-consumo. Esta
tipologia € atraente, visto que ela proporciona garentes a possibilidade de identificar as

atividades predominantes do canal de distribuieiierso. As atividades, como mostradas no

Quadro 7, sdo consideradas o nucleo do processtitogeverso e se diferenciam em funcéo

do retorno ser um produto ou embalagem (ROGERSBENSLEMBKE, 1998).

MATERIAL ATIVIDADES DA LOGISTICA REVERSA
Produtos Retorno ao fornecedor
Revenda
Venda viaOutlet
Recuperacéo
Recondicionamento
Renovagéao
Remanufatura
Recuperacao de materiais
Reciclagem
Disposicdo em aterro sanitario
Embalagem Reutilizagéo
Renovagéao
Recuperacéo de materiais
Reciclagem
Recuperagéo
Quadro 7 — Atividades Comuns da Logistica Reversa
Fonte: Rogers e Tibben-Lembke, 1998

No entanto, para Beaulieu (2000) esta classificagabzada por Rogers e Tibben-
Lembke é muito restrita quando considera somerddupos e embalagens e néo analisa o
estado em que se encontram dentro de seu ciclaldeou seja, dentro de ucontinuum se
eles ndo precisam ser recuperados ou se ja atmgifan de sua vida util.

Portanto, este autor sugere uma tipologia dos samaiersos em funcdo de dois
parametros: a escolha da cadeia produtiva (em duthga@gregacao de valor ao bem) e o nivel
de recuperacao do produto antes de sua reintrodgzadclo produtivo ou de negdcios. Este
altimo parametro influenciard o numero de interrdagds no canal reverso (BEAULIEU,

2000). A Figura 11 retrata a relacéo entre estas dariaveis.
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NENHUM TRATAMENTO

A
Retorno de Produtos Doacéo de
(ex. vendas por cataloc Produto
INDUSTRIA OUTROS
DE < $» SETORES
ORIGEM INDUSTRIAIS
Latas de Aluminio Embalagens PET
v

TRATAMENTO MAXIMO

Figura 11 — Classificacdo dos canais de logistica reversa
Fonte: BEAULIEU (2000, p. 7)

Por exemplo, o retorno de produtos oriundos de arggmt catélogo constitui um
exemplo de produtos (ou bens) que ndo necessitamerdeum tipo de transformacédo e que
podem retornar ao mesmo setor industrial para ejaensrevendidos. Ja as latas de aluminio
sdo exemplos de produtos que também retornam éasleta produtiva de origem, mas que,
por sua vez, passam por um processo de tratamemportante que € a reciclagem. As
embalagens PET também passam por reciclagem, paréestinam a outro tipo de industria.
Neste quadrante enquadram-se bens que ndo possuearagteristicas técnicas ou nao
atendem as normas para retornar as industrias tdo g@no matérias-primas ou que nhao
possuem valor para o produtor inicial. No ultim@a@aencontram-se os produtos que néo
podem ser reciclados ou revendidos e sdo doadagrasocempresas, como por exemplo,

produtos sazonais ou ‘da moda’'.

Intuitivamente, esta tipologia traduz a complexaldd logistica reversa. As empresas
que nao retornam os produtos as industrias de rorigevem desenvolver novos canais
reversos e nao podem aproveitar as economias giiézacdo da infra-estrutura do fluxo

tradicional proporciona.

Outro ponto de vista para analisar 0 que estd seledocartado ou retornado é
fornecido por De Brito (2004). Algumas propriedadesdrdo do produto, tais como o
tamanho, peso, valor, facilidade do transportefrdesutras, possuem um papel importante
para a logistica reversa. A autora considera aéscteristicas do produto como relevantes:

56



. a composicao: homogeneidade, divisibilidade e pkrsidade;

. a deterioragdo: econémica e fisica;
. padrdo de uso: posicdo, intensidade, duragdo e instducional versus
individual.

Como destacado por Gungor e Gupta (1999), a cogfmmdgie um produto, em termos
do nimero de componentes e de materiais, a fadfida desmonte e de reprocesso, € um dos
muitos aspectos a considerar ao projetar produtegpgssam ser recuperados. O mesmo vale
para a periculosidade dos produtos, pois a presngaateriais perigosos é essencial, ja que
define a necessidade de um tratamento diferermoahd baterias de celulares e pilhas, por
exemplo). A heterogeneidade material do produtobéam € importante, pois também
influencia os processos a serem usados para syzeracdo. Vale lembrar que h& alguns anos
atrds ndo era possivel a reciclagem em grandeaedealembalagens cartonadas, o que
dificultava o seu reaproveitamento. Com o desenw@uto de uma nova tecnologia para
separar o aluminio do plastico e papel, os indiee®ciclagem desta embalagem se elevaram
(COMPROMISSO EMPRESARIAL PARA RECICLAGEM, 2008). Emesumo, as
caracteristicas intrinsecas de um produto interfenes processos reversos, pois afetam a

economia e as caracteristicas de todo o processo.

Os produtos e os materiais submetem-se a procaetsodeterioracdo fisica e
econdmica e sdo importantes ja que também intemfaras op¢cbes de recuperacdo dos
produtos. A deterioracdo pode causar o ndo fungiento de um produto, mas nem todas as
pecas ou partes envelhecem igualmente. Se somaatparte do produto se deteriora, pode-
se optar pelo o reparo ou selecdo de pecas e ¢oma opcoes. Aléem disso, os produtos
podem tornar-se obsoletos e declinar rapidamenteumaa de ciclo de vida devido a
introducé&o de produtos novos no mercado, como acertom computadores (DE BRITO,

2004). Isto restringira as opcdes da recuperac@@&o economicamente viaveis.

O padréo de uso do produto afeta a fase de caatandproduto e o estado do produto
coletado, por exemplo. O uso pode igualmente seromeu mais intensivo e pode gerar
produtos passiveis de serem aproveitados por opgasoas, 0 que leva a criacdo de
mercados secundarios. O tempo ndo € o Unico comfeqae descreve a intensidade do uso,

mas igualmente o grau de consumo durante a ufikizac
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2.3.4 Préticas e processos de logistica reversa

A logistica reversa é uma éarea/funcdo bastantecaqu@ envolve todas as operagdes
relacionadas com a reutilizacdo de produtos e mmertomo as atividades logisticas de
coleta, desmonte e processo de produtos e/ou amiaterpecas usadas a fim de assegurar uma
recuperacdo sustentdvel dos mesmos e que ndo igugod o meio ambiente (THE
EUROPEAN WORKING GROUP ON REVERSE LOGISTICS, 20054 Figura 12

simplificadamente nos mostra o funcionamento degsso logistico reverso.

Reprocessi

Retorno ao
ciclode |4
negdcios

Revende

Expedica |« Seleca |« Colete

Recondicione

Recicla

Descart <

PROCESSO LOGISTICO REVERS

Figura 12 — Atividades Tipicas do Processo Logistico Reverso
Fonte: adaptado de Lacerda (2003)

Os materiais podem retornar ao fornecedor ou podemrevendidos se ainda
estiverem em condi¢cbes adequadas de comercializ&¢@m disso, os bens podem ser
recondicionados, ou reciclados. O foco de atuagdogistica reversa envolve a reintroducao
dos produtos a cadeia de valor pelo ciclo produivale negdcios e, portanto, um produto sé

€ descartado em ultimo caso.

Inicialmente, as atividades envolvidas com a logasteversa incluem a coleta, a
inspecao e a classificacdo dos produtos e embalageroleta permite trazer os produtos do
cliente ou consumidor final até um ponto da recagio ou disposicao final. ApGs a coleta,
os produtos séo inspecionados para avaliar sedoegeral e aspectos especificos de sua
qualidade. Em funcéo desta inspec¢ao, os produtoslassificados e distribuidos de acordo
com a decisdo quanto ao processo de recuperacéta fdema, pode-se estabelecer uma
sequéncia de etapas que devem ser seguidas: celetaspecdo— classificacdo—
recuperacdo propriamente dita (ROGERS; TIBBEN-LENEBKL998; LACERDA 2003;
LAMBERT; RIOPEL, 2003; LEITE, 2003; DEKKEIRt al, 2004; BRITO; LEITE; MACAU,
2005).
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Desta forma, alguns autores como Fleischetaal (1997) e De Brito (2004) sugerem
uma classificacdo dos processos envolvidos congiatica reversa. Se, apos a inspecéo, for
constatado que a qualidade dos produtos € condalesaficiente para reintroducdo no
mercado, este pode reintegrar os estoques e sedistribuidos, caracterizando a chamada
recuperacao diretalifect recoveryou reused directly Caso contrério, se a qualidade néo for
suficiente, os produtos devem sofrer algum tipoetibalho ou reprocesso, caracterizando a

chamada recuperacéo por procegsodess recovejy

A recuperacéo direta podem-se relacionar atividade® a reutilizac&o, a revenda de
produtos ou a sua redistribuicdo. Cabe salientaregtes trés processos sao distintos, apesar
de aparentemente bastante similares. A revendaasg#i as situacdes onde o produto é
vendido outra vez, como os livros usados, por exan#preutilizacdo envolve os casos em
que o produto € utilizado novamente, como pecgsacies de um produto, por exemplo. Ja a
redistribuicdo € a atividade em que os produtosss@iplesmente redistribuidos novamente,

como 0s produtos promocionais ou sazonais.

A revenda pode ocorrer no mercado original (ou BAdEyCprimario) ou em outros
mercados (ou mercado secundario). Pela caradtarisid logistica reversa, o mercado
secundério € uma opcao bastante freqlente, posbpiba a recuperacdo de valor dos
produtos. Portanto, alguns autores como RogersbbeiiiLembke (1998), por exemplo,
descrevem 0s atores que constituem estes merdasl@npresas deste mercado secundario
vendem produtos novos e usados que, por uma razaatm, ndo foi vendido no mercado
original ou primario. Portanto, este mercado é Bmmpor empresas que nao constituem o
mercado original de venda dos produtos tais conmataradistas, as lojas de desconto, alguns
distribuidores e até mesmo corretores e exportadqreuito comum no caso de

computadores).

Por outro lado, a recuperacdo por processo podelvemvdiversas operacdes tais
como: limpeza, desmonte, remontagem e pode ocamratiferentes niveis. Um produto pode
ser recuperado como um todo, ou seja, ele é repamadnivel de produto. Além disso, o
produto também pode ser recuperado em nivel delmduluseja, o produto € restaurado. No
caso da recuperacdo de componentes ou partesgdutgs@ desmontado e as pecas novas e
usadas podem ser empregadas na fabricacdo dos snperdatos ou de produtos diferentes
(remanufatura). Ja o reprocesso envolve a utilzalgf pecas recuperadas ou reparadas. A

reciclagem caracteriza para a recuperacao de alajeg pode ser utilizado novamente como
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matéria-prima para a inddstria. A incineracdo ésimrada a recuperagdo na forma de

energia originada da queima dos produtos e maeriai

Se, em ultimo caso, nenhum processo puder ser gagwepara recuperacdo de um
produto ou embalagem, ocorre o processo de desadeiguado. Este descarte implica a
deposicédo dos produtos e materiais em locais adegude forma a minimizar seu impacto

no meio ambiente.

De Brito (2004) propde uma piramide invertida paemonstrar a hierarquia de
possibilidades de recuperacao de produtos e enaredigura 13). No processo de tomada
de decisdo, deve-se sempre tentar alcancar um devetualidade que propicie uma
recuperacdo no nivel mais alto da piramide, ou, s8ja que se consegue maior retorno

econdmico por meio da recuperacao.

Recuperacao direta

Revenda, reutilizacdo, redistribuicéo

Recuperagdo por processo

Reparo (recuperacdo em nivel de produto)

Restauracéo (recuperacéo em nivel de médulo

Remanufatura

Reprocesso

Reciclagem

Incineracéo

N—r

Descarte

Figura 13 — Piramide invertida de op¢des de recuperacao
Fonte: De Brito (2004, p. 63)
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Rogers e Tibben-Lembke (1998) propdem uma categgfizc dos processos de
logistica reversa um pouco diferente. Segundo ekestividades sdo agrupadas em fungéo
dos produtos que sdo destinados a disposicao, raositps modificados e outros, como

ilustra o Quadro 8.

Produtos Destinados a Disposicd¢ eDescarte/Destruigéo

*Doacao a entidades caritativas

*Disposicdo por um prestaddhifd party dispos3l
*Recuperacéao

*Venda em mercados secundarios

Produtos modificados *Retrabalho

*Remanufatura

*Modificagdo na configuracdo dos produtapdrade
*Reparo

*Retorno ao vendedor

Outros *Reutilizagdo (se as ip

*Revenda

*Troca

Quadro 8 — Atividades da Logistica Reversa
Fonte: Rogers e Tibben-Lembke (1998, p. 49)

Segundo Leite, Brito e Silva (2008), os processass mtilizados pelas empresas
brasileiras sdo, por ordem decrescente de impaataacrevenda em mercado primario, a
reciclagem, remanufatura e reparo, seguido dosidgmacessos. Como o foco deste trabalho
€ a logistica reversa de poés-venda, a Figura 1z dma principais fluxos e processos

relacionados em funcéo dos motivos de retorno.

Bens de Pés-Venda

v v v
Comerciais Garantia/ Substituicdo de
Qualidade Componentes
. N&o Validade de Conserto
Contratuais . — Remanufatura de
Contratuais Produtos Reforma Componentes
| T e T~
| 1 PRSI 1 N
............. I 1 AN
v PR . v v A :
Retorno ao Ciclo Disposigao Remanufatura deg Desmanche :
de Negdcio Final Produtos v
I T Reciclagem Mercado Secundario de
4 | Componentes
. \ 4 H
Mercado Primario de -
B Mercado Secundario y —
ens de Bens Mercado Secundario
de Matériais Primas

Figura 14 — Categorias de retorno pés-venda
Fonte: Leite (2003, p. 211)
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2.3.50s atores nos canais de distribuicao reversos

Para que haja um fluxo reverso, existe um conjdet@tividades que uma empresa
pode realizar ou pode contratar terceiros parautadas (como coleta, separacéo, expedicao,
dentre outros). De acordo com De Brito (2004), egusites atores sdo 0s mais envolvidos

com os retornos:

atores componentes da cadeia de suprimentos: @mtaec fabricante,

atacadista, varejista, e o0 setor organizacional,

. agentes especializados no canal de distribuicA@rseyv intermediarios,

especialistas em reciclagem, organizacfes esps;ifiperadores;

. instituicbes governamentais,

agentes oportunistas: entidades caritativas.

Os atores envolvidos com processos como a colet@recessamento de produtos e
embalagens retornados sédo geralmente intermediadependentes, empresas especializadas
em recuperacdo e reciclagem, fornecedores de setwigistico reverso especializado,
governos municipais (coleta de lixo doméstico dipape fundagdes publico-privadas. Além
disso, como j& discutido na Secado 2.3.1, os corkues devem ser vistos como atores do
canal de distribuicdo reverso com importante pajelcoleta e revenda de produtos e

embalagens.

No entanto, é dificil falar dos atores envolvidosncos canais de distribuicdo reversos
sem definir os canais. Os atores envolvidos vadekmidos em funcao dos diferentes canais
reversos. Por exemplo, em canais reversos de pasyvetilizam-se os mesmos atores do
canal de distribuicdo direto. O mesmo nado vale mareanal reverso pos-consumo. As
empresas que nao retornam os produtos as indud#iasigem devem desenvolver novos
canais reversos e isto inclui definir os agentesmleidos no canal. Além disso, algumas
caracteristicas dos produtos, como periculosiddefinem os agentes especializados para seu

transporte e descarte.

O nivel de recuperacéo do produto antes de sumaeiigdo ao ciclo produtivo ou de
negocios, assim como seu padrdo de uso (posig&nsidade, duracdo e uso institucional
versusindividual), influenciardo o nimero de intermediarno canal reverso. O uso mais ou
menos intensivo pode gerar produtos passiveis réensaproveitados por outras pessoas, 0

que leva a criacdo de mercados secundarios.
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O importante é saber que, dentro do canal de loligtéio reverso, cada ator tem uma
funcao diferenciada mais ou menos importante erpéfuidle seu porte, posicéo no canal, e do
tipo de produto que trabalha. Cada ator tem olgstuliferentes e podem competir entre si.
Nesta operacdo, vale ressaltar que os atores @hw®le a relacdo entre eles € muito
importante para evitar ineficiéncia no process@rgy. A falta de gerenciamento do retorno
de bens pode ocasionar problemas comerciais engenpresas produtoras e seus canais de

distribuicado, influenciando até mesmo o consumiihad.

Em funcao da necessidade de boas relacdes nos dandistribuicdo, a expectativa
por um cenario em que fabricantes e distribuidtrasalhem conjuntamente para o alcance
dos melhores resultados por meio do desempenho@uges fluxos de marketing existentes
em uma rede de distribuicdo. No entanto, a obs@ovala pratica e diversos trabalhos
académicos tém mostrado a existéncia de confliesdal os naturais até os conflitos
manifestados que reduzem a eficiéncia do sisten@SHNBLOON, 1999). Isto ocorre
porque os canais de distribuicdo sao considerasi@sas sociais e as questdes de conflito e
poder sdo inerentes a estes sistemas (GASKI, 1R@BENBLOOM, 2002). E dificil
desfavorecer os objetivos da empresa em prol desvais do canal. Desta forma, quando os
agentes buscam atender seus proéprios interesssegyezhlmente divergem dos objetivos dos
demais integrantes do canal e surgem divergénampadem levar aos conflitos.

Em canais de distribuicdo os atores sdo dependangesios outros, mas ainda se
esforcam para manter sua autonomia (BUVIK; JOHN)JO20Como se tem observado, os
fabricantes detém cada vez menos poder dentro il da distribuicdo e este poder vem
sendo repassado aos distribuidores. Para uma pequeredia empresa, um grupo varejista
pode representar a maior parte de sua atividadpjeocria uma situacdo de dependéncia
extrema. As empresas que possuem produtos de hid@cdambém nédo estdo protegidas.
Segundo Colla (2001), o desenvolvimento de uma andider representa custos
consideraveis, que sdo amortizados na venda emdegestala. Portanto, uma grande marca
dificilmente ficard sem um grande cliente varejigti@, sozinho, pode assegurar cerca de 10,

20 ou 30% de seu mercado.

Neste tipo de relacionamento, 0s contratos repi@$enos mecanismos da
coordenacao. Os contratos sdo 0s meios pelos gsigarticipantes alinham seus interesses
préprios com os interesses comuns do canal. Assimbjetivo do contrato € alinhar o
comportamento dos atores e colocar em praticanaaforganizacional descrita. No entanto, a

existéncia de lacunas contratuais cria de uma fajoese natural, regras ou normas nao
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escritas, mas comportamentais que permitem a coddide das relacdes entre as empresas
em um ambiente reconhecidamente oportunista (VO7R0

O papel do contrato ndo consiste em tornar extreamsnrigidas as relacdes entre as
empresas. Trata-se de colocar em funcionamento agt@dooracdo apaziguada por uma
relacédo contratual clara em que o papel e as @@egade cada uma sdo definidos de maneira
equilibrada (AVIGNON, 2007). No entanto, vale rdssaque ha quem pense que 0S
mercados funcionam melhor quando as partes enaslvid contrato ndo entram em detalhes
complicados relativos a obrigacdes de natureza, lsgaal ou institucional, podendo mover-
se com desenvoltura e desembaraco no mundo dosio®gou seja, na adocdo do ‘laissez-

passer.

Para manter um canal de relacionamentos viavel aagol prazo, todas as partes
devem reconhecer e se adaptar as mudancas ineasntgestdes de poder em um sistema
competitivo. Este poder deve ser coordenado patar evn aumento no nivel dos conflitos e
uma reducdo do desempenho do canal.

Existe conflito quando um membro do canal percabe as acdes de outro membro
estdo impedindo a realizacdo de suas metas (EL-ARYSASTERN, 1972; ROSENBLOOM,
2002). Segundo Coughlaet al. (2002, p. 196), “o conflito de canal surge quarwo
comportamento de um membro de canal se opfe amaeamntraparte de canal. Ele é
centrado no oponente e é direto, e 0 objetivo lles&a controlado pela contraparte”. As
causas do conflito sdo varias e podem surgir enagdes diversas. As incongruéncias de
papel, a escassez de recursos, a incompatibilidadbjetivos, as diferencas de percepcéo,
diferencas de expectativa, dificuldade de comudicag desacordos de dominio sdo algumas
causas de conflito apontadas por diversos autdk&3TKER; ARMSTRONG, 1998;
ROSENBLOOM, 2002; COUGHLANMt al, 2002; CASTRGet al, 2005).

Os conflitos tém uma relacéo estreita com o posen. desequilibrio estimula os
conflitos e interfere no desempenho do canal, apdgsaser um fator necessario para a
coordenacdo do mesmo. Na literatura sobre canailésttébuicdo, existem varias definicbes
de poder. El-Ansary e Stern (1972, p. 48) propuseanea definicdo adaptada a analise de

canais de distribuicdo e muito citada por varicgjpesadores:

“O poder de uma instituicdo do canal é a sua cdpdei de controlar variaveis de
deciséo estratégica de marketing de outra insdityigntervindo em um diferente

nivel do mesmo canal. Para que este controle sgjsiderado como poder, ele

deve ser diferente do controle inicial que a ing#o dominada possuia sob sua
prépria estratégia”.
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Ou, de maneira mais simples, o poder esta reladiotta capacidade de um membro
particular do canal em controlar ou influenciar eamportamento de outros membros”
(ROSENBLOOM, 2002, p. 128). Coughlaet al (2002) e Rosenbloom (2002, p. 128),

apontam que o poder pode ser classificado em:

. poder de recompensa - capacidade de um membron#b Iompensar o
outro se este se submeter a sua influéncia;

. poder coercitivo - crenca de que um membro do ceer@ capaz de punir o
outro caso ndo se submeta a sua influéncia (maepso a gerar conflito);

. poder legitimo - provem de normas internalizadas determinam que um
membro, tenha um direito legitimo de influenciaruro;

. poder referente — percepcdo de um membro de ggenset@as sao altamente
correlacionadas com as metas de algum outro membro;

. poder de especialista, derivada do conhecimentbelstazer) ou de sua

percepcao que um membro atribui a outro em detedmnidrea.

No entanto, apesar da conotacao negativa e delsgdo com a insatisfacdo e o baixo
desempenho, nem sempre os conflitos séo prejusliieficiéncia do canal. Ha casos em que
os conflitos, além de serem naturais, acabam tendefeito positivo por pressionar as partes
para que discutam e cheguem a pontos de concoaganelhorando o desempenho da rede
de distribuicdo como um todo. Quando isso ocotes, 80 chamados de conflitos funcionais.
Um nivel zero de conflito pode indicar certa passiste entre os membros do canal,
decorrente da falta de estimulo em discutir umecéel de pouco ganho e pouca importancia,
onde as partes se acomodam (KOTLER e ARMSTRONG,19276).

Neste sentido, Rosenbloom (1973) desenvolveu ume geral (Figura 15) sobre os
possiveis impactos do conflito na eficiéncia deataraté certo nivel de conflito {Cexiste
tolerancia ao conflito. Quando este limite € exdedpassando para um nivel de conflito mais
elevado (entre Ce G), maior sera a eficiéncia do canal, pois este écanilito do tipo
positivo em que os membros sédo forcados a se aayaeiavaliar suas politicas devido as
pressbes naturais do canal. Porém, estas preseésgsem um nivel limite que divide o
conflito entre positivo e negativo. Quando as [@esssao excessivas (aptég,® nivel de

conflito também aumenta e acarreta em diminuicaefide&ncia do canal.
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A
Eficiéncia
do canal

>

Nivel de conflitc

Figura 15 — Efeito do Conflito na Eficiéncia dos Canais dstiibuicao
Fonte: Rosenbloom (1973, p. 28)

A evolucéo do varejo é, em sua origem, uma redgfindas relacdes de poder (a seu
favor) na distribuicdo. O varejo alimentar é esg#gnpara 0 acesso aos consumidores,
diferentemente de outros setores como o de infawaabois os consumidores possuem a
opcdo de compra diretamente com o fabricante. Hsgorque na indistria de alimentos os
fabricantes se véem submetidos as condi¢cdes caisemitadas pelo varejo. O varejo
alimentar adquiriu um peso consideravel, “tdo faytee eles se constituem na Franca um
oligopsoénio” (CHANUT, 2007, p. 79). A concentracdas compras no inicio desta década
chegou a niveis desproporcionais: face aos inUmechsstriais, seis centrais de compras
concentravam 90% das compras do varejo na Fran@0em(CANIVET, 2004). No Brasil,
este cenario ndo € tao expressivo. Porém, as taiwran redes varejistas representaram
34,5% do faturamento do auto-servico brasileirc2€86 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
SUPERMERCADOS, 2008).

Rogers e Tibben-Lembke (1998) afirmam que uma ddsuldades na gestdo de
retornos é o conflito entre indUstria e varejo devas suas diferencas de objetivos. Quando
um varejista quer retornar um item, ha um desacerdoe os dois agentes por algum dos

seguintes motivos:

. condi¢bes do item
. valor do item
. tempo de resposta

Do lado do varejista, todo o produto deve ser ewiam plenas condigbes, sem
nenhum tipo de dano ou defeito. Do outro lado, radoedor suspeita de retornos abusivos

por parte dos varejistas. Se eles chegam a uméusdnauanto as condi¢des do item, o valor
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de reembolso deve ser determinado. Além disso, aptas decisGes, a coleta deve ser

realizada o mais rapidamente possivel para queoh@&ambolso financeiro.

Segundo Poirel e Bonet-Fernandez (2007), os comarperitos dos atores priori
antagonicos, que mesclam cooperacédo e conflitofiacma e poder, sdo susceptiveis de
coabitar no mesmo canal de distribuicdo. Nestinuumqgue vai de disputas a cooperagéo
entre o varejo e a industria, um ponto critico rmmeta reversa de suprimentos € o
estabelecimento das responsabilidades que cabemaaagente no retorno dos produtos. O
retorno de produtos ocasionado por danificacédo, gg@mplo, pde em duvida o nivel de
confiangca entre varejistas e industrias. Em denoi@édisso, podem-se observar conflitos

relacionados a interpretacdo de quem é a respdidadei sobre os danos causados aos
produtos (CHAVES; ALCANTARA, 2006).

De acordo com Chaves e Alcantara (2006, p.12)mgsesas possuem uma percepcao
diferenciada quanto a importancia da politica dernes para a empresa. O poder da marca e
a estrutura de seu canal de distribuicdo influenciauito esta deciséo. Na pesquisa realizada
por estas autoras, a empresa que considera aidagistversa estratégica na relacdo com o
varejo possui conflitos menos intensos e soluciosalt forma mais rapida e positiva, apesar
desta relacdo nao ter sido testada estatisticamenmt® pode ser observado no Quadro 9
(CHAVES; ALCANTARA, 2006).

DIMENSOES EMPRESA A EMPRESA B
Incompatibilidade de Obijetivos Negativo Indiferente
FreqUéncia dos Conflitos Muito raramente Raramente
Intensidade dos Conflitos Intenso Superficial
Comunicagao Positivo Positivo
Confianga Negativo Negativo
Poder no Canal Dividido entre Fabricantd Varejo

e Varejistas

Relacao industria-varejo na solucao de
problemas com a LR

Os problemas relacionados a LR de pés-venda
indUstria e varejo sao trabalhados de forma Discorda Concorda
positiva na busca de solu¢gbes?

Quadro 9 — Perfil das dimensdes dos conflitos gerados gettdo da logistica reversa no
canal de distribuicdo
Fonte: adaptado de Chaves e Alcantara (2006, p. 10)

Regular Bom

Neste estudo, Chaves e Alcantara (2006) observguena empresa A ndo confia no
varejo e entende que o varejo também ndo confidndastria. Quando ocorre algum
imprevisto, os membros do canal ndo conseguemliicabde forma cooperativa na resolucao
de problemas com o fluxo reverso de pés-venda. Arabampresas reconhecem o poder do

varejista na coordenac¢do do canal de distribuieacém, a empresa A afirma utilizar o poder
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de identificagdo (marca) para impor ao varejig@l@ica de retornos que mais Ihe convém; o
que o grande varejo reage através de punicdo (pmekcivo) para negociar 0s retornos.
Desta forma, a relacdo entre os membros se candgétwma “luta de forcas” que gera

conflitos intensos e desgastantes.

No entanto, este ambiente ndo é interpretado dmanésrma pela empresa B que,
pela adocdo de uma politica de retornos mais libeoasegue que estes conflitos ocorram
raramente e sejam superficiais. Esta empresa coofi@lo varejista e acredita que este
membro do canal também confia na empresa nas @&fesi de problemas e, portanto, eles
conseguem trabalhar de forma a cooperar na resotig@&onflitos. Para esta companhia, ela
poderia até fazer uso de algum tipo de poder papar ao varejista uma forma de gestao dos
fluxos reversos que mais |lhe conviesse. No entamtempresa B reconhece o poder do
varejista na coordenacdo do canal de distribuiciode compete com este membro
(CHAVES; ALCANTARA, 2006).

Para que ocorra uma relacao de ganha-ganha edt® @s envolvidos € essencial que
seja estabelecida uma relacdo colaborativa patarewieficiéncia no processo reverso.
Apesar disso, de acordo com Brito e Leite (2008)iaindo ha aqui uma forte consciéncia de
gue a falta de gerenciamento do retorno de bens @oakionar problemas comerciais entre as
empresas produtoras e seus canais de distribuigieenciando até mesmo o consumidor
final. Desta forma, o gerenciamento adequado dersé reverso poderia substituir sua visdo
como simples resposta tatica ou operacional a wimgma ou situacdo ocasional. A logistica

reversa assume seu papel de elemento empresaris@mqum impacto em longo prazo.

2.4.Fatores Criticos para a Logistica Reversa

A implantacdo da logistica reversa como determinpela estratégia da empresa,
depende de um projeto complexo, pois € precisditiatde para definir e implantar uma forte
integracdo entre os sistemas e, paralelamente,opeynuma ativa participacdo de parceiros
internos e externos. Contrariamente ao canal revdespds-venda, que utiliza as mesmas
estruturas do canal direto para o retorno de posguats retornos pods-consumo necessitam de
um canal reverso especifico (LEITE, 2003). Esteatarige maior nivel de integracéo entre
0s centros de coleta, pois esta é altamente déspergossui relativa baixa escala. Para
minimizar estes problemas pode-se optar pela dagéa de empresas especializadas em
logistica reversa ou optar pela centralizacdo desttornos por meio dos Centros de

Distribuicdo Reversos (CDR) que otimizam as atidetade retorno pelo ganho em escala.
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Além da coleta, a distribuicdo (devido aos elevatastos de transporte) e a estocagem séo
pontos criticos do processo de retorno de produtos.

Alguns fatores como volume (escala), movimentac&iéemesmo falta de correto
planejamento podem fazer com que as mesmas ir@alatilizadas no fluxo direto sejam
utilizadas no fluxo reverso, o que nem sempre éeloon opcdo. Instalacdes centralizadas
dedicadas ao recebimento, separacédo, armazenageresgamento, embalagem e expedicao
de materiais retornados podem ser uma boa solde&oe que haja escala suficiente. Um

exemplo € o mercado editorial, com altas taxagtteno (ver Quadro 10).

RAMO DE ATIVIDADE MEDIA DE RETORNO
Editoras de Revistas 50%
Editoras de Livros 20-30%
Distribuidoras de Livros 10-20%
Distribuidoras de Eletrdonicos 10-12%
Fabricantes de Computadords 10-20%
Fabricantes de CD-ROMs 18-25%
Impressoras de Computador 4-8%
Pecas da Industria Automotiya 4-6%

Quadro 10— Taxa de Retorno de Bens Pés-Venda
Fonte: Rogers e Tibben-Lembke (1998, p. 7)

Brito, Leite e Macau (2005) encontraram um indieeretorno das publicacdes ainda
superior aos propostos por Rogers e Tibben-Lemb888). No caso do Grupo Abril, este
retorno € de cerca de 60%, o0 que corresponde mgb&es de exemplares aproximadamente.
A empresa utiliza a mesma estrutura da logisticdisteébuicdo para os retornos. A empresa
optou pela centralizacdo dos retornos em armazémmat@ara selecado e tomada de deciséo
sobre quais processos/atividades seguintes e antagem de retornos para cada processo,
como revenda, brindes promocionais e reciclagemTBRLEITE; MACAU, 2005).

A decisao de realizar as atividades reversas otratanoutra empresa para fazé-lo —
deciséo de fazer ou comprar — € uma questao inmpeniara a gestdo da logistica reversa. De

acordo com Lee, Mcshane e Kozlowski (2002), estasde depende de alguns fatores, tais

como:
. volume: se o volume de retornos é pequeno, ndaonadnecessidade grande de
utilizar prestadores de servico;
. controle de custos: se o0s prestadores podem neailimacontrole de custos

mais efetivo, talvez seja interessante terceidzimyistica reversa ou partes de

Seus Processos,
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. complexidade do processo: se a logistica revensal\anuma ampla variedade
de aspectos como inspecdo, teste, reparo, desedrédalho ou reembalagem,
talvez seja interessante terceirizar a atividadpugia logistica reversa nao é a
competéncia centrat@re competengydas empresas.

E muito importante que a empresa possua informasggsras sobre todo o processo
da logistica reversa para avaliar seu impacto madas, impostos, inventario, vendas e
marketing. Os fatores acima citados serdo avaligdntamente com a capacidade do
prestador de servicos em fornecer informagfes asgeircom a devida acuracidade para o
controle dos dados pela empresa contratante. Aigso,csegundo Leite (2003), muitas vezes
a empresa responsavel pelo produto ndo dispde aieldgia ou, até mesmo, ndo esta
credenciada para a realizacdo do processo a sémdadreciclagem, reaproveitamento,
descarte). Neste caso, deve-se fazer um levantarder@mpresas para realizagéo da tarefa, o

gue demanda tempo e custo adicional.

Como abordado nas secfes anteriores, a gestagidaci reversa ndo € uma tarefa
facil. Todos os fatores envolvidos com a atividadeem ser gerenciados para otimizar a
operacgdo logistica. Lacerda (2003, p. 480) ideatifialguns fatores criticos para a eficiéncia

na gestéo da logistica reversa. Séo eles:

. bons controles de entrada;

. processos mapeados e formalizados;
. ciclo de tempo reduzido;

. sistemas de informacao acurados;

. rede logistica planejada,;

relagdes colaborativas na cadeia.

Por meio de bons controles de entrada é possimelifidar corretamente o estado dos
materiais retornados, para que estes possam segiitxo reverso pelo processo mais
adequado ou mesmo impedir que materiais que ndandewtrar no fluxo o fagam. Ja os
processos padronizados e mapeados sdo uma colfuligonental para se obter controle e

melhorias e, portanto, devem ser revistos regulaiene

Para a eficiéncia do processo reverso, a reducdendpo de ciclo dos produtos - o
tempo entre a identificacdo da necessidade dencetde o término de seu processamento -
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deve ser buscada. Isto porque tempos de ciclo oadicionam custos desnecessarios ao
processo e podem ser causados por controles @elamieficientes, falta de estrutura fisica e
humana especializada e falta de procedimentossclzara tratar as "excec¢des” que sdo, na

verdade, bastante frequentes.

7

Este é um fator ressaltado por Rupnow (2005) emresap do setor de alta
tecnologia. Segundo este autor, muitas empresés sksr trabalham com um retorno de alto
valor e que podem ver seus lucros se esvairemgmwdarem a devida atencdo a velocidade
no tempo de ciclo, como ilustra a Figura 16. Eta dma empresa deste setor em que seus
produtos possuem um ciclo de vida de apenas 3 mesgge acarreta em um custo de
depreciacdo por volta de 1% do valor do produto giar Em um caso como este, fica
evidente o impacto da velocidade na gestdo do tedepciclo dos produtos retornados.
Portanto, para produtos objeto deste estudo, cena@b grau de perecibilidade e vida de
prateleira muito curta, o tempo é um fator potdnéate mais critico, apesar do valor
agregado ao produto ser bastante inferior. Leit@o B Silva (2008) apontam que, em
pesquisa realizada com 188 empresas no Brasimpaenédio para completar a operacao de

retorno é de até uma semana.

Unidade de Valor no mercado descresce
rapidamente com o lempa

Valor

Melhoria Data
na Data Original
de Disposicio de Disposicio

Tempo

Figura 16 — O aumento da recuperacao de valor pela dimiauigitempo de
reprocessamento e da restauragédo de bens retornados
Fonte: traduzido pela autora a partir de Rupnow (2005, p.
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J& os sistemas de informacdo permitem obter daskeneais para o processo de
retorno de produtos. Porém, adquirir ou elaborgasesistemas de informacéo € uma atividade
complexa visto o nivel de variacbes e excecOes lédas com o processo de logistica
reversa. Lee, Mcshane e Kozlowski (2002) afirmara gérias empresas utilizam o sistema
SAP para gerenciar suas operagdes, mas que, atdredaparte do programa que considera
logistica reversa é insuficiente, pois ele foi etajlo para gerenciar o fluxo direto de
produtos. Um sistema que melhor incorpore varianadecionadas a gestédo de retornos deve
possuir a flexibilidade exigida pela atividade, €leger compreensivo com as suas

especificidades e capaz de fornecer dados em tezapo

Como no processo logistico direto, a atividade nsveequer a definicdo de uma rede
logistica planejada, a saber, infraestrutura lagishdequada para lidar com o retorno de
materiais processados incluindo instalacdes deepsatnento, armazenagem e sistemas de
transporte. Se houver escala suficiente, deve-ssapeem uma central de recebimento e

processamento dos retornos.

Segundo Lee, Mcshane e Kozlowski (2002, p. 2), uoggama de logistica bem

organizado deve ser um sistema bem integrado gosnses elementos-chave:

controle do processo de RMRéturn Merchandize Authorizatipn

. controle do transporte;

. controle do fluxo de trabalho;

. configuracdo da estrutura e equipamentos;
. sistema de informacéo;

canal de comunicacéao.

Segundo a autora, o controle do RMA (que pode aaparado aos bons controles de
entrada ja citado) é o primeiro passo para o sacdgs demais etapas da logistica reversa.
Nesta etapa deve-se identificar se 0s motivos paratorno sao legitimos ou aceitaveis
evitando perdas pelo retorno de produtos desnetesséque ndo consta da responsabilidade
da empresa. Segundo Lee, Mcshane e Kozlowski (2a02npresa pode enviar funcionarios
ou contratar terceiros para realizar a inspecatesiggodutos no cliente e, s6 assim, autorizar

Ou nao a coleta.

O controle do transporte € importante, pois € umgtmcipais componentes do custo
da logistica reversa, principalmente quando envataedutos sob temperatura controlada. Ja o
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controle do fluxo de trabalho é importante por omat 0s processos e tempos envolvidos
com as operacfes na logistica reversa. Fazer unejplaento das atividades evita o
retrabalho e a perda de tempo. Instrucdes clarascpaa etapa do processo, assim como seu
sequenciamento e duracdo, aumentam a produtiveladseguranca do mesmo. Além disso,
todos os dados envolvidos com os processos deveragigtrados para acompanhamento dos
pontos criticos e para a rastreabilidade no cagoathitos e pecas reaproveitados.

Um canal de comunicacao interno aberto em uma ea@raenuito importante para a
gestdo da logistica reversa, mas nem sempre uefa facil. As areas da empresa devem
estar abertas para dialogar e comunicar antecipattearacdes ou acontecimentos que podem
influenciar a gestdo dos fluxos reversos nas deraas. Por exemplo, uma estratégia
publicitaria do marketing pode aumentar o retoregotbdutos promocionais ou diminuir o
estoque no canal afetando diretamente o departantentogistica. Portanto, informacdes
sobre adicdo ou exclusdo de clientes, especificdQagorodutos, informacdes sobre recall,
promocfes ou acordos de venda e politicas de ces&fa alguns exemplos de assuntos de

interesse comum entre varias areas da empresa.

Somente um gerenciamento especializado no progessnso e integrado com as
demais atividades logisticas pode minimizar todtsseimportantes fatores ou elementos para
a logistica reversa. Stock (1998) afirma que asdatiles reversas da logistica devem ser
coordenadas com fungdes dentro da firma tal copmaducao, o marketing, os sistemas de
informacéo, e a logistica tradicional ou classikar. ser uma atividade bastante especializada,
a logistica reversa necessita de uma integracato regireita com as areas de qualidade,
vendas e marketing, sem se esquecer do setor éinané eficiéncia da logistica reversa
depende do gerenciamento dos varios pontos critie®ntes ao retorno de produtos e

materiais.

As demais etapas apontadas por Lee, Mcshane ewskil(2002) estdo relacionadas
com os fatores criticos ja citados por Lacerda 3208orém, Lee, Mcshane e Kozlowski
(2002) ressaltam a importancia de pessoal qualilicaa gestdo e operacdo da logistica
reversa para minimizar erros, maximizar procesde$inir equipes de trabalho, diminuir

custos, enfim, reduzir ineficiéncias.

O sucesso da implantagdo de um sistema logisti@ys@ em uma empresa tem um
projeto complexo como base, pois é preciso capdeig@ra definir e implantar uma forte
integracdo entre os elos da cadeia de suprimerfofretanto, estabelecer relacbes
colaborativas entre os agentes nem sempre € ndgito@entre os fatores criticos citados por
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Lacerda (2003), as relacdes entre os elos da ctatéa destaque neste estudo, visto que o
relacionamento entre os agentes do canal estarrsantto parte integrante das estratégias
operacionais entre as empresas (SPEKMAN; SALMONBMBE, 1997). Isso ocorre
porque as empresas ndao podem mais perder esfoe@@sonados ao atendimento do
consumidor final em decorréncia de problemas axisgeno relacionamento entre os elos
intermediérios, muitas vezes provocados por faff@enciais, provenientes de uma relagéo

de troca caracterizada como “ganha-perde”.

Deve-se destacar que este relacionamento é mutortamte no setor de alimentos.
Qualquer problema neste canal compromete a qualidhis produtos e a saude dos
consumidores, além de danos severos a imagem deanearempresas envolvidas. A
responsabilidade pelo retorno dos produtos e amaaicionado a este processo gera atrito
entre os elos do canal. Portanto, é de interessand®ms a implantacdo de um sistema
logistico reverso eficiente que possibilite umagéb em que os agentes da cadeia colaborem
entre si e partilhem os custos com a atividade.

Quanto a implantacédo de um programa de logistiwarsa, Giuntini e Andel (1995)
apresentam uma metodologia em seis etapas: o mgordnto da necessidade de retorno de
um bem, seguido de sua coleta, da deciséo de quadgs0 ele deve seguir, a realizacdo do
processo em si e, por fim, a reengenharia. Quargecessos a serem utilizados, os autores
afirmam que duas possibilidades se oferecem asesagrem primeiro lugar seria o reparo e
a reutilizacdo dos produtos ou o0 seu descarte.rifepo caso, a duracdo de vida do produto
ou a da embalagem serd aumentada, enquanto qegunads caso, o produto sera destruido

devido a sua condicdo. Na reengenharia, segundautmses, segue-se uma analise dos
produtos para reducéo dos retornos em longo prazo.

Porém, antes de implantar um programa de logisticarsa, Gooley (1998) afirma

que cinco pontos devem ser considerados:

1. a empresa deve verificar se ha a necessidade doapra e quais recursos ela
pode oferecer para a logistica reversa;

2. a empresa deve decidir como se comunicar com otelie qual informacéo

sera disponibilizada;

3. a empresa deve planejar e definir as operacdesogiatita reversa. é
necessario definir as possibilidades de processtogiatica reversa que a

74



empresa possui: revender, restaurar, reciclar, bakam descartar, dentre

outros;

4. o desenvolvimento de um sistema informacao querpace as informacdes

sobre o fluxo reversos é necessario;

5. a empresa deve conhecer as implicacdes fiscasdawras e de reembolsos do

programa de logistica reversa que implementa.

2.5. Medidas de Desempenho na Logistica e na LogisticaWersa

As consequiéncias das decisfes estratégicas reddemra logistica sdo dificeis de
serem pré-determinadas, em parte devido as dierenhumerosas opgoes de transporte, de
distribuicdo, de estocagem e de producdo, assimocdevido as complexas analises
requeridas para identificar as melhores sequémigagecisdo e por se tratar de uma grande
quantidade de informacgdes. Estas dificuldades téra relacdo estreita com o crescimento

acelerado do espaco ocupado pelos canais logistiese tornaram bem mais complexos.

Em resposta a este aumento da complexidade, adpéglogistica se apresenta como
uma solucéo inevitavel. De acordo com Gélinas eaBi¢2002, p. 64), as empresas enfrentam
dois desafios neste sentido: “a avaliagdo de sadsrmances logisticas e a contribuicdo
desta performance na captacdo de uma vantagem titvapgue atenda aos seus objetivos

estratégicos”. A Figura 17 traz estes conceito®dra integrada ao modelo de gestao.

comparicéo
Obijetivos ) Acles de Resultados
_ > ~
(planejamento e : controle das agbes
: Erros em
benchmarkiny .
variaveis

criticas

Realimentacéo de
resultados (medicdo d
desempenho)

Figura 17 — Conceitos Integrados em Gestao
Fonte: Sellitto e Mendes (2006, p. 554)

Avaliar o desempenho acompanhando as mudancas aumpettividade €

fundamental conforme Dorniet al (2000, p. 627):

“A medida que as empresas integram funcdes parellaona e globalizacdo dos
negocios, os objetivos e as formas de fazer negaoidam. Um elemento critico
da integragédo bem-sucedida é desenvolver sisteenargedicdo de desempenho que
reflitam essas mudancgas e permitam a avaliagcdoedepcesso e impacto na
competitividade”.
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A importancia da medicdo de desempenho para asesawpja foram ressaltadas por
varios autores (LEBAS, 1995; KAPLAN; NORTON, 19MOREIRA, 2002; JESUS, 2004;
MERGULHAO, 2007). Segundo Bowersox e Closs (2001564), “empresas de vanguarda
possuem um comprometimento quase compulsivo comacdel a mensuracdo de

desempenho”.

Avaliar o desempenho de atividades com intuitoategir e, principalmente, prevenir
é fundamental para tomar decisGes oportunas a, cnémio e longo prazo (SILVA, 2002). A
mensuracdo de desempenho é uma importante fermnugilizada para verificar se 0s
objetivos estabelecidos pela empresa estdo sewdacaldos, auxiliando ainda na melhor
aplicacdo dos recursos destinados a logistica. bpsivms fundamentais para se avaliar o
desempenho s&o: monitorar, controlar e direciosaoperacdes logisticas (BOWERSOX;
CLOSS, 2001).

Embora a medi¢cdo de desempenho seja um topico eu@pla discutido, ndo existe
um consenso relativo a definicdo de seu conceidaRto, sua definicdo varia de acordo com
a perspectiva pela qual se faz a observacéo. A \itstatura e a diversidade de situacdes em
que a mensuracdo pode ser aplicada incitam umadeal® de definicbes. De acordo com
Jesus (2004, p. 21), “assim como o ‘desempenhtérrmo ‘medicdo de desempenho’ é um
topico amplamente discutido, mas dificilmente érded por ser tratado de forma ampla e
pela literatura sobre o assunto ser muito diverBatém, uma definicdo e distingdo dos

termos é adequadamente proposta por Neely, Gregelstts (1995, p. 80):

. mensuracdo de performance: processo de quantiicaeficiéncia e a

efetividade de uma acéo;

. medida de performance: métrica utilizada para dfigart a eficiéncia e/ou

efetividade de uma acéo;

. sistemas de mensuracdo de performance (PMS): d¢onjde métricas

utilizadas para quantificar tanto a efetividaderjaaa eficiéncia das acoes.

Eficacia é o critério que avalia 0 quanto a orgagép € capaz de satisfazer as
expectativas dos clientes, sendo medida em fung® dimensdes de exceléncia dos
interessados (clientes, empresa, acionistas, eagvegetc.). Ela esta relacionada ao grau de
realizacdo de algo que estava previsto, como umtiobjou uma meta a ser atingida. Para
Neely, Gregory e Platts (1995), a eficacia estdmatila as dimensdes que satisfazem os

requisitos do cliente.
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J& eficiéncia refere-se ao quanto a organizacaapézcde otimizar “0s recursos
empregados no funcionamento de seus processosbdé¢hts para se manter eficaz” (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 1995, p. 80). Ela esta relacionadarma em que sao utilizados os
recursos disponiveis, para se alcancar os objetiessjados. Assim, a eficiéncia pode ser
definida como a relacdo entre os resultados obedosim processo e 0s recursos requeridos
para a realizacdo deste mesmo processo. Este éntmipportante, pois ndo somente define
as dimensdes fundamentais da performance, mas rram@s8alta o fato de que existem tanto

variaveis internas quanto variaveis externas arsaralisadas.

Simplificadamente, realizar as operacdes correttan@rpossuir a eficacia e realizar
sempre da melhor maneira possivel ou da maneir@taoé ser eficiente. Assim, o bom

desempenho é realizar, com eficacia e eficiénom, atividade.

A operacionalizacdo da medida de desempenho opelos indicadores que buscam
quantificar a logistica. Segundo Moreira (2002,7h.] rigor existe uma diferenca entre a

nomenclatura: indicador e medida:

“a medida é entendida como um atributo, qualitabwoquantitativo, usado para
verificar ou avaliar algum produto por meio de cemygdo com um padrdo
(grandeza de referéncia). O indicador € o resul@delauma medida ou de mais
medidas que tornam possivel a compreenséo da éeotflazque se pretende avaliar
a partir dos limites (referéncias ou metas) estadbs”

Porém o mesmo autor ressalta que uma grande faliterdtura especializada ndo faz

distingdo entre os termos.

2.5.1 Medidas de desempenho para a logistica

Um dos motivos que explicam a necessidade de nedgjgecificas para gerenciar o
canal logistico € “a vontade de repartir os efepositivos e negativos das evolugdes
funcionais” dentro do canal de distribuicdo (LAMBERPOHLEN, 2002, p. 7). No entanto,
Lambert e Pohlen (2002) afirmam que a maior partedibates e artigos sobre as medidas do
canal logistico tratam, na realidade, de medidasdeempenho da logistica interna. A
auséncia de uma definicdo aceita por todos os satdee cadeia de suprimentos e a
complexidade associada ao agrupamento dos canajsstidos, tornam dificil o
desenvolvimento dessas medidas. Os autores afimuamnem conseqiéncia da auséncia de

medidas apropriadas, torna-se mais dificil a otgdio do desempenho funcional ou global,
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de explorar as oportunidades de vantagem frente@urrentes e de evitar os conflitos no
canal logistico.

Segundo Schmitt (2002), determinar quais as medidasm ser realizadas depende
da complexidade do processo que se deseja avddiaia importancia em relacdo as metas
estabelecidas pela empresa e da expectativa degersmcial posterior destes dados.
Bowersox e Closs (2001, p. 562) afirmam que “emlasrenedidas baseadas em atividades se
concentrem na eficiéncia e na eficacia das tapgiagarias, elas normalmente ndo avaliam o
desempenho do processo completo para satisfacadieio®s”. Por isso 0s autores sugerem

medidas de desempenho que adotem uma perspectiodade processo.

A mensuracdo da performance logistica constitui emaranhado de medidas e
estimativas com a dificil tarefa de estabelecer nivel de desempenho, estabelecer uma
relacdo entre os resultados obtidos com as medelaesempenho e os objetivos logisticos
da empresa, assim como determinar a contribuicé gaatisfacdo dos objetivos logisticos
em relac&o aos objetivos estratégicos da emprésaliaS; BIGRAS, 2002); tudo isso com
a finalidade de levantar elementos de orientacacerdpresa para um aumento de sua

competitividade.

Embora existam continuas pesquisas sobre analiskeslempenho, ndo existe uma
definicdo Unica sobre as melhores medidas de pesftce. Para Stank, Crum e Arango
(1999), a relagcéo entre coordenacao inter-firmaseichpenho da cadeia de suprimento deve
ser buscada por meio de medidas de servico e lngggiicos, tais como: niveis de estoque,
custos de transporte, custos de armazenagem, cdstogrdens de compra, falta de
estoques/disponibilidade de produtos e componetegagyos e variabilidade nos ciclos de
atendimento, entregas pontuais, flexibilidade maesmder a mudancgas, entregas dentro das

especificacdes.

Beamon (1999, p. 281) sugere trés tipos de megidas monitorar o desempenho da
cadeia de suprimentos: a) medidas de recursosngliem niveis de estoque, requisitos de
pessoal, utilizacdo de equipamentos, utilizacderdegia e custo; b) medidas de resultados
que incluem responsividade ao cliente, qualidadeamtidade do produto final produzido; e
c) medidas de flexibilidade que incluem a habilelat® acomodar flutuacbes de volume e

tempo de fornecedores, fabricantes e clientes.
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De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998a), uraaalditoria deve incluir a
avaliacdo do mercado externo (niveis de servicoclante, requisitos do mercado e
concorréncia) e operagcfes internas (servico aontelietransportes, armazenagem,
processamento de pedidos, planejamento de prodeicddministracdo de estoques). Ja
Bowersox e Closs (2001), sugerem gque as medidasmads de desempenho devem considerar
0 custo, 0 servico ao cliente, a produtividade,eatdp dos ativos e a qualidade. Como
medidas de desempenho externo, os autores aporasali@cdo da percepcao dos clientes e
o benchmarkingAinda para Bowersox e Closs (2001, p. 565), “dighe perfeito representa o
desempenho ideal. Do ponto de vista operacionahunto dos setores industrial, comercial
e de servigos define o pedido perfeito”.

Ja Quintdo (2003) elaborou uma classificacdo paravaiacdo de desempenho
logistico a partir de um estudo na cadeia braailédé suprimentos de refrigerantes. O Quadro
11 traz a selecdo dos indicadores para avaliarsentigenho logistico interno e externo de

uma organizagao.

LOGISTICA EXTERNA LOGISTICA INTERNA

Custo de pedido (gastos relacionados a
Entregas realizadas dentro do prazo negociaglo colocacao de pedido de mercadoria junto ao
fornecedor)

Entregas devolvidas parcialmente ou
integralmente
Recebimento do produto de acordo com as Custo de Transporte (recebimento do fornecedor
especifica¢gbes de qualidade e validade e/ ou entrega para o cliente)
Atendimento do produto realizado (produtos
entregues dividido por produtos pedidos)

Custo de estoque e armazenagem de mercadoria

Giro do estoque em dias

Produtos perdidos (quebra por manuseio
adequado ou validade vencida)
Produtos faltantes no estoque (ruptura do

estoque)

Tempo de entrega do fornecedor em dias

Quadro 11— Relacao de indicadores internos e externos
Fonte: Quintdo (2003, p. 16)

A medicdo de desempenho realizada pelas empresalss® mundial, segundo o
modeloWorld Class Logistigsutiliza medidas de desempenho logistico em quattiicas
ou dimensdes: servi¢co ao cliente, custos, geremritonde ativos e produtividade; avaliadas
por meio de quatro perspectivas como mostrado nad@ul2 (GLOBAL RESEARCH
TEAM AT MICHIGAN STATE UNIVERSITY, 1995) Este modeltem, por caracteristica,
propor uma forma de leitura sintética da logiséfieiente e eficaz que relaciona quatro areas

de competéncia que, articuladas, tornam difiahggicdo pelos concorrentes.
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METRICAS/DIMENSOES PERSPECTIVAS DE AVALIACAO
Servico ao Cliente/Qualidade Perspectiva Funcional
Custos Perspectiva de Processo
Gerenciamento de Ativos Benchmarking
Produtividade Perspectiva &ipply Chain

Quadro 12— Métricas e Perspectivas para Mensuracédo de pesdmo Logistico
Fonte: Elaborado pela autora com base @&tobal Research Team at Michigan State
University(1995)

No servico ao cliente, as empresas procuram detarmas necessidades e os desejos
dos clientes para os servigos logisticos, bem cam®acdo dos clientes aos servigos,
estabelecendo assim o nivel de servico aos cli¢ridSAR; GERVASIO; FIGUEIREDO,
2005). J4 na dimenséo custos, 0s mesmos autotesalasque a analise do custo total requer
que todos os custos relevantes para a operacao sggdidos. Para avaliar a produtividade,
Bowersox e Closs (2001) destacam que a operacde g&dmedida a um nivel macro,
analisando-se as instalacfes das operacdes deupm, gu em um nivel micro, onde sao
avaliadas métricas diretamente relacionadas andiet@tla operacdo. Finalmente, a gestao de
ativos deve buscar um desempenho orientado page@rmance total do grupo e ndo apenas

de cada atividade.

A perspectiva de andlise é a forma que as mediglakesempenho sao identificadas,
definidas e avaliadas. Desta forma, as perspecs@asferem a avaliacao funcional (ou por
atividades), a avaliacdo de processo (ou de sijtesridenchmarkinge de toda cadeia de
suprimentos (GLOBAL RESEARCH TEAM AT MICHIGAN STATEINIVERSITY, 1995).

A mensuragdo funcional fornece informacdes paratifiigacdo de problemas e para a
melhoria continua, pois consideram a eficiénciafieaga de varias e diferentes areas
operacionais. JA na perspectiva de processo, aesm@ considerada uma série de
subsistemas organizados que interagem entre si gigmgir objetivos comuns (HIJJAR;

GERVASIO; FIGUEIREDQO2005). Por outro lado, benchmarkingsatisfaz a necessidade de
medidas que sejam passiveis de comparacado, seglag@o a propria empresa ou em relacao
a indicadores equivalentes de industrias similamasionais ou de outros paises (DURSKI,
2003). A perspectiva de cadeia de suprimentos passucarater de abrangéncia, pois
considera que o desempenho de uma empresa é desuéta s6 de seus esfor¢cos de melhoria,

como também do desempenho competitivo da cadeifiva na qual ela esté inserida.

Para avaliar o desempenho logistico nas dimensélesianadas Hijjar; Gervasio;
Figueiredo(2005) realizaram uma extensa revisao bibliogrédichre o tema e destacam as

medidas de desempenho apontadas no Quadro 13.
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TIPO

SERVICO AO CLIENTE

Disponibilidade

FreqgUéncia de falta de estoque por item (Bower20Q1);

Porcentagem de pedidos completos (Men¢tal apudEmerson e Grimm, 1996),
(Bowersox, 2001);

Preciséo dos pedidos enviados (Lambert e Harrirgpod Emerson e Grimm, 1989);
Porcentagem dos itens fora de estoque (Bowers®%6)19

Numero de pedidos com um ou mais itens fora dejast(Bowersoxt al, 1986);
Numero médio de itens fora de estoque por pedidavéBsoxet al, 1986);

Tempo de espera para recebimento de pendénciasy(lElé avalle, 1997).

Velocidade de
Ciclo de Pedido

Tempo de ciclo de pedido (Fleury e Lavalle, 1997);

Tempo médio decorrido em cada atividade envolvimaiclo do pedido (Bowersoat al,
1986);

Variancia do tempo médio decorrido em atividadeidto do pedido (Bowersoeat al
1986);

Consisténcia do
Prazo de Entrega

Consisténcia do ciclo do pedido (Mente¢ml apudEmerson e Grimm, 1996);
Tempo de atraso médio (Fleury e Lavalle, 1997).

Flexibilidade do
Sistema de
Distribuicao

Esforgo para alterar de pedidos e habilidade daesagem atender as solicitacdes
(Bowesoxet al, 1986);

Porcentagem de solicitacdes por condi¢cdes espeldasatregas atendidas (Fleury e
Lavalle, 1997).

Recuperacao de
Falhas

Numero de pedidos com problemas (Bowersbal, 1986);

Porcentagem de pedidos que resultem em reclamBgée(soxet al, 1986) (Fleury e
Lavalle, 1997);

Custo incorrido para correcdo dos problemas (Bawezsal, 1986);

Acao tomada para resolugdo do problema (Bowessak 1986);

Motivos de reclamacéo (Fleury e Lavalle, 1997);

Tempo para resolucdo de problemas (Fleury e La\vEdig7).

Sistema de
Informacéo de
Apoio

Informacéo da data de entrega no momento da c@oade pedido (Mentzeat alapud
Emerson e Grimm, 1996);

Fornecimento da informacéo sobre disponibilidadennmento da colocacéo do pedido
(Levy apudEmerson e Grimm, 1996);

Informacgéo antecipada de cancelamento ou atrasarfFe Lavalle, 1997);

Qualidade do atendimento (pedido facilitado, condicdo &gil, cordialidade, presteza)
(Fleury e Lavalle, 1997);

Porcentagem das solicitacdes de informacastatesatendidas (Fleury e Lavalle,
1997);

Preciséo no faturamento e documentacao (Frazéid,)2

Tempo de demora para fornecer informagéo sstateisdos pedidos (Fleury e Lavalle,
1997).

Suporte ao
Produto

Porcentagem das solicitagOes de informacgfes sobdeijos atendidas (Fleury e Lavalle,
1997);
Tempo de demora para fornecer informagéo sobreupedFleury e Lavalle, 1997).

Qualidade na
Entrega

Porcentagem de itens incorretos em um pedido (Bsoxet al, 1986) (Fleury e Lavalle,
1997);

Envio de pedidos para o local errado (Bowersbal, 1986);

Integridade da mercadoria (Cogeal apudCollinset al 2001);

Correcao da embalagem (Frazelle, 2001);

Cooperacdo do motorista na entrega (Emerson e Grif986);

Cordialidade, presteza na entrega (Fleury e Lavade7);

Fidelidade das transportadoras (Coogteal apudEmerson e Grimm, 1996).

Global

Pedido perfeito (Frazelle, 2001).

TIPO

CUSTOS

Custo Total

Custo total (CLM, 1995), (Bowersox e Closs, 2001);
Custo total como percentual de vendas (CLM, 1995);
Valor realversusor¢cado do custo total (CLM, 1995);
Andlise das tendéncias do custo total (CLM, 1995).
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TIPO CUSTOS

Custos Funcionai$ Custo do frete de suprimentos (CLM, 1995), (Bowermsd&loss, 2001);

Custo do frete de distribuicdo (CLM, 1995), (Bovexrg Closs, 2001);

Custo de carregar estoque (CLM, 1995), (BowersGioss, 2001);

Custos administrativos (CLM, 1995), (Bowersox esS|ad2001);

Custo de processamento de pedidos (CLM, 1995), éBsax e Closs, 2001);
Custo com mao-de-obra (CLM, 1995), (Bowersox e £18601);

Custo das mercadorias devolvidas (CLM, 1995);

Custo dos produtos estragados (CLM, 1995);

Custo das falhas na prestagédo de servicos (CLM3)199

Custo debackorder(CLM, 1995);

Custo como percentual das vendas (CLM, 1995), (Bsovee Closs, 2001);
Valor realversusorcado de cada custo (CLM, 1995), (Bowersox e;1B801);
Andlise das tendéncias de cada custo (CLM, 1988)wérsox e Closs, 2001).

Custeio ABC Rentabilidade por cliente ou segmento de clier@d, 1995);
Rentabilidade direta do produto (CLM, 1995) (Bowers Closs, 2001).
TIPO GERENCIAMENTO DE ATIVOS

Indicadores para | Nivel de estoque (CLM, 1995, Bowersox e Closs, 2001
gestdo de ativos | Giro de estoque (CLM, 1995, Bowersox e Closs, 2001)
Obsolescéncia (CLM, 1995, Bowersox e Closs, 2001).

TIPO PRODUTIVIDADE
Produtividade no | Produtividade de méo-de-obra do armazém (CLM, 1,995)
nivel micro Unidades expedidas por funcionarios (Bowersox e£;18001) (CLM, 1995);

Unidades por unidade monetaria de méo-de-obra (Bowxe Closs, 2001) (CLM, 1995);
Produtividade de méo-de-obra no transporte (CLM5).9

Ociosidade de equipamento (CLM, 1995);

N° de pedidos por representantes de vendas (Bower€toss, 2001) (CLM, 1995);

Produtividade no | Total de despesas operacionais / valor total dasaderias processadas (Bowersox e
nivel macro Closs, 2001);

Total de despesas operacionais / valor total dasaderias recebidas ou despachadas
(Bowersox e Closs, 2001);

Receita de vendas — valor consumido na operag&oneg 1997);

Output total / ( Input total de m&o-de-obra + miater capital + energia + outros) (
Stainer, 1997);

Quadro 13— Métricas e perspectivas de servigo ao clienta pgensuracdo de desempenho
logistico
Fonte: adaptado de Hijjar; Gervasio; Figueiredo (2005)

No entanto, sendo o foco deste estudo a gestadlwas reversos, € interessante

analisar separadamente as medidas utilizadas padiacdo da atividade.

2.5.2 Avaliacéo da logistica reversa

O SCOR 8Bupply-Chain Operations Reference myddesenvolvido peld&Supply-
Chain Council € um modelo de referéncia em gestao, pois inéticas déoenchmarking,
reengenharia e medicdo de desempenho por indicaddegundo Sellito e Mendes (2006, p.
554) o “SCOR cria uma linguagem comum, propde ubmadagem para alinhar objetivos e

cria um foro para discussfes entre membros de S sietodo é utilizado para descrever,
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mensurar e avaliar a configuracdo das cadeias plenm®nto, assim como possibilitar a

efetiva comunicacao entre os parceiros da cadesaphiamentos.

Este método apresenta as atividades dentro daacdelsuprimentos de acordo com o0s
cinco macroprocessos: planejamento, fornecimerabridacdo, entrega e retorno. Estes
processos se desdobram em subprocessos, aosd@paisilsuidos medidas de desempenho e

instrugdes de melhores praticas.

O SCOR estad hoje em sua versdo 8.0. Em suas pasnearsdes, o SCOR néo
incorporava a questdo dos retornos, o que corrabewdlucdo da importancia desta atividade
pela geréncia empresarial. A partir de sua verddoomodelo incorporou a perspectiva dos
retornos de produtos dentre os macroprocessosadwvalpelo método, como ilustra a Figura
18. Na figura a autora ressalta o foco deste estighdro das perspectivas abordadas no

SCOR: o retorno de produtos pos-venda.

Planejamento

a Fornecimentos Producéo Entrega
| .
) S1: Fornecimento de M1 : Producdo para D1: Entrega de ordens n
8 ordens para estoques; estoques; para estoques; 9
O | S2: Fornecimento para M2 : Producéo contra D2 : Entrega de ordens %
8 producdo contra pedidos; pedidos; contra pedidos; —
= S3: Fornecimento para M3 : Produgéo para D3 : Entrega de ordens de Q
L? ordens de engenharia. ordens de engenharia. engenharia;

D4 : Entregas de ordens

para atacado.

Retorno de Retorno de
fornecimento entrega

Figura 18 — Estrutura do SCOR
Fonte: elaborado pela autora com base em Supply Chaimdo@2008, p. 9) e Sellitto e
Mendes (2006, p. 555)

O Supply Chain Counci|2008, p.4) define o0 escopo dos processos que reamgem
0 macroprocesso retornos como:
. retorno de todos os produtos defeituosos a foidentificacdo da condicdo do

produto, disposicdo do mesmo, demanda da autodzadd retorno,
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programacao da sua expedicao, retorno dos prodefeguosos, programacao
da recepcao do retorno, recepgao, e transferéagaoduto defeituoso;

. retorno de todos os produtos para Manutencdo, BepaRevisdao (MRO) a
fonte — identificacdo da condicdo do produto, sispakicdo, demanda da
autorizacdo do retorno, programacao da sua expedieforno dos produtos
MRO, programacdo da recepcdo do retorno, recepgdimansferéncia do

produto defeituoso;

. retorno de todo excesso de produtos a fonte —ifbagtio da condicdo do
produto, disposicdo do mesmo, demanda da autodzadd retorno,
programacao da sua expedicdo, retorno dos produtesientes, programacao

da recepcao do retorno, recepcao, e transferéagaodiuto defeituoso;

. gerenciamento de todas as normas para 0s negduiok/@endo os retornos,
desempenho, levantamento de dados, inventariotdmeoe capital, transporte,

configuracéo de rede, e normas reguladoras e coitfade;

Em um estudo descrito por Sellitto e Mendes (2p0660), membros de um grupo de
pesquisa com experiéncia em estudos e praticait@ytsiaram conceitos que suportam cada
macroprocesso (ou construto) apontado pelo SCORu&uro 14 ressalta 0os conceitos e as
medidas de desempenho equivalentes relacionadadaaconceito, segundo a visdo destes

pesquisadores.

CONCEITO DESCRICAO DO CONCEITO MEDIDAS
como é a importancia dada pela % de materiais reciclados na cadeia,
Reciclabilidade | cadeia a embalagens retornaveis e | em unidades
reaproveitamento de residuos % de materiais reciclados na cadeia|
como é a metodologia para % de materiais devolvidos
Devolucéo de | recebimento de devolucdes de vendagaproveitados, em unidades e $
itens de embalagens retornaveis e de Inventario de devolvidos, em
descartes de produtos usados unidades e $
. de que modo sdo atendidas as normas
Conformidade e os preceitos legais exigidos das Val tuaco
Retorno legal precei gais exigi alor pago por autuacdes
operagOes da SC
~ Custo da devolucgéo por unidade do
como séo os custos de retorno, i
Custos de groduto principal
~ comparando ao mercado e segundqg L .
devolugéo Participacdo % da devolugdo no custo

realidade do processo do produto principal

como é o posicionamento da cadeira
guanto a questdo ambiental,
certificacdes e demais legisla¢bes .

. (proxi)
pertinentes

Nivel de satisfacdo dos participantes

Etica ambiental da cadeia com suas ac¢des ambientais

Quadro 14— Propostas de modelos de SMD apresentadas ndedde®0
Fonte: elaborado com base em Sellitto e Mendes (2006)
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Porém, o SCC ressalta que a metodologia SCOR m&waedescrever cada processo
de negdcio ou atividade, incluindo elementos dmsepapds a venda dos produtos (SUPPLY
CHAIN COUNCIL, 2008, p.3). Porém, podem-se estatmidigacOes entre estas atividades
dentro do escopo do modelo. E com base nesta evagéb que faremos uma ligacéo entre a

logistica reversa, segundo a 6tica deste trabalbaestao dos retornos sugerida pelo modelo.

Ferreira (2005) destaca a falta de um sistema di¢céwe de desempenho logistico
estruturado no setor agroalimentar. Segundo LacerBéeiro (2003), pesquisas no Brasil
revelam que 64% dos contratos dos operadores itmgistontemplam algum tipo de
indicador e meta de desempenho. Nos Estados Uredtssnamero aumenta para 92%. Para
os autores, um dos motivos que justifique este dbdndice é a falta de processos e
instrumentos basicos de medicdo: “Se, muitas vdaktam indicadores de processos-chave

da empresa, é mais provavel ainda que faltem iddiea para regular contratos especificos”.

As dimensdes custo e nivel de servico sdo desdabem uma série de indicadores,
dos quais os mais utilizados, segundo esta pesgstao listados no Quadro 15. Pode-se
observar que os operadores logisticos ja comecantlair medidas relacionadas com a
logistica reversa no Brasil, tais como ausénciawdeias e agilidade nas devolugfes, assim
como atendimento a metas de qualidade e porcentdgepedidos sem atraso (que € uma
medida indireta inversa para 0s retornos, ou gej@)to maior a porcentagem de pedidos sem

atraso, menor serd o indice de devolugdes).

MEDIDAS INDICADOR
Entregas no prazo 92%
Auséncia de avarias 88%
Custo da operacao 88%
Auséncia de reclamacdes 71%
% pedidosn-time in full 58%
% carregamentos seguros 29%
Atendimento a metas de qualidagle 25%
Agilidade nas devolucdes 13%

Quadro 15— Indicadores mais utilizados por operadores {mgis
Fonte: Lacerda e Ribeiro (2003, p. 341)

Independente do setor, a revisdo de literaturatapmoucas medidas de desempenho
para a logistica reversa. Em seu estudo sobre gums@o de performance logistica nao
financeira, Ramos (2004) realizou um estudo de easoetorno de produtos foi uma variavel
apontada pela industria como tema de discussae sebrdesempenho. Segundo este autor, o0
retorno de bens mensura a melhoria continua dadgdal Em seus estudos, o autor

identificou que a Unica medida de desempenho dpata avaliar a logistica reversa era a
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porcentagem de retornos (mensal e anual) e estadadt era relacionado com os indicadores
de qualidade (RAMOS, 2004). Abrahansson e Arongd@99) destacaram outra medida

relevante para a estrutura de medicdo da logisticabsolescéncia do estoque; mas nao
associam diretamente com a logistica reversa e csimo uma das medidas de um sistema de

medicéo de logistica.

Embora desejavel, as empresas envolvidas na pasgaiizada por Li e Olorunniwo
(2008) nem sempre possuem a visibilidade do retsoboe o investimento ou os lucros com
a logistica reversa, isto porque as empresas na@arsse oS valores relacionados com a
logistica reversa da logistica direta ou tradidioBa&gundo a pesquisa, as empresas acham
que ndo compensa investir tempo e esfor¢o paraseg@acdo, até porque elas investem
menos na logistica de retorno. Li e Olorunniwo @0fbncluem que as empresas necessitam
de um maior comprometimento com a logistica revposameio de um sistema de controle e

de mensuracéo de desempenho que melhor incorpadgeia relativas ao retorno.

Vale ressaltar a recente pesquisa realizada poodV@007) que fornece indicadores
de desempenho para a reciclagem de residuos sdisies indicadores estdo estruturados em
um scorecardpor meio de indicadores-chave de desempenho (KBi'srada uma de suas
perspectivas: financeiras, do cliente, dos procesgernos e do aprendizado e conhecimento;
para os dois casos analisados.

Chaves, Alcantara e Assumpcao (2008) identificammeslidas de desempenho

utilizadas para controle da logistica reversa dev@ihda em uma empresa de bebidas:

. porcentagem de retornos sobre o total das vendas;

. porcentagem de retornos por vendedor sobre overtalido por ele;

. porcentagem de retornos por motorista sobre ovetadido por ele;

. porcentagem de trocas por vendedor sobre o tataide por ele;

. porcentagem de trocas por motorista sobre o tetadido por ele;

. porcentagem de trocas por tamanho da embalagera eototal de produtos
vendidos;

. porcentagem de trocas por tamanho da embalagera eototal de produtos
trocados;

. motivo dos retornos;

86



. porcentagem de reducdo dos custos de troca detpspdu
. porcentagem de reducao dos custos de retornoodetps.

Para ilustrar este caso, a meta para os indicaderestornos e trocas de produtos em
relacédo ao total vendido era de 0,2% a 0,3% paratomos (metas diferentes em fungéo do
tipo de produto) e 0,06% para as trocas. Vale ltesspie esta meta foi estabelecida somente
para retornos de distribuicdo e qualidade e nda petornos do servico ao cliente. Além
disso, o tipo de industria e seus produtos inflisndastante as metas que, neste caso, eram
bastante pequenas. No entanto, os niveis retomenpaumentar em algumas épocas do ano.
Segundo Hemsley (2006, p. 28), os retornos podemarka aumentar 40% no Natal

Com respeito aos indicadores-chave de desempeitizadds para avaliar a eficacia e
a eficiéncia das atividades de logistica reversa, Qlorunniwo (2008, p. 385) citam o uso de
algumas medidas como: entregas a tempo, temporikcentre o recebimento do material
na doca e a sua disponibilizacdo no estoque par@davdock-to-stock time velocidade de
retorno, acuracidade da gestao do inventario, eaidade da expedicao (por meio de erros e
reclamacdes dos clientes, custo, e produtividaelegsoula (2005) aborda como a logistica
reversa pode diminuir os custos em qualidade. Sfgesta autora, dentro dos custos da
qualidade (custos de prevencao, de avaliacao, ldasfanternas e de falhas externas), a
logistica reversa est4 muito relacionada com os dlimos tipos de custos. Desta forma, a
autora estabelece algumas medidas comuns tantoapaualidade quanto para a logistica

reversa, tais como:

. custos internos da falha: custos relativos ao descke produtos, custos de
retrabalho, custos de re-inspecéo, custos de tes-téds revisdo e custos de

obsolescéncia programada;

. custos externos da falha: custos relativos ao psareento das reclamacdes
dos clientes, custos dos retornos dos clientespsuslacionados a garantia de

um produto, e os custos do recall de produtos.

A fim de maximizar o desempenho da logistica reyeRupnow (2006) afirma que se
deve ter ‘pulso firme’ nas operacdes e as medidas abrangentes devem ser conduzidas por
medidas e por um monitoramento mais detalhadosutdr afirma que a Nintendo, para
alcancar melhor nivel de controle, dividiu seusasiem logistica reversa segundo trés areas-

chave deste custo para a empresa:
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. custos de prevencéao dos retornos;
. custo de processamento dos retornos;
. custos de reparos e reprocessos.

A utilizacdo desta estrutura permitiu definir objes para cada éarea e o

estabelecimento de metas para a evolucéo da tmgistrersa (RUPNOW, 2006).

No que tange ao custo dos produtos retornados cadins, Chaves, Alcantara e
Assumpcéo (2008) afirmam que 0s custos totais gigtloa reversa na empresa representam
menos de 5% dos custos totais da logistica, pordm & medido somente em funcdo do
transporte e perdas. O custo administrativo englolebm a logistica reversa é subestimado e
0s custos com litigios ndo é considerado. SeguneldeBnan (2006), as empresas raramente
véem 0s retornos como parte de sua estrutura desccentral e este isolamento da gestéo de
retornos pode tornar os gerentes financeiros irtentes dos reais gastos com o transporte e
0 gerenciamento dos estoques. Este autor afirmaaduogistica reversa permanece oculta,
pois normalmente ndo estdo adequadamente inclo@asustos de uma empresa, apesar de

reconhecer as dificuldades em fazé-lo.

Meyer (1999) admite que os custos da logisticarsaveejam o equivalente, em
média, a somente a 5% dos custos logisticos deeampaesa. Paralelamente, o autor diz
também que ela abriga um alto nivel de complexidadgue explicaria as dificuldades
associadas a sua implantacdo e controle. Segurad@rison (2004, p. 20), o retorno de
produtos somente nos Estados Unidos custa U$ 186ebj considerando o transporte,

manuseio, reprocessamento e descarte de prodetobaagens.

Ja Richeyet al. (2005) identificaram quatro dimensdes do desempetzhlogistica
reversa: a rentabilidade, a eficacia dos processaseficacia do nivel operacional (para
avaliar os programas de formalizagc&o), a restlitite e a inovagcdo da logistica reversa e,
assim, suportar a decisdo de fazer ou compnaké or buyum software especifico para a

funcao.

Segundo Biederman (2006), outras areas de neg@ianth organizagdo podem
igualmente se beneficiar de alguns valores quénsientes na logistica reversa quando bem
administrada. Por exemplo, para as financas, ofioemeode vir por meio de melhores
controles de custo operacional e a recuperacaceclgsos por meio da recuperacdo ou

revenda de produtos ou embalagens. J& para o ingtkedbm o aumento da satisfagdo dos
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clientes e para a qualidade, que pode obter infgiessobre o produto e o cliente e que

podem conduzir & melhoria do projeto de produto.

O Quadro 16 traz uma sintese das medidas de desempacontradas na literatura

para avaliar a logistica reversa.

CUSTO

Custo total da logistica reversa

Lacerda e Rib@003); Sellitto e Mendes (2006
Chaves, Alcantara e Assumpcéo (2008)

Custo de prevencao de retorno

Rupnow (2006)

Custo interno de falha (custo de descarte, retnabat-
inspecao, re-teste, revisdo, obsolescéncia progi@ma

Fassoula (2005)

Custos externos da falha (custo do processamersic
reclamacdes dos clientes, custos dos retornos
clientes, os custos do recall de produtos.

) da
fassoula (2005)

Custo de processamento de retorno

Global Reseaanm &t Michigan State Universit
(1995); Bowersox e Closs (2001); Fassoula (200
Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005); Rupnow
(2006); Matos (2007); Supply Chain Council (200

Custo de reparos e processos

Fassoula (2005), RUROO6); Matos (2007)

Custo de litigio

Chaves, Alcantara e Assumpcéo (2008)

Rentabilidade da logistica reversa

Ricle¢wl (2005); Li e Olorunniwo (2008)

GESTAO DE ATIVOS

Obsolescéncia do estoque

Global Research Teanchtddn State University
(1995); Abrahansson e Aronsson (1999); Bowers
e Closs(2001)

Acuracidade da gestdo do inventario

Li e Olorunn{2@08)

SERVICO AO CLIENTE

Entregas no prazo

Lacerda e Ribeiro (2003); Li e Olorunniwo (2008

Avarias

Lacerda e Ribeiro (2003); Hijjar, Gervasio e
Figueiredo (2005)

Motivos de retorno

Hijjar, Gervésio e Figueired6@2); Chaves,
Alcantara e Assumpcéao (2008); Supply Chain
Council (2008)

Volume de retornos

Bowersox e Closs (2001); Qui2®®3); Ramos
(2004); Sellitto e Mendes (2006); Chaves, Alcant
e Assumpcdao (2008); Supply Chain Council (200

ara
8)

Reclamacdes (auséncia ou presenca)

Lacerda e &r{B6D3); Hijjar, Gervasio e
Figueiredo (2005)

Velocidade do retorno

Lacerda e Ribeiro (2003) Olorunniwo (2008)

Qualidade da expedicao

Global Research Team dtijdin State University
(1995); Bowersox e Closs (2001); Lacerda e Ribg
(2003); Li e Olorunniwo (2008)

2iro

Tempo entre o recebimento do material na docaw&ag
disponibilizagcdo no estoquddck-to-stock time

! Bi e Olorunniwo (2008)

OUTROS

Conformidade legal

Sellitto e Mendes (2006)

Nivel de satisfa¢@o dos outros participantes daiaade
suprimentos com a¢des ambientais da empresa

Sellitto e Mendes (2006)

Restrividade e inovacao na logistica reversa

Rieley (2005)

Quadro 16— Medidas de desempenho para
Fonte: elaborado pela autora com base na li

a logistica revecemiadas na literatura
teraturascitad

Vale ressaltar que Quintdo (2003) ressaltou azatgho de duas medidas de

desempenho diferentes para avaliar o tipo de retaimma para avaliar os retornos oriundos
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de uma recusa na entrega de um produto por ume fialthogistica interna a empresa e outra
medida para avaliar os produtos perdidos no clienteseja, uma falha na logistica externa.

Uma estrutura de medidas de desempenho para amaliatividades logisticas e a
gestdo dos fluxos reversos € uma necessidade paraurar a eficacia destes elementos.
Neste estudo, em que se busca compreender corgistda reversa é gerenciada no canal de
distribuicdo de alimento, consequentemente as raedié avaliagdo desta atividade serdo
apontadas. Com isto, um dos objetivos desta tssprr a falta de medidas de desempenho
para esta atividade, sobretudo em empresas prdoceasade alimentos carneos e lacteos e

seus principais clientes do varejo supermercagtistao ja discutido no Capitulo 1).

Como um objetivo desta pesquisa € fornecer um paia a operacionalizacdo da
logistica reversa, é relevante a identificacdordedidas que sao utilizadas para avaliar o seu
desempenho. Para esta etapa, optou-se pela adogémdeéloWorld Class Logistic§WCL) e
as medidas de desempenho identificadas por H{jaryasio; Figueiredg2005) como base
para o trabalho, incorporando as medidas que supod macroprocesso ‘Retorno’ da
metodologia SCOR e descritas por Sellitto e Mer{@d@86) no Quadro 14. Dentre as métricas
apontadas pelo modelo WCL (Quadro 16), serdo aifiz as trés mais relacionadas com a
logistica reversa, ou seja: servi¢o ao clientetosue gestdo de ativos. Este escopo de anélise
é definido por considera-las dimensfes fundameatssciadas a gestao da logistica reversa.
No entanto, a estas medidas foram adicionadas alywutras medidas complementares
dentro de cada métrica considerada que foram folaepela literatura. O resultado deste
trabalho de incorporacédo das medidas fornecidaslipelatura para avaliagcdo do desempenho
da logistica reversa ao quadro de medidas de des¢mmpdentificadas por Hijjar; Gervasio;
Figueiredo(2005) foi utilizado nas entrevistas com as empreseadisadas neste estudo e

encontra-se disponivel no Apéndice 4.

A logistica reversa possui medidas para avaliardesempenho dentro de cada uma
das areas (ou métricas) apontadas pelo modelo \Wéhire as medidas de gestdo de ativos
gue devem ser monitoradas, as atividades de logistversa estdo mais envolvidas com a
porcentagem de produtos retornados ou trocada® 3arvico ao cliente, a logistica reversa
esta mais envolvida com a qualidade na entregaéatrdos indicadores de integridade da
mercadoria e da embalagem, principalmente. Em susés medidas de custos das

mercadorias devolvidas, trocadas e estragadadgitsaxemplos relacionados.
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A mensuracao serve para orientar a geréncia saebilexms reversos. Neste trabalho,
a mensuragao auxilia, por meio da identificacaonéédidas, a elaboragdo dos parametros de

referéncia para a logistica reversa de pés-venda.

2.6. A Logistica no Canal de Distribuicdo de Produtos sbTemperatura
Controlada

A busca pela conservacado dos alimentos € um prabéermigo do homem. O carater
sazonal e a distribuicdo irregular dos alimentasregides impulsionaram a busca por formas
de conservacdo que permitissem a ampliacdo da (tilalo alimento, seu transporte e
armazenamento para posterior consumo. Alguns mettalicionais de conservacdo de
alimentos como secagem, defumacéo, salga e salpmuraxemplo, embora adequados ao
fim que se propdem, apresentam desvantagens tais aclteracdo da aparéncia, do sabor
inicial e a limitacdo do tempo de armazenamentgofrole da temperatura (refrigeracéo e
congelamento) € o Unico meio de conservacdo desialov no seu estado natural, como

também de produtos elaborados e pratos prontos.

A cadeia de suprimentos com temperatura controlegl@resenta uma parte
consideravel do mercado de varejo alimentar e texscitlo constantemente (MCKINNON,;
CAMPBELL, 1998). Os produtos que necessitam de éaipra controlada, tanto para os
consumidores quanto para os varejistas, tem audwrgm escala e escopo e despontam
como um tema para desenvolvimento futuro pela eBevala complexidade operacional e
gerencial (GUSTAFSSONMt al, 2006). De acordo com Medeiret al (2008, p. 6), os
servigos envolvidos com a cadeia de frio no Bragile “envolve o grupo de produtos
alimentares com elevado grau de perecibilidadetrelezles os congelados, minimamente
processados ou processados, carnes, pescados, dratrtalicas, € a que mais cresce, em
torno de 25% a 30% ao ano, com cifras de US$ Boés".

O controle de temperatura na distribuicdo dos g@&nalimenticios € muito importante
também para o comércio internacional e as trocste digpo de produto tem aumentado cada
vez mais. Em 2002, 1,2 trilhGes de ddélares em alioseforam transportados por 400 mil
containeres refrigeradofRéefers Somente os Estados Unidos importam cerca de &%
suas frutas e legumes e, deste total, 20% saodesadbs pereciveis (RODRIGUE; CRAIG,
2006),

Para a ANVISA (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2008), a

cadeia de frio ou cadeia refrigerada consiste hagate em resfriar o produto desde a sua
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producdo e manté-lo frio ao longo de toda a segé&wé o consumo final. Segundo Rodrigue
e Craig (2006), a cadeia de frio se refere ao s de produtos sensiveis a temperatura ao
longo da cadeia de suprimentos por meio de métdeasnbalagem térmica ou refrigerada e

o planejamento logistico para proteger a integaddasta distribuicao.

O EUROSTAF (EUROPE STRATEGIE ANALYSE FINANCIERE, 9B p. 8)
define a cadeia de frio como “a sucessao de opesagizadas para assegurar a manutencao
da baixa temperatura desde a coleta da matériaps@u processamento e da distribuicdo do
produto, compreendendo todas as operacoes e digdmtre estes elos”. A cadeia de frio
envolve produtos (processados ou nédo), para 0s qQuaianutencdo de sua temperatura € a
garantia de sua conservacao (como as frutas e &sgaas iogurtes); assim como aqueles cuja
diminuicdo de temperatura prolonga sua vida desgisd (como os produtos congelados que

eram produtos frescos ou ndo originalmente).

Ja para Gustafssat al (2006, p. 52), “uma cadeia de suprimentos com ésatpra
controlada é uma cadeia de suprimentos alimentar rgguer géneros alimenticios que
necessitam de ambientes com controle de temperagu@ vista como uma disciplina
especializada dentro da logistica. Estes autonesaah que esta definicdo basica esconde um

processo essencialmente complexo, além de bastmnidicado e dispendioso.

Segundo 0 EUROSTAF (EUROPE STRATEGIE ANALYSE FINANRE, 1997, p.

9), a cadeia de frio pode cobrir, para alguns paxiu
. toda a cadeia: a estocagem, produgéo, transpdrs¢ribuicao

. somente a montante: para produtos que fazem part@rdposicao de outros
produtos mais elaborados que nédo precisam de t®ntl® temperatura

posterior, como o atum antes de ser processadatadmem conserva.

. somente a jusante: para produtos que precisam kol de temperatura
somente ap0s seu processamento e elaboracdo, coasm @o macarrdo nas

lasanhas congeladas.

A vida de prateleirashelf lifeou DLC - date limite de consommatijpde um produto
vai definir o seu nivel de perecibilidade. Os ptoducongelados possuem uma vida de
prateleira de varios meses. Ja os produtos resfripdssuem uma vida de prateleira de 5 a 7
dias; e os produtos frescos possuem uma vida delgra de 7 a 30 dias (EUROPE
STRATEGIE ANALYSE FINANCIERE, 1997, p. 12). Em fulig do método de
conservacgdo, diferentes produtos requerem niveimaeutencdo da temperatura distintos
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para garantir sua integridade na cadeia de frioeianto, distinguem-se dois segmentos em

funcdo de sua temperatura que sao:

. o frio positivo: entre 0 a 15 °C, que correspondmrs produtos frescos e
resfriados, nesta categoria, h4 uma divergénciee erg autores quanto as
subclassificacdes, Gustafsseinal (2006), por exemplo, definem 3 subclasses
dentro do frio positivo: a refrigeracdo muito foa glacial ¢old chill) com
temperaturas proximas a 0 °C, a refrigeracdo médiedium chill com
temperaturas entre 5 e 10 °C e a refrigeracdo caxdgixotic chil) com

temperaturas entre 10 e 15 °C,;

. o grande frio: corresponde a temperaturas iguaisfeviores a — 18 °C, que

correspondem aos produtos congelados.

Séo considerados congelados os alimentos que tesidaraubmetidos ao processo de
congelamento para manter sua qualidade iniciak Bhter o efeito correto de conservagao
uma alta porcentagem de agua congelavel no pradtriansformada em gelo (normalmente
mais de 80% da agua livre) e € mantido nesse estiéigante a subseqiiente estocagem para
minimizar as alteracfes fisicas, bioquimicas e abioidgicas que de outra forma podem
levar a uma deterioracéo do alimento (ASSOCIACAQABREIRA DA INDUSTRIA DE
ARMAZENAGEM FRIGORIFICADA, 2008).

A logistica envolvida com a cadeia de frio consadaspectos de qualidade dos
produtos agroalimentares pereciveis e a inclusdoodtrole e manutencédo da temperatura
para evitar rupturas que possam comprometer a daoili dos produtos (LOPEZ;
GONZALEZ-MORALEJO, 2004, p. 69). Neste caso, degeestender que a qualidade do
produto se refere a um conjunto de variaveis refeddas com a natureza fisica do mesmo
(cor, textura, teor de nutrientes, dentre outrssg embalagem, a informacéo inerente ao
servico prestado, a rede de distribuicdo frigamifias condigbes sanitarias e os prazos de
entrega.

Portanto, mais do que a temperatura em si, a eici cadeia de frio repousa no
respeito a temperatura constante, desde a prodigsi@alimentos até seu consumo, para
garantir a qualidade dos produtos. Toda ruptur&asiacado importante em torno do limite
desejado desencadeia uma degradacao, normalnrentrsivel, da qualidade dos produtos o

que pode acarretar na impossibilidade de utilizagéoa perda de seu valor comercial.
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Segundo Gustafssaogt al. (2006), o aumento das perdas altera a dindmicaaldsias de

suprimento e eleva seus custos.

As mudancas no tamanho e formato dos cristais ldedgeante o armazenamento sao
causadas por variacfes periddicas da temperatuaatdieste processo. Quanto maior for a
amplitude dessas variagfes, maiores serdo as naslarigso provocara uma destruicdo das
células do alimento que acarreta na exudacgédo (mkrdenidade por gotejamento) durante o
descongelamento e/ou na oxidacéo dos lipideos ttenaghio do sabor dos alimentos. Para
alguns tipos de produtos uma variacdo de cercaae -+1°C pode provocar conseqiéncias
sérias na vida de estocagem. Por exemplo, a vidstdeagem de péras Williams a -1°C é
quase o dobro do que armazenada a +1°C (ASSOCIABRBSILEIRA DA INDUSTRIA
DE ARMAZENAGEM FRIGORIFICADA, 2008).

Flutuacbes na temperatura normalmente provocameosagdo ou umidade nos
produtos armazenados o0 que é indesejavel, pois fmdwecer o desenvolvimento de
microrganismos, e no caso de frutas e vegetaigservolvimento de mofos e deterioracéo.
Quando se detecta a ruptura na cadeia de frio, is omemum € a rapida restituicdo da
temperatura requerida. Estas mudancas bruscasmperatura também sdo danosas ja que
provocam a recristalizacdo progressiva dos crigiaigelo, o que modifica desfavoravelmente
a textura de alguns alimentos (LOPEZ; GONZALEZ-MQRAO, 2004). Portanto, uma
falha na manutencdo da temperatura na cadeiaapdde afetar a aparéncia dos produtos,

encurtar sua vida de prateleira e, no pior doss;asmmprometer a satde dos consumidores.

Deslocar uma carga sob temperatura controladaéstid® cadeia de suprimento sem
sofrer nenhuma anomalia relacionada a uma varigg@essiva da temperatura exige a
compreensao do processo logistico envolvido. Dedaccom Rodrigue e Craig (2006), este
processo envolve diversas fases que variam depdeparacao das expedicdes a verificacdo

final da integridade da expedicdo no ponto de gatre

Preparacao da expedicdo e entregatapa de armazenamento € muito importante no

sistema logistico de produtos sob temperatura @lawi@, assim como a movimentagdo dos
produtos. O estabelecimento de métodos e rotinasaleiseio que ndo permitam que 0s
produtos sejam expostos a temperatura ambientsefhi@al. A area em que vai ocorrer a
expedicdo deve ser preparada para apresentar aertgmp desejada no momento da
movimentacdo da carga. Se ndo for possivel car@gaeiculos através de plataformas de
carga fechadas e frigorificadas, ou outro métode @@ completa protecdo aos produtos, a
alternativa pode ser a montagem total da carga ewieate frigorificado e s6 entdo
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transportada para um rapido carregamento do vesemtopermanecer na plataforma de carga
e descarga. O mesmo procedimento deve ser feitopeeacdo inversa de recepcgao de
produtos. Além disso, a ABIAF (ASSOCIACAO BRASILEARDA INDUSTRIA DE
ARMAZENAGEM FRIGORIFICADA, 2008) aconselha que a®rias dos ambientes
frigorificados, que devem ser do menor tamanho ipessndo devem ser deixadas abertas
apos a passagem de produtos ou pessoas. Portasatcas, elétricas ou pneumaticas sao

melhores para reduzir o tempo de permanéncia désspgEm posicao aberta.

Escolha modaldiversos fatores interagem para a escolha do Inted&ransporte da

carga refrigerada, tais como a distancia a seop&ia, o tamanho e o peso dos produtos, a
temperatura do ambiente externo, o niumero de p@radarestricdes do produto, dentre
outros. Além das especificidades dos produtos enséransportados, deve-se considerar as
especificidades dos modais para atender ao traesgercargas sob temperatura controlada.
Os contéineres refrigerados tornam os periodosadegamento e descarregamento mais
curtos e menos suscetiveis a danos nos produtoBRR&EJE; CRAIG, 2006). Atualmente,
0S ambientes nestes recipientes sao controladmeret@mente e ligados a um gerador ou a

uma fonte de energia no navio ou o caminhéao.

Os veiculos de transporte sob temperatura conagladem ser divididos em veiculos
isotérmicos, refrigerados, frigorificos e calordfic

. veiculos isotérmicos — veiculo onde a caixa teneqes isoladas, mas sem

fonte geradora de frio;

. veiculo refrigerado — veiculo isotérmico com umatéode frio, que permite

regular a temperatura até -20 °C (em funcéo dasedade veiculos);

. veiculo frigorifico — veiculo isotérmico com um raetsmo capaz de produzir
frio, reduzindo assim a temperatura entre 12 2c2@m funcao das classes de

veiculos);

. veiculo calorifico — veiculo isotérmico com umationapaz de produzir calor,

permitindo elevar a temperatura e manté-la corstansuperior a 12 °C.

Segundo Gaspar e Pitarma (2003), a diferenca esittalos refrigerados e frigorificos
reside fundamentalmente na natureza do frio, seledmnado de veiculo frigorifico aquele

que faz uso de um equipamento mecanico ou de d@wspaya producdo de frio. O veiculo
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refrigerado utiliza uma fonte de frio como geloumat, com ou sem adi¢cdo de sal; placas

eutéticas; gelo carbbnico; gases liquefeitos, etc.

Da mesma forma que os veiculos, pode-se fazerasoodal ferroviario por meio da
utilizacdo de vagbes isotérmicos, frigorificos,riggfrados ou calorificos. Outro modal
eficiente para transportar géneros alimenticicaradhte pereciveis e valiosos € o aéreo, mas
segundo Rodrigue e Craig (2006), ele possui o veamente de, em 80% dos casos, a carga
ficar bastante tempo exposta a temperatura ambeegieanto espera para ser carregada. Este
fato € problematico considerando o valor do alimemtda importancia da qualidade e do
frescor do produto.

Garantia da integridade e da qualidade dos prodétasetapa do processo logistico

que cria a confianca e transparéncia. Depois qrdraga foi realizada, todos os dispositivos
de registro da temperatura ou anomalias devem imradps. Se problemas surgirem
posteriormente, estes registros servem para assegurgarantia de manutencdo de
temperatura no transporte e armazenagem ou partfichcdo de possiveis anomalias. Esta
etapa facilita a identificacdo da fonte de irregdide, assim como o estabelecimento de
acoOes corretivas.

Em pesquisa realizada por Lopez e Gonzalez-Moral@004), as empresas
processadoras de alimentos apontaram que aindaltaade cumprimento dos prazos de
entrega por parte dos operadores logisticos naiecafie frio. Segundo estes autores, as
principais razdes gque ocasionaram estes atrasososéongestionamento do transito, as
avarias, 0s acidentes, o colapso por excesso luhmg as esperas e perdas de tempo durante
a carga e a descarga da mercadoria. Alguns destesmsao de dificil solucdo, pois tem um
carater fortuito, imprevisivel, mas que podem siimrizados e que devem ser considerados
antecipadamente.

No entanto, os atrasos nem sempre ocorrem por dolpaperadores. Muitas vezes,
sdo as fabricantes que nao etiquetaram corretanoepteduto (identificacdo da empresa,
descricédo, quantidade e destino da mercadoria)m#diveram seu produto na temperatura
requerida, dentre outros motivos. Outras vezes,responsaveis pelos atrasos sdo 0s
receptores das mercadorias, 0 que acarreta emo attasoutras entregas (LOPEZ;
GONZALEZ-MORALEJO, 2004, p. 70).

De acordo com Gaspar e Pitarma (2003), os traregpogt a comercializagéo

representam o0s elos mais deficientes do canal ide fiois estes setores encontram
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dificuldades em dar resposta aos exigentes regsiisi¢ qualidade para a conservacdo de
produtos pereciveis e de racionalizacdo energéiicaetor de transporte de produtos sob
temperatura controlada encontra-se regulamentado @eordo relativo a transportes
internacionais de produtos alimentares perecivaabelecido pela Organizacdo das Nacgdes
Unidas em 1970. O objetivo do Acordo sobre o Trartspinternacional de mercadorias
Pereciveis (ATP) é assegurar que as mercadoriasipeis sejam transportadas no ambito
internacional de modo a garantir as condi¢cdes &tipaa 0 seu consumo e assegurando que
os veiculos que realizam o transporte satisfacacoadicfes técnicas regulamentadas pelo
proprio acordo (CENTRE DE DOCUMENTATION DE L'AMENABMENT ET DES
TRANSPORTS, 2005). Além disso, a série de norm& 22000 tratam de assegurar a
integridade na cadeia de suprimento de alimentosngio de especificacdes dos requisitos

aos quais as empresas inseridas na cadeia alingewtm obedecer.

Na Franca, o setor de transporte rodoviario deytosdpereciveis € regulado por uma
legislacdo rigorosa como a Resolugéo de 20 de pl#hb998 que fixa as condigbes técnicas e
higiénicas aplicaveis ao transporte de alimentosDecreto de 12 de fevereiro de 2001 que
trata doContrat Type(modalidades técnicas para execucdo do contratoadsporte) para
produtos sob temperatura controlada CENTRE DE DOENWVATION DE
L’AMENAGEMENT ET DES TRANSPORTS, 2005). No Brasd, transporte de alimentos
industrializados esta regulamentado no ambito &deela Portaria SVS/MS n°326 e pela
Resolucdo RDC n°275. A Portaria SVS/MS n°326, ded80julho de 1997, aprova o
Regulamento Técnico sobre condi¢cBes higiénico-daas e de boas praticas de fabricacdo
para estabelecimentos produtores/industrializaddessalimentos (BRASIL, 1997). J4 a
Resolucdo-RDC Anvisa n°275, de 21 de outubro de2,2@&pde sobre o Regulamento
Técnico de Procedimentos Operacionais Padronizagugados aos estabelecimentos
produtores/industrializadores de alimentos e a ld¢ verificacdo das boas praticas de

fabricacdo em estabelecimentos produtores/indlisatres de alimentos (BRASIL, 2002).

Além disso, a norma NBR 14701 "Transporte de PaslAlimenticios Refrigerados -
Procedimentos e Critérios de Temperatura” da Aagéoi Brasileira de Normas Técnicas —
ABNT regulamenta o transporte de produtos alimeticefrigerados. Seu objetivo € o de
definir a temperatura adequada ao longo de todadaia de abastecimento, assim como
aborda questbes como embalagem, unitizacdo, motagé#) uso de registradores de
temperatura nos estoques e nos transportes, aertos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2001).
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De acordo com o CDAT (CENTRE DE DOCUMENTATION DE
L'’AMENAGEMENT ET DES TRANSPORTS, 2005), a logisticde distribuicio dos
produtos sob temperatura controlada € relativamesmalar aquela dos produtos a
temperatura ambiente, fora a necessidade de cemteolemperatura durante todo o processo
e 0s custos envolvidos com eles. Se a logistidmiag o autor salienta que a tensao dos
fluxos é bem mais forte: a rotacdo dos produtosstoque € muito mais rapida em funcao da
curta vida de prateleira dos produtos. Na Frandayacdo média do estoque nas fabricas é de
2 a 3 dias e nas plataformas de recepcéo parandegxarejo, o produto vai apenas transitar,
ou seja, apés a recepgdo o0s produtos sdo encaminhasl lojas (CENTRE DE
DOCUMENTATION DE 'AMENAGEMENT ET DES TRANSPORTS,(D5).

Segundo Medeiro®t al. (2008, p.5), “dentre os varios mercados nos qosis
operadores logisticos atuam, aquele que se reladom a cadeia do frio, ou seja, para a
conservagdo e distribuicdo de alimentos, se estadetomo 0 que mais necessita de
eficiéncia e eficacia operacional”. Deve-se comnsidgque, nesta cadeia, a gestdao de estoques,
armazenagem, climatizacdo e distribuicdo dos posdséio fatores relevantes na estrutura de
custos de comercializacdo das empresas. Além destas operacfes exigem recursos
consideraveis em infraestrutura como as camaras, fmeios de transporte refrigerados e
frigorificados, subestacdo de eletricidade, maiglesaformas e softwares de controle de
estoques mais elaborados. Medeimdsal. (2008, p.5) ressaltam que 0s custos com as
operacdes na cadeia de frio sdo, em média, 30%resaguando comparados com os de

produtos secos.

No entanto, McKinnon e Campbell (1998) afirmam ca@esar dos custos na cadeia
de frio serem relativamente elevados, os produfiosvistos como commodities de baixo
valor em que a demanda é bastante sensivel ao. @#egseqiientemente, as empresas que
operam nesta cadeia de suprimento sdo pressionamk@smizar custos e manter margens.
Estes controles podem interferir na qualidade daigee melhorias e comprometer a cadeia
de frio. OEurope Stratégie Analyse Financief®997, p. 12) afirma que a “elaboracdo de
estratégias logisticas na cadeia de frio é receidte vezes balbuciante (...) e existem poucas

informacdes relativas a fluxos e a estratégiasi@osis”.

Neste mesmo sentido, Aramyahal (2007) afirmam que pouca atencédo foi dada as
medidas nao financeiras para avaliar o desempemhoadeias de suprimentos de produtos
alimentares. Porém, estes autores ressaltam aulddae em incorporar variaveis néo

financeiras e qualitativas, pois este setor seralitke outras cadeias suprimentos. Alguns
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fatores caracteristicos quando se trata de alimdotam citados pelos autores: a curta vida
atil para as matérias-primas e a perecibilidade gtoslutos, as questbes de seguranca do
alimento, a sazonalidade na producéo, as carditasigisicas e sensoriais do produto e, por

fim, as circunstancias naturais que afetam a guaahéi e a qualidade dos produtos agricolas.

Para concluir esta secao, a logistica enfrentaesafih quando envolve produtos sob
temperatura controlada. A curta vida de pratelain@cessidade de velocidade nas operagoes,
0 requerimento de equipamentos de transporte ezamagem especializados, o continuo
monitoramento da integridade dos produtos e o cdstdodo este processo compfem a

especificidade desta atividade.

Todos estes fatores abordados neste capitulo tfe redacionados ao entendimento
da logistica reversa, suas classificacdes, atornesvados, processos e pontos importantes a
serem gerenciados auxiliaram o processo de pesg@isastituem a base tedrica desta tese de
doutorado.
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- CAPITULO 3 -
METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos tefer@nmetodologia de pesquisa
utilizada no desenvolvimento desta tese. O procaesopesquisa é desenvolvido pela
utilizagdo cuidadosa de métodos e procedimentastite®s. O método de abordagem, a
abordagem de pesquisa, o0 método de procedimenilostasmentos de pesquisa e a forma de

analise de dados estao relacionados as carac@sidiste estudo.

3.1. Procedimentos Metodoldgicos Utilizados na Pesquisa

Segundo Ghisi (2005), a finalidade de uma pesqtiisacontrar respostas para suas
questdes mediante a aplicacdo de métodos ciestifige sdo desenvolvidos para aumentar a
probabilidade de obtencdo de dados seguros e imgarssim, procurou-se compreender a

definicdo de método cientifico que é fornecidalptatos e Marconi (1991, p. 41):

“[...] o conjunto de atividades sisteméticas eanais que, com maior seguranca e
economia, permite alcangar o objetivo - conhecioentalidos e verdadeiros -

tracando o caminho a ser seguido, detectando ermsxiliando as decisfes do
cientista”.

O tipo de pesquisa a ser desenvolvida depende dotase sabe a respeito do
problema a ser pesquisado. Quando relativamenteop&sabido a respeito do fenbmeno a
ser investigado, uma pesquisa do tipo exploragmacomendada (CHURCHILL; PETER,
2003). Portanto, o método de pesquisa foi escollaggds um breve levantamento
bibliografico e pesquisa exploratéria que possdiim um maior conhecimento sobre o
objeto de estudo e forneceu subsidio para escathanétodo cientifico utilizado nesta

pesquisa.

No geral, as pesquisas tém como designio a faméigdo com um fendbmeno ou uma
nova compreensdo sobre ele; apresentar informegd@i®® uma dada situacdo, grupo ou
organizacao (diagnéstico); verificar a frequénaauch fendbmeno ou a sua relacdo com outros
fendbmenos; verificar uma hip6tese de relacdo caardat variaveis (SELLTI£t al, 1965).

De acordo com Eco (2003; p. 21), um estudo é cereild cientifico se:

. aborda um tema reconhecivel e definido de maneieasgja reconhecivel por

outros;
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. diz algo novo a respeito do objeto, ou se ele éstewde uma perspectiva

diferente;

. € util para outros pesquisadores, ou ainda,

. o estudo fornece elementos para a verificacdo entestacdo das hipoteses
apresentadas.

Nesta tese, o tema escolhido é reconhecido natlirarespecializada, ndo somente de
engenharia de producédo, como também pela admiéstrdireito e economia. Além disso, é
um tema presente no meio empresarial, apesar denstgma relativamente recente. Por este
motivo, o tema ofereceu desafios e alguma resistgur parte das empresas contatadas. O
tema nao é inédito, mas é original por discutinesggo no canal de distribuicdo de alimentos,
principalmente de alimentos sob temperatura cadeotomo os carneos e lacteos. O estudo
podera ser util a outros pesquisadores, pois adabem pode ser estendida a outros setores
ou a outros objetos de pesquisa. Por fim, os pnomados metodoldgicos permitem a

confirmacédo ou a contestacéo das proposicoes dagero Capitulo 1.

Miguel (2007) afirma que ndo existe um consensaesabtipologia das pesquisas.
Baseado na literatura especializada, este autoeresuglgumas classificacdes quanto
(MIGUEL, 2007, p. 218):

. a natureza das variaveis pesquisadas — quantitatigaalitativa,;
. a natureza do relacionamento entre variaveis -taragtéscritivo ou causal;
. ao objetivo e ao grau de cristalizacdo do problende natureza exploratoria

ou de natureza conclusiva;

. a intensidade de controle sobre as varidveis eod@st experimento em
laboratorio (maior controle) ou no campo (dificiontrole), ou uma

determinada situacdo passada (nenhum controle);

. ao escopo da pesquisa, em termos de profundidasepbtude — estudo de

caso ou levantamentos amostrais.

Em atenc&o aos objetivos deste estudo, a pesgeisandpo realizada neste trabalho
se caracteriza por ser de natureza exploratoria, redacdo causal entre as variaveis e,
portanto, descritiva, utilizando uma abordagem sted® de caso, cujos dados possuem de

natureza qualitativa.
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Seu carater exploratério tem como principal car&tiea a informalidade, a
flexibilidade e a criatividade, em que se procusgepum primeiro contato com a situagéo a
ser pesquisada ou um melhor conhecimento sobrgetoodm estudo (AAKER; KUMAR,;
DAY, 2001; SAMARA; BARROS, 2002). Estudos relacioda a logistica reversa as
especificidades de setores especificos da econsdma incipientes e, portanto, ha a
necessidade de um aprofundamento de estudos cdijeto de pesquisa para uma melhor
compreensao do tema. De Brito (2004) afirma quarha necessidade forte de compreender

melhor os processos de tomada de deciséo paréstidageversa e de aprender com eles.

Embora a pesquisa exploratéria, ndo tenha o objetesr comprovar hipéteses, Yin
(2001) considera que o estabelecimento prelimieaprposi¢cdes orienta o pesquisador e

pode fazer com que este se mova na direcéo coenateo do tema a ser pesquisado.

A abordagem utilizada nesta pesquisa € a qualtatevido a seu forte senso de
contexto, que facilita o entendimento do fenbmdBonoma (1985) sugere que métodos
quantitativos como experimentos, modelagem ou sigéid possuem alto grau de validacdo
estatistica, porém baixo grau de correlacdo comundm real. Por outro lado, os métodos
qualitativos como pesquisas de campo ndo quam#tate estudos de casos possuem

caracteristicas opostas.

O fato de ndo haver hipéteses bem definidas (epsiqposi¢coes) conferiu a pesquisa
bastante flexibilidade. A estrutura mais flexivekte instrumento de pesquisa permite captar
opinides e interpretacdes dos entrevistados e pwmgtalhes sobre o tema abordado. Desta
forma, é possivel a construcdo da realidade arpdatipercepcédo das pessoas que lidam
diariamente com esta atividade e que sdo as maldicadas para descrevé-la. No entanto,
Berto e Nakano (1998) afirmam que as dificuldadepetradas na pesquisa qualitativa sdo o
trabalho exaustivo necessario a coleta de dadogratale quantidade de dados que podem
ser coletados e, principalmente, pela falta de du&t@stabelecidos para a analise dos dados
coletados. A natureza exploratéria e qualitativapdaquisa € justificavel pela caréncia de
estudos relacionados ao tema na industria de ai®gorincipalmente na brasileira.

Segundo Miguel (2007), as abordagens metodologias utilizadas na engenharia
de producédo e gestdo de operacdes podem ser (zaelgsrem: levantamentos tiparvey
modelagem e simulacéo, pesquisa-acédo e estudesde@auadro 17 traz uma comparagao
entre as possiveis abordagens metodolégicas maliar Yin (2001). Segundo ele, o que
diferencia as estratégias é o tipo de questdo pt@po grau de controle que o pesquisador
tem sobre os eventos e a existéncia ou ndo downfeqporal.
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FORMA DA EXIGE CONTROLE SOBRE FOCALIZA
ESTRATEGIA QUESTAO DE OS EVENTOS ACONTECIMENTOS
PESQUISA COMPORTAMENTAIS? CONTEMPORANEOS?
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, N&o Sim
guantos, quanto
Andlise de arquivos Quem, o que, onde, N&o Sim/Nao
guantos, quanto
Pesquisa histérica Como, por que N&o N&o
Estudo de caso Como, por que N&o Sim

Quadro 17— Situacfes relevantes para diferentes estratdgipssquisa
Fonte: Yin (2001, p. 24)

A abordagem de pesquisa para este trabalho é doedtucaso. Berto e Nakano (1998,
p.3) definem os estudos de caso como “pesquisakane®s do estudo profundo e exaustivo
sobre um fato, pessoa, grupo ou instituicdo e creniiu o conhecimento detalhado do
objeto de pesquisa”. Miguel (2007) propde uma astaupara conducdo dos estudos de caso,

como mostra a Figura 19.

DEFINIR UMA < Mapear a literatura ;
ESTRUTURA ¢ Dpelinear as proposicoes < Contatar os
CONCEITUAL- limi f : casos
TEORICA <€ Delimitar as ront~e|ras COLETAR
e grau de evolucgéo os < Registrar os
l DADOS dados
< Selecionar a(s) unidade(s) < Limitar os efeitos
de andlise e contatos l do pesquisador
PLANEJAR < Escolher os meios para i
r— 0(S) coleta e andlise dos dados < Produzir uma
ANALISAR narrativa
| CASO(S) < Desenvolver o protocolo Reduzi dad
I para coleta dos dados 0S < Reduzir os dados
- . DAD i i
1 <€ Definir meios de controle 0s < Cons_trwr painel
1 l da pesquisa < Identificar
I l causalidade
I <€ Testar procedimentos de
| CONDUZIR aplicacéo <« Desenhar
- . GERAR i i O ori
i FIESLE) < Verificar qualidade dos dados RELATORIO implicagges teoricas
Fazer os ajustes necessarios < Prover estrutura o/
| replicacdo

Figura 19 — Conducéo do Estudo de Caso
Fonte: Miguel (2007, p. 221)

De acordo com Miguel (2007), dentre os beneficiesuth estudo de caso estdo a
possibilidade do desenvolvimento de nova teoria audnentar o entendimento sobre eventos
reais e contemporaneos. O estudo de caso € o degsialo as necessidades da pesquisa,
pois segundo YIN (2001, p.32), um estudo de casm énétodo empirico que “investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro do contexto da édh especialmente quando os limites
entre fendmeno e contexto ndo estdo claramentaidiesl. O foco desta pesquisa é

direcionado para a situacado presente, ou sejarmaf@omo as empresas estruturam e

103



mensuram a atividade de gestdo dos fluxos revelsoso do canal de distribuicdo. Além
disso, o estudo de caso é indicado quando se tassdio um estudo mais profundo sobre

um determinado tema ainda pouco explorado, comav@léacéo da logistica reversa.

Como a pesquisa empirica € desenvolvida com diEseampresas, varejistas e
fornecedores da industria de alimentos, a estatigpesquisa adotada é a de estudo de casos
multiplos. De acordo com De Paula (2008), a dedisfadotar a estratégia de estudo de casos
multiplos ndo é simples, pois cada caso deve seiredo de forma a atender um propdsito

especifico dentro do escopo geral da pesquisa.

Os estudos de caso multiplos seguem o mesmo fumdardgico do estudo de caso
anico, apresentando algumas vantagens e desvasteégegundo Yin (2001), os estudos de
caso multiplos aumentam a validade externa, osltaeé®s sdo considerados mais
convincentes, facilitam a replicacdo e possibilitancomparacdo entre casos. No entanto,
mais recursos sao necessarios e, geralmente, seguenmenos profundidade por caso. O
mesmo autor afirma que o caso pode ser utilizad® geplicar, descrever, avaliar e explorar
situacbes, quando a questdo de pesquisa € doctipao” e “por que” e o investigador tem
pouco ou nenhum controle sobre o evento. Os casgendfuncionar de maneira similar a
experimentos multiplos, com resultados similaresplicacdo literal) ou contraditorios

(replicacao tedrica), previsiveis explicitamenteémaestigacao (YIN, 2001).

Este método (assim como outros métodos qualitagt&agil "quando um fenébmeno é
amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentastesmte € insuficiente para permitir a
proposicdo de questdes causais e quando um fendrm@ngode ser estudado fora do

contexto no qual ele naturalmente ocorre” (BONOMS35, p. 207).

Vale ressaltar que esta pesquisa se vale do mesroespo metodolégico em todas as
etapas do estudo que inclui pesquisas distintasnioGa mencionado no Capitulo 1 e melhor
descrito nas sec¢fes seguintes, esta tese foi atllbem varias etapas e pesquisas. Além da
revisdo bibliogréfica, foi realizada, em um prineemomento uma pesquisa qualitativa para
validacdo do problema e objetivos da pesquisa gmnausde base para as duas pesquisas
qualitativas seguintes: uma na Franca e outra rasilBrEstas pesquisas com multiplos

estudos de caso néo tiveram o intuito de serem a@Ew@is.

O numero de casos, o contexto econdmico, industri@limatico, bem como o
objetivo da pesquisa nos dois paises ndo permig amalogia entre eles. O objetivo da

pesquisa na Franca foi 0 de aumentar a experi@midogistica reversa por meio de um
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estagio de doutorado no exterior. Esta pesquisailplitou, além do aprofundamento da
revisdo bibliografica, o contato com outras comentde pesquisa, 0 trabalho com
pesquisadores que possuem pontos de vista distentos conhecimento das praticas e

processos dos canais de distribuicdo francesaem@orde pesquisa de campo.

Por outro lado, a pesquisa no Brasil teve por nget estudo da operacionalizagéo da
logistica reversa em empresas processadoras det@sochrneos e lacteos e seus principais
clientes do varejo supermercadista com vistas@oneer as questdes de pesquisa e fornecer
um parametro de gestdo dos fluxos reversos paema de distribuicdo destes produtos. A
pesquisa na Franca auxiliou o desenvolvimento dest@lho por permitir um aprendizado
maior e um conhecimento de outras praticas de @estfue, inevitavelmente, interferiu na
pesquisa realizada no Brasil. No entanto, apesasudeentar o conhecimento acumulado
sobre o tema e auxiliar no estudo das empresasnag] estas pesquisas ndo possuem o

objetivo e o potencial para uma comparacéo erae el

3.2.Determinagéo da Unidade de Anélise

Como ja discutido no Capitulo 1, ndo se pode estiodios os canais que compdem a
logistica reversa. Portanto, esta tese analisa rdemes fluxos reversos do varejo
supermercadista para a industria. No entanto, aada canal de distribuicdo possui produtos
fluindo no sentido contrério pelo canal de distigho reverso, a amplitude dos temas
relacionados a logistica reversa que se relaciorm cada canal de distribuicdo sera téo

diversa quanto o niumero de canais analisados.

No sentido de limitar e melhor analisar, as unidade andlise desta pesquisa sao
constituidas por empresas processadoras do seguerdbbmentos carneos e lacteos, bem
como de empresas do varejo supermercadista. Desta,f este estudo trata dos fluxos
reversos de produtos do varejista para os seugdedores de produtos alimentares sob
temperatura controlada. A justificativa para esteorte encontra respaldo na elevada
perecibilidade dos produtos que exige um eficieigdéema logistico em contraposicao ao
baixo valor agregado de seus produtos.

O universo da pesquisa sao as maiores empresasafdabs de produtos de origem
carnea e lactea e os maiores grupos do varejorsapmadista. Esta escolha apresenta como
vantagem o tamanho das empresas que permitem umnhamcritico para a melhor

estruturacdo das fungbes (Kalika, 1995). Esta testéigéio oferece as bases necessarias a
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elaboracdo mais formal de uma orientacdo estratéfiesta forma, a escolha das empresas
teve como critério a posicdo no setor em que gitiajegiando as empresas de destaque e
representatividade, ou seja, com potencial para mnai@r contribuicdo na elaboracdo dos
parametros para a logistica reversa. As empresadanam identificadas pelo nome por

questdes de sigilo e confidencialidade da pesquisa.

A escolha das unidades de analise ocorreu por eagest nao probabilistica que,
segundo Aaker, Kumar e Day (2001, p. 392), é atilzem estudos exploratorios para evitar
que a amostragem aleatoOria selecionasse empresasagu contribuam para a pesquisa.
Portanto, a amostragem é do tipo intencional, eenageritério basico para unidade de analise
€ sua relevancia (contribuicdo para o desenvolviondo assunto), bem como a disposi¢do
em participar da pesquisa. Segundo Seétial. (1965), acredita-se que isto ndo afeta os
resultados, pois “as principais vantagens da aagstn ndo probabilistica sdo conveniéncia e
economia — vantagens que podem superar 0S risGSIRrdgS em nao usar a amostragem

probabilistica”.

A execucdo do estudo de casos multiplos permite tipos de analises: a analise
dentro de cada caso e analise entre os casos. Qaanhlmero de empresas a serem
selecionadas, “ndo existe consenso na literature, wez que o objetivo da pesquisa é a
generalizagdo analitica e ndo a inferéncia estaI{MARTINS, 1998, p. 143). No entanto,
como regra geral, uma quantidade de 4 a 10 casesepaer suficiente (EISENHARDT,
1989).

3.3.Procedimento de Coleta de Dados

A coleta dos dados deve considerar a clareza divabje a importancia da pesquisa.
De acordo com Yin (2001), as habilidades de erdtasidevem ser consideradas segundo:

. a capacidade de fazer questdes adequadas e itdegseespostas;

. a capacidade de ser um bom ouvinte e ndo trazunehpo de preconceito;
. possuir o embasado tedrico necessario para ingedbgdo tema;

. a capacidade de ser receptivo e sensivel a passiidéncias contraditorias;
. a capacidade de ser adaptavel e flexivel a sitgat@e previstas.
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A partir da selecdo das empresas (unidades des@patievem-se determinar os
métodos e técnicas tanto para a coleta quantoapanalise dos dados. Para esta pesquisa, 0s
dados foram coletados por meio de entrevistas estnituradas por um questionario. As
entrevistas devem considerar (Qquando possivelyedifes individuos em uma perspectiva
diversificada em termos de areas funcionais, niveearquicos, ou quaisquer outras
caracteristicas importantes. Este fator foi comaii@ na pesquisa, mas nao foram todas as
empresas que ofereceram abertura para entrevistasnais de uma pessoa ou mais de uma

area da empresa.

7

Além disso, é recomendado que sejam empregadagolasilfontes de evidéncia.
Eisenhardt (1989) coloca que o uso de mdultiplageforde dados e a interacdo com 0s
constructos desenvolvidos a partir da literaturssgilitam que o pesquisador alcance uma
maior validade da pesquisa. Para o desenvolvimdat@esquisa foram utilizados dados
primarios e secundarios, tendo os primeiros sidalo® basicamente a partir de entrevistas
com roteiros semi-estruturados nas empresas seéelde no Brasil e na Franca. Os dados
secundarios, por sua vez, foram obtidos em jormaisstas especializadas, artigos e outros
estudos praticos, e nortearam a pesquisa bibliograhterior aos estudos praticos para coleta

dos dados primarios.

A pesquisa buscou, além das entrevistas individdarer uso da observagao direta
sempre que possivel (porém, vale salientar queéedificultada quando se trata de produtos
retornados), analise de informacdes disponiveissites e de relatérios corporativos das
empresas entrevistadas, além de outras pesquisglat@ios de instituicbes reconhecidas
como: o Europe Stratégie Analyse Financiere (EURAFRTo Ministério do Transporte na
Franca, The European Working Group on Reverse Liogi$REVLOG), Reverse Logistics
Executive Council (RLEC), Associacdo Brasileira S8epermercados (ABRAS), dentre

outros.

A fonte de evidéncia em que esta pesquisa se basiantrevista, que consiste na
obtencéo de dados por meio de um entrevistado sebeeminado assunto ou problema. Esta
€ uma das mais importantes fontes de informacapedguisas qualitativas. A logistica
reversa e 0s conceitos envolvidos com esta atigigadda ndo se encontram devidamente
claros e assimilados pela maioria das pessoasarfforta falta de consolidagdo de um
conceito Unico implica na necessidade da preseagzesquisador na coleta dos dados para
evitar davidas e erros de interpretacdo que comgteniam os resultados e a qualidade da

pesquisa.
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As entrevistas foram semi-estruturadas por um guresto. Com o objetivo de manter
a confiabilidade dos casos estudados, o protoalpedquisa permite assegurar a execugao
do mesmo procedimento em cada caso. Os protocelpsshuisa se encontram no Apéndice

1 para a pesquisa na Franca e no Apéndice 2 peasgaisa no Brasil.

O questionario ou roteiro de entrevista fez uspelguntas de cunho geral para obter
o entendimento do funcionamento da logistica deiloiscdo direta e que poderiam interferir
na logistica reversa, ja que, muitas vezes, o masanal € utilizado. A partir dai, outras
indagacdes mais especificas foram colocadas deafoamse obter informacdes que
possibilitassem a resposta as questfes de pesquisauadro 18 traz uma relacdo das
perguntas que compdem o questionario com as guestd@igetivos de pesquisa.

Questdes Gerais Como funciona a logistica de distribuicao de progd a reversa?
No que os retornos de produtos sob temperaturaatada (derivados carneos|e
lacteos, principalmente) se diferenciam do retalo® demais produtos?
Vocés utilizam um sistema de medicdo de desempeatazoa logistica da empresa?
O que ocorre quando um consumidor recorre ao vaaa reclamacéo relativala
um produto (sob temperatura controlada)? Qual ogglisnento a ser tomado? Qual
o papel do varejo, neste caso? O que é feito cpraduto?

Qual tema ou é&rea, dentro da logistica reversanbas gostaria de obter mais
informacgbes?

Questdes informativas| O que ocorre quando um produto é recusado por igmtel(seja na embalagemm,
sobre as praticas € produto, quantidade, temperatura, dentre outros)?
processos de logistica Se, por outro lado, o produto ndo foi vendido rja,lfoi danificado, extrapolou o
reversa prazo de validade, o que a empresa faz com esidstps?

Quais sao os procedimentos de logistica reverkzadivs pela empresa?
O que é feito com as embalagens terciarias, prawadie produtos, além dos
paletes?

A atividade é realizada pela prépria empresa?

A empresa possui mao-de-obra qualificada para &olugos problemas ddg
retornos? Como isto é feito organizacionalmenten& o distribuidas ds
responsabilidades?

Como se da a questao fiscal envolvida com os posdetornados?
Como (se ocorreram) as politicas de retorno muda@ditimo ano?
Em sua opinido, o que poderia ser feito para mzamos retornos? O que pode ser
melhorado nesta atividade?
Vocé acha que os retornos de produtos sob temperatintrolada (derivados
carneos e lacteos, principalmente) podem ser ceralds mais criticos do que|o
retorno dos demais produtos? Por qué?
Dentre os pontos criticos do processo reverso agosatna literatura, ordene quais
o senhor acha mais criticos. O senhor gostariaigeris algum outro ponto criticp
do processo?

Estes processos ja estdo mapeados e formalizadwsprasa?
O(A) senhor(a) saberia estimar o tempo para soldedmada tipo de problema? Qu
o tempo médio para solu¢cdo de um problema relad@maas retornos?

n
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Questdes informativas
sobre 0s fatores

A empresa ja possui um sistema de informacdo qeerpore as variavei
envolvidas com o retorno de produtos?

criticos na gestdo dos
fluxos reversos

Os direitos e responsabilidades inerentes aos ggoseale retorno de produtos estao

cuidadosamente especificados de forma clara padoissparticipantes do can
(industria-varejo)?

Quando surge algum imprevisto, os membros indugrizarejo conseguem

trabalhar conjuntamente de maneira positiva, dedoa cooperar na resolucéo
problemas com o fluxo reverso de produtos p4s-veénda

Héa comunicacao clara e transparente (honesta) @imiistria e o varejo?

O varejo confia na indastria quando € necessargmciar a logistica reversa d
pés-venda (para as indistrias a pergunta eraifiegasamente) ?

Os objetivos da industria e do varejo sdo compiative gestao dos fluxos revers
de poés-venda?

Qual a frequéncia dos conflitos devido a divergémcielacionadas com o retor
de produtos p6s-venda entre a indUstria e seusipais clientes varejistas?

Qual a intensidade dos conflitos devido a diverg@nmelacionadas com o retor
de produtos p6s-venda entre a indUstria e seusipais clientes varejistas?

Como vocé avalia o relacionamento indUstria-vangiasolucdo de problemas cd
o fluxo reverso?

0S

no

no

m

A industria utiliza algum tipo de poder para imporvarejista uma forma de gestao

dos fluxos reversos? Se sim, de qual tipo?

O varejo utiliza algum tipo de poder para imponddustria uma forma de gestd

dos fluxos reversos? Se sim, de qual tipo?

A sua empresa estabelece a quem pertence a rabpioiesle pelo retorno d
produtos em contrato com seus clientes? Se simedica estabelecido? Qual é
tipo de contrato?

Questdes informativas
sobre as medidas de
desempenho da

O sistema de medicao de desempenho da emprespdreanedidas para a gestfo

dos retornos? Se sim, quais sdo estas? Em su@@pid uma comunicacao en
estas medidas dentro do canal de distribuicdo?

logistica reversa

Quais sdo os motivos dos retornos (todos possiveis)

Quais medidas a empresa utiliza para a logisticarsa e, se ndo utiliza, qug
considera relevante?

Como vocé caracteriza os resultados alcangadoscpek (inddstria e varejo) e
relacdo aos resultados esperados da gestdo dossto

Como vocé avalia a performance do nivel de serlogdstico reverso de su
empresa nos ultimos 2 anos (2006 e 2007)?

Como vocé avalia o0 desempenho da logistica reesnseelacdo a logistica?

Qual a percentagem (em volume) de retornos em udgd&olume de vendas?

Qual é o custo da logistica reversa?

Qual a percentagem dos custos totais da logisticaud empresa representa o cy
da logistica reversa?

A empresa tem recebido reclamacédo de clientesffedumres por sua politica ¢
retornos?

Questdes informativas
sobre o] papel

De que forma a logistica reversa, a gestdo dosnatcesta ligada a estratégia
sua empresa?

estratégico da logistica

reversa

Qual(is) a(s) barreira(s) para a logistica reveraasua empresa?

re

is

=]

sto

le

de

Quadro 18— Relacdo das perguntas no questionario com a$desee objetivos da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora

Por ser focada, a entrevista semi-estruturada perméo s6 a descricdo dos

fendbmenos, mas a sua compreensao e explicacadéEsiea foi escolhida por permitir que a

entrevista seja adaptada de acordo com o entréwgista circunstancia em que se desenvolve

a pesquisa (GIL, 2000, p. 143), garantindo a fididde necessaria para captar com maior
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nivel de detalhes os processos em uma area espetdfiogistica e, assim, levantar os pontos
criticos e as medidas de desempenho utilizadas pdomgistica reversa. Desta forma, a
pesquisadora pdde seguir um roteiro de perguntagentou a discussao e evitava desvios

do assunto ou que fatores importantes deixassesardsplorados.

A duragdo das entrevistas variou conforme a difjlcdade de tempo dos
entrevistados, o que foi de pouco mais de uma atra tempo maximo de duas horas e
meia. Quando os entrevistados ndo possuiam muitpotalisponivel, outra entrevista era
agendada para finalizar o levantamento das infobesmgQuanto ao registro dos dados, eles
podem ser feitos por gravador, que possibilitam wmalise posterior; e/ou por meio de
anotacdes, que desenvolvem registros escritos rdesvistas. Miguel (2007) ressalta que a
gravacao pode ser intrusiva do ponto de vista dweasado e, por isso, nem sempre utilizada.
Este fato p6de ser observado nesta pesquisa, Igoissaentrevistados ndo aceitaram que a

entrevista fosse gravada.

3.4.Delineamento e Etapas da Pesquisa

Uma vez que ja foi feita a escolha da abordagens adequada ao enderecamento da
questdo de pesquisa, 0 passo seguinte é a condagéesquisa. Este estudo esta delineado
em cinco etapas complementares. A Figura 20 trliaxograma das etapas e 0s principais
objetivos de cada uma delas.

Etapa 1

Na primeira etapa foi realizada uma pesquisa lghdifica preliminar para um maior
conhecimento do problema e questdo de pesquisdapa ale construcdo do referencial
conceitual teérico para um trabalho é essencials pesulta em uma estrutura ou um
mapeamento da literatura que suporta o tema delisas@lém de informar a abrangéncia da
mesma e a influéncia de outros autores. A revig@diteratura indica quais correntes da
literatura sdo utilizadas e sob qual ponto de yig#éa chegar ao resultado final. Segundo
Miguel (2007) a revisdo propicia o agrupamento avaliacdo de trabalhos tedéricos ou
empiricos e a possivel identificacdo de lacuna® @ahdesquisa pode ser justificada. O autor
também ressalta que é possivel extrair os congtrupie ddo origem as proposicdes. Além
disso, “o referencial teérico também serve pardi@iqr o grau de evolucdo (estado da arte)
sobre o tema estudado, além de ser um indicativdaddliaridade e conhecimento do

pesquisador sobre o assunto” (MIGUEL, 2007, p. 222)
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Pesquisa bibliogréfica
preliminar ,

Conhecimento do tema (teérico)

-Etapa 1 -

l

Pesquisa qualitativa de
natureza exploratéria

A 4

Conhecimento do tema (pratico)

Validacdo do problema e objetivos da
pesquisa

A 4

- Etapa 2 -

Definicdo de procedimentos e etapas
metodolégicas

A 4

A 4

Aperfeicoamento da revisao bibliografica

D~
]

Estruturacdo do questionério aplicado (pr
teste)

\ 4

Pesquisa bibliogréfica
extensa e pesquisa piloto
internacional

Identificac@o da operacionalizacdo da
- Etapa 3 - logistica reversa internacionalmente

Conhecer tendéncias tedricas e praticas
para a logistica reversa no contexto do
canal de distribuicdo francés

A 4

v
Identificac@o da operacionalizacdo da
Pesquisa qualitativa nacionell logistica reversa nacionalmente

A 4

- Etapa 4 -

Andlise dos resultados encontrados e sua
comparacao com a literatura

A 4

Elaboragéo dos parametros gle
referéncia para a logistica
reversa pds-venda

- Etapa 5 -

Figura 20 — Fluxograma das etapas da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora
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Etapa 2

Nesta etapa foi realizada uma pesquisa qualitatevenatureza exploratéria e que
resultou na elaboracdo do Capitulo 1, ou seja,ess$telo foi importante para a validacédo da
questao e dos objetivos da pesquisa. O estudorairio pode ser adequadamente utilizado
como uma etapa inicial em um processo continucedgqyisa para aumentar o conhecimento
sobre um elemento da pesquisa, desenvolver umaad®n do problema e defini-lo com
maior precisao (SELLTI2t al, 1965; MALHOTRA, 2001).

Por essas razbes, ao final de 2005 e inicio de Z0D@ealizado um estudo
exploratério com duas empresas do setor de alimemidstado de Sdo Paulo que néo serdo
identificadas. Esta pesquisa foi essencial paral@acdo da questdo e dos objetivos da
pesquisa, além de permitir a definicdo dos procedios metodologicos deste trabalho. A
coleta de dados foi feita por meio de entrevisesspais com 0s envolvidos em atividades de
logistica reversa nas empresas analisadas (amastragr conveniéncia), por meio de um
qguestionario semi-estruturado como instrumento oletz de dados. No entanto, outras
questbes foram elaboradas no decorrer da entrewista vez que novas questdes e
perspectivas foram surgindo. As entrevistas foreatizadas com os responsaveis pelas areas
de logistica, reciclagem e auditoria interna em was empresas e com um engenheiro de
logistica na outra empresa. A duragdo média daswstas foi de uma hora e meia.

Apés a realizacdo da pesquisa exploratdria, os dattidos foram analisados e
resultaram em dois artigos publicados. O primesi@presentado e publicado nos anais da 32
Conferéncia Internacional em Pesquisas na Produ¢@®R Americas’ Region realizado em
Curitiba em 2006, cujo titulo éReverse Logistics and the Relation Between Industdy
Retail in the After-Sale Reverse Flow Managem@HAVES; ALCANTARA, 2006). O
segundo artigo publicado nos Relatorios de Pesmrsd&ngenharia de Producdo da UFF
intitulado “Medidas de Desempenho na Logistica Reeo caso de uma empresa do setor de
bebidas” (CHAVES; ALCANTARA; ASSUMPCAO, 2008).

Apés a confirmacdo da questdo e dos objetivosyforalizadas duas pesquisas na

Franca (Etapa 3) e no Brasil (Etapa 4).

Etapa 3

A pesquisa na Francga consistiu de um aprofundanamt@visdo de literatura pelo
acesso a outras fontes como livros académico)diers, anais de congressos, pesquisa em

redes eletronicas, bem como consulta em bibliotecasis bancos de dados. Além das fontes
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brasileiras, a revisdo pode se beneficiar de thalsalinternacionais franceses, norte-

americanos, holandeses, suecos, espanhdis, dahts.o

Em 2007 foi realizada a pesquisa de campo na Fra@s procedimentos
metodoldgicos utilizados nesta pesquisa forma desana Secao 3.2: pesquisa exploratoria
do tipo qualitativa com estudos de multiplos cagesn um primeiro momento, foram
realizadas entrevistas livres com trés especialispasetor de distribuicdo agroalimentar com
o intuito de melhor compreender o funcionamentocdonal de distribuicdo de alimentos

pereciveis, mais especificamente a relacdo forreeedejo no canal.

Apods esta pesquisa prévia, a pesquisa foi condymdaneio de estudos de caso em
trés empresas que atuam no canal de distribuicdalideentos lacteos: duas empresas
processadoras e um grupo do varejo supermercadisescolha se deu por amostragem
intencional, ou seja, foram contatadas empresasegidam o critério de selecéo, ou seja, sédo
grandes empresas processadoras de alimentos @enodgtea, com representatividade na

economia francesa e seus grandes clientes do \wanggomercadista.

Vale ressaltar que, apesar de varias empresas t@mcontatadas, apenas trés

aceitaram participar. Entre as que ndo aceitarangs/motivos foram alegados, dentre eles:

. falta de interesse em participar da pesquisa deviohsignificancia da gestéo

de retornos na empresa,

. falta de pessoal qualificado na atividade e queepsel responder as questdes

pretendidas;

. por questdes de confidencialidade estratégica, @ema ndo poderia fornecer

as informacdes solicitadas.

Estas respostas também constituem um resultadesstnte. A falta de interesse de
algumas empresas, devido a insignificancia dos ytosdretornados frente aos produtos
vendidos contrasta com o ndo fornecimento de dawsmotivo de confidencialidade
estratégica, ou seja, ha empresas que simplesohespieezam a logistica reversa e outras que
a consideram relevante e que esta relacionada cestratégia empresarial. Dentro de um
continuumde relevancia para as empresas, no setor de atisnarfuncado gestéo de retornos
se encontra entre os dois extremos. Além dissalta de pessoal qualificado para participar
de uma entrevista revela o despreparo destas easppasa a gestdo dos fluxos reversos de

produtos.
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Apesar do numero reduzido, as empresas que particga pesquisa sao lideres nos
setores em que atuam. Cada entrevista, com dunaé€dia de uma hora e meia, foi realizada
com responsaveis dos departamentos de gestdo dda cdel suprimentos, logistica e
qualidade das empresas. Apenas a entrevista canpeesa varejista pode ser gravada. Os

entrevistados das demais empresas preferiram guieevista ndo fosse gravada.

Os resultados desta pesquisa possibilitaram o @mtamento dos estudos sobre o
tema, o que colaborou para a etapa seguinte deliipasqo Brasil, além do refinamento da

revisao bibliografica.

Etapa 4

A pesquisa no mercado nacional foi realizada passipilitar a analise da logistica
reversa do mercado local, com a definicdo de rendagbes para o canal de distribuicdo
agroalimentar brasileiro. Portanto, a etapa 4 stinsna realizacdo da pesquisa de campo no
Brasil com o objetivo de fornecer os dados necesspara a resposta a questdo de pesquisa e
a confirmacéo ou contestacdo das proposicdes Imigme colocadas. Como descrito nas
secdes anteriores, os procedimentos metodoldgitiados nesta etapa se constituem de

uma pesquisa exploratéria qualitativa com estugéosados multiplos.

Entre junho de 2008 e janeiro de 2009 foram reddigeentrevistas pessoais com sete
empresas. Deste total, duas sdo industrias pratmasade carnes e duas sdo industrias que
trabalham com o leite e seus derivados. As out@s émpresas sdo grupos do varejo
supermercadista. As entrevistas tiveram uma durdedoma hora e meia até duas horas e
meia e foi preciso mais de uma entrevista em alguengpresas (totalizando 10 entrevistas).
Além disso, retornos telefonicos e por email forautilizados quando necessario
complementar algum dado que o entrevistado ndoufgg®r completo no momento da
entrevista, ou por duvidas geradas posteriormenteagdo da transcricdo das entrevistas pela

pesquisadora.

Da mesma forma que na Etapa 3, a pesquisadoratemcarsisténcia de algumas
empresas em participar da pesquisa e no acessgumad informagfes por parte das
empresas participantes. Alguns dados solicitadasm eiconsiderados sigilosos, pois
informavam sobre a estratégia ou falhas da empegsgortanto, ndo puderam ser
disponibilizados. Dentre as empresas que nao eam@itparticipar da pesquisa, os fatores
alegados foram de que as politicas da companhigpedoitiam a liberacdo das informacdes

solicitadas por motivo de confidencialidade esgiat®
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As empresas que concordaram em participar da Eesqéb as principais lideres nos
setores em que atuam: setor de produtos carnemispda e varejo supermercadista. Os
varejistas brasileiros foram escolhidos entre ommas de acordo com o critério faturamento
do ranking publicado anualmente na revista Superip008). As industrias processadoras
de alimentos seguiram o mesmo principio, mas segueferéncia da Revista Exame
Melhores e Maiores (REVISTA EXAME, 2008).

Em cada caso, a pesquisadora procurou contatar ageaigma area da empresa
envolvida com a logistica reversa. Porém, estataaendo foi encontrada em todas as
empresas, da mesma forma que nem todos o0s erdo®gstoncordaram na gravagdo das
entrevistas (as entrevistas nas empresas A e Doumderam ser gravadas). As entrevistas
foram realizadas com a geréncia das areas de cdeeaprimentos, logistica, qualidade e

marketing das empresas.

Etapa 5

Esta etapa consiste na sintese de toda a revishogtifica e da pesquisa de campo
em parametros para a logistica reversa pos-vendstaldorma, nesta fase foi feita uma
proposicao das praticas e processos mais utilizaelas principais empresas do setor carneo
e lacteo na atividade, além dos processos indicaddigeratura. O mesmo foi feito para os
pontos criticos e medidas de desempenho parasitagieversa.

3.5. Critérios de Qualidade para o Estudo de Caso

Os estudos de caso sdo muitas vezes criticadogipgrermitirem a generalizacdo dos
seus resultados. Trata-se de uma critica que srmnta tradicdo positivista que busca a
verificagdo de teorias. Porém, a complexidade danahs situacdes tem se mostrado um

terreno pouco propicio a essa abordagem e, poras&studos de caso sdo pertinentes.

Em resposta a critica de que os estudos de cagmen@item formular generalizagdes,
Ponte (1994) afirma que este ndo é o objetivo digstede pesquisa, mas sim produzir
conhecimento acerca de objetos muito particula@gando se deseja produzir um
conhecimento que possibilite a generalizacdo, oraftrma que se deve recorrer a outras
abordagens metodoldgicas. Segundo Yin (2001) osdestde caso ndo fazem uma

generalizacdo em extensdo, mas sim para a testioag,i favorecem a ascendéncia de novas
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teorias ou a confirmacdo de teorias ja existerit@® se pode menosprezar o fato de que
muito do valor dos estudos de caso deriva das @eegue eles ajudam a levantar.

Em sintese, os estudos de caso séo utilizadoscparpreender a especificidade de
uma dada situacdo ou fendmeno, para estudar ossgax e as dindmicas da pratica, com

vista a sua melhoria, ou para ajudar um dado csgamnbu gerente a definir novas politicas.

A investigacdo qualitativa carrega o estereétipttalerante”, porém isto ndo implica
um descaso com os critérios de qualidade de umguigas Ponte (1994) afirma que a
existéncia de padrdes de qualidade é necessdnia,dar razdes de ordem interna a pesquisa
guanto por razbes de ordem externa. Assim os Eegtpres podem confiar na relevancia e
no valor da investigacéo, prosseguir e aprofundsewtrabalho e influenciar todos aqueles

que possam ter interesse nas suas questdes, deswdtaonclusdes.

De acordo com Yin (2001), quatro critérios que poder considerados para julgar a

gualidade de um estudo de caso e estéo sintetinadQsiadro 19:

validade do constructo: visa estabelecer medidasaonais corretas para 0s

conceitos que estdo em estudo;

. validade interna: busca estabelecer uma relac&akam que o pesquisador
inferird que um evento em particular foi o resultate alguma ocorréncia
anterior, com base em evidéncias obtidas de estasvie documentérios

coletados como parte do estudo de caso;

. validade externa: almeja estabelecer o dominiouzd @as descobertas de um

estudo podem ser generalizadas; e

. confiabilidade: tem por funcéo garantir que as ap@&es realizadas num estudo

de caso podem ser repetidas de forma a garantinesmo resultado.

APLICACAO NA

TESTES TECNICAS DO ESTUDO DE CASO PESOUISA
Validade do Utiliza fontes maltiplas de evidéncias
S Coleta de dados
constructo Estabelece encadeamento de evidéncias

O rascunho do relatério do estudo de caso é ravisad

informantes-chave Composicao
Validade interna Faz adequacéo ao padrdo
Faz construgéo da explanagéo Andlise de dados
Faz analise de séries temporais
Validade externa Utiliza logica de replicacdo etuds de casos multiplos Projeto de pesquisa
Confiabilidade Utiliza protocolo de estudo de caso

Desenvolve banco de dados para estudo de caso Coleta de dados

Quadro 19— Técnicas do estudo de caso usadas nos quags tesmodelo de pesquisa
Fonte: Yin (2001, p.55)
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Neste estudo, a validade de constructo é alcaratsalaes do uso de mdltiplas fontes
de evidéncia (dados coletados tanto a partir dee$oprimarias quanto secundarias) e através
da cadeia de evidéncias entre os dados coletadosegerencial teodrico estabelecido na
analise dos dados. A validade interna também é&eaprada na analise dos dados, na medida
em que foram utilizados métodos l6gicos para améés informacdes, para a construcao de
explicacBes e analogias aos padrdes identificafbas sigeridos pela revisdo tedrica. O uso
da replicacdo nos estudos de casos multiplos gasavdlidade externa do estudo. E, por fim,
a confiabilidade é alcancada através do protocaopdsquisa e do banco de dados

desenvolvido a partir dos estudos de caso.

A confiabilidade (ou fidedignidade) refere-se asjéie de saber se as operacdes do
estudo (recolha e anélise de dados) poderiam petidas com resultados semelhantes, ou
seja, diz respeito aos instrumentos usados e aafoomo os dados sdo analisados. Deve-se
considerar que os estudos de caso qualitativosc@mparagcdo com outras abordagens,
permitem ganhar em validade interna, mas perdeemé@diavelmente em fidedignidade
(PONTE, 1994).

3.6. Consideracdes sobre a Analise dos Resultados

Para YIN (2001), a andlise de dados consiste enmiesa, categorizar, ou do
contrério, recombinar as evidéncias tendo em \@stgoroposicdes iniciais deste estudo.
Aaker, Kumar e Day (2001, p.442) sugerem que odgpanalise de dados é especifico para a

pesquisa em questao.

Segundo o mesmo autor, a andlise de informa¢cfetadaks mediante estudos de caso
€ uma das etapas menos exploradas e mais complexas realizada quando esse método é
adotado (YIN, 2001). O autor sugere duas estraéialiticas gerais para conduzir a analise
de estudos de caso. A primeira esta relacionads@ae proposicdes tedricas que levaram o
estudo de caso (associada tanto aos referenciaigo® considerados quanto as novas
interpretacdes). Proposicdes tedricas sobre redacéiesais podem ser (teis para orientar a
analise do estudo de caso, por em foco certos dagp®rar outros. Uma segunda estratégia,
menos utilizada consiste em desenvolver uma estrdescritiva a fim de organizar o estudo

de caso. Neste trabalho, tende-se para a prinsthatégia.

Além disso, Miguel (2007) afirma que estudos deocawincipalmente multiplos,
geram um grande volume de informacdes e, portal@ee-se proceder a uma reducao dos
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dados de forma a incluir na andlise somente aquieoé essencial e que tem estreita ligacao
com 0s objetivos e constructos da pesquisa.

A partir do conjunto de dados coletados, considkyans multiplas fontes de
evidéncia, foi elaborada uma narrativa geral dasosaAs entrevistas que puderam ser
gravadas foram transcritas por completo. Porém, né® implica que tudo que foi coletado
deverd ser incluido na apresentacao dos resultdpssquisa. Os relatorios individuais dos
estudos de casos ndo fazem parte dessa tese pater maconfidencialidade prometida e
proteger a identidade dos participantes. Nesteideends empresas analisadas ndo serdo
identificadas e os resultados obtidos ndo permdeassociagdo com nenhuma empresa em

particular.

ApoOs esta etapa, foi realizada uma sintese e @icag#io dos dados com o intuito de
resgatar os dados das narrativas mais relevandssaeia-los a questdo da pesquisa e aos
constructos desenvolvidos a partir da literatura.d@dos obtidos em cada um dos relatérios
foram analisados, e as informacdes obtidas comasradtre si como forma de indicar

similaridades e diferencas na forma como o processtesenvolve.

Assim, num primeiro momento, uma explanacdo maial gdde ser elaborada e esta
dividida em duas partes: os estudos de caso ngd(&ecéo 5.1) e no Brasil (Se¢éo 5.2).
Optou-se pela descricdo de casos mais geral emagepa@onsiderando as especificidades de
cada empresa. Essa etapa foi desenvolvida atrawésdo das respostas as questdes de

pesquisa colocadas no Capitulo 1.

Portanto, a anélise dos resultados foi efetuadanskega proposta de Yin (2001) de

uma analise intracasos preliminar, seguida de urélise intercasos:

. Analise intracaso: analise de cada caso individlealmaneira sistematica,

mantendo um padrdo para que todos 0s casos possu@smo formato.

. Andlise intercasos: analise que cruza os resultatibsanalise intracaso,
promovendo a categorizagdo deles em padroes queit@er evidenciar

igualdades e/ou diferencas.

ApoOs estas etapas de exposicdo dos casos, bemst@rgintese e comparacao, 0s
casos foram analisados considerando a técnigattiern-matchingYin, 2001). Esta técnica
prevé a comparacao dos resultados tedricos comsakados reais, ou seja, uma comparacao
entre o padrdo empirico e o predito. Se as obs&saprevistas sdo confirmadas e

alternativas validas ndo sdo encontradas, entéesfoglacdes casuais podem ser feitas o que
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aumenta a validade do estudo. Portanto, a Secadr&3uma analise dos resultados

encontrados na pesquisa de campo e a literatura.

Os resultados sdo comparados com a teoria naiventsd responder a questdo: a
teoria pode explicar o fenbmeno estudado nos ctogahferentes? A partir do entendimento
do fendmeno, a pesquisadora pdde entéo verifitaratura existente para apoiar (ou ndo) as
evidéncias. A contribuicdo maior deste estudo addé&mconsideragdo desta andlise dos
resultados e sua relagcdo com a reviséo de litergianma fornecer os parametros de referéncia
para a avaliacdo da logistica reversa, apresem@adzapitulo 6. Essa cadeia de evidéncias

levou as conclusdes l6gicas embasadas nas difergas de dados convergentes.
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- CAPITULO 4 -
APRESENTACAO DA PESQUISA DE CAMPO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os dados obtidos na pasgaiBranca e no Brasil. Nas duas
primeiras secodes, é realizada uma descricdo esardds casos. Na secdo seguinte, 0S casos

foram analisados em funcao da literatura.
Para tornar a leitura mais facil, esclarece-semait®logia utilizada:

. 0 uso dos termos ‘industria’ e/ou ‘fornecedor serdlizado para fazer

referéncia as empresas que transformam os prodetosgem carnea e lactea;
. o termo ‘distribuidor’ se refere ao varejo;

. o termo ‘mercado original’ se refere aos clientesvdrejo supermercadista

que, neste estudo, é considerada a primeira oggéerala dos produtos;

. o termo ‘outros mercados’ se refere a outros @®emue ndo constituem o
mercado original de venda dos produtos (varejorsugeadista) e incluem os
atacadistas, as lojas populares (que vendem o toroaluprecos bastante
reduzidos) e alguns distribuidores (que distribuem produtos a outros
formatos de varejo como lojas de conveniéncia,sharteaté restaurantes) que
sd0 menos exigentes com o prazo de validade ddsitpe mais sensiveis as

reducdes no seu preco;

. o termo ‘fator critico’ deve ser entendido como etemento-chave para a
logistica reversa e, cuja gestdo eficiente, tragult@dos favoraveis e

necessarios para se alcancar os resultados esp@adaoa atividade.

4.1 A Logistica Reversa na Franca sob a Otica das Empsas Estudadas

As empresas participantes da pesquisa sdo aspaimdideres nos setores em que
atuam. Com presenca mundial, mas principalment&urapa, a Empresa X é um grupo
constituido de suas varias divisbes que fabricam amplo portflio de produtos. A
predominancia é dos produtos lacteos como qudgds, leite em po, iogurtes, manteiga e
cremes; mas 0 grupo também possui divisdes prautiy margarinas, massas, racdo animal,
suplementos nutricionais e carnes (com pequenageptatividade). Este grupo com base
familiar possui sua base administrativa na Franmgs suas divisbes coordenam a producao
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em 125 plantas na Franca e em outros paises. dpeega Y se destaca mundialmente pela
producdo de derivados de leite: com 159 plantasstnidis distribuidas em 63 paises, a

empresa possui um amplo portfélio com mais de 36Aytos.

A Empresa Z esta entre as cinco maiores redes migndie varejo alimentar. Com
presenca em mais de 30 paises, 0 grupo possudmai.000 lojas (1.699 somente na Franca
em 2007). Do total de seu faturamento em 2007jpesrhercados contribuiram com 62%, os

supermercados com 21,5%%, as lojas de descontd@@% e os demais formatos com 6%.

Ambas, Empresa X e Empresa Y, séo fornecedorasugm garejista Z. No entanto,
vale ressaltar que nao objetivo desta pesquisaaeal analise dos pares industria-varejo. As
entrevistas foram realizadas com responsaveis dparthmentos de gestdo da cadeia de

suprimentos, logistica e qualidade das empresa®) cwostra 0 Quadro 20.

NuUmero de
Faturamento 2007 Funcionarios Setor(es)
EMPRESA | Setor de Atividade (Franca) (em bilhdes) (2007) entrevistado(s)
Franca Mundo | Franca | Mundo
X Predominantemente lacteos €4,4% €96 15.525 34|50 Logistica
Y Predominantemente lacteos €1,7 €12[78 - 76. )44Q|ualldgde €
ogistica
Z Varejo alimentar €37,6 €82,1 140.000 490.(OOSU|O.ply C_ham
(diretoria)

* s@o 30.428 funcionarios somente na Europa. N&fmfoecido dado especifico da Franca

Quadro 20— Perfil das empresas participantes da pesquisardpo na Franca

Fonte: elaborado pela autora com base nas informacOe®doias pelos entrevistados,
informacdes de relatérios financeiros das empresafrmacdes nos sites das empresas

De acordo com Chesnais e Pijaudier-Cabot (200712), com mais de 10.000
empresas empregando cerca de 400.000 funcionamimsv®lume de negdcios superior a 140
bilhdes de euros em 2006, a industria agroalimexmastitui um dos setores mais importantes
para a economia francesa. No ano de 2006, a egportde produtos agroalimentares
franceses alcancou um montante superior a 31 Bildéeeuros, 0 que representou 8% do
mercado mundial que representa a segunda posic&anking de paises exportadores de
produtos agricolas e alimentares (atrds apenasEtdg e o primeiro na exportacdo de
produtos alimentares transformados (CHESNAIS; PDRR-CABOT, 2007, p. 17).

Na maior parte dos paises europeus, principalmentéo norte, a distribuicdo esta
fortemente concentrada em torno de algumas basd&lexes, sobretudo no varejo alimentar.
De acordo com USDA (UNITED STATES DEPARTMENT OF AGRILTURE, 2003, p.

3), 0os sete maiores varejistas de alimentos frascesncentravam 90% das vendas do setor
em 2002. A concentracdo ndo se encontra somemare, esta tendéncia também se reflete
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nas centrais de compra francesas. As empresas masdse agruparam para realizar
economias de escala na compra de produtos. Assiraineo maiores centrais de compra

alimentares abasteciam mais de 86% do varejo alanem 2003, como mostra o Quadro 21.

CENTRAIS BANDEIRAS VAREJISTAS % MERCADO
Lucie Systéme U, Leclerc 25, 7%
Carrefour Carrefour, Champion, Shopi, Marché PGamod, Huit & Huit, ED 23,0%
Auchan Auchan, Atac 13,1%
EMC Casino, Géant Casino, Franprix, Leader Pricendprix 12,6%
ITM Entreprises Intermarché, Ecomarché, Netto, Cioimples Mousquetaires 11,9%
Provera Cora, Match 3,7%

Quadro 21— Maiores centrais de compras de produtos alimenta
Fonte: adaptado de Canivet (2004, p. 28)

Filser, Des Garets e Paché (2001, p.14) afirmamagueassificacdo das vendas no
varejo conduziram a uma “nova organizacdo dos fiurgisticos e ao desenvolvimento de
novas funcdes de intermediacao transacional” eninelUstria e o varejo. Nos ultimos anos, o
varejo agroalimentar francés elevou o seu podercaral de distribuicdo e inverteu as
relacdes de dependéncia com os seus fornecedaonesed€do, os produtores tentaram fazer
face a uma forte concentracdo da distribuicdo mocoonsequéncia, as relacdes entre eles
foram freqientemente abordadas sob um angulo twgb. O oportunismo do varejo foi
minimizado ao curso desta evolu¢do por meio davietedo do Estado, através de leis e
diretrizes (COLLA, 2001; MESSEGHEM, 2003; LESSASS007).

Segundo Chanut (2007), sete textos foram elabor@d@&lotados em dez anos
abordando os limites para a liberdade dos contratbére jogo da concorréncia e da fixacao
dos precos. A centralizagdo aumentou sensivelntepteler de compra do varejo em relacao
a seus fornecedores. Filser, Des Garets e Pacbé,(@0166) afirmam que as compras por
meio de centrais “se inserem em uma logica de eterdo poder no canal de distribuicédo, ao
ponto do legislador, principalmente na Franca,agessar de intervir na relacéo entre industria
e varejo para impedir a proliferacdo de comportaasepredadores por parte do varejo, nem
sempre com sucesso”. O varejo possui a capacidadapbr san¢gdes aos fabricantes se néo
forem cumpridas as exigéncias de frequéncia, qieaei de entregas e o0 respeito aos prazos

sob pena de sofrer penalidades financeiras maisemws severas, dentre outras exigéncias.

7

O comércio varejista na Franca € majoritariamemtetrolado por sociedades de
origem francesa. Na distribuicdo alimentar, as extames estrangeiras operam apenas no
formato de desconto, com os grupos alemaes Aldile@s seis principais grupos franceses e

suas bandeiras nos diferentes formatos de lojanpsee observados no Quadro 22.
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LOJAS DE

GRUPOS HIPERMERCADOS | SUPERMERCADOS PROXIMIDADE MAXIDESCONTO
CARREFOUR Carrefour Champion Shopi, Huit a hit ED
AUCHAN Auchan Atac - -
CASINO Géant Casino, Franprix Petit Casino LeadareP
SYSTEME U Hyper U Super U Marche U -
INTERMARCHE - Intermarché Ecomarché Netto
LECLERC Leclerc Leclerc - -

Quadro 22— Principais grupos franceses e suas marcas
Fonte: adaptado de Canivet (2004, p. 26)

Segundo Parienté (2005), o formato que possui arnpairte do mercado alimentar
francés é o hipermercado (47,3% do mercado), segldd supermercados (31,8%), das lojas
de maxidesconto (12,2%) que possuem uma tendéecita e, por fim, o comércio de
proximidade (8.7%).

Nas sec¢Oes seguintes, os casos sdo confrontadosrdea fornecer uma visao geral

dos dados, principalmente do relacionamento estes elois elos do canal.

4.1.1 Andlise das Empresas Pesquisadas da Industria deilentos na Franca

Empresa X

A Empresa X possui 74 fabricas na Franca que demaina a sua producdo em um
centro de distribuicdo gerenciado pela unidadendistica do grupo. A partir deste ponto, as

cargas sao consolidadas e enviadas aos clientas,mostra a Figura 21.

Centros de
distribuicdo

Figura 21 — Representacao do fluxo da distribuicdo da Enapxes
Fonte: elaborada pela autora

Fabricas

Lojas
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Os motivos do retorno de produtos mais frequeréiesos erros de expedicédo e/ou de
pedido, os produtos avariados no transporte (tameduto em si quanto a sua embalagem),

os produtos defeituosos e, com menor freqién@acesso de estoque no canal.
A logistica reversa da Empresa X possui dois tgs#8uxos reversos:

= 0 retorno de produtos nao aceitos pelos clientegue n&do houve a
transferéncia de propriedade entre as empresas; e

= 0 retorno de produtos que séo de propriedade éotele devem ser retornados

por meio de outra transferéncia de propriedade.

O retorno geralmente ndo é contestado se a redplicisde, definida em contrato, é
da industria, seja por um erro na preparacdo déd@edproduto ou palete danificado,
problemas no controle da temperatura, ndo resgsiteegras contratuais que concernem a
data de validade dos produtos ou problemas nadag@ido produto. Se a empresa nao pode
cumprir um pedido (seja por falta de produto, atnas transporte, produto fora do prazo de
validade exigido, dentre outros), ela deve comurocaarejista e remarcar esta entrega. Caso
ndo o faca, a mercadoria podera ser recusadalptec o que, por conseqiiéncia, acarretaria
na necessidade de retorno e redistribuicdo. No @dasdiente aceitar o produto, o fornecedor
estard susceptivel as ‘penalidades logisticastpfiéidas no contrato de fornecimento. Essas
penalidades sdo, na verdade, descontos finanapi®giram em torno de 10% do valor do
produto.

De maneira geral, o caso em que o fornecedor n@le pmanter ou honrar seus
compromissos € raro. A Empresa X afirmou que skerstes passam os pedidos todos os dias
para entregas ainda no mesmo dia ou para anteg tlasas da manha do dia seguinte.
Segundo o entrevistado, “se ndo é possivel cunepprazo nés nao aceitamos o pedido,
porém todos 0s meios sdo empregados para que cis@scejam entregues dentro do prazo

estipulado”.

E possivel que a empresa ndo consiga realizaregento prazo devido a ocorréncias
como: proibicdo de circulagdo de caminhdes nossfida semana ou em certos locais (como
centro de grandes cidades) em horarios de maiomelde trafego, acidentes nas estradas
que blogueiem os veiculos, inundacées ou nevagpawes. Quando um caso excepcional
como este acontece, a empresa previne o clientenquealmente, aceita a entrega mediante

negociagao de preco ou beneficios.
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Apoés a transferéncia de propriedade dos produtos @& clientes, a empresa pode
estar sujeita a retorno de produtos por problemamssum qualidade intrinseca, o que
caracterizam ogecalls A qualidade intrinseca dos produtos envolve a Guaposicao,
textura, cor e odor, nUmero de microrganismos pgiobs, assim como a sua embalagem e as
informacgdes contidas nela que séo descritivas ddupo. No caso de problema com algum
destes elementos, a empresa segue o estabelecoim&ato de fornecimento que estabelece
a responsabilidade pelo recolhimento dos produtoo@, sua substituicdo ou ressarcimento

financeiro e a coleta dos mesmos.

Além deste motivo, em alguns casos pouco freqlieat&snpresa X aceita o retorno
de produtos de um cliente que cometeu um mau plenegjto da demanda e se encontra com
um excesso de produtos em estoque. Em funcao désos estratégicos e/ou comerciais, a
empresa analisa todos os casos que fogem a regia e exemplo, um cliente passou um
pedido maior que a sua demanda real gerando umueséxcessivo no canal. As unidades de
negoécio da Empresa X aceitardo ou recusardo asostde acordo com uma analise caso a
caso. Neste caso, o cliente deve prevenir a Empfesam a antecedéncia necessaria (em
funcdo do prazo de validade dos produtos) parahgjgeum replanejamento e execucdo da
redistribuicdo destes produtos a outros clientasseja, a revenda no mercado original ou
outros mercados. No caso de retorno de produto®mereciveis, ele deve ocorrer dentro
das 48 horas seguintes a entrega.

A Empresa X produz alimentos cuja data de validddauito curta. O prazo de
validade limite para entrega de produtos nos cente distribuicdo dos clientes é de, no
minimo, 15 dias para todos os produtos frescos, vaasm de acordo com o tipo de
produtos. Os iogurtes ou cremes frescos possuenviglaade prateleira mais curta quando
comparados com queijos que passaram por algumgs@cke cura. Se a data de validade do
produto retornado é compativel com a data de \@gidks produtos demandados por outros
clientes, eles sdo recolocados a venda no meraagoab, ou seja, para os clientes do varejo
supermercadista. Por outro lado, se a data deaddid inferior, os produtos sao levados para
areas de estocagem especifica (sempre em canagra ttirecionados a venda para os outros
mercados que sSd80 menos exigentes com a data dldeldos produtos mediante uma
reducdo no seu prec¢o. Apoés a identificacdo da selzeke do retorno de um produto, o tempo

médio necessério para dar uma completa solu¢doreedes de uma semana.

A empresa possui processos pré-definidos parasisudfo dos produtos retornados

dos clientes do grande varejo, assim como seupatese sua destinacdo. A Empresa X
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utiliza 0 mesmo caminhdo que realizou a entreggdudutos para o transporte dos retornos.
No momento do carregamento dos retornos, 0 madojspode receber a nova destinacao
caso a empresa ja tenha feito a negociacao pastrimacao ou revenda dos produtos. Caso
contrario, o carregamento retorna ao centro deillisdo onde os produtos passam por uma
etapa de andlise de seu estado fisico e contrakngzeratura. Se possivel, estes produtos sao
reintegrados ao estoque para revenda no varejacddw@ioriginal) ou outros mercados como

atacadistas, distribuidoras ou lojas de desconto.

Caso a anélise comprove que estes produtos naonpselereintegrados ao estoque,
eles vao para uma area (ou zona) de estocagenifespecaguardam uma definicdo de qual
processo vao seguir em funcédo de seu estado. f@astos ainda podem ser consumidos,
mas estdo muito proximos do fim de sua vida Ugis podem ser encaminhados para doacéao.
Este processo é coordenado pela Federacdo Frate8sacos Alimentares que se encarrega

da coleta e distribuicdo dos produtos as asso@aig@astradas.

Ja 0s queijos que ndo podem mais ser revendidasypedr reintegrados ao processo
de fabricacdo de queijos fundidos. No entanto, toeeistado ndo desejou detalhar como
ocorre este processo. Vale destacar que na eld@oode queijo processado ou fundido é
proibida a utilizacdo de queijos ndo aptos pararsemo humano, sendo admitidos somente
a utilizacado de queijos ndo adequados para a em@dblico devido as falhas morfologicas
ou de apresentacdo comercial, sempre que naofeggdaa qualidade do produto final.

Logo, os principais processos envolvidos com a EsgK sdo a revenda no mercado
original, a revenda em outros mercados, a doacé@ni@gracdo ao processo de fabricacéo e,
por fim, o descarte dos produtos em aterros oungareracdo quando nenhum outro processo

anterior é viavel.

Os papéis estratégicos da logistica reversa sadetaade produtos que podem ser
revendidos ou reaproveitados e a eliminacao deupsedmproprios ao consumo no canal de
distribuicdo. No primeiro caso, fica claro que gistica reversa pode ser utilizada para
minimizar as perdas ou recuperar valor do prodotaneio da revenda. Ja o segundo caso, a
eliminacdo de produtos improprios ao consumo eviden carater de atividade que pode
garantir a seguranca dos produtos e a saude darna®. Para o entrevistado, ndo ha

barreiras para a atividade na Empresa X.

O Quadro 23 reline as praticas e processos guetasaam a logistica reversa da

Empresa X.
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QUESTAO ANALISADA EMPRESA X

Praticas/Processos Revenda em mercado original, revenda em outrosades; doacéo,
reintegracdo ao processo de fabricagcéo e descarte.

Quem realiza a operacéo? A prépria empresa gerencia. Apenas o transposecéitizado.

Areas da empresa envolvidas Departamento de logistica (atividade centralizalampresa) e os
departamentos de qualidade de cada unidade deioegéc

Processos mapeados e formalizadog Sim

Tempo de ciclo Sim, menos de uma semana

Responsabilidade pelo retorno de

Esta definida em contrato com os clientes
produtos

De que forma a logistica reversa
esta ligada & estratégia de sua
empresa (Por que implementar?)

= Recuperacdo de valor dos produtos retornados
= Para eliminar os produtos impréprios ao consumo

Barreiras para a logistica reversa = Ni&o ha

Quadro 23— Analise das praticas e processos da logistimasa na Empresa X
Fonte: elaborado pela autora

A porcentagem de retorno de produtos € de mend®«em relagdo ao volume de
vendas e o custo do retorno de produtos é desddoheomo mostra o Quadro 24. Porém, os
dados devem ser olhados com cuidado, ja que asnafdes para as medidas de desempenho
da logistica reversa da Empresa X estdo pulverizanasuas diferentes unidades de negécio
e seus valores sdo mal estimados, pois a empreseon#iola todos os fatores geradores de
custo reverso. A divisdo de logistica do grupogrdetoda a funcdo de gestdo, controle e
revenda de produtos retornados. Se a origem dmeese deve a um problema de qualidade
ou dano no produto que impossibilite sua revendhyiado logistica entra em contato com a
divisdo que fabrica este produto e o ele é devolvidsta unidade. Desta forma, a divisdo

logistica ndo possui todo o conjunto de dadosivekafos retornos.

A empresa considerou o nivel de servico logistu@rso aceitavel nos anos de 2006 e

2007 e o seu desempenho é considerado similarseongenho da logistica direta.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA X
% de retorno de produtos < 5%
% do custo do retorno em relagdo as vendas Desconhece
% dos custos do retorno nos custos totais da logtsd Desconhece
Tempo médio para solugdo completa < 1 semana
Varejo
Ponto da cadeia de suprimentos onde séo tomadasdexisdes relativas aos Centro de Distribuicdo
processos de logistica reversa Transportador
IndUstria
Avaliacdo da performance da logistica reversa em 26 e 2007 Aceitavel
Avaliacdo da performance da logistica reversgersuslogistica direta Igual

Quadro 24— Avaliacdo do desempenho da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pasqui

A Empresa X afirma que o relacionamento indUstaeejp na solucdo de problemas
com o fluxo reverso pode ser considerado como odddivo, j4 que as empresas trabalham
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juntas e com boa vontade para encontrar uma solpgé® o problema que minimize
insatisfac6es e perdas de ambas as partes. Panprasa, 0s objetivos da industria e do
varejo quanto a logistica reversa sdo compativgisresso, a freqtiéncia dos conflitos é rara.
No entanto, quando os conflitos ocorrem, eles sa@gtahte intensos, pois envolvem o

descumprimento de uma clausula contratual ou ag@@sunisticas de uma das partes.

Empresa Y

A maior parte dos produtos da Empresa Y sédo disttds na Franca por meio de
centros de distribuicdo que consolidam as cargeasexviam aos seus clientes. Uma pequena
parte dos produtos € distribuida diretamente dascts para os maiores grupos varejistas. A
Figura 22 traz o fluxo da distribuicdo dos produtasEmpresa Y.

/\»
A 7 <
A Centros de .
distribuicdo Lojas

Fabricas

Figura 22 — Representacgao do fluxo da distribuicdo da EnapYes
Fonte: elaborada pela autora

Como no caso anterior, a logistica reversa da EsapYeenvolve dois tipos de fluxos
reversos:

= 0 retorno de produtos nao aceitos pelos clientegue n&do houve a

transferéncia de propriedade entre as empresas; e

= 0 retorno de produtos que séo de propriedade éotele devem ser retornados

por meio de outra transferéncia de propriedade.
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A empresa aceita 0 retorno de produtos oriundos ddeolucdo do varejo
supermercadista se 0 motivo do retorno esta peeniscontrato de fornecimento. Os motivos
de retorno de produtos previstos no contrato e fnedgientes sao os erros de expedi¢do ou
erro de pedido (preco, volume, produto diferentea fda janela de horario de entrega,
variacdo de temperatura, entrega em local erradoprodutos e embalagens avariadas no
transporte e, com menor frequiéncia, os produtastdesos.

A Empresa Y ressaltou a importancia da velocidadeoperacdo de transporte e
analise dos produtos na logistica reversa paraupeeacao de valor dos produtos, ja que eles
sdo pereciveis e 0 tempo vai influenciar a capdeidke revenda e a recuperacéo do valor do
produto. Se a operacgéo é realizada rapidamengeteseperatura do produto ndo oscilou (ndo
houve ruptura da cadeia de frio) e se o prazo delade permitir, os produtos sdo
encaminhados para a venda nos mercados origiremslg8m fator impedir a venda a outros
varejistas, a empresa encaminha estes produtosap@enda a outros mercados, como 0S
atacadistas. Por sua vez, se este processo n&siglpa empresa encaminha os produtos
para doacdo ou os descarta em aterros sanitari@scimeradores. Desta forma, sempre é

priorizado o processo que possibilita maior recag@o de valor dos produtos.

O transporte destes produtos retornados tambéevéstar pelas empresas fabricantes,
gue se responsabilizam por todo o processo denet@® mesmo caminhdo utilizado na
entrega dos produtos realiza o transporte dos pyedw fluxo reverso. Este produto segue
até o Centro de Distribuicdo onde o produto é sadti e é tomada a decisdo sobre qual
processo da logistica reversa sera seguido. O temépi necessario para dar uma completa
solucao ao retorno € de menos de uma semana, geadsste pode ocorrer, em alguns casos,

em menos de 24 horas.

Outro motivo de retorno de produtos que ocorremmarde € o excesso de estoque no
canal, mas este ndo estda previsto em contrato. Pefdrato de fornecimento, a
responsabilidade pelos produtos é do cliente ap@sexepcdo no centro de distribui¢cdo. No
entanto, por uma questao de boas praticas comeatigbor pressao do cliente varejista (sob
a forma de ameaca de restricdo de compras, coasdterque o varejo detém o poder de
negociacdo no canal de distribuicdo), a empresdom para a diminuicdo dos estoques, mas
nao aceita devolucdes por esta razdo. Para esteesanm elaboracdo dos contratos de

fornecimento € uma etapa importante e foi ressaltad

No caso do excesso de estoque de produtos nasda@aspresa faz um acordo com o
varejo no sentido de auxiliar a forca de vendagirmanciar uma promocao destes produtos.
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Com isso, a empresa busca aumentar o giro dostpsdiequilibrar o nivel do estoque. Se o
nivel 6timo do estoque ndo é alcancado e os predegtiverem muito proximos do fim do
prazo de validade, a empresa pode reembolsar @ist@rema parte do valor dos produtos.

Neste caso, € 0 varejo que se ocupa da destinastasprodutos (doacédo ou descarte).

Além disso, quando um caso como este ocorre, adgapf procura analisar se houve
um erro na previsdo da demanda ou um erro de cenpala varejo, assim como se houve
uma pressdo para a venda excessiva por parte ddepamtamento comercial. Como esta
situacdo ndo estd prevista no contrato, as empreggEiam para chegar a um acordo e
encontrar uma solucdo para o0 caso. A empresa Sta aetorno de produtos apos a
transferéncia de propriedade para o varejista, lsagoum problema de qualidade do produto.

Os processos de logistica reversa sédo pré-defin@@snpresa e envolvem as areas de
logistica, qualidade e comercial da empresa. Apesagjuestdes ndo estabelecidas em
contrato sdo analisadas caso a caso e podem in@oglgum procedimento distinto do pré-
estabelecido. Se a negociagcdo ndo obtiver uma&wvlpara o caso, os conflitos podem

acarretar em litigios. No entanto, o entrevistditonau que este fato é bastante raro.

Os papéis estratégicos da logistica reversa sabetaade produtos que podem ser
revendidos e a eliminacdo de produtos impropriox@msumo no canal de distribui¢ao.
Quando perguntada sobre as barreiras existentasgogestdo dos fluxos de retorno, os
entrevistados ndo souberam responder e afirmararesia questdo deveria ser analisada com
mais cuidado e dialogo com outras areas da emp@sQuadro 25 redne as praticas e

processos que caracterizam a logistica reversangaeSa Y.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA Y
Praticas/Processos Revenda em mercado original, revenda em outrosades; doagéo e
descarte

Quem realiza a operacéo? A prépria empresa gerencia. Apenas o transposecéitizado.
Areas da empresa envolvidas Departamentos de logistica, de qualidade e contercia
Processos mapeados e formalizadog Sim
Tempo de ciclo Sim, menos de uma semana
Responsabilidade pelo retomo de Est4 definida em contrato com os clientes
produtos
5; ;ﬂg;g;rgaeztl:gg:;a dree\éﬁ;sa . Recupe_ra_(;éo de valor dos_prod,uto_s retornados

X = Para eliminar os produtos improprios ao consumo
empresa (Por que implementar?)
Barreiras para a logistica reversa * Na&o soube responder

Quadro 25— Analise das praticas e processos da logistiwasa na Empresa Y
Fonte: elaborado pela autora

A porcentagem de retorno de produtos na empresa @ehos de 5% do volume
vendido. Ja o custo do retorno de produtos correpa menos de 5% dos custos logisticos
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e, em relacdo as vendas, é igualmente inferior aca¥ho mostra o Quadro 26. Porém, o
entrevistado da Empresa Y afirmou que a empresotarsomente os custos relacionados a
solucéo dos litigios, mas ndo dos retornos emaoss, @les utilizam o mesmo transporte de
distribuicdo direta. Os custos de retorno ja estélosos nos custos de distribuicdo e ndo séo
avaliados separadamente. Porém, a empresa ignoistos administrativos envolvidos com
a gestdo destes retornos. Outra medida utilizatta frapresa Y é o custo das perdas de

produtos retornados que foram impossibilitadosegtemda e foram doados ou destruidos.

A empresa considera bom o nivel de servico logisggerso nos anos de 2006 e 2007

e o desempenho da logistica reversa é consideiradarsao desempenho da logistica direta.

EMPRESA Y
% de retorno de produtos < 5%
% do custo do retorno em relagdo as vendas < 5%
% dos custos do retorno nos custos totais da logtsd < 5%
Tempo médio para solugdo completa < 1 semana

Ponto da cadeia de suprimentos onde sdo tomadasdexisdes relativas

o Centro de distribuigéo
aos processos de logistica reversa

Avaliacdo da performance da logistica reversa em 6 e 2007 Boa

Avaliacdo da performance da logistica reversgersuslogistica direta Igual

Quadro 26— Avaliagdo do desempenho da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pasqui

A Empresa Y afirma que as empresas trabalham jumtaem boa vontade para
encontrar uma solucéo para os fluxos reversos,eopgde caracterizar a relacdo industria-
varejo colaborativa para este tema. Os objetivomdastria e do varejo quanto a logistica
reversa podem ser considerados compativeis espoy a frequiéncia dos conflitos é rara e

guando acontecem sao superficiais.

4.1.2 Andlise da Empresa de Varejo Supermercadista Pes@#ida na Franca

Empresa Z

A logistica reversa da rede de varejo supermerzadiemeca na recepcao dos
produtos no centro de distribuicdo. A empresa pasawacordo com seus fornecedores para a
data limite de entrega de produtos. Assim que té feipedido, o fornecedor sabe que ele
devera entregar a mercadoria a certo preco, natiqade necessaria e na data e horario
acordados. De forma a minimizar os retornos, araeti¢ compras varejista (no momento das
negociagfes) impde o retorno sistemético das merieadse ndo ha conformidade com os
pedidos. No caso da data de validade, por exerapopresa exige certo prazo de validade

que possibilite a distribuicdo dos produtos em lejavenda. Portanto, se a regra de
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acompanhamento das datas de validade dos prodinos respeitada, a mercadoria entregue
no dia X + 1 deve possuir uma data limite de corsgaperior a mercadoria que deveria ser

entregue no dia X.

O setor de recebimento do varejista faz todos odrales: se a entrega ndo esta
conforme ao especificado no pedido (valor, quadggdéemperatura, prazo de validade, sem
avarias, local e horario corretos, aspecto visiattre outros), as mercadorias sdo devolvidas
ao fornecedor. Em alguns raros casos, o forneaautoega produtos com prazo de validade
muito curto e o varejo aceita a mercadoria, mas aomdesconto (em funcdo da data de
validade e da categoria de produtos) consideraveghior da compra. Porém, este fato é uma

excecao e ndo a regra.

A partir do momento em que € feita a transferédeigropriedade da mercadoria, ou
seja, a partir do momento em que o setor de reeliomaceita os produtos, a
responsabilidade por eles é do varejo. A Unicagdxe& o0 caso de problemas na qualidade
dos produtos como contaminacdo, por exemplo, quesponsabilidade € sempre do
fabricante. Se um problema de outra natureza @weaniloja, produto vendido ou proximo da
data de validade, dentre outros) € detectado compraduto ou um lote deles, a mercadoria €
retirada das prateleiras e uma equipe especificaata o nivel de “perdas”, todos os dias.

Esta perda segue os processos padrdes definidssrpglas da loja que sdo os seguintes:

»  produtos com prazo de validade muito curto: sdomaticamente descartados
por incineracao ou disposi¢cado em aterro (ap6s deseaizacdo do produto);
» demais produtos alimentares pereciveis:

. nao consumiveis: os produtos sdo descartados gioeiacao ou disposicdo em

aterro (ap06s descaracterizacdo do produto);
. consumiveis: os produtos sdo doados a obras diaderi

» produtos ndo alimentares: os produtos séo recuperqelos fabricantes
(produtos eletrbnicos, por exemplos) ou doadosrasatte caridade.

Por meio do sistema que gerencia os estoques apoldepartamento de qualidade e
seguranca alimentar do grupo varejista € encarcegadrecuperar os produtos oriundos de
perdas, assim como entrar em contato com o0s oOrgéosaridade. Como a empresa se
compromete em retirar os produtos da loja uma saraates do fim do prazo de validade, os

produtos passam por uma avaliacdo. Se eles sadde@uns consumiveis, 0s produtos
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podem ser encaminhados para doag¢do. Como outra,apgéupo criou também uma dezena
de lojas (sem bandeira) em que estes produtoses@odidos as pessoas carentes por, em
média, 10% do valor original do produto. Esta réedojas vende produtos com problemas na

embalagem e com prazo de validade muito curto.

Este sistema de alerta, como é chamado, é atualsmmdanalmente com a ajuda de
uma empresa de consultoria. Este sistema inckii alo controle do prazo de validade e das
perdas de produtos, um programa de seguranca merat (para os produtos de marca
propria) a disposicdo dos médicos e hospitais. Alésso, 0 programa esta conectado em
paralelo a um servigo de comunicacdo que entracetaio com a imprensa. J& o descarte de
produtos é feito por meio da descaracterizacdardEsnos (retirada da embalagem priméria

que pode ser enviada para reciclagem) seguidecoheracdo dos produtos.

Segundo o entrevistado, 0s papéis estratégicagydstita reversa para a rede varejista
sdo a reducdo dos custos da logistica reversaqulperacdo de parte do valor dos produtos
(propiciada pela revendida dos produtos nas I@as Isandeira) e a eliminagdo de produtos
improprios ao consumo no canal de distribuicdo. M@sma forma que nas empresas
processadoras de alimentos, fica claro o objetoan@&mico e de garantia da seguranca dos

produtos e a saude do consumidor da logisticasaverste setor.

Para a Empresa Z, os bons controles na recepcaqrddsitos nos centros de
distribuicdo, como mostra a Figura 23, € o priricglamento da logistica reversa a ser
gerenciado, pois é neste ponto que os retornostpede minimizados. A empresa possui um
servico interno de auditoria que controla todasuaglades e departamentos do grupo.
Segundo o entrevistado, € essencial que a empmjespreativa e ndo defensiva com relagéo a
seus controles: “é necessario trabalhar bastant®rgante para garantir que o envio de
produtos a loja seja adequado. Se ndo enviamositpoompréprios ou duvidosos para a loja,
nos ja eliminamos muitos problemas a jusante”. &sima, sempre € priorizado 0 processo

que possibilita maior recuperagao de valor dosyioxl

No que concerne a perdas e quebras nas lojas, esangstabelece uma meta (em
percentual aceitavel) que € comparada mensalmemte c resultado real. Esta meta é
elaborada em funcdo do orcamento, mas nenhum dadmsto péde ser liberado. Desta
forma, sempre é priorizado 0 processo que podaihitiaior recuperacdo de valor dos

produtos.
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v

Centro de Distribuicéo
(gestéo partilhada dos estoques)

Fornecedor

Andlise : O produto esta de acordo
com o pedido ?

1 1

SIM NAO
Tranferénciade Devolucao ao
propriedade fornecedor
Problema de Produto préximo ao fim do Produto avariado com
qualidade prazo de validade ou com prazo de validade
avaria ha embalagem que extrapolado ou outra
ndo comprometa a causa que impossibilite
seguranca do produto consumo
Recall | 1
Venda em loja popular Doacéo Descarte em aterro
com redug&o do valor sanitério ou incineracéo

Figura 23 — Representacdo dos fluxos da logistica reverganmesa Z
Fonte: elaborada pela autora

Bem organizados e desenvolvidos quanto a sua itidé distribuicdo, ou seja, no
que concerne a recepcao de produtos nas centrdistdbuicdo e o abastecimento das lojas,
0 grupo varejista analisado trabalha agora paraorel sua logistica reversa de embalagens,

porém, este ndo é o foco deste trabalho.

4.1.3 Andlise da Logistica Reversa destes Fornecedore¥arejista na Franca

A logistica reversa nas empresas pesquisadas enwvofluxo reverso de produtos
oriundos da devolucdo do varejo supermercadista pans fornecedores antes ou apos a
transferéncia de propriedade entre eles. As pi@azoes para a existéncia destes retornos
sao os erros de expedicao, os produtos danificaddsansporte, os produtos defeituosos e o

excesso de estoque no canal.
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Vale ressaltar que o fim da vida util do produtm rédum fator que acarreta em
retornos, pois a legislacdo francesa e a existédaiaFederacdo Francesa de Bancos
Alimentares Fédération Francaise des Banques Alimentgiregentivam a doacdo de
produtos que se aproximam do fim de sua vida mtis ainda em condi¢cbes de consumo. A
doacao nao é realizada somente por questdes étiggepmocao da imagem da empresa, mas
por questdes econbmicas, ja que a destruicdo ddapde um produto é, por vezes, mais

cara que a sua doagéo.

Portanto, a doacdo € um processo da logisticas@verssas empresas. Os principais
processos relacionados a logistica reversa dassagppesquisadas foram, segundo a ordem
decrescente de freqiiéncia, os seguintes: a revendeercado original, a revenda em outros

mercados, a doacéo, o descarte e a reintegragto@sso de fabricacao.

Os produtos das duas industrias analisadas posswenaata de validade muito curta
e, portanto, o tempo de ciclo completo é inferiamaa semana. Este é um fator importante
que esta diretamente relacionado a capacidadecdpamacdo do valor do produto retornado.
Se os procedimentos de retorno e redistribuicdo s@m eficientes, os produtos sao

considerados como perdas, ou seja, ndo podemvesididos e acarretam em prejuizo.

Em todas as empresas analisadas, a politica d@ogesbs critérios de retorno de
mercadorias sao claramente pré-estabelecidos ernrampnou seja, a devolugdo de
mercadorias ndo conformes com os pedidos ou awariath transito é sistematica, assim
como orecall de produtos com problemas na qualidade. Todasmpgesas afirmam possuir
um processo (regras a seguir) pré-definido parastimh¢cao dos produtos retornados e sua

substituicéo para o cliente.

A motivagdo para a logistica reversa nas duascaties pesquisadas ndo se baseia na
diferenciacdo ou fortalecimento da imagem da emapresm o0s clientes. Segundo os
entrevistados, a imagem da empresa é mais fortentsenvolvida com os consumidores
finais. Além disso, diferentemente da logisticaersa pds-consumo, a logistica reversa pos-
venda ndo possui interesses ecoldgicos. Portastpapéis estratégicos da logistica reversa
sdo a reducdo dos custos da logistica reversarpelperacdo de valor dos produtos e a

eliminacdo de produtos improprios ao consumo nalaedistribuicéo.

No primeiro caso, fica claro que a logistica reagyede ser utilizada para minimizar
as perdas por meio da revenda do produto nos nosraadjinais ou outros mercados. Ja o

segundo caso, a eliminacdo de produtos improprio£amsumo evidencia o carater de
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atividade em auxiliar a garantia da seguranca dodupos e a saude do consumidor. A
atividade enfrentar4 mais ou menos barreiras egéfuda empresa, das politicas e da cultura
de cada uma, mas seu papel estratégico é basiamemeésmo nas empresas analisadas. A
Empresa Z afirmou que a pouca importancia relati@alogistica reversa frente a outros
assuntos é a barreira que a logistica reversaipms&mpresa. A Empresa X afirmou que nao
ha barreiras para a logistica reversa na compamtdaEmpresa Y nao respondeu a esta

questao.

O Quadro 27 traz uma sintese das principais queatimdadas nesta pesquisa.

Questdes EMPRESA X EMPRESA Y EMPRESA Z
revenda em mercado original; } revenda em mercado revenda em mercado
revenda em outros mercados;| original; original;

Praticas e doacdo; » revenda em outros revenda em outros

Processos } reintegragédo ao processo de | mercados; mercados;
fabricacéo; + doagéo; doacéo;
descarte. » descarte. descarte.

tempo de ciclo reduzido
» tempo de ciclo reduzido bons controles de entrada
Fatores tempo de ciclo reduzido + elaboracdo e revisédo dos P elaboragéo e revisdo dos
Criticos relagGes colaborativas na cadgiacontratos entre inddstria e| contratos entre industria e
varejo varejo
» custos para solugéo dos
litigios;
Medidas de } custos para solugdo dos litigios; custo de produtos néo n&o informou
Desempenho? custo de transporte; vendidos;
» custo da doacao;
» custo de descarte.
Lo o eliminacdo de produtos
_ehmmagao de produtos b ghmlpagao de produtos improprios ao consumo;
Pap,ell impréprios ao consumo; impréprios ao consumo; reducdo de custos da
estratégico recuperacao de valor dos » recuperacao de valor dos logistica reversa
produtos produtos

Quadro 27— Sintese dos pontos principais da pesquisa mg#&ra
Fonte: elaborado pela autora com base nos resultadossdaiga

Infelizmente, as informagdes fornecidas sobre adidas de desempenho utilizadas
para a logistica reversa foram bastante supedigar diversos motivos: a inexisténcia de
medidas especificas para avaliar os fluxos revdmpos ainda sdo considerados um problema
pontual e com volume pouco representativo), a Wldade e a falta de experiéncia para
mensurar esta atividade e, por fim, a impossildédae divulgar estas informacdes. Os
entrevistados conhecem as medidas especificasigd@gpartamentos, mas ndo possuem uma
visdo do todo. Como exemplo, o responsavel pel@gescontrole da qualidade ndo conhece

as informacdes sobre as medidas de desempenhaigticln reversa, que sao relativas as
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areas da logistica ou comercial. Ja os entrevistadm cargos de geréncia nao divulgaram

estas informagoes.

A porcentagem de retorno de produtos € de men&$deas empresas pesquisadas,
mas deve-se levar em consideracdo que, para Regéibben-Lembke (1998), é dificil
estimar os custos da logistica reversa ja que @gsesas ndo conhecem bem sua amplitude.
As empresas consideraram o nivel de servico logiséverso aceitadvel ou bom nos anos de
2006 e 2007 e o desempenho da logistica reversasiderado similar ao desempenho da
logistica direta, como mostra o Quadro 28. No dntarale ressaltar que estas informacoes

sdo vélidas para as industrias pesquisadas, oigpaesa Z ndo forneceu estas informacoes.

De uma maneira geral, as empresas analisadasrandicpie as ferramentas de gestao
comumente utilizadas para minimizar a logisticaersa sdo o0s sistemas de gestdo da
qualidade e as medidas de desempenho (associada@ooa um sistema de medicdo). O
sistema de gestdo da qualidade é utilizado prihmgrite para evitar o erro mais comum
gerado na preparacdo dos pedidos em nivel opeghcioras também para avaliagdo da
qualidade dos produtos ou de suas embalagensnsptnde e os prestadores de servi¢os. O
sistema de mensuracdo de desempenho estabelecetas womo o limite de erros na
preparacdo de pedidos aceitaveis, por exemplo. Aliéso, o sistema lista os motivos dos
retornos, as perdas (produtos doados ou destruédosjusto administrativo para a solucao

dos litigios.
EMPRESA X EMPRESA Y
% de retorno de produtos <5% < 5%
% do custo do retorno em relacdo as vendas Desconhece < 5%
% dos custos do retorno nos custos totais da logtst Desconhece < 5%
Tempo médio para solugdo completa <1 semana <1 semana
Varejo
Ponto da cadeia de suprimentos onde sao tomadas as | Centros de Distribuicéo Centros de
decisdes relativas aos processos de logistica reszer Transportador Distribuig&o
Inddstria
Avaliacdo da performance da logistica reversa em 26 Aceitavel Boa
e 2007
Ava}ha_gao _da performance da logistica reversaersus Igual Igual
logistica direta

Quadro 28 — Panorama do desempenho da logistica reversempeesas pesquisadas na
Franca
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pasqui

Os casos possiveis de retornos de mercadoria sicgua maioria, previstos em
contrato. Portanto, a relacdo entre as industriaya&ejo é, no geral, colaborativa, ja que as

regras sdo bem estabelecidas previamente. No enta@smo se o retorno ndo esteja previsto
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em contrato, como um excesso de estoque por palitomerciais, as empresas negociam

uma solucgéo e os litigios sdo facilmente soluciosath maior parte dos casos.

A relacdo do grupo varejista estudado com seusefedores € proxima: 70% dos
pedidos sdo gerenciados de forma conjunta com wededores (gestdo partilhada dos
estoques). Toda semana, representantes das iad(strreinem com 0 grupo varejista para
definir os parametros e a confiabilidade da elaffwados pedidos. Os agentes trabalham
juntos na previsao da demanda, o que traz malsilidside desta para os fornecedores. Além
disso, o varejista e seus fornecedores dividemsmoeentro de distribuicdo para a entrega e
a consolidacdo da carga, o que fez diminuir osgest® para ambos, além de melhorar a
pontualidade e a frequéncias de entrega, o quefleerem reducéo de custos.

De acordo com um estudo de Lhermie (2003), nasanegfies deste varejista com
seus fornecedores, 94% dos acordos sao respeifedoga 77% e 68% de outros dois
grandes grupos varejistas franceses). Este indicemiustitui o0 melhor resultado entre as
bandeiras e minimiza os litigios e retornos, pasfarnecedores se submetem as regras

transacionais exigidas pelo varejo.

As empresas pesquisadas afirmaram unanimente gaeobgetivos (das industrias e
do varejo) para a gestdo dos fluxos reversos sawpativeis e que a freqiéncia dos
desacordos é rara, como mostra 0 Quadro 29. Seguneotrevistados, isto € possivel graca
a contratos bem elaborados que minimizam acOesturgsticas e, por consequéncia, 0
retorno de produtos agroalimentares. O cuidado labomcdo dos contratos foi muito
ressaltado pelos entrevistados um fator criticotaninnportante para a logistica reversa e a

minimizag&o dos retornos.

No entanto, as empresas divergem quanto a intefesiias conflitos: para algumas a
intensidade dos desacordos € superficial e parasoeét intenso. Dentre as duas empresas
fabricantes, a intensidade dos conflitos é bastdiiegente. Isto pode ser um reflexo das
diferentes politicas comerciais e contratos deeftimento entre as empresas e seus clientes.
A empresa X € um grupo originalmente familiar fodmaor diversas divisdes diferindo da
empresa Y que trabalha a marca da empresa mundigim€alvez, o poder da marca
influencie a relacdo com seus clientes e pode nmaina intensidade dos conflitos quanto

maior for seu poder, porém este fator ndo pdédexgdorado com maior profundidade.

A intensidade dos conflitos ndo altera o caratdabmyativo destas relacbes. A

freqUiéncia dos desacordos é rara devido a esthotatg@io entre as duas partes. As empresas
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prezam a elaboragcdo e o cumprimento dos cont@tdgando abusos caso tenha ocorrido um
problema. De uma forma geral, todos os entrevistafionaram que os conflitos acontecem
somente quando se manifesta um comportamento ojxigtlde uma parte, mas o que nao

compromete a rotina da relacéo entre forneced@jowvaara a gestao da logistica reversa.

EMPRESA X EMPRESA Y EMPRESA Z
Rela(;Na 0 industria-varejo para Colaborativa Colaborativa Colaborativa
solucdo dos fluxos reversos
Objetivos compativeis? Sim Sim Sim
Frequéncia de desacordos Rara Rara Rara
Intensidade dos desacordos Intenso Superficial Intenso

Quadro 29— Relacéo industria-varejo pesquisados para atlogireversa na Franca
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pasqui

4.2 A logistica reversa no Brasil sob a 6tica das empas pesquisadas

As empresas pesquisadas estdo entre as maioressasiprocessadoras de alimentos
de origem carnea e lactea e do varejo supermetaadiBrasil. A Empresa A é uma empresa
fabricante de alimentos derivados de carnes shioena, de frango e de peru, além de
massas, margarinas e sobremesas. Ela que atuarcexdmenterno e externo, atendendo mais
de 300 mil pontos-de-venda no Brasil. Possui umlamertfélio de produtos (mais de 600
itens) com predominancia de produtos de origem eeédroomo embutidos, salsicharia,
defumadosjn natura pratos prontos, congelados e resfriados. Pogstalricas nos pais e

uma no exterior, além de representacdes comentidsl gaises.

A Empresa B atua nas areas de carnes e de laetéos,dos segmentos de massas
prontas, pizzas e vegetais congelados. Seu porifidiui produtos de origem carnea como
embutidos, salsicharia, defumados, in natura, prgrontos, congelados e resfriados. No
entanto, esta empresa também opera fortemente taoo de lacteos, com produtos como
iogurtes, leite, queijos, sobremesas lacteas, eleniiros. Atua no mercado interno e externo,
com atuagdo em 110 paises. A empresa é compostedanidades de negocios, das quais 3
unidades com produtos carneos, outras 3 de prodfuttesos e uma mista, com marcas de
produtos carneos e lacteos. A Empresa B posslr&$s nos pais e 4 no exterior, além de

escritérios comerciais em 12 paises.

A Empresa C é uma multinacional com forte presewcemercado nacional. Dos doze
segmentos de mercado em que atua, destacam-seodstosr lacteos. Sua unidade de
produtos de origem lactea possui um amplo portféimo iogurtes, leite, queijos, cremes,

sobremesas lacteas, sorvetes, dentre outros. P2&dabricas e 14 filiais de vendas. Ja a
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Empresa D é uma das maiores industrias de lat&itéo capital nacional e conta com 27
cooperativas associadas. Com grande represengatévido mercado de produtos lacteos
produzindo leite, iogurtes, manteiga, queijos eedo€om grande participacdo no mercado
nacional, a empresa também exporta seus produtasrzas de 50 paises. Possui 8 fabricas

no pais.

No segmento do varejo alimentar, a Empresa E @#té& @s cinco maiores redes
mundiais de varejo alimentar. Com uma presenca ®ipaises, o grupo possui uma grande
parcela do mercado nacional. Em 2008, a rede @844 lojas nos 9 formatos de loja que
possui no Brasil, atuando em 18 estados. Ja a Bmpreesta entre as cinco maiores redes
mundiais de varejo alimentar. Com presenca em de®0 paises, no Brasil, a rede possuia
532 lojas nos varios formatos em 2008. Por fim,ngpiesa G esta entre as cinco maiores

redes de varejo alimentar no pais. O grupo possaigade 580 lojas no Brasil em 2008.

As entrevistas foram realizadas com a gerénciaadzes de cadeia de suprimentos,
logistica, qualidade e marketing das empresas, aopsira 0 Quadro 30. Vale ressaltar que
as Empresas A, B, C e D sao fornecedoras dos gngrefistas E, F e G. Porém, nao foi

objetivo desta pesquisa realizar a analise dos padéstria-varejo.

- Faturamento 2007 (em| N° Funcionéarios Setor(es)
EWPREER el Bl EEeE bilhdes — receita bruta) (2007) entrevistado(s)
A Predominantemente carnegs R$ 9,84 52.000 Logistica
B Produtos carneos e lacteos R$ 7,8 55.000 Logistica
C Divisdo de lacteos R$ 12,5 18.000 Supply Chain
Logistica,
D Predominantemente lacteos R$ 1,75 2.800 qualidade e
marketing
E Varejo alimentar R$ 15,0 70.000 Logistica
Varejo alimentar R$ 19,26 55.000 Qluallda_lde €
ogistica
G Varejo alimentar R$ 18,76 67.000 | SupplyChaine
logistica

Quadro 30— Perfil das empresas participantes da pesquisardpo no Brasil
Fonte: elaborado pela autora com base nas informacOe®ddias pelos entrevistados,
informacdes de relatérios financeiros das empresafrmacdes nos sites das empresas

Segundo a Abia, em 2007 a induastria da alimentdpaodutos alimentares mais
bebidas) faturou R$ 230, 6 bilhdes, o equivalen8% do PIB no periodo. Deste total, R$
196,2 bilhdes séo provenientes da industria deyposdalimentares. Além disso, a fabricacéo
de produtos alimentares e bebidas empregou mals2deilhdes de pessoas no mesmo ano,

conforme a Associacao Brasileira das Industria&loaentacdo - ABIA (2007).
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Pelo lado do varejo, sua importancia no cenarim@&uico brasileiro vem sendo cada
vez mais reconhecida e destacada. Além de granddagede empregos formais no pais, o
setor tem crescido expressivamente e se moderniZelgundo a ABRAS (Associacdo
Brasileira de Supermercados), em 2007, o varejautie-servico obteve cerca de R$ 136,3
bilhdes em faturamento. Este foi 0 seu melhor dpseimo nas vendas nos ultimos dez anos:
6% de expanséo em valores reais e 9,8% em nomidaistor cresceu acima do PIB, que em
2007 expandiu 5,4% e contribuiu com mais de 868&mipregos diretos. O numero cleeck-
outscresceu 3% de 2006 a 2007, chegando a 180,9 mikeBmil lojas. Além disso, o setor
empregou mais de 868 mil pessoas (empregos diretosinais de 74 mil lojas em 2007
(SUPERHIPER, 2008).

No Brasil as empresas varejistas estdo em expanstiodernizando o sistema de
distribuicdo. Nos ultimos quarenta anos, as transigdes e o0 crescimento do setor foram
espantosos no pais (PARENTE, 2000). Durante meitgod, as industrias, principalmente as
detentoras de marcas fortes e com atuacao interredcpossuiam o dominio das condi¢cfes
de compra e venda no canal de distribuicdo. Ogista® eram, em sua maioria, pequenas
empresas com atuacao regional. No entanto, namadtianos observou-se uma série de
transformacdes em todo o mundo, motivadas pelatiaigéo, pela concentragéo e pelo alto
grau de competitividade que caracteriza o setorTViQ) SILVA, 2006).

Na década de 1990, o movimento de fusdes e agessigds segmentos do varejo
alimentar acarretou em um aumento do grau de ctmagd@o nesse segmento de mercado. No
Brasil, as trés maiores redes do varejo de alinsedétinham 39% do faturamento total do
setor no ano de 2007 (SUPERHIPER, 2008). No Brds#facam-se 0os grupos como Grupo
Pao de Acucar, Carrefour e Wal Mart, como mostr@uadro 31. Os supermercados,
corresponderam, em 2007, a 91,4% do faturamendb dot setor de auto-servico no Brasil
(SUPERHIPER, 2008).

GRUPO PAO DE

ACUCAR CARREFOUR WAL MART

Hipermercados Extra Hipermercados Carrefour Wal Mart, Big e Hiper
Bompreco
Supermercados CompreBem, Pao de | Carrefour Bairro Bomprego,
Aclcar e Sendas Mercadorama e Nacional

Lojas de Proximidade Extra facil e Extra perto TodoDia
Lojas de Sortimento Limitado Dia% -
Clube Atacadista Atacadéo Sam:tsclggoe Maxxi

Quadro 31— Principais grupos brasileiros e suas marcas
Fonte: elaborado pela autora com base nos sites das samspre
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Mundialmente, o varejo vem assumindo importanciacaoal de distribuicdo, pois
representam o estdgio do canal que se encontrapm&isno dos consumidores. De Paula
(2008) afirma que o varejo vem deixando o papetldeessencial do canal de distribuicédo
para assumir o papel de definicédo, direcao e clentt® muitas atividades ao longo de toda a

cadeia de suprimentos.

Segundo Lopest al (2004), de um lado encontram-se as grandes redeardjo com
estruturas administrativas enxutas, capacidade ndestimentos para estruturar lojas
modernas com precos diferenciados, negociando jastgrandes industrias. Para Neves
(1999), com o efeito da concentragédo, as grandkss rearejistas ganharam poder para ditar
regras para o restante do sistema agroalimentan €@ elevada dimenséo, volumes de
compras, capacidade financeira, e principalmenta;, @starem em contato com o0s
consumidores finais, o0 varejo possui grande capdeidde coordenacdo dos sistemas

agroindustriais.

De outro, as industrias também estdo mais conckgr&@ buscam manter suas
margens de lucro que estdo corroidas pela comoieré pelos descontos praticados pelas
grandes redes atacadistas e varejistas. Segundes lebpal (2004), observa-se grande
competicdo dentro dos formatos varejistas, o guedan que as margens para a industria de
alimentos e bebidas estejam sob constante presséo.

A andlise da logistica reversa nas empresas estsidad Brasil € apresentada,
primeiramente, pela descricdo detalhada dos caasesinuustrias e nas redes varejistas
estudadas. Na secdo seguinte, todos os casosrf&mntados de forma a fornecer uma visao
geral dos dados e, ao mesmo tempo, detalhada. ¢da pesterior, a analise cruzada dos
casos identifica convergéncias e divergéncias eagréontes de evidéncias, o que permite

extrair conclusodes validas.

4.2.1 Analise das Empresas da Industria de Alimentos norsil

Empresa A

Os produtos da Empresa A sao distribuidos via faeadores (olnubg localizados
em Jundiai e Uberlandia, além de 8 Centros deibustéo (CDs) no pais e 9 pontos de
transbordo. Do total de produtos vendidos, 98%vsadidos diretamente a clientes varejistas
do grande, médio e pequeno porte. O restante ddsifos € vendido por meio de atacadistas.
A empresa possui trés fluxos de distribuicdo: nmeiro, a entrega de produtos € feita direto
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da fabrica para grandes clientes varejistas owdistas; no outro fluxo ocorre o transporte
das fabricas direto para os CDs e destes paraevged e, por fim, o transporte das fabricas
até os concentradores, destes para os CDs e das atéentes. A Figura 24 ilustra estes

fluxos.

A// Q
A - Q\ —
A/ - @8
Fabricas Q

CD
Figura 24 — Representacao do fluxo da distribuicdo da Enaphes
Fonte: elaborada pela autora

O retorno de produtos ocorre pelo mesmo trajeterdeega, ou seja, um dos trés
fluxos acima, pois os produtos devem retornar aallde origem da nota fiscal (de acordo
com a Lei do Ajuste Tributario n® 9.430, de 27 ézambro de 1996 — em nivel federal — e
dos RICMS (Regulamento do ICMS) de cada Estadoleisgstaduais que dispdem quanto
ao Imposto sobre Operacdes Relativas a Circulagdbetcadorias e sobre Prestacdes de
Servicos de Transporte Interestadual e Intermuali@pde Comunicacao - ICMS) (BRASIL,
1996).

A logistica reversa pode variar de acordo com o emmdo retorno:

. o retorno de produtos ndo aceitos pelos clientemmomento da entrega, ou

seja, em gque nao houve a transferéncia de propeesiare as empresas; e

. o retorno de produtos do cliente, ou seja, deveethautra transferéncia de

propriedade, desta vez do cliente para o fabricante

143



O retorno de produtos em que ndo houve a transierée propriedade, ou seja, no
caso de simples devolugdes, sdo oriundos de prablenmerciais ou logisticos. Neste caso,
0 produto retorna pelo mesmo caminhéo até o leearidjem com a mesma nota fiscal que,
neste caso, possui um carimbo de devolucdo. Apdsegada dos produtos, segue-se uma
etapa de avaliagcéo e, se suas condi¢cbes permiglemsao reintegrados ao estoque e a nota
fiscal é cancelada.

A etapa de avaliacdo dos produtos gera, em fune&®ed estado fisico, temperatura,

problema ocorrido e prazo de validade, uma clasgifio para os produtos retornados em:

. produto verde: sera revendido sem desconto;
. produto amarelo: sera revendido com um pequen@d&sc
. produto vermelho: sera revendido com um desconieideravel.

Esta classificacdo orienta a area comercial pasvenda dos produtos. Os produtos
verdes poderdo ser revendidos a outros varejistasc@do original) sem descontos. Com
isso, 0s produtos que seriam destinados ao vaejmédio e grande porte poderdo ser
revendidos para os mesmos clientes, pois o impadatoetorno sobre estes produtos nao
influenciou significativamente sua embalagem ou@paa, ndo provocou rupturas na cadeia
de frio e 0 seu prazo de validade ainda é suparit®% da vida de prateleira do produto. Ja
0s produtos da classe amarelo devem ser analisadosnaior cuidado, pois algum destes
elementos foi alterado. Portanto, estes produtodemoser destinados ao varejo de pequeno
porte (como bares, lojas de conveniéncia e pequerepsados) que aceitam produtos com
vida de prateleira mais curta ou sdo mais sens&/@ieco. Por fim, os produtos da classe
vermelho ndo poderdo ser revendidos ao mercadmalrigy portanto, sdo destinados a outros
mercados como os atacadistas. Estes produtos &vofuena reducdo maior de pregos para
compensar algum fator como curto prazo de validaoleexemplo.

Caso contrario, se os produtos ndo podem ser rel@ndm seu mercado original ou
em outros mercados, eles devem ser descartadoa. dfgpa ocorre por meio da
descaracterizacdo dos produtos e seu descarte giorda incineracdo ou disposicdo em
aterro sanitario. O descarte € realizado nos CeniedDistribuicdo ou Pontos de Transbordo
(estes pontos operam como uma estacao de passagaecgbe carregamentos consolidados
e 0s separam em volumes menores para entregas ecaortanto, sdo utilizados para

entregas em regides distantes e de dificil acepsotia dos CDs).
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Apbés a recepcdo dos produtos pelo cliente, ou dejéa a transferéncia de
propriedade, a Empresa A considera que a respdidsalei pelo produto passa a ser do
varejista, pois este detém a posse do produto. presa ndo aceita retorno de produtos por
razdes como sazonalidade, excesso de estoque alp marximidade do término da validade
ou fim da vida atil. Para ela, a sua responsalifidse restringe a qualidade intrinseca do
produto e, somente por este motivo, o retorno ddyios é aceitavel.

No caso de retornos por problemas na qualidad@makitos apds a sua transferéncia
de propriedade, a empresa aciona o procedimentetunada destes produtos da loja, sua
coleta e a substituicdo ou o ressarcimento finana cliente. Este procedimento rdeall €
realizado sob a coordenacédo das areas de quabdadéstica da empresa em parceria com o
departamento comercial para o ressarcimento fisicdinanceiro dos clientes. Neste caso,
uma nota fiscal de devolucdo € gerada para o agctmpeento do produto durante o
transporte que, se ocorrer em diferentes esta@vg, ser carimbada no posto fiscal. Para o
descarte, a Empresa A deve emitir uma nota de desoague permite a baixa no inventario e
a recuperacado dos impostos. Quando o volume daifmodetornados vieecall € bastante
elevado, a empresa pode optar pela sua reutilizagisuas unidades produtoras de racéo

animal, porém, este procedimento é bastante rgumde afirmou o entrevistado.

Para estes casos de um problema com a qualidaderathstos (ecall), a empresa

possui procedimentos claros a serem tomados:

1°. identificar o problema e comunicar a imprensa e cossumidores, caso

necessario;
2°. bloquear o estoque;
3°. rastrear os produtos com problema;
4°, recolher os produtos com problema,;

5°. analisar o produto e proceder ao descarte (pordaragao ou disposicdo em aterro

sanitério).

A politica comercial da empresa ndo envolve um atgscespecifico que serve como
uma espécie de indenizacdo por perdas de prodwdlms ghiente, pratica comum nas
negociacdes com o0 varejo. A pratica mais usualngaresa é a colaboracdo com a forca de
vendas do varejista para auxilid-lo no gerenciameet seus produtos, aumentar o giro dos

mesmos e, assim, evitar perdas.
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O Quadro 32 reline as praticas e processos guetazaam a logistica reversa da

Empresa A.
QUESTAO ANALISADA EMPRESA A
Praticas/Processos = revenda em mercado original;
= revenda em outros mercados;
= descarte;
= remanufatura.
Quem realiza a operacao? A prépria empresa gerencia, mas o transporte éiteado.

Areas da empresa envolvidas | Atividade distribuida entre a logistica, qualid@ade area comercial. cada
area tem suas competéncias como a logistica dedazdeta dos produtos,
o comercial de negociar o ressarcimento e revemgeoduto, e a
qualidade de trabalhar na minimiza¢éo dos retoenus anélise de
produtos retornados.

Motivos de Retorno = comerciais: produto em desacordo com o pedidod(tamt preco,
guantidade, data da entrega, prazo de validade);

= |ogisticos: ndo consegue entregar (falta de tengrojiuto fora da
faixa de temperatura aceitavel, produto ndo dismbiiéscassez de
produto);

= qualidade: desacordo embalagem e produtos, casdicias fisico-
guimicas ou sensoriais do produto, contaminacaoofiigidgica.

Tipo de produto retornado = produtos carneos sem avarias (tanto no produtctojuan
embalagem);

= produtos carneos com avarias (tanto no produtotquen
embalagem);

= produtos carneos com desvio de temperatura e/awfoprazo de
validade estipulado em pedido ou contrato;

= produtos cdrneos com problemas de qualidade (com@pgaréncia,
odor, quantidade de gelo ou degelo).

De que forma a logistica reversa = manutengdo da competitividade, j4 que seus cormtes@ossuem

esta ligada & estratégia de sua mesmas praticas e, portanto, a empresa tambénsapierecer o

empresa mesmo nivel de servigo logistico

Barreiras para a logistica = razdes competitivas: 0 mercado de carneos nao sopal melhorias

reversa nesta atividade ja que as maiores empresas possIrrasmas
praticas;

= outros: falta de estrutura adequada de armazenagemrejo que
dificulta minimiza¢do dos retorno.s

Quadro 32— Andlise das praticas e processos da logistieaga na Empresa A
Fonte: elaborado pela autora

Dentre os processos usuais relacionados aos rsfcandoacdo ndo é uma pratica
adotada pela companhia em razdo do risco de dag@ficda imagem da empresa e por
questdes fiscais (que tornam o processo complé&ypmsar de haver convénios para isencao
do ICMS para empresas que realizem a doacdo deitpsoa instituicbes de caridade, a
legislacdo brasileira ndo possui um texto especijige regule a doacdo de alimentos por
empresas. O tema sO é abordado nos coédigos Civiteeal e, segundo estes, a
responsabilidade civil e criminal de qualquer daramsado aos receptores de alimentos
doados recai sobre a empresa que os doou. O pdgde 4747/1998 (BRASIL, 1998), que

tenta implementar mudancas para proteger o doadoesponsabilidades legais e minimizar
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as implicacdes legais sobre as empresas, trantez sanos no congresso nacional e esta
‘parado’ no Legislativo desde 2005.

Para a Empresa A, os fatores mais importantes eamsgerenciados na logistica
reversa sdo, por ordem decrescente, 0s seguirge®lagdes colaborativas na cadeia, 0s
sistemas de informacéo acurados, a rede logistireejpda, o tempo de ciclo, os processos
mapeados e formalizados e, por fim, os bons ca#mé entrada. O entrevistado afirmou que
o tempo de ciclo é influenciado mais pela distadaaue pelo motivo do retorno ou o estado
do produto, apesar de ndo mensura-lo. O QuadreB&ros fatores criticos para a gestao da

logistica reversa na Empresa A.

A Empresa A considera regular o relacionamento stiidiivarejo na solucdo de
problemas com o fluxo reverso. A empresa afirmou $@rer nenhum tipo de restricdo dos
clientes em funcédo de suas politicas de retornig, pdato de todo o segmento de produtos
carneos atuar da mesma forma inibe este tipo dpadamento. Segundo o entrevistado, esta
questao sobre a relacdo entre as politicas dencetoa satisfagdo dos clientes ja foi discutida
em anos anteriores. NoO entanto, atualmente estatdguendo estad mais na pauta do
planejamento estratégico, pois um aumento no rigeservico da logistica reversa ndo €

considerado um fator que eleve significativamergatsfacdo dos clientes.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA A
Processos mapeados e formalizados Sim, os processos possuem padrdes operacionaissedié controle
Tempo de ciclo N&o mensura.
Er%sd%otgzabnldade pelo retorno de Esta definida no contrato de fornecimento com estds
Relacionamento com o varejo Os membros indUstria e varejo conseguem trabathésrdha

cooperativa na resolugéo de problemas com o flexerso de
produtos pos-venda apesar de n&do haver uma coméaoictara e
transparente entre indUstria e varejo.
A frequéncia dos conflitos devido a divergéncidagienadas com o
retorno de produtos pés-venda entre a indUstrigae&jo € muito
freqliente e a intensidade destes conflitos é edevad

Sistema de informacao que
incorpore variaveis envolvidas com Sim, mas inclui somente o volume dos retornos
a logistica reversa

Quadro 33— Fatores criticos da logistica reversa na Empkesa
Fonte: elaborado pela autora

O desempenho do nivel de servigo logistico revdesempresa em 2006 e 2007 foi
considerado ruim e os resultados alcancados nadeatem todas as expectativas. Para 2007,
a meta para o volume de retornos era de até 3%rapaesa ndo conseguiu atendé-la. O

entrevistado afirmou que este desempenho melharo@0®8 e o desempenho da logistica
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reversa pode ser considerado igual ao desempentagidéica, como se pode observar no
Quadro 34.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA A

Sistema de medicdo de desempenho para a logistica Sim, por meio de um Balanced Scorecard

Os resultados alcancados pelo canal (inddstria e rego)
em relacéo aos resultados esperados da gestao dos
retornos

Resultados alcancados ndo atenderam todas as
expectativas

Avaliacdo do desempenho do nivel de servigo logesti

reverso da empresa nos ultimos 2 anos (2006 e 2007) Ruim

Desempenho da logistica reversa em relacédo a logiat Igual

Percentual de retorno de produtos (em relacéo ao

0,
volume de vendas) Menor que 5%

Custo da logistica reversa N&o possui estes dados

Representatividade do custo da logistica reversa 80

custos totais da logistica N&o possui estes dados

Quadro 34— Desempenho da logistica reversa na Empresa A
Fonte: elaborado pela autora

As medidas de desempenho utilizadas pela empredanpser observadas pelo
Quadro 35. O entrevistado afirmou que o custo ddma$ na prestacdo de servicos, 0 custo
para a solucdo de litigios, o nimero de pedidos pablemas, o tempo para solugdo de
problemas, a informacdo antecipada de cancelamaumt@atraso e a rastreabilidade s&o
medidas relevantes para a logistica reversa e a@olado utilizadas pela empresa. Segundo
ele, o departamento de logistica tem dificuldadedantificar vendas perdidas por falhas na

prestacéo dos servigos.

TIPO MEDIDAS UTILIZA | RELEVANTES
Custo total da logistica reversa X -
Custo dos retornos em relagéo aos custos totdégyiidica - -
Custo dos retornos por tipo de produto e cliente - X
Custo das mercadorias devolvidas X -
Custo dos produtos ndo vendidos pelo varejista - -

C Custo dos produtos estragados X -

ustos ~ -
Custo das falhas na prestacéo de servicos - X
Custo do retorno de embalagens e paletes X -
Custo para solu¢éo de um litigio X -

Custos administrativos com a logistica reversa - -
Custo de negociagao envolvido com os retornos - -
Custo de vendas perdidas por um pedido entreguescmm - -

Nivel de estoque - -

Gestéo Giro d '

de Ativos | Giro de es oque - -
Obsolescéncia X -
Precisdo dos pedidos enviados X -
Tempo de ciclo de pedido - -

Servi Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo) X -

ervico -

a0 Tempo de atraso médio - -

Cliente % de solicitagdes de retornos ndo previstos enratordceitas peld - -
fornecedor
Numero de pedidos com problemas - X

% de pedidos que resultam em reclamacao - -

148



TIPO MEDIDAS UTILIZA | RELEVANTES

% de retorno de produtos X -

% de troca de produtos X -

% de retorno de produtos por cliente/loja - -
% de troca de produtos por cliente/loja - -
Acéo tomada para resolu¢do do problema - -
Motivos de reclamacao X -
Tempo para resolucédo de problemas - X
Informacéo antecipada de cancelamento ou atraso - X
Rastreabilidade, Seguranca alimentar - X
% materiais passiveis de serem reciclados X -
% de itens incorretos em um pedido X -
Envio de pedidos para o local errado X -
Integridade da mercadoria - -

Quadro 35— Medidas de desempenho utilizadas pela Empresa due considera relevante
para a gestdo da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora

Empresa B

Os produtos da Empresa B sao distribuidos via falemadores (olnubg localizados
em Curitiba e em Sao Paulo, por meio de 80 Cemteo®istribuicdo (CD) e pontos de
transbordo no pais. O grande varejo (mais dbegk-outs € considerado um cliente chave e
representa 18% do volume de vendas da empresapdqueno varejo (menos decbeck-
out9 representa 78% do volume de vendas. O restaédttelodvolume de vendas, é destinado
aos distribuidores exclusivos (ndo sdo atacadisjag) sdo responsaveis pela venda e
distribuicdo em regides distantes.

A empresa atende seus clientes de forma difereaciad
1. o grande varejo: distribuicdo por meio de entredmstas ou centros de
distribuicao;
2. 0 pequeno varejo: por meio de centros de distrémjic

3. distribuidores exclusivos: por meio de vendas d#etou centros de

distribuicao.

A Figura 25 ilustra os fluxos de distribuicdo dosdutos da Empresa B.
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Figura 25 — Representacao do fluxo da distribuicdo da EnapBes
Fonte: elaborada pela autora

O porte do cliente define o tipo de contrato queshtie as partes. Com o0 pequeno
varejo, a empresa nao estabelece contratos deciime®@o, as negociacdes sao feitas uma a
uma por meio de contratos descontinuos. Por oatio, Icom o grande varejo, a empresa
estabelece contratos de fornecimento anuais ondeds&erminados os itens a serem
comercializados, as margens, o percentual de o&ap#e espaco em gbndola, o auxilio para
promocdo em loja, assim como o0 percentual de desqoara ressarcir perdas. Nestes
contratos, a empresa estabelece a responsabilpdoeetorno de produtos no adendo em

que é feito o acordo logistico como mostra a Fi@éra

7

Nota-se que o adendo do contrato € abrangente. dNdacg de devolugdo, por
exemplo, as empresas nao definem quem é respomswealescarte do produto em caso de
problemas de fabricacdo. A empresa fabricante sinaes a responsabilidade pela troca dos
produtos, mas nao esclarece sobre o recolhimerdgpamutos e descarte. Além disso, o
desconto logistico ndo é especificado e, destadondo se sabe se ele inclui o ressarcimento
de perdas por produtos ndo vendidos ou se o falbeickeve se responsabilizar por isso.

O entrevistado afirmou que um detalhamento maios desponsabilidades e
procedimentos a serem seguidos nos contratos, rdeafa aumentar a formalizacdo da
logistica reversa, é uma medida importante de mielli@sta atividade. O contrato, como €&
estruturado atualmente, deixa margem para acOeBiofgiicas, pois € muito abrangente.
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ADENDO ACORDO LOGISTICO

YYYYYYYYYYYY, com sede na Av XXXXXXXXX, Nr. YY - Bairro XXXXXXXX - XX - Brasil - CEP
YYYYY-YYY, inscrita no CNPJ/ MF sob o h00.0.000/0000-00, representada na forma do setiator
social, doravante denominad@ONTRATANTE',

E de outro lado,

2777777777777 com sede na Av XXXXXXXXXX, Nr. XXX - XXXXXXX - Brasl, inscrita no
CNPJ/MF sob % 00.000.000/0000-00, representada por seu repesgentegal, doravante denominada a
"CONTRATADA",

CONSIDERANDO QUE as partes tém interesse em formalizar o acordstlogi

Resolvem as partes, de mituo e comum acordo, inalwi Desconto Logistico. conforme segue:
a) Desconto por servigos logisticos prestadosxd®é :

b) Data base para apuracdo do desconto: DD/MM/AA&Atrega Centralizada
c¢) Lojas atendidas: (Descrever a quantidade e &fes respectivos enderecgos)
d) Departamentos negociadofepartamento XX

e) Politica de Devolugdo - A Empresa ZZZZZZ naoitacg devolucdo e nem troca de produfos
vencidos ou deteriorados por problema de acondicemto da Empresa YYYYYYYY e/ol
consumidor, desde que previamente constatada s$plomesabilidade. Produtos com problemas |de
fabricacé@o poderdo ser substituidos apés anatiseneacompanhamento de um representante legal.

f) Agendamentos ndo cumpridos/Atendimento a Pedido&mpresa 2277777 esta isenta de qualguer

cobranca em relacdo a agendamentos ndo cumprigludifaentos a pedidos, porém garante que
qualquer pedido sera entregue na data acordada, sen que tenhamos algum problema de caso forfuito
ou insuficiéncia de mercadoria ocasionada pela ddma

g) A apuragdo do valor de acordo logistico seréuati sobre o faturamento das notas fiscais fedarad
a Empresa YYYYYYY no CNPJ denominado ao CD, desiclemando as devolugdes integrais

h) Todos os pedidos devem ser enviados via EDI gratraga no CD, respeitando o lead time de XX hs.

i) Nao ha despesas com carga e descarga, repedetjzaovimentacdo de produtos ou armazenagem
Caso haja problemas com a entrega, esta devessvida para andlise na Empresa 222272777

i) A devolucdo de paletes é realizada imediatamaptes a entrega ou através de vale pallets emitidos
pela Empresa YYYYYYYYY.

E, por estarem assim, as partes justas e contsatadgartes obrigam-se por si, e seus sucessordig|
cumprimento das clausulas ora acordada, pelo rieaas o presente instrumento em 03 (trés) viagulal i
teor e para uma mesma finalidade.

Sao Paulo, de de 200X.
YYYYYYYYYYYY 27777777777
Nome: Nome:

R.G.: R.G.:

Descri¢cdo Cargo: Descricdo Cargo:
Testemunhas

Nome: Nome:

R.G.: R.G.:

Figura 26 — Adendo do acordo do logistico do contrato dadoimento da Empresa A com
seus clientes
Fonte: Empresa A
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Desde marco de 2008 a empresa unificou a logideécauas unidades de negocio.
Desta forma, a empresa unificou a logistica tantoptodutos carneos quanto dos lacteos. De
acordo com o entrevistado, a diferenca entre ¢igtes de produtos sdo, basicamente, a vida
de prateleira que dos lacteos é inferior; e a esauwlo mercado em que atuam que, para 0s
lacteos, é bem mais competitiva que a estruturenéi@ado de carneos. Com isso, os dois
tipos de produto possuem diferentes politicas coiaisrque interferem na logistica reversa.

Ha uma diferenca na logistica reversa de acordocctipo de produto retornado:

= 0 retorno oriundo de devolucdo, que se constituredorno de produtos nao
aceitos pelos clientes por algum motivo e que ndovér a transferéncia de
propriedade entre as empresas, €;

= 0 retorno de produtos que sdo de propriedade dotelie, por algum motivo,
devem ser retornados, ou seja, deve haver outraféré&ncia de propriedade,

desta vez do cliente para o fabricante.

No caso de retornos em que nao houve a transfar@agropriedade dos produtos, ou
seja, no caso de simples devolu¢des, ndo ha difssetos processos entre produtos carneos e
lacteos: o produto retorna pelo mesmo meio de piates seguindo a mesma rota no sentido
contrdrio até o local de origem com a mesma natzalfigue deve conter um carimbo de
devolugcédo. Neste caso, no momento da recusa decéxeelo cliente, o motorista do
caminhao informa o responsavel na logistica que,spa vez, contata o departamento de

vendas para agilizar a revenda do produto.

AplOs a chegada dos produtos, segue-se uma etamvaliacdo de seu estado
(embalagem, temperatura, prazo de validade, catresoaspectos visuais) e, se possuem as
condicdes fisicas e sanitarias necessarias, etesesiegrados ao estoque e a nota fiscal é
cancelada. Caso contrario, os produtos sdo dedoarseguindo a legislacdo do estado em
que se encontra o Centro de Distribuicéo, ja qoejeto de lei n® 121/2003 para a instituicdo
de um Programa Nacional de Residuos Sélidos aidddai aprovado (BRASIL, 2003). No
caso dos produtos descartados no estado de San Bagrocedimentos de descarte seguem
as exigéncias da Lei Estadual n° 12.300, de 16atearde 2006 de forma a nao infringir as
proibicdes destacadas no artigo 14 desta lei (SAOL®, 2006).

No caso de retornos apos a transferéncia de pdapléedos produtos, ou seja, retorno
do varejo, existem algumas diferencas em funcdtipdode produto (carneo e lacteo) e do

porte do cliente (pequeno/médio e grande varejo)p&gueno e médio varejo, a Empresa B
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nao aceita retornos de produtos carneos e nadogoa@aus (na forma de desconto no valor da
compra) muito comum no mercado para ressarcir asiyms perdas de produtos. Para este
tipo de cliente, a Empresa B também néo possuin@tde produtos lacteos, mas possui a
politica de bonificacdo para compensar a perdaalfupos. Neste caso, os clientes acionam a
empresa pelo Servico de Atendimento ao Consumif&C} que, por sua vez, aciona a
equipe de vendedores ‘de rua’ para analisar o @nodle tentar uma solucao.

No caso de clientes do grande varejo, a EmpreseeBaaos retornos, respeitando o
estabelecido em contrato quanto a questdo de chirde responsabilidades. A empresa
também paga a bonificacdo que inclui um valor pdtzd para ressarcir as perdas de
produtos. Este valor varia em func¢do do client® @rbduto, sendo maior para os produtos
lacteos que para os produtos carneos em razaafdemndas de vida de prateleira (a perda de

produtos lacteos é maior) e das estruturas de o@era que atuam.

A partir do reconhecimento da necessidade de @tb#Erum produto por um problema
na sua qualidade ou que excedeu o volume de pgu#aa bonificacdo ressarce, a empresa
pode optar por dois procedimentos distintos: anm&@mpresa se responsabiliza pela retirada
e descarte dos produtos ou prefere solicitar queeogeracao seja executada pelo varejo (sem
o controle ou gerenciamento da industria) medigatgamento pelo servi¢o. Desta forma, a
empresa deve optar pelo controle de todo o proaasgela reducdo de custos, pois quando o
varejo se ocupa do descarte, a Empresa B gastasmenotransporte e armazenagem destes
produtos (que, geralmente, necessitam de manutelecBaixas temperaturas). Se a Empresa
B prefere realizar a coleta dos produtos, outra fistal, desta vez uma nota de devolucéo, é

gerada.

No caso dos grandes varejistas, quando ha um vokxoessivo de produtos com
algum tipo de problema (que ultrapasse as perddssas na bonificacdo), ele entra em
contato direto com o gerente da sua conta na Em@egue aciona o promotor de vendas
responsavel pela loja. O promotor de vendas, parved, faz uma analise do problema no
local. Caso seja necessario, 0 departamento dstitagirealiza a coleta e substituicdo dos

produtos.

Se for detectado um problema de qualidade com umais lotes do produto, a area
de Qualidade é acionada e coordenaaall dos produtos. Este processo inclui contactar o
departamento de comunicacéo e imprensa da empsgdarecer o problema, orientar quanto

aos procedimentos com a populacao e possiveis mahses doentes.

153



Os processos usuais relacionados aos retornosrs&ierala em mercado original se o
estado do produto e o prazo de validade permitissguido da revenda em outros mercados
e do descarte. O descarte é realizado da segome:fprimeiramente o produto sofre uma
descaracterizacdo, suas embalagens séo retiradtesserodutos sdo incinerados ou enviados
aos aterros. Neste caso, a empresa deve emitirnat@ade descarte para dar baixa no

inventario.

Este processo de descarte € realizado diferenteragntada centro de distribuicdo da
empresa. Os CDs podem fazer parceria com algumgsesas de descarte ou com a
administragdo municipal para incineracdo ou dig@msi em aterro municipal. J& as
embalagens dos produtos que puderam ser desceradtésr (sem logomarca da empresa) sao
destinadas a reciclagem por meio de parceirosrpardagem, ou seja, ndo € uma atividade
realizada pela empresa. As embalagens que né&o goudser descaracterizadas séo

incineradas.

As doagles sdo praticas muito pouco adotadas,spgisndo o entrevistado, “nossa
legislacdo é ainda muito restritiva a doacao, efaptica muito o procedimento e a empresa
prefere evitar problemas posteriores”. Segundo aderiscos envolvidos com a seguranca
alimentar e danos a imagem da marca superam ofidiesessociados a doagdo. Por isso,
raramente esta pratica é adotada e, quando é deiteente os produtos com maior vida de
prateleira sdo escolhidos, ou seja, ha uma prefaréelos produtos derivados de carnes

como embutidos em detrimento dos produtos lacteos.

O Quadro 36 reune as praticas e processos guetas@am a logistica reversa da

Empresa B.

De acordo com o entrevistado, os produtos sob textysa controlada se diferenciam
dos demais produtos principalmente pela necessidadmntrole rigido de temperatura. As
variacbes da temperatura do produto acarretam rda mea de qualidade tanto visual e
organoléptica quanto microbioldgica. Consequientéeess oscilacdes na temperatura de
armazenagem e transporte podem levar a inutilizaghescarte dos produtos.

154



QUESTAO ANALISADA EMPRESA B

Praticas/Processos = revenda em mercado original;
= revenda em outros mercados;
= descarte.
Quem realiza a operacéo? A prépria empresa gerencia. apenas o transpottgimas
operacdes de descarte sdo terceirizadas.
Areas da empresa envolvidas Atividade distribuida entre:

= 4rea de qualidade: andlise do produto retirado elzado e
andlise do processo produtivo para sanar algunmgneb o
SAC (servico de atendimento ao consumidor) atua na
preservacgdo da relagdo comercial e gestdo depmisgguma
contaminagao, por exemplo;

= area de logistica — coleta e entrega do produto;

= area comercial — autoriza a retirada e faz comtatajuste
comercial com o cliente, tipo desconto ou novaegyar

Motivos de Retorno = comerciais: cliente comprou da concorréncia, céieriio fez
pedido, cliente ndo pode pagar ou ausente, clgamte
disponibilidade para estocagem, dados incorretges féchada
ou novo proprietario, pedido cancelado, venda dizete.

= logisticos: cliente ndo localizado, data de entesgadesacordo
com pedido, problemas na embalagem, problemas otume,
entrega fora do horario, quantidade/peso/prazo de
validade/temperatura em desacordo com o pedidoyieei
sinistrado.

= problemas na producédo: desacordo embalagem e psydut
caracteristicas fisico-quimicas ou sensoriais ddyio,
contaminacgdo microbioldgica.

= Qutros.

Tipo de produto retornado = produtos carneos ou lacteos sem avarias (tantoauuo
guanto na embalagem);

= produtos carneos ou lacteos com avarias (tantsonufo
guanto na embalagem);

= produtos carneos ou lacteos com desvio de temparatou
fora do prazo de validade estipulado em pedidoomtrato;

= produtos carneos ou lacteos com problemas de qdalid
(fisica, quimica, sanitaria, embalagem, producao).

De que forma a logistica reversa estd | = garantia da seguranca do alimento;

ligada a estratégia de sua empresa = protegdo da imagem da marca;
= satisfacdo do cliente.
Barreiras para a logistica reversa » razdes competitivas: 0 mercado de carneos néo siopal

melhorias nesta atividade ja que as maiores engppeEssuem
as mesmas préticas;

= pouca importancia relativa da logistica reversatér@ outros
assuntos;

= outros: falta de retorno financeiro; a logisticeersa néo se
paga em funcdo do baixo valor agregado dos produtos

Quadro 36— Analise das praticas e processos da logistiasa na Empresa B
Fonte: elaborado pela autora

O Quadro 37 reune os fatores criticos para a gestéagistica reversa na Empresa B.
Para ela, os fatores mais importantes a seremgades na logistica reversa sédo, por ordem
decrescente, os seguintes: as relacfes colabaratveadeia, o ciclo de tempo reduzido, rede
logistica planejada, sistemas de informacéo acsrgmtocessos mapeados e formalizados e,
por fim, bons controles de entrada. A Empresa Bsidena regular o relacionamento

induUstria-varejo na solucao de problemas com cofl@verso. A empresa afirmou nao sofrer
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nenhum tipo de restricdo dos clientes por caussuds politicas de retorno: “ha negociagéo,
mas restricdo ndo, pois o mercado, principalmeateadneos, possui as mesmas praticas”.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA B
Processos mapeados e formalizadog Sim
Tempo de ciclo A norma da empresa € até 48 horas, o que é alaaega®0% dos
casos
Egzzq{g:abﬂﬂade pelo retorno de Esta definida no contrato de fornecimento com iEntes
Relacionamento com varejo Os membros indUstria e varejo ndo conseguem trabdéhforma

cooperativa na resolucdo de problemas com o flaxerso de
produtos pds-venda, além de ndo haver comunicdgéoe
transparente entre indUstria e varejo.
A frequéncia dos conflitos devido a divergéncidagienadas com o
retorno de produtos pés-venda entre a indUstrigaejo € regular,
mas a sua intensidade é superficial.

Sistema de informacéo que
incorpore variaveis envolvidas com N&o possui
0 retorno de produtos

Quadro 37— Fatores criticos da logistica reversa na Emesa
Fonte: elaborado pela autora

Ha mais de dez anos a empresa implementou a t@gistversa, porém, todas as
atividades eram muito informais. Em 2007 houve gnamde mudanca na gestao da logistica
reversa da empresa no sentido de incorporar alatigia estratégia da empresa, um reflexo
de uma mudanca de visdo da alta administragcédo. rQsegsos foram formalizados, os
procedimentos detalhados com maior envolvimentoddeas envolvidas com a atividade na
empresa. Apesar disso, os resultados alcancadaster@eram todas as expectativas, mesmo
se 0 desempenho do nivel de servigo logistico sevda empresa em 2006 e 2007 foi
considerado bom e seu desempenho foi até mesmoisupe desempenho da logistica,

como se pode observar no Quadro 38.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA B
Sistema de medicdo de desempenho para a logistica Atendimento Total ‘Empresa B’, um
scorecard balanceado e elaborado no
sistema SAP
Os resultados alcangados pelo canal (inddstria e reggo) em Resultados alcangados n&o atenderam
relacdo aos resultados esperados da gestdo dos rets todas as expectativas
Avaliacdo do desempenho do nivel de servico logestireverso da Bom
empresa nos ultimos 2 anos (2006 e 2007)
Desempenho da logistica reversa em relagéo a logiat Melhor
Percentual de retorno de produtos (em relag&o ao ltone de M
enor que 1%
vendas)
Custo da logistica reversa Até 1%

Representatividade do custo da logistica reversa s@ustos

A 50,
totais da logistica Até 5%

Quadro 38— Desempenho da logistica reversa na Empresa B
Fonte: elaborado pela autora

156



As medidas de desempenho utilizadas pela emprekanrpser observadas no Quadro

39. O entrevistado afirmou que o custo total, dacdss falhas na prestacdo de servigos e 0s

custos administrativos com a logistica reversadineensao de custos), a produtividade da

mao-de-obra do armazém (na dimensdo produtividadeq rastreabilidade/seguranca

alimentar (na dimensao servi¢o ao cliente) séo dasdielevantes para a logistica reversa e

ainda ndo séo utilizadas pela empresa.

TIPO

MEDIDAS

UTILIZA

RELEVANTES

Custos

Custo total da logistica reversa

X

Custo dos retornos em relagéo aos custos totdégytidica

X

Custo dos retornos por tipo de produto e cliente

Custo das mercadorias devolvidas

X

Custo dos produtos ndo vendidos pelo varejista

Custo dos produtos estragados

Custo das falhas na prestacéo de servi¢cos

Custo do retorno de embalagens e paletes

Custo para solu¢éo de um litigio

Custos administrativos com a logistica reversa

Custo de negociacdo envolvido com os retornos

Custo de vendas perdidas por um pedido entreguesomm

Gestao
de Ativos

Nivel de estoque

Giro de estoque

Obsolescéncia

Servigo
ao
Cliente

Precisdo dos pedidos enviados

Tempo de ciclo de pedido

Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo)

Tempo de atraso médio

% de solicitagdes de retornos ndo previstos enratordceitas peld
fornecedor

XX | <[ x| [> | =

Numero de pedidos com problemas

% de pedidos que resultam em reclamacao

% de retorno de produtos

% de troca de produtos

% de retorno de produtos por cliente/loja

% de troca de produtos por cliente/loja

Acao tomada para resolugdo do problema

Motivos de reclamacéao

Tempo para resolucao de problemas

Informacgéo antecipada de cancelamento ou atraso

Rastreabilidade, Seguranca alimentar

% materiais passiveis de serem reciclados

% de itens incorretos em um pedido

Envio de pedidos para o local errado

Integridade da mercadoria

Quadro 39— Medidas de desempenho utilizadas pela Empresadgie considera relevante
para a gestao da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora
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Empresa C

A Empresa C possui cerca de 7.000 clientes noIB@gjrande varejo € considerado
um cliente importante para a empresa: 0S Cinco neRi@rupos varejistas brasileiros
constituem suas contas-chave. Para estes clien¢éespresa faz entregas diretas da fabrica ou
direto doshubs as lojas ou plataformas de recebimento do vamkj&Empresa C possui
também as chamadas contas-chave regionais comupesgdo varejo supermercadista de
representatividade regional cujas entregas passamnp centro de distribuicdo da empresa.
Por fim, os distribuidores compdem o terceiro grdpcclientes da empresa. Estes podem se
constituir de atacadistas, que possuem escalagamtrega direto da fabrica, e também
distribuidores menorediockers e filiais de vendas que sdo responsaveis peidbdigdo de
produtos para os varejos de pequeno porte. Neste aa entregas sdo feitas pelos 5 centros

de distribuicdo. A Figura 27 ilustra os fluxos detribuicdo dos produtos da Empresa C.
——
/ Q - ' varel

) &

Grande
varejo

A

A~

/\»Q/\

o Centros de
Fabricas Concentradores distribuicéo

Figura 27 — Representacao do fluxo da distribuicdo da Enap@es
Fonte: elaborada pela autora

Da mesma forma que as empresas anteriores, a Eam@rgsossui dois tipos de

retorno:
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= 0 retorno de produtos nao aceitos pelos clientegue ndo houve a

transferéncia de propriedade entre as empresasiadaapela Empresa C de
recusa; e

= 0 retorno de produtos que sdo de propriedade datelie deve ser retornado

por meio de outra transferéncia de propriedadenada pela Empresa C de
devolugéo.

No caso das recusas, ndo houve a transferénciaogeeguade dos produtos e eles
retornam ao seu ponto de origem com a mesma rsat ftom o carimbo de devolucdo. Na
origem (centro de distribuicdo ou fabrica), a meéace passa por uma fiscaliza¢do visual
para garantir que ndo houve danos e avarias aatproglém de uma conferéncia de alguns
padr6es como temperatura e para verificar se é sImm@roduto que saiu da empresa. SO

apos esta etapa de verificacdo, o produto é readego estoque ou descartado.

Segundo o entrevistado, na maioria das vezes,amhif@s que foram recusados nao
chegam a ser descarregados do veiculo e, portantianos aos produtos sdo minimos. O que
pode ocorrer € a variacdo da temperatura durantensporte, um pedido com preco,
quantidade ou volume em desacordo e, raramenteprablema na embalagem. Portanto,

normalmente este produto é reintegrado ao estaapaergvenda.

Para a revenda, a empresa ressaltou que os prastutomenos de um terco da vida
de prateleira ndo sao aceitos pelos clientes.regta ndo é valida somente para os produtos
pereciveis, mas também para os produtos de mexda@sica. Em funcéo disso, a empresa
estabelece uma regra:

= produtos com 0 a 30% da vida de prateleira expiraéa considerados 0s
produtos normais e seu valor nao é reduzido;

= produtos com 30 a 50% da vida de prateleira expir@do produtos em
atencdo que passam a ter um pequeno desconto rppudsionar a venda
rapida;

= produtos com mais de 50% da vida de prateleirar&d@i sdo considerados
produtos criticos e, por isso, necessitam de déssommaiores e,

possivelmente, outros beneficios que impulsioneverala (como um auxilio

extra a forca de vendas do cliente, por exemplo).
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Os clientes da empresa possuem exigéncias difsrgai@ a data de recepcdo dos
produtos. As grandes redes do varejo supermeraashist 0s clientes mais exigentes quanto
ao prazo de validade dos produtos e ndo aceitadufm® com mais de 30% de sua vida de
prateleira ultrapassada. Outros clientes aceitatesmaiores entre 40 a 50%, como o varejo
supermercadista de médio porte. Porém, ha clientesaceitam produtos com até 70% da
vida de prateleira expirada, como 0s pequenosditiaa que vendem para 0 pequeno varejo

como lojas de conveniéncia e padarias que possoegira de mercadorias muito rapido.

Por outro lado, quando este produto recusado safgeum tipo de avaria ou saiu do
padrdo e ndo pode ser redistribuido, a empresaaeaiu descarte por meio de incineragdo ou
disposicdo em aterro sanitario. Além destes, tadogrodutos ndo vendidos que constituem
as perdas dos clientes e que estdo abaixo do lesitEbelecido em contrato devem ser
descartados pelos varejistas. Logo, o varejisesgansavel pela retirada dos produtos da loja

e sua incineracao ou disposicdo em aterro sanitério

A empresa estabelece um valor pré-determinado sieod®s na venda de produtos
aos clientes que inclui o pagamento de: participaigiiinauguracao de lojas, por aniversario
da loja ou da rede, desconto especifico para prémndg venda de um produto, compensacao
por possiveis perdas, dentre outros. Estes desceootwstituem um percentual do valor da
venda que ndo deve ultrapassar um limite establelgr@ara cada tipo de cliente. O valor da
bonificagdo serve para ressarcir 0s gastos com @maacdo. Este valor pago como
bonificacdo varia entre os produtos e entre ostelge cada contrato inclui bonificacdes
diferentes negociadas caso a caso. Portanto, é difittil a empresa retornar produtos apos a
transferéncia de propriedade para o cliente, paigéepaga para o cliente arcar com certo
percentual de perdas.

O que pode ocorrer € o retorno por questdes dedgdal como um problema na
embalagem, rétulo, dentre outros, que caracteriparecall. No entanto, este processo
também é raro. O entrevistado afirmou que, nosds ajue ocupa o cargo de gerente da
logistica de produtos pereciveis da Empresa C,reca@penas um caso decall por um
problema no roétulo do produto, o que permitiu aupecacdo de 80% dos produtos. Neste

caso, a empresa segue o estabelecido em contrasag(re ndo pbdde ser disponibilizado).

Quando um produto vai se aproximando do fim devaletil, a Empresa C promove
acOes para tentar impulsionar a venda mesmo, dai® promocdes e descontos. ISso ocorre
para estimular a venda dos produtos, minimizar easlgs e, assim, promover o giro dos
produtos. No entanto, este excesso de produtosamal pode ser um indicio de erros na
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previsdo da demanda ou seu setor de vendas estanm’ muito a venda. Quando fica mais
evidente que o cliente superestimou as comprasy@dsa C tenta trabalhar conjuntamente

na previsao de vendas do cliente e com a sua dergandas.

Porém, quando ha casos recorrentes, a Empresadliente vao discutir o problema
para tentar chegar a uma solugéo. Segundo o0 esta@@] na maioria dos casos, 0 que 0S
clientes querem € a renegociacdo da porcentagetesgento por perdas no bonus total pago
a ele. Para ele, se ndo houvesse a negociacacsdontte por perdas “o indice de retornos
seria muito mais alto que o atual e, por isso,em @omercial € muito importante para a
minimizag&o da logistica reversa”’. Se o volume dmytos a ser descartado no cliente é
significativo, a Empresa C exige uma fiscalizacd@ws peus funcionarios no local. Em
contrato, s6 é definido que o descarte deve incarpema etapa de descaracterizacdo do
produto e que deve atender certas normas ambier@aiso volume de produtos for

consideravel, é gerada uma nota de descarte phraizacao e recuperagdo de impostos.

O volume de retornos é praticamente constante @qardu cliente, apds a fase de
langamento do produto. No entanto, o volume dameté afetado pelo esfor¢co de vendas:
divulgacdo do produto em jornal, no caderno detadela presenca de degustadoras ou uma
ilha estrategicamente posicionada. Estes evento®r@tam o giro de produtos e evitam as
perdas em loja. No entanto, as perdas podem serasaia fase de langamento dos produtos.
A previsdo de demanda pode estar superestimadpiejda empresa ainda nao possui um
histérico de vendas. Com produtos novos, a EmZedave decidir entre colocar um volume
elevado de produtos no mercado e arcar com osscdst@etorno ou distribuir um volume
menor e arcar com os custos da falta do produtcaaddedo com o entrevistado, no setor de
alimentos os custos de retorno sdo menores queust®sccom a falta do produto,
diferentemente de outros setores como o de inficendtla unidade de pereciveis (lacteos) da
Empresa C, a politica da empresa é a de trocannge3 primeiros meses de lancamento de

novos produtos, ou seja, todos os produtos ndadendeste periodo podem ser trocados.

Os principais processos envolvidos com a logistearsa sao a revenda no mercado
original e em outros mercados, o reparo de prod{gos pode ocorrer com produtos cuja
embalagem terciaria ou secundaria foi danificadaemmucasos deecall por problemas na
embalagem) e, por fim, o descarte apropriado dodupos. O Quadro 40 reline as praticas e
processos que caracterizam a logistica reversangiaeiSa C.
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QUESTAO ANALISADA EMPRESA C

Praticas/Processos = revenda em mercado original;
= revenda em outros mercados;
= descarte;
= reparo.
Quem realiza a operacéo? A prépria empresa gerencia. apenas o transpoeieéiizado.
Areas da empresa envolvidas Grupo de trabalho multifuncional formado por integes das areas
comercial, marketing, logistica, qualidade e juddi
Motivos de Retorno = condigBes comerciais diferentes do acordado;
= erro no pedido (volumes, produtos ou prazo de adkdem
desacordo);

* avarias no transporte;

= |ogisticos (avarias, fora das janelas de horarercadoria
errada, falta de controle da temperatura);

= problemas com a qualidade dos produtos.

Tipo de produto retornado » produtos lacteos sem avarias;

= produtos lacteos com avarias;

= produtos lacteos com desvio de temperatura e/@audiomprazo
de validade estipulado em pedido ou contrato;

= produtos lacteos com problemas de qualidade (camo ¢
aparéncia, odor, quantidade de gelo ou degelo).;

De que forma a logistica reversa esta | = protecdo da imagem da marca;

ligada a estratégia de sua empresa = garantia da seguranca do alimento;
= reducgdo de custos.
Barreiras para a logistica reversa = politicas da companhia;
= pouca importancia relativa da logistica reversatér@ outros
assuntos;

= falta de sistemas adequados para sua implantacao,
principalmente controle.

Quadro 40— Andlise das praticas e processos da logistieasa na Empresa C
Fonte: elaborado pela autora

Para a Empresa C, os fatores mais importantes eansgerenciados na logistica
reversa sdo, por ordem decrescente, 0s seguirdeselacdes colaborativas na cadeia,
processos mapeados e formalizados, sistemas denagao acurados, o tempo de ciclo
reduzido, rede logistica planejada e, por fim, bootgroles de entrada. O tempo de ciclo foi
ressaltado pelo entrevistado como uma variavel itapte, jA que a divisdo de lacteos da
Empresa C trabalha com produtos com prazo de daidariavel entre 25 a 45 dias, ou seja,

produtos de elevada perecibilidade.

Além destes elementos importantes, o entrevistéda que outro ponto critico é a
legislacao fiscal vigente. Segundo ele, a buroaraavolvida com os tramites legais para o
atendimento de todas as exigéncias da legislafidéria e fiscal provoca atrasos no tempo
de ciclo que prejudicam a eficiéncia da logistiesersa. Além disso, a legislacédo inibe
praticas como a doacéo por falta de leis mais atkguas realidades do mercado. O Quadro

41 relne alguns fatores criticos com a logisticarsa da Empresa C.
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O entrevistado afirmou que os produtos pereciyskys fatores que o caracterizam
(vida de prateleira breve e necessidade de contel@mperatura), exigem maior controle
sobre os processos. Além disso, em sua opinias pededutos sdo mais influenciados pelas
decisbes comerciais, tais como as condicbes deaydrmhificacbes e reembolsos, que o0s
produtos da mercearia basica. O entrevistado afigone& a Empresa C nao considera a
logistica reversa somente como um problema a decisnpado, mas a considera como
consequéncia de uma falha na administracdo dosatmsite na relacdo comercial com o0s
clientes. Para ele, a execucédo eficaz das pratmasrciais e a inclusdo da logistica reversa
como atributo do nivel de servico e o trabalho emcgria da empresa seus clientes podem

contribuir para a minimizacao dos retornos e pasdacdo de seus custos.

A Empresa C considera regular o relacionamento sinddvarejo na solucdo de
problemas com o fluxo reverso. A empresa nao swrdum tipo de restricdo de clientes em
funcdo de suas politicas de retorno, apesar dasciagges comerciais serem duras. O
entrevistado enfatizou que a Empresa C conseghalliea de forma cooperativa com seus
clientes na solucéo de problemas com o fluxo revéesprodutos pds-venda, pois desenvolve

relacionamentos de longo prazo com eles.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA C
Processos mapeados e formalizados Sim
Tempo de ciclo Sim, em média s&o 24 horas para um ciclo completo
Responsabilidade pelo retomo de Est4 definida no contrato de fornecimento com estds
produtos
Relacionamento com varejo Os membros indUstria e varejo conseguem trabaté&rdha

cooperativa na resolugéo de problemas com o flexerso de
produtos p6s-venda e ha comunicacéo clara e traargpaentre
industria e varejo.
A frequéncia dos conflitos devido a divergéncidaagienadas com o
retorno de produtos pés-venda entre a indUstriza&jo € muito rara
e a sua intensidade é regular.

Sistema de informacao que
incorpore variaveis envolvidas com Sim
0 retorno de produtos

Quadro 41— Fatores criticos da logistica reversa na Emptesa
Fonte: elaborado pela autora

Em 2007 houve uma grande mudanca na gestdo daidagisversa. A Empresa C
promoveu a formacdo de um grupo de trabalho mattitnal (com as areas: comercial,
marketing, logistica, qualidade e juridico) querséne semanalmente para trabalhar em
conjunto a melhoria da atividade. Como resultadogrreram mudangas nas normas
comerciais da empresa com alguns clientes e fomimaradas algumas ferramentas como a

roteirizacao e o sistema de mensuracao de desempenh
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Estas mudancas provocaram uma reducao dos retpueosra de até 10% em alguns
casos para 2 a 3%. De acordo com o entrevistatks da mudancga “a empresa possuia um
indice muito elevado de retornos e uma area dep@asé culpa e a responsabilidade sobre a
outra. Com o trabalho em conjunto, todos os sefioean a solucdo dos problemas e como
minimizar os retornos”. Ele ressaltou também queresultados de maior impacto foram

obtidos com as mudancas na area comercial.

Apesar disso, os resultados alcancados ndo atemdEmas as expectativas. O
desempenho do nivel de servico logistico reversengaresa em 2006 e 2007 foi considerado
ruim. O entrevistado afirmou que, em 2008, o desar ja havia melhorado com o reflexo
das mudancas e melhorias, principalmente nas veadsesus controles. Vale ressaltar a
representatividade do custo da logistica reversdoeno de 10 a 15% dos custos totais da

logistica, como se pode observar no Quadro 42.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA C

Sistema de medicdo de desempenho para a logistica Sistema desenvolvido para a Empresa C
com base em Balanced Scorecard e
integrado e padronizado por SAP em

todas as unidades do grupo no mundo

Os resultados alcangados pelo canal (inddstria e reggo) em Resultados alcangados nédo atenderam
relacéo aos resultados esperados da gestao dos rets todas as expectativas

Avaliacdo do desempenho do nivel de servigo logéstireverso da

empresa nos ultimos 2 anos (2006 e 2007) Ruim
Desempenho da logistica reversa em relacdo a logiat Pior
Percentual de retorno de produtos (em relacdo ao tone de Menor que 5%
vendas)

Custo da logistica reversa Entre 1 a 5%

Representatividade do custo da logistica reversa sa@ustos

0,
totais da logistica De 10 a 15%

Quadro 42— Desempenho da logistica reversa na Empresa C
Fonte: elaborado pela autora

As medidas de desempenho utilizadas pela empresapser observadas no Quadro
43. De acordo com o entrevistado, ndo ha uma mgégrentre estas medidas dentro do canal
de distribuicdo, pois ha muita resisténcia entremapresas. Além disso, o porte da empresa

dificulta a troca de informacdes mesmo entre adadds de negdocio da empresa.

O entrevistado ressaltou ainda que as medidas slmgpenho focam a logistica de
distribuicdo dos produtos e a logistica reversaarente de medidas. Além das medidas
apontadas no Quadro 43, a Empresa C utiliza a metlid/olume e valor (em percentual da
receita liquida) do descarte de produtos no cliemie caracterizam a medida das

indenizacdes externas (perdas por ndo venda mielie
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TIPO MEDIDAS UTILIZA | RELEVANTES

Custo total da logistica reversa X -
Custo dos retornos em relagéo aos custos totdagthiica - -
Custo dos retornos por tipo de produto e cliente - -
Custo das mercadorias devolvidas X -
Custo dos produtos ndo vendidos pelo varejista - -
Custo dos produtos estragados X -
Custo das falhas na prestagdo de servigos - X
Custo do retorno de embalagens e paletes X -
Custo para solucéo de um litigio X -
Custos administrativos com a logistica reversa - X
Custo de negociagao envolvido com os retornos - -
Custo de vendas perdidas por um pedido entreguescmm - X

Custos

Nivel de estoque -
Giro de estoque - -
Obsolescéncia

Gestao
de Ativos

Precisdo dos pedidos enviados -
Tempo de ciclo de pedido - X
Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo)
Tempo de atraso médio - X

% de solicita¢des de retornos néo previstos enratonaceitas pel - -
fornecedor

Numero de pedidos com problemas - X
% de pedidos que resultam em reclamacao - -
% de retorno de produtos X -
Servigo % de troca de produtos X -

ao % de retorno de produtos por cliente/loja X -
Cliente | 9% de troca de produtos por cliente/loja - -
Acado tomada para resolucdo do problema - -
Motivos de reclamacéao X -
Tempo para resolucao de problemas - X
Informac¢éo antecipada de cancelamento ou atraso : X
Rastreabilidade, Seguranca alimentar - X
% materiais passiveis de serem reciclados - -
% de itens incorretos em um pedido X -
Envio de pedidos para o local errado X -
Integridade da mercadoria - -

x

Quadro 43 — Medidas de desempenho utilizadas pela Empresa @lie considera relevante
para a gestao da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora

Empresa D

A Empresa D atua em trés grandes regides do Brasikudeste, nordeste e centro-
oeste. Os produtos sao distribuidos diretamen@rgaesa para os maiores clientes do varejo
supermercadista e, para os demais clientes, pay deil0 centros de distribuicdo: Belo
Horizonte (MG), Brasilia (DF), Fortaleza (CE), Guig (GO), Jaboatdo dos Guararapes (PE),
Rio de Janeiro (RJ), Sdo Paulo (SP), Simbes FBi#9,(Jardindpolis (SP) e Bauru (SP). A

Figura 28 ilustra estes fluxos.
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Fabricas distribuicdo Lojas

Figura 28 — Representacao do fluxo da distribuicdo da Enapbes
Fonte: elaborada pela autora

Da mesma forma que as outras empresas, a EmpigsssDi dois tipos de retorno:

= 0 retorno de produtos ndo aceitos pelos clientegue ndo houve a

transferéncia de propriedade entre as empresas; e

= 0 retorno de produtos que séo de propriedade eotele devem ser retornados
por meio de outra transferéncia de propriedade.

O retorno de produtos ocorre pelo mesmo caminhé&aeplizou a entrega e retorna a
sua origem (centro de distribuicdo ou industria). pdimeiro tipo de retorno, a mesma nota
fiscal, com um carimbo de devolucdo, retorna copranluto. Estes sdo analisados apos seu
retorno e, se suas condi¢coes permitirem, eles esétegrados ao estoque para revenda e a
nota fiscal é cancelada. Se os produtos ndo podemegendidos em seu mercado original,

eles seréo revendidos para atacadistas ou pequarges como bares, padarias e lojas de
conveniéncia.

Por outro lado, a analise dos produtos pode idesutiblgum problema (alteracédo da
temperatura do produto, por exemplo) que os todw consumiveis. Se isso ocorre, eles
serdo encaminhados para o descarte. Este proosmse por meio da descaracterizacdo dos
produtos e sua destrui¢cao por incineracdo ou diggmem aterro. O descarte € realizado nos
centros de distribuicdo ou nas fabricas. Portapdgoprincipais processos envolvidos com a

logistica reversa sdo a revenda no mercado originein outros mercados, e o descarte
apropriado dos produtos.
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Apés a recepcdo dos produtos pelo cliente, a empresnsidera que a
responsabilidade pelo produto passa a ser do stargjiois este detém a posse do produto. A
politica comercial da empresa compreende a bog#x#gpor meio do desconto no valor da
compra) para compensar possiveis perdas de progeiimsliente. Além disso, a Empresa D
pode colaborar com a for¢a de vendas do varejata guxilia-lo no gerenciamento de seus
produtos, aumentar o giro dos produtos e evitatgser

A responsabilidade pelos retornos esta definidacenirato. Apos a recepcao pelo
cliente, o inico motivo passivel de retorno aoitamte € por questdes de qualidade inerentes
ao processo de fabricacdo, o que inclui problenaasmbalagem, composi¢cdo do produto,
contaminacgdo, dentre outros. Apesar disso, um \esitaelo afirmou que as boas préticas
comerciais fazem com que a empresa seja flexigekete renegociar condi¢des pré-definidas

em contrato.

Se for identificada a necessidade de um retornprddutos, mesmo gque nao seja
causado por uma falha na qualidade do produto, @ré3sa D pode aceitar negociar o retorno
de produtos com clientes que sdo muito importgetesvolume de compras) para a empresa.
A empresa € uma das maiores no setor em que aasan@io possui uma diversificacdo do
portfélio de produtos e mercados como as demaigemag analisadas e, por isso, € mais
sensivel as pressdes das grandes redes do varejo.

Segundo um dos entrevistados, o0 setor de lactensité competitivo e 0s grandes
varejistas possuem um elevado poder de negociac&enmgre querem renegociar as
porcentagens de pagamento de perdas na bonificagdfazem pedidos com volumes
excessivos, pois sabem que a empresa vai aceltocar com apoio a forca de vendas.
Nestes casos, a empresa faz um acompanhamentedidegdo cliente e compara com seu
histérico de vendas para tentar corrigir qualquesvib tanto nos pedidos quanto na logistica

de distribuicéo.

No caso de retornos por problemas de qualidadeaokitos apos a transferéncia de
propriedade, a empresa aciona o procedimento ided@tdestes produtos da loja, a sua coleta
e a substituicdo ou o ressarcimento do clientee psicedimento deecall € realizado sob a
coordenacdo da area de logistica da empresa egripatom o departamento comercial e de
qgualidade. Vale ressaltar que este procedimentetdeno dos produtos s6 ocorre quando 0s
volumes séo realmente elevados. Caso contrariopaesa prefere pagar para que o cliente
realize o descarte (destruicdo por incineracaoigpodicdo em aterro sanitario) deste produto
a arcar com o0s custos do seu retorno e descarte.
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Na primeira opcéo, se o produto foi descartado arejo, o cliente deve gerar uma
nota de descarte ou de destruicdo para que ssmcE® pela Empresa D. Se o produto for
recuperado pelo fabricante, o cliente deve emitiaunota devolu¢cdo em que conste 0 mesmo
do valor de compra da mercadoria. O Quadro 44 redmepraticas e processos que

caracterizam a logistica reversa da Empresa D.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA D
Praticas/Processos = revenda em mercado original;
= revenda em outros mercados;
= descarte;
Quem realiza a operacéo? A prépria empresa gerencia. O transporte e o dessao
terceirizados.
Areas da empresa envolvidas Atividade distribuida entre a logistica, qualidada area comercial.

Cada area tem suas competéncias como a logistieaetea coleta
dos produtos, o comercial de negociar os descentogualidade
trabalha na analise de produtos retornados.

Motivos de Retorno = erro no pedido;

* avarias no transporte;

= problemas com a qualidade dos produtos (como pargacia,
odor, quantidade de gelo ou degelo);

= perdas no cliente.

Tipo de produto retornado » produtos lacteos sem avarias (tanto no produtotquen
embalagem);

= produtos lacteos com avarias (tanto no produto tquaa
embalagem);

= produtos lacteos com problemas de qualidade.

De que forma a logistica reversa esta | = reducdo de custos
ligada a estratégia de sua empresa

Barreiras para a logistica reversa = pdo existem

Quadro 44— Andlise das praticas e processos da logistieaga na Empresa D
Fonte: elaborado pela autora

Para a Empresa D, os fatores mais importantes eansgerenciados na logistica
reversa sao, por ordem decrescente, 0os seguistesagdes colaborativas na cadeia, o tempo
de ciclo reduzido, processos mapeados e formakzadede logistica planejada, bons
controles de entrada e, por fim, sistemas de irdgén acurados. A empresa ndo mensura o
tempo de ciclo da logistica reversa, mas o entaldsafirmou que este varia em funcao do
tipo de produto e da distancia para o retorno. iNargo, este € um elemento importante para
a empresa cujos produtos possuem uma vida de giratgue varia entre 20 e 90 dias. O
Quadro 45 reune alguns fatores criticos na gestadlukos reversos da Empresa D.

O entrevistado afirmou que o principal ponto guadaocomplexa a logistica reversa
dos produtos lacteos é o custo do retorno. Muiggey ndo compensa arcar com o retorno dos
produtos, pois o risco de perdas por quebra daacdédrio € muito grande. Portanto, o papel
estratégico desta atividade para a empresa € rambuzustos da logistica reversa fazendo uso
das estratégias comerciais de bonificacdo e aukifiorca de vendas. Para a Empresa D, a
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area comercial é essencial para a logistica revpma diferente da logistica que atua na
gestao dos fluxos reversos, a area comercial patienina-los através de suas operacgoes.

A Empresa D considera o relacionamento industriajgabom na solucdo de
problemas com o fluxo reverso. A empresa nao serium tipo de restricdo de cliente em

funcéo de suas politicas de retorno por ser basti@xivel neste sentido.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA D
Processos mapeados e formalizadog Sim
Tempo de ciclo N&o sabe informar
Egzzq{g:abﬂﬂade pelo retorno de Esté definida no contrato de fornecimento com @stds

Relacionamento com varejo Os membros indUstria e varejo conseguem trabathé&rdha
cooperativa na resolugéo de problemas com o flexerso de
produtos pos-venda e, segundo o entrevistado,harioagdo clara e

transparente entre indUstria e varejo.
A frequéncia dos conflitos devido a divergéncidagienadas com o
retorno de produtos pés-venda entre a industrigaejo € regular e a
intensidade destes conflitos é elevada.

Sistema de informacéo que
incorpore variaveis envolvidas com Sim
0 retorno de produtos

Quadro 45— Fatores criticos da logistica reversa na Empdesa
Fonte: elaborado pela autora

Os resultados alcancados foram iguais aos esper@da®sempenho do nivel de
servico logistico reverso da empresa em 2006 e F0D7considerado bom e o seu
desempenho foi igual ao da logistica, como se mddervar no Quadro 46. Porém, vale
ressaltar que as informacdes fornecidas devemnsdisadas com cuidado. O percentual de
retornos € pequeno, pois a empresa prefere tranafeperacdo de descarte para o varejo.
Além disso, os custos da logistica reversa na Esapeincluem somente o valor gasto no
transporte dos retornos e na sua revenda ou deso@as ndo considera o valor pago em

bonificacGes. Estes fatores minimizam o impactatdadade na logistica da empresa.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA D

Sistema de medicdo de desempenho para a logistica Sim

Os resultados alcangados pelo canal (industria e reggo) em relacdo aos

N Resultados iguais ao esperado
resultados esperados da gestdo dos retornos 9 P

Avaliacdo do desempenho do nivel de servigo logéstireverso da empresa

nos ultimos 2 anos (2006 e 2007) Bom
Desempenho da logistica reversa em relagéo a logiat Igual
Percentual de retorno de produtos (em relacdo ao ltome de vendas) Menor que 1%
Custo da logistica reversa Menor que 5%
:(?)Z[iasrteis;}ntatwldade do custo da logistica reversa s@ustos totais da Até 15%

Quadro 46— Desempenho da logistica reversa na Empresa D
Fonte: elaborado pela autora
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O Quadro 47 traz as medidas de desempenho utiizada empresa.

TIPO MEDIDAS UTILIZA | RELEVANTES

Custo total da logistica reversa X -
Custo dos retornos em relagcéo aos custos totdagthiica - X
Custo dos retornos por tipo de produto e cliente - -
Custo das mercadorias devolvidas X -
Custo dos produtos ndo vendidos pelo varejista - -
Custo dos produtos estragados X -
Custo das falhas na prestagdo de servigos - -
Custo do retorno de embalagens e paletes X -
Custo para solucéo de um litigio - X
Custos administrativos com a logistica reversa - X
Custo de negociagao envolvido com os retornos - -
Custo de vendas perdidas por um pedido entreguescmm - X

Custos

Nivel de estoque - -
Giro de estoque - -

Obsolescéncia

Gestao
de Ativos

Precisdo dos pedidos enviados X -
Tempo de ciclo de pedido - X
Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo) X -
Tempo de atraso médio - X
% de solicitagdes de retornos ndo previstos enratordceitas peld - -
fornecedor
Numero de pedidos com problemas X -
% de pedidos que resultam em reclamacao - -
% de retorno de produtos X -
Servico | % de troca de produtos - -

ao % de retorno de produtos por cliente/loja - -
Cliente % de troca de produtos por cliente/loja - -
Acéo tomada para resolu¢éo do problema - -
Motivos de reclamacao X -
Tempo para resolucdo de problemas - X
Informac¢éo antecipada de cancelamento ou atraso - -
Rastreabilidade, Seguranca alimentar X -
% materiais passiveis de serem reciclados - -
% de itens incorretos em um pedido X -
Envio de pedidos para o local errado - -
Integridade da mercadoria X -

Quadro 47 — Medidas de desempenho utilizadas pela Empresa ue considera relevante
para a gestao da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora

4.2.2 Andlise das Empresas do Varejo Supermercadista nor&sil

Varejista E

O abastecimento das lojas da rede de varejo supsrdigta E ocorre por entregas
diretas em loja ou nos Centros de Distribuicdo (Gizsrede. Entre 80 a 90% dos produtos
distribuidos no norte e nordeste do pais passarogmiros de distribuicdo, diferentemente de

Sédo Paulo em que somente 20% dos produtos passddiDp® a maioria das entregas é feita
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diretamente em loja. O entrevistado afirmou queairedgfornecedores (grandes, médias e
pequenas empresas) preferem se responsabilizarepetga direto em loja e, assim, nao

pagar a taxa de participacao logistica exigida doaealizam a entrega no CD do varejista.

Tanto nos centros de distribuicdo quanto nas l@jdsgistica reversa comeca com a
etapa de verificagdo dos produtos na entrega. \Eesificacao € feita pela conferéncia (por
amostragem) dos aspectos fisicos do produto. $d¢rega corresponde ao solicitado e se a
nota fiscal esta de acordo com o pedido, o recelione autorizado. E neste momento que a
empresa pode recusar a entrada de produtos fomsplrcificado em pedido na rede de
abastecimento da empresa. Qualquer produto deveergszgue dentro dos padrbes de
gualidade (tanto do produto quanto da embalagertojreerciais (com determinado tempo de
vida de prateleira) e o ndo cumprimento destesdeadpode acarretar em devolugdo ao

fornecedor. Se isto ocorre, o produto retorna caneama nota fiscal.

No entanto, os padrbes para recepc¢ao de produpasios pelo Varejista E podem ser
negociados. Se o produto apresentar uma avariantel@gem que ndo comprometa o
produto ou um prazo de validade muito curto, a esgpmpode aceitd-los mediante acordos
comerciais (como promocdes, distribuicdo sazondlanificacdes) que estimulem as vendas
e que incluam a condi¢ao de devolucdo no caso@earida. Quando um produto como este
€ aceito, mas nao foi totalmente vendido, o pravedio de retorno ocorre da seguinte forma:
todas as lojas transferem estes produtos paranhosale distribuicdo de origem em uma
data pré-estabelecida. O centro de distribuicdocspa da consolidacdo destes produtos, da
reembalagem em suas caixas originais e do agentmandencoleta com o fornecedor.
Segundo o entrevistado, “0 armazenamento desseasaaicomplicado, pois ocupa espaco e
deve ser feito com cuidado para nao danifica-las”.

Em loja, o promotor de vendas € o responsavelgimar os produtos das prateleiras.
A Empresa E se ocupa do transporte até o centrdistiébuicdo, da movimentacdo e da
reembalagem dos produtos. Neste processo, umaleatavolucdo € emitida. A partir dai, o
fabricante realiza a coleta dos mesmos e defin@cedimento que eles vao seguir. No caso
de produtos pereciveis, como os de origem carnetaaaa, o procedimento usual é o
descarte. Toda esta operacao € definida nos acooduerciais, que estabelecem as condicdes
da compra; e ndo nos contratos de fornecimentos@oienais gerais e estabelecem as formas
de provimento de bens pelo fornecedor.

Na venda normal, ou seja, de produtos sem avarasneo prazo de validade dentro
do acordado no contrato de fornecimento, a respditsale por ndo venda é partilhada entre
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o varejo e os fornecedores, mas este Ultimo aroaawonaior parte dos custos, segundo o
entrevistado. Os fabricantes fazem uso dos prom®uhe vendas para gerenciar o produto em
gondola: verificar data de validade, espaco na gdndge os produtos com prazo de validade
mais curto estdo mais préoximos do consumidor, demitros. O acordo comercial determina
gue os produtos devam ser retirados da loja quaedaproxima o fim do seu prazo de
validade. No caso dos produtos lacteos, por exenegle prazo gira em torno de 4 a 5 dias

antes do fim da vida util do produto.

Quando o promotor de vendas nota que o produtosestproximando da data de
vencimento, ele pode fazer um acordo com a lojastéNacordo, o fabricante solicita que o
produto seja colocado na ponta da gondola paraexpasicdo maior e reduz o preco do
produto mediante o pagamento da diferenca do aiero varejista receberia. Para as lojas,
este acordo é bastante lucrativo, pois o fabrica@za este pagamento por meio de depdsito

em conta ‘a vista'.

7

Nestes casos, ap6s este acordo, o volume de psodém vendido é uma perda
exclusiva do varejo. No entanto, a maioria destedyios é vendida com a promocéao. O que
resta € destinado para a refeicdo dos funcionériesio descartados. Para este procedimento,
a loja deve realizar a separagéo, a prensagemrddatps e a geracdo da nota de descarte.
Em seguida, uma empresa especializada se encaaegaineracdo ou descarte apropriado
destes produtos. Todo o0 processo é registradojpoeras de descarte (camera de segregados)
para comprovar o descarte dos produtos. As embradgeciarias e secundarias dos produtos

sao consolidadas e vendidas a empresas de reaiclage

No acordo comercial ha uma clausula que prevé sareisnento das perdas (em
percentual da compra) por ndo venda de produtodogm Estas perdas sdo comumente
chamadas de quebras. Todas as lojas estdo swet@do nivel de perdas como avarias e
furtos. O Varejista E ndo contabiliza os produtosncprazo de validade expirado como
perdas da loja, pois, segundo o entrevistado fagteé considerado pela empresa como uma
falta de controle dos promotores de vendas e ndeadgista. Desta forma, a empresa
considera que € uma falha do fornecedor e ndocaroaeste prejuizo. A funcdo do promotor
é frequentar as lojas diariamente para verifiogerenciar os produtos em géndola (isso inclui
os prazos de validade) e orientar o setor de ca@np@tanto, o acordo comercial define que,
se o produto atingir o fim da sua vida de prateleias lojas, ele seja recolhido e devolvido

aos fornecedores (por CD, se o produto passoul@ouedireto ao fornecedor se foi entregue
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direto em loja) como trocas. O fabricante deveugieta substituicdo destes produtos sem
custo para o cliente.

A prépria rede Varejista E realiza as atividadeslalgistica reversa e apenas o
processo de descarte e transporte dos produtosrcéiritmdo. Estas atividades séo
coordenadas pelo departamento de logistica. Quasigwodutos foram entregues direto em
loja, o departamento comercial d& o suporte na;doldos problemas e contata a logistica no
caso de haver necessidade de coleta de produt@s.a@ro 48 relne as praticas e processos

que caracterizam a logistica reversa da Empresa E.

A doacéo de produtos pereciveis (carneos e lacéos)a pratica que a empresa nao
realiza para evitar problemas legais, ja que etk ge@r responsabilizada por danos causados a
saude de terceiros segundo os Caodigos Civil, Reaalddigo do Direito do Consumidor. Em
se tratando de produtos pereciveis, a vida de lpiratedestes produtos é muito curta e a
necessidade de manutencéo de temperatura aumeoaptexidade do processo. De acordo
com o entrevistado, os produtos da cadeia de &mahdam mais atencdo aos controles que,

neste caso, S0 mais severos que os demais produtos

QUESTAO ANALISADA EMPRESA E
Praticas/Processos = consolidag&o das cargas para coleta do fabricante;
= descarte;
Quem realiza a operacéo? A empresa gerencia. apenas as operacdes de destransporte
séo terceirizadas.
Areas da empresa envolvidas Atividade distribuida entre:

= area de logistica — coleta, transporte e consdmda
mercadoria para retorno;
= area comercial — acordos comerciais com o fornecedo

Motivos de Retorno = produto em desacordo com o pedido;

= produto ndo vendido;

= produto com problema na sua qualidade intrinsenzo(eido
com processo de fabricacdo ou componentes);

= produto que atingiu o fim da sua vida util;

= produto sazonal.

Tipo de produto retornado = produtos carneos ou lacteos ndo conforme com apgdi

= produtos carneos ou lacteos com problemas de qdalid
(como cor, aparéncia, odor, quantidade de geloegeld).;

= produtos carneos ou lacteos nao vendidos ;

= produtos carneos ou lacteos com prazo de validguiea€do.

De que forma a logistica reversa esta

; . - ndo é considerada estratégica
ligada a estratégia de sua empresa

Barreiras para a logistica reversa politicas da companhia;

razdes competitivas ;

reduzidos recursos financeiros;

pouca importancia relativa da logistica reversatée outros
assuntos;

= falta de aten¢éo da alta administragéo;

= jnsuficiéncia de recursos humanos.

Quadro 48— Analise das praticas e processos da logistiwasa na Empresa E
Fonte: elaborado pela autora
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O entrevistado afirmou que o mercado de produtatedd é extremamente
competitivo, ndo somente na questdo de precos tamoeém de publicidade, promocao e de
logistica. Pode ocorrer de um fabricante de pradl#icteos apresentar um volume maior de
retornos em uma semana ou més sem que tenha ocgu@quer anomalia em seus
processos. Se um concorrente realizar uma promuogste periodo, ele vai vender mais e,
conseglentemente, os produtos de outras marcasrdenaenos. Portanto, na pratica, o que
ocorre é que o fabricante A faz uma promocéo rentdi X na primeira semana do més, no
cliente Y na semana seguinte e assim sucessivan@fabricante B também utiliza a mesma
estratégia, mas alternando a semana e o cliente @ coincidir com a promoc¢ao do

concorrente.

Segundo o entrevistado, o mercado de carneos anbadliferente, pois € mais
concentrado. Para carniesnaturando ha retorno, pois os acordos comerciais sdiotos e
as questbes sanitérias inviabilizam a redistriuigdo caso dos produtos embutidos e
curados, as perdas sao muito inferiores as pealpsodutos lacteos. Com menos problemas,

o Varejista E convive mais harmoniosamente conmggesas deste setor.

Para o Varejista E, o fato de uma empresa posso@ politica de retornos mais
desenvolvida ndo é uma vantagem. Muito pelo caotréso pode significar que a empresa
ndo é eficiente em suas operagfes, principalmenterciais, o que acaba acarretando em
retornos. Segundo o entrevistado, “isso pode sesinah de que a empresa nédo sabe negociar
bem, pois quem negocia bem nao tem retornos”. él@r& muito importante a interacédo entre
os promotores de vendas dos fornecedores e o deyanto de compras do varejo, pois € na

fase comercial que se podem obter os maiores gamhaosinimizagdo dos retornos.

A Empresa E considera regular o relacionamento stnidvarejo na solugdo de
problemas com o fluxo reverso. A freqiéncia dodlitos devido a divergéncias relacionadas
com o retorno de produtos pos-venda entre a indlstseus principais clientes varejistas é
rara e sua intensidade é superficial. O Quadr@dfe alguns fatores criticos para a gestédo da
logistica reversa da Empresa E.

Para a Empresa E, os fatores mais importantes eansgerenciados na logistica
reversa sao, por ordem decrescente, 0s seguinsémmas de informacdo acurados, rede
logistica planejada, relacdes colaborativas nai@ageocessos mapeados e formalizados, o
tempo de ciclo reduzido e, por fim, bons contralesentrada. O entrevistado afirmou que o

Varejista E ndo possui os processos de logisticrsa mapeados e formalizados e o sistema
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de informacgdo da empresa ndo incorpora as varié@meislvidas no processo, o que dificulta
sobremaneira a gestao da atividade.

A responsabilidade pelo retorno de produtos edtaida no contrato de fornecimento
firmado com os clientes. No entanto, o contrat@&tdnte abrangente e deixa margem para
negociagbes. Segundo o entrevistado, “ndo valena per muito especifico e, sim, analisar
caso a caso”. Para ele, o ideal é possuir um mattelogistica reversa flexivel, ou seja, que
possa ser sensivel as diferentes condi¢cdes de .vEfeafirmou que muitos fornecedores
preferem assinar somente o contrato de fornecimeniaque o abastecimento € definido em
termos gerais, e ndo firmar os acordos comerciais mspecificos sobre as condi¢bes de

venda e responsabilidade sobre o produto.

Portanto, o que ocorre sdo negociacdes especdrascada empresa para tratar da
logistica reversa quando envolve algum aspecto resggcifico. As maiores empresas
conseguem se impor mais nas negociacdes que agsaspe menor porte. “Se a alguns
fornecedores € possivel fazer imposi¢Ges paraisticey reversa, a outros ndo € possivel por
se tratarem de lideres em suas categorias e quacedtam pressado. Isso ja faz parte do

mercado e a rede Varejista E ja esta ajustadd,aaéitena o entrevistado.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA E
Processos mapeados e formalizados N&o possui
Tempo de ciclo N&o mensura
Responsabilidade pelo retorno de Esta definida em contrato com os fornecedores
produtos

Relacionamento com a industria Os membros indUstria e varejo conseguem trabaté&rdha
cooperativa na resolugéo de problemas com o flexerso de
produtos p6s-venda e ha comunicacéo clara e traargpaentre

industria e varejo.

A frequéncia dos conflitos devido a divergéncidagienadas com o

retorno de produtos pés-venda entre a indUstriga@ajo € rara e sua

intensidade é superficial.

Sistema de informacao que
incorpore variaveis envolvidas com N&o possui
0 retorno de produtos

Quadro 49— Fatores criticos da logistica reversa na Emtesa
Fonte: elaborado pela autora

Os fornecedores do Varejista E gostariam que aesagornecesse um maior nivel de
servicos na logistica reversa. Porém, ela ndo sidenrada uma atividade estratégica para a
empresa. Como consequéncia, os resultados alcangadaatenderam todas as expectativas.
O desempenho do nivel de servico logistico revelsoempresa em 2006 e 2007 foi
considerado ruim e seu desempenho foi muito infemdesempenho da logistica, como se

pode observar no Quadro 50.
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QUESTAO ANALISADA EMPRESA E

Sistema de medicdo de desempenho para a logistica N&o possui
Os resultados alcangados pelo canal (inddstria e reggo) em Resultados alcangados nédo atenderam
relacéo aos resultados esperados da gestio dos rets todas as expectativas

Avaliacdo do desempenho do nivel de servigo logéstireverso da

empresa nos ultimos 2 anos (2006 e 2007) Ruim
Desempenho da logistica reversa em relagéo a logiat Muito pior
Percentual de retorno de produtos (em relag&o ao ltone de N3 .
8o possui dado
vendas)
Custo da logistica reversa N&o possui dado, porém estima que entre
1a5%
Representatividade do custo da logistica reversa sa@ustos N&o possui dado, porém estima que até
totais da logistica 5%

Quadro 50— Desempenho da logistica reversa na Empresa E
Fonte: elaborado pela autora

Toda a movimentacdo que passa pelos centros dibuiicio € melhor gerenciada e
possui maior transparéncia. No entanto, existendgser(por avarias ou roubos) nao
mensuraveis por falta de controles das entregatadie da movimentacdo em loja. Os fatores
que influenciam as perdas séo varios: os furtogppde de funcionarios e clientes, o trabalho
dos promotores de vendas, a verificagdo do setocamepras (as compras sdo feitas
automaticamente em funcdo da previsdo de vendas, podem ocorrer falhas), o
relacionamento promotor-comprador, o comprometimentcontrole do gerente de loja,

dentre outros.

As perdas reduzem a lucratividade da loja e, mesincsendo mensuradas, 0 prejuizo
causado por elas repercute no rendimento: a lojeride ter atingido certo valor de
faturamento e nédo atingiu. Por isso, 0s gerenteljdetém interesse em trabalhar para a
minimizacdo das perdas, pois a loja s6 recebe ifidagg@o no final do ano se suas perdas néao

ultrapassarem 1% do faturamento.

Em 2007, as perdas do Varejista E somaram 264 esldé reais, ou seja, menor que
o limite estipulado pela empresa que € de 1% dodatento. Segundo o entrevistado, este
valor &€ bem inferior ao da concorréncia, mas amdéo elevado. O Varejista E conta com
um programa de prevencéo de perdas (operacaorizmde) e cameras de seguranca (para
tentar evitar roubos), mas as perdas ainda saddeoageis. A categoria de pereciveis é a que
possui maior indice de perdas e a mais complexgetdenciar pelas caracteristicas dos

produtos e do mercado muito competitivo para l&cteo

O entrevistado afirmou que a maior barreira paradacdo das perdas é a falta de

comprometimento da direcdo da empresa em realmentbater e minimizar estas perdas: “o
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gue existe é um jogo de defesa, cada um quer fogalpa para o outro, mas nada muda, falta

atitude da direcédo para com as perdas”.

O entrevistado também afirmou que ha uma persgedgvmudanca da empresa para
melhorar os sistemas de mensuracdo e controlesem$nfase para a logistica reversa. A
possibilidade de implementacdo de um sistema desum&gfo estd sendo analisada, mas o
obstaculo € encontrar uma maneira de fazer issotpdas as lojas e centros de distribuic¢&o.
A empresa ndo possui um sistema de medicdo de desbm para a logistica, existem
somente algumas medidas isoladas. No Quadro 5le-gmdobservar as medidas de

desempenho utilizadas para a logistica reversa gqueséo consideradas relevantes.

TIPO MEDIDAS UTILIZA | RELEVANTES

Custo total da logistica reversa X -
Custo dos retornos em relagcéo aos custos totdagthiica - X
Custo dos retornos por tipo de produto e fornecedor - -
Custo das mercadorias devolvidas X -
Custo dos produtos ndo vendidos pelo varejista - -
Custo dos produtos estragados X -
Custo das falhas na prestagdo de servigos - -
Custo do retorno de embalagens e paletes X -
Custo para solucéo de um litigio - -
Custos administrativos com a logistica reversa - X
Custo de negociagao envolvido com os retornos - -
Custo de vendas perdidas por um pedido entreguescmm - -

Custos

Nivel de estoque - -
Giro de estoque - -
Obsolescéncia

Gestao
de Ativos

Precisdo dos pedidos enviados X -
Tempo de ciclo de pedido - X
Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo) X -
Tempo de atraso médio - X
% de solicitagdes de retornos ndo previstos enratordceitas peld - -
fornecedor
Numero de pedidos com problemas - X
% de pedidos que resultam em reclamacao - -
% de retorno de produtos X -
Servico | % de troca de produtos - X

ao % de retorno de produtos por cliente/loja - X
Cliente | % de troca de produtos por cliente/loja - X
Acao tomada para resolu¢do do problema - -
Motivos de reclamacgao X -
Tempo para resolucao de problemas - X
Informacgéo antecipada de cancelamento ou atraso ; -
Rastreabilidade, Seguranca alimentar - X
% materiais passiveis de serem reciclados - X
% de itens incorretos em um pedido - -
Envio de pedidos para o local errado - -
Integridade da mercadoria - X

Quadro 51— Medidas de desempenho utilizadas pela Empresadtie considera relevante
para a gestdo da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora
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Para o entrevistado, uma reducdo de falhas cornsereiama acdo a ser buscada:
“errar menos na compra proporciona melhores garhogscala e isso é o que importa no
final do dia. Compre o que vende e nédo a mais® Relo dos fornecedores, a promocao dos
produtos deve ser enfatizada, assim como a vafd@mzalo promotor. Para concluir, o
entrevistado afirmou que a logistica reversa aédan assunto polémico, principalmente no
varejo que ainda nado vé a atividade como estratégivelocidade das rotinas e os elevados
volumes de vendas impedem a visualizacao da atigidguando houver reducao dos lucros

esta situacao provavelmente mudard”, conclui ceeisttado.

Varejista F

O abastecimento das lojas da rede de Varejo Fegorr entregas diretas em loja ou
por meio de entregas nos sete centros de distfibwjge a rede possui no Brasil. A logistica
reversa comeca com a etapa de verificacdo dos tooda recepcdo. Uma equipe formada
pelo departamento de qualidade realiza esta etapaedficacdo, tanto nos centros de
distribuicdo quanto nas lojas. E neste momentoageimpresa pode recusar o recebimento de

algum produto ndo conforme ao pedido ou fora ddsdes de qualidade exigidos.

Além dos padrdes de qualidade exigidos pela empaesgulagem, a manutencéo da
cadeia de frio e o prazo de validade também sasiderados importantes. De acordo com o
entrevistado, na préatica, um terco da vida do pmdu para o fornecedor (expedicdo e
transporte), o segundo terco é para que o centdistibuicdo do varejista possa realizar a
distribuicdo dos produtos nas lojas e o Ultimodes§o para a venda nas lojas. Portanto, para
0s produtos pereciveis cuja vida de prateleiraréaca empresa € bastante exigente no quesito
prazo de validade: ndo aceita produtos cujo prazeatidade for inferior a 70% de sua vida
de prateleira. Excecdo a regra sdo os casos defirech acordos comerciais em que se
consegue uma boa negociagao de precos que sasa@psias lojas. Com precos atrativos, 0s

produtos tém um giro mais rapido e as perdas sfuepes.

Como os iogurtes possuem uma vida de prateleiréonourta, o Varejista F evitava
sua passagem por centros de distribuicdo. Estésifoodevem ser entregues direto em loja
para aumentar o seu periodo de venda. No entatéopgitica foi alterada no inicio de 2009,
pois a rede esta buscando um controle maior nagéoede produtos. Os procedimentos estao
sendo adaptados para a recepc¢éo dos iogurtes rog @RBua permanéncia neste local deve
ser de apenas 24 horas para ndo comprometer oggazmmda nas lojas.
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A entrega de produtos nos CDs apresenta menoseptabl pois é realizada em
volumes maiores e a empresa possui um maior cenfalr outro lado, a entrega em loja é
mais complexa, pois muitas vezes a entrega € dégitgpequenas quantidades e o mesmo
caminhao transporta produtos resfriados e conggladarretando problemas com a cadeia de

frio. Além disso, o varejista ndo consegue obteresmo controle que nos CDs.

Nos centros de distribuicdo, a empresa realiza umspecdo centralizada por
amostragem. Para os carneos e os lacteos, é addfia manutencdo da cadeia de frio,
aspectos da qualidade dos produtos (como integrjdald, e andlises visuais), rotulagem,
avarias e prazo de validade. Neste ponto, o prablerais comum s&do os problemas de
ruptura da cadeia de frio no transporte e a rotutagom divergéncia da data de validade na

caixa e na embalagem dos produtos.

Esta etapa de recepcéo é bastante enfatizadarpptesa, pois a partir do momento
que o Varejista F aceita a entrada da mercadar@ye a transferéncia de propriedade e ele
passa a ser responsavel pelo produto. A empres#izenb controle na recep¢cdo como um
filtro para produtos probleméaticos. Para ela, unmboontrole na entrada é a principal
ferramenta para a minimizacdo de retornos. Apdstrada de produtos na empresa, € muito

raro haver retorno de produtos. Isso s6 acontecemp@roblema na qualidade do produto.

Segundo um dos entrevistados, diferentemente diiasograndes redes do varejo
supermercadista, a Rede Varejista F ndo prevéuautipara pagamento de perdas e a nao
devolucdo em contrato para todos os clientes. Héededores que optam por ndo pagar este
bénus e recolher todos os produtos. Neste cagmerdas sdo negociadas caso a caso, 0 que
para o entrevistado demonstra como 0s acordos caseestdo em defasagem com relagéo
ao praticado pela concorréncia. O contrato de @mmento ndo prevé clausulas bem
estabelecidas sobre a responsabilidade dos foroesee varejo no caso de retorno e descarte

de produtos, 0 que deixa margem para negociacoes.

Quando um produto nao foi totalmente vendido, osnotores de vendas os recolhem
das gondolas. Dependendo do fornecedor e do comteafiornecimento, pode ocorrer a coleta
dos produtos pelo fabricante ou o proprio varejistéaencarrega do descarte frente ao
pagamento por este servigo. Este descarte ocdyra Bscalizacdo dos promotores de venda e
€ gerada uma nota de descarte para a troca posgrtrdutos. Os produtos sao dispostos em

aterro sanitario.
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O Quadro 52 reline as praticas e processos guetaz@am a logistica reversa da

Empresa F.
QUESTAO ANALISADA EMPRESA F
Praticas/Processos = consolidag&o das cargas para coleta do fabricante;
= descarte
Quem realiza a operacao? A empresa gerencia, mas as operacdes de transporte
terceirizadas.
Areas da empresa envolvidas = atividade sob coordenacédo do departamentos delgdalimas
envolvendo os departamentos de logistica e conhercia
Motivos de Retorno = produto em desacordo com o pedido;

= produto com problema na sua qualidade;
= produto que atingiu o fim da sua vida Util.

Tipo de produto retornado = produtos carneos ou lacteos ndo conforme com alpgdi

= produtos carneos ou lacteos com problemas de qdalid
(como cor, aparéncia, odor, quantidade de geloegeld);

= produtos carneos ou lacteos com prazo de validguieado.

De que forma a logistica reversa esta

; . - N&o é considerada estratégica
ligada a estratégia de sua empresa

Barreiras para a logistica reversa = reduzidos recursos financeiros;
= pouca importancia relativa da logistica reversatér@ outros
assuntos;

= falta de sistemas adequados para sua implantacao.

Quadro 52— Analise das praticas e processos da logistimasa na Empresa F
Fonte: elaborado pela autora

Desde o inicio de 2008, a logistica reversa é emada pelo departamento de
qualidade do Varejista F. Isto ocorreu ap6s umaamca organizacional da empresa, em que
o departamento de controle de qualidade, que &@dinado ao departamento comercial, se
unificou com as areas de prevencdo de perdas easegualimentar formando um novo
departamento. Antes das mudancas, a equipe colrenaia responsavel pela fiscalizacdo das
mercadorias na recepcdo dos produtos nos centrodistlébuicdo. Além da falta de
conhecimentos técnicos necessarios para tal, anitade com a area de vendas acarretava
em aceite de produtos com problemas para recelmndenbonificacdes e alcance de metas de

venda.

Esta mudanca foi motivada por sucessivos problemasa empresa enfrentou com o
retorno de produtos com problemas na qualidadeumhkitos, embalagem e data de validade
que acarretaram em fortes perdas financeiras pdeaaista F. As mudancas repercutiram na
gestdo da logistica reversa na empresa: a impatéecoutros fatores além dos comerciais
passou a ser considerados. A etapa de fiscaliziggiprodutos agora é composta por uma
equipe de médicos veterinarios, agrbnomos e engeshde alimentos em cada centro de

distribuicdo. Esta equipe é formada por profissode diversas areas, mas para os produtos
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de origem carnea e lactea, sdo os médicos vetesndn engenheiros de alimentos que se

ocupam. Esta equipe atua também na verificacaprbolsitos expedidos para as lojas.

Com a mudanca de equipe, a gerente de qualidadeoafique a devolucdo de
produtos aos fornecedores chegou a 70% do volurpeodieitos recebidos nos dois primeiros
meses de funcionamento, pois grande parte dos foodestava fora da especificagéo.
Atualmente, esta taxa é, em média, de 3 a 7%, depépo do centro de distribuicao.

Para alcancar esta diminuicdo das devolucdes itasdiaos fornecedores e
minimizacdo das perdas em loja, foi necessaria @dififtacdo dos acordos comerciais para a
inclusdo de padrbes de qualidade e integridade e@amioria minimos exigidos para a
compra dos produtos. No final de 2008, a empresfiaaa a possibilidade de modificagao
dos contratos de fornecimento para formalizar estdanca, principalmente para os produtos
pereciveis (carneos, lacteos e FLV — frutas, val@ hortalicas), cujas negociacbes séo

menos estruturadas que as negociacdes de produtosrdearia basica.

A mudanca também incluiu a elaboracdo de fichasidés e mapeamento dos
problemas para trabalhar melhorias conjuntamenteaareas de logistica e comercial para
minimizacdo de perdas e otimizacdo dos processthmlmente, 0s principais processos
envolvidos com a logistica reversa séo o recolhimde produtos em loja, seu transporte até
0 CD e consolidacdo para coleta do fornecedor. skabelecido em acordo comercial, o
Varejista F realiza o descarte deste produto pgpodicdo em aterro sanitario. A doagédo é
uma pratica que esta sendo estudada pela emprasajdo para os produtos pereciveis que
possuem elevado risco a saude do consumidor. Esthdanseria uma precaucdo contra

possiveis problemas e danificagdo da imagem daamarc

Apesar de todas as mudancas, a empresa aindatardreblemas na logistica reversa,
principalmente com os produtos céarneos, afirma @nge de qualidade. Este setor se
beneficia de uma menor concorréncia quando compamath o setor de lacteos. Segundo um
dos entrevistados “as principais empresas do semuindo as Empresas A e B, sabem que
as redes de varejo ndo podem ficar sem os seusitpsodhamados carros-chefe e nao
realizam os investimentos necessarios em manutengaelhoria da cadeia de frio. Nao é
raro haver ruptura da cadeia de frio por um problemcaminhdo que é antigo”. Portanto, ao
contrério do Varejista E, os conflitos do Varejistaom estas empresas sdo muito frequentes.
Além disso, a complexidade em gerenciar o flux@rey € maior para os produtos pereciveis

que os produtos de mercearia basica, afirmou otgede logistica.
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Para a Empresa F, os fatores mais importanteems@mrenciados na logistica reversa
sdo, por ordem decrescente, 0s seguintes: bonslesnte entrada, processos mapeados e
formalizados, relacdes colaborativas na cadeidgmseés de informagcdo acurados, rede

logistica planejada e, por fim, o tempo de ciciumdo.

A empresa considera regular o relacionamento indesirejo na solucdo de
problemas com o fluxo reverso. A frequéncia dodlitos devido a divergéncias relacionadas
com o retorno de produtos pos-venda entre a indlstseus principais clientes varejistas é
muito freqliente e sua intensidade € regular. Alé&sod a empresa ndo impde restricbes a
fornecedores que nao possuem politicas de ret@ri@@uadro 53 redne alguns fatores criticos
da gestao da logistica reversa na rede Varejista F.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA F

Processos mapeados e formalizadog N&o possui, existem orientacdes de como procedes néo de forma
formalizada. O Unico processo formalizadoréeall de produtos

Tempo de ciclo N&o mensura

Responsabilidade pelo retorno de Nao é definida no contrato de fornecimento excara ps produtos de
produtos marca propria que o varejista j4 possui contratais especificos.
Relacionamento com a indUstria Os membros indUstria e varejo conseguem trabathé&rdha

cooperativa na resolucdo de problemas com o flaxerso de
produtos pés-venda e ha comunicacao clara e trargpaentre
industria e varejo.
A frequéncia dos conflitos devido a divergéncidagienadas com o
retorno de produtos pés-venda entre a indUstrigae&jo € muito
freqliente e sua intensidade é regular

Sistema de informacéo que
incorpore variaveis envolvidas com N&o possui
0 retorno de produtos

Quadro 53— Fatores criticos da logistica reversa na Empgtesa
Fonte: elaborado pela autora

A empresa nao possui seus processos de logistiessaemapeados e formalizados.
Ela estabeleceu apenas orientacbes de como prpaedsr sem formalizagdo. O Unico
processo formalizado é recall de produtos e esta formalizacéo foi feita em 2008saa
necessidade de realizacdo desta operacdo paraodotqrApesar de ja ter ocorrido diversos
casos antes deste, todo o processo era coordenadtizado pelo fabricante. Porém, neste
caso, a empresa importou uma grande quantidadeodeatp de venda sazonal pelo método
CIF (Cost Insurance Freighte, depois de ja distribuido para as lojas, faoatrado um
problema sério de qualidade do produto. Foi nedessacolher todo o produto, analisar e
contatar o fabricante. As perdas somente do praghatgalor sdo de 4,8 milhdes de reais, nao
contabilizando o prejuizo da ndo venda de um poodatzonal, o custo de transporte de
distribuicdo e coleta, o custo de analise e de g@oocesso juridico e de descarte das 176

toneladas do produto.
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Em funcdo dessas mudancas serem ainda recentssyeseltados v&8o apresentar
melhorias nos anos seguintes. Portanto, os ressltattancados na logistica reversa néo
atenderam todas as expectativas, como se podevabser Quadro 54. O desempenho do
nivel de servico logistico reverso da empresa efi6 202007 foi considerado ruim e seu
desempenho foi muito inferior ao desempenho dasticgi pois, segundo o gerente de
logistica, a logistica reversa “possui 0 complicadi® partir de varios pontos para um e nao

possuir uma previsdo, sem contar 0s custos enwslvidm o retorno de produtos pereciveis”.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA F
Sistema de medicdo de desempenho para a logistica N&o possui
Os resultados alcangados pelo canal (inddstria e r&ggo) em Resultados alcangados nédo atenderam
relacéo aos resultados esperados da gestdo dos rets todas as expectativas
Avaliacdo do desempenho do nivel de servigo logéstireverso da RUIm
empresa nos ultimos 2 anos (2006 e 2007)
Desempenho da logistica reversa em relacdo a logiat Muito pior
Percentual de retorno de produtos (em relacdo ao tone de N0 possui dado
vendas)
Custo da logistica reversa N&o possui dado

Representatividade do custo da logistica reversa sa@ustos

totais da logistica Nao possui dado

Quadro 54— Desempenho da logistica reversa na Empresa F
Fonte: elaborado pela autora

A empresa ainda ndo possui um sistema de medicdestampenho para a logistica,
mas “a evolugao do varejo como um todo caminha igam Com as mudancas ocorridas na
empresa em 2008, o gerenciamento da logistica s@verelhorou substancialmente e a
evolucéo deve continuar no futuro”, afirma o ens@&do. A empresa possui uma equipe de
“cacadores de perdas”, cuja funcao € identificap@stos e causadores de perdas, além de
coordenar a¢bes de melhoria. No entanto, existéonefade dificil controle nas lojas, como
os furtos, principalmente. O Quadro 55 traz as desliutilizadas pelo Varejista F para a

logistica reversa e as que nao utiliza, mas qusidera relevante para a atividade.

Para o gerente de logistica, a logistica reverscpdsumo, muito associada as
questdes ambientais e sustentaveis, tem recebitw atencdo da direcdo da empresa. A
logistica reversa pds-venda nao é consideradaémgtra para a empresa por diversos fatores
e obstaculos como: a maturidade do mercado brasdei varejo (0 entrevistado ja trabalhou
em Portugal e Franca) que ainda esta evoluindcedesgoando suas praticas de gestéo, a
maturidade da legislacdo brasileira que néo reggilelacbes comerciais entre fornecedores e
varejo, a falta de fiscalizacdo do cumprimentoaggslacdo como as exigéncias da Vigilancia

Sanitaria, assim como o tamanho do pais e o clima.
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TIPO MEDIDAS UTILIZA | RELEVANTES

Custo total da logistica reversa X -
Custo dos retornos em relagéo aos custos totdagthiica - X
Custo dos retornos por tipo de produto e fornecedor - -
Custo das mercadorias devolvidas X -
Custo dos produtos ndo vendidos pelo varejista X -
Custo dos produtos estragados X -
Custo das falhas na prestagdo de servigos - -
Custo do retorno de embalagens e paletes X -
Custo para solucéo de um litigio - -
Custos administrativos com a logistica reversa - X
Custo de negociagao envolvido com os retornos - X
Custo de vendas perdidas por um pedido entreguescmm -

Custos

Nivel de estoque -
Giro de estoque -
Obsolescéncia -

Gestao
de Ativos

XXX

Precisdo dos pedidos enviados X
Tempo de ciclo de pedido -
Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo) -
Tempo de atraso médio -
% de solicitagdes de retornos néo previstos enratonaceitas pel - -
fornecedor
Numero de pedidos com problemas - X
% de pedidos que resultam em reclamacao - -
% de retorno de produtos X -
Servico | % de troca de produtos - X

ao % de retorno de produtos por cliente/loja - X
Cliente | % de troca de produtos por cliente/loja - X
Acéo tomada para resolu¢do do problema - -
Motivos de reclamacao X -
Tempo para resolucdo de problemas - X
Informac¢éo antecipada de cancelamento ou atraso - X
Rastreabilidade, Seguranca alimentar - X
% materiais passiveis de serem reciclados - X
% de itens incorretos em um pedido X -
Envio de pedidos para o local errado X -
Integridade da mercadoria - X

XXX

Quadro 55— Medidas de desempenho utilizadas pela Empresadue considera relevante
para a gestdo da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora

Varejista G

A estrutura de logistica do grupo € formada pocdmros de distribuicdo no pais. O
abastecimento das lojas da rede de varejo supadigtiec G ocorre majoritariamente (85%)
por meio de entregas oriundas dos centros deldigtéio da rede, com tendéncia de aumento
deste indice. A empresa espera avancar nas negesiagm os fornecedores que ndo pagam
a taxa de participacdo logistica para a entregamo sentido de aumentar a centralizacao
das entregas, obter um maior controle dos produtagimizar os problemas no recebimento

de produtos nas lojas.
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Da mesma forma que as demais empresas, o Va@jtasui dois tipos de retorno:

= 0 retorno de produtos antes da transferéncia daipdade entre as empresas;

e

= as devolucbes propriamente ditas, ou seja, 0 @tdenprodutos do varejista

para o fornecedor por meio de outra transferéneijardpriedade.

A logistica reversa comega com a etapa de verd@alps produtos na entrega. Os
departamentos de logistica e de qualidade mantémeguipe nos centros de distribuicdo que
realizam a analise dos produtos recebidos. Estpe@valia seu estado (avarias, data de
validade, volume/preco/produto em acordo com o dwdie sua qualidade (aparéncia,
temperatura, odor em relacdo aos padrées de idéptid qualidade para cada produto pré-
definidos em contrato de fornecimento). Para oglyias pereciveis que implicam em
maiores perdas, a verificacdo é realizada em tasl@ntregas. Vale ressaltar que o setor de

pereciveis representa 30,1% do seu volume tota¢aéas.

Se a carga nao esta nos padrbes definidos no woneafornecimento, ndo esta de
acordo com o pedido ou foi avariado no transpastg@roduto retorna no caminhdo que
realizou a entrega e caracteriza o primeiro tipcetierno abordado, isto €, sem a transferéncia
de propriedade entre as empresas. A mercadorienégpanhada pela mesma nota fiscal com o
carimbo de devolugdo. Além da nota, a empresa etawvidém ao fabricante e ao seu
departamento comercial um relatério com os motdesecusas. Este procedimento promove
a constante melhoria nos processos de entregaigificgativa de troca ou reembolso pelos

departamentos comerciais, dentre outros beneficios.

A rede de varejo ndo aceita o retorno de produtomedrcearia basica aos CDs, ou
seja, todos os contratos exigem o pagamento debamificacédo para o ressarcimento de
perdas e o descarte dos produtos. Essa regratébietecida para evitar retornos de produtos
que tem poucos problemas de perdas em loja, masrgoeutilizados para regular o estoque
e o0 capital de giro das lojas. J4 os produtos petis¢ por suas caracteristicas de vida de
prateleira curta e necessidade de controle de ratojpa, incorrem em maiores perdas nas

lojas e ndo estao sujeitas a esta regra.

Para os produtos pereciveis, a empresa possuitijos de fornecedores: os que
pagam a bonificagdo que inclui um valor para corsgeperdas em loja e 0s que nao pagam.
Para os fornecedores que pagam a bonificacdojaasde encarregam de fazer o descarte de

seus produtos e o custo desta operacdo € condaoilzomo ‘quebra’ das lojas. No contrato
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de fornecimento h4 um anexo definindo os percentdaindo troca para a bonificacdo ou as
politicas para devolucdo. Este percentual de rda té diferente para cada tipo de produto
em funcao das perdas envolvidas com cada um. Awsirda afirma que os produtos lacteos

muito frescos como leites e iogurtes sdo os pradedm maior indice de perdas.

Para os fornecedores que nao pagam a bonificagdos tos seus produtos séo
retirados das lojas, recolhidos e levados aos a®rde distribuicdo. Para a operacédo de
devolucdo dos produtos pereciveis, os produtosnideser transportados das lojas para os
centros de distribuicdo em veiculos refrigeradastdlcaso, como ndo houve transferéncia de
propriedade, pois a loja e o CD pertencem a mesnpaiesa, a nota fiscal que acompanha os

retornos é a nota de transferéncia.

Na chegada aos CDs, estes produtos que seguenuxmnréverso passam por outra
inspecdo para o controle de qualidade analisandperatura, validade e as demais
caracteristicas organolépticas para sua recepcia.aBalise € feita para verificar se houve
rupturas na cadeia de frio ou outro problema queega o aceite do retorno por parte do
fornecedor. Depois disso, os produtos sdo armansread camaras refrigeradas em uma area
de armazenagem especifica para a estocagem daggwzadtornados que aguardam a coleta
pelo fornecedor. Por este fator, a Empresa G cersigsta categoria de produtos mais critica
gue a de mercearia basica, pois eles sdo mais exospé podem acarretar em maiores perdas
financeiras para os CDs e as lojas.

Alguns fornecedores enviam um funcionario paraizeala vistoria dos produtos no
centro de distribuicdo do Varejista G. Este auditoifica a veracidade da informacéo quanto
ao volume de produtos retornados e seu estadortih gieste momento, este funcionario pode
optar por ndo transportar este produto de volta pagmpresa, caso seja comprovado que ele
ndo pode ser revendido. Portanto, o fornecedor paga o varejo realizar o descarte deste
produto. Todos 0s custos com esta operacdo deptrd@sarmazenagem e, possivelmente
descarte, sdo pagos pelos fornecedores. O descantee por incineracdo dos produtos ou
disposicdo em aterro sanitario. O contrato de fommento ndo define como o varejista deve

fazer o descarte (das lojas e dos CDs).

No caso de produtos sazonais, como panetones, gernatal e ovos de pascoa, 0
contrato de venda define um percentual aceitaveledelucdo. Portanto, os fornecedores vao
recuperar 0os produtos que, na maioria dos casas.alt@ncaram o fim de sua vida de
prateleira e podem ser destinados a outros mercada®utros fins. Neste caso, a Empresa G
se ocupa do transporte até o centro de distribugd@anovimentacdo, da reembalagem dos
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produtos e da emissao de uma nota de devolucaartih giai, 0 fabricante realiza a coleta dos

mesmos e define o procedimento que eles vao seguir.

Segundo o entrevistado, o setor de lacteos aimiaéeios problemas com a qualidade
dos produtos e das embalagens, 0 que acarretanpendes: “o setor ndo promove melhorias
e iSso é preocupante, pois para piorar, 0s prod@ttsos tém uma margem de lucros menor”.
A empresa encontra maior resisténcia e problentasosofornecedores destes produtos que o
de carneos porque a propria estrutura do mercadcadeos ja € mais evoluida e mais
consciente da importancia da qualidade dos prod@egundo uma das entrevistadas: “o
mercado de carnes esta muito agressivo e tudo ea@empra vende”, as perdas por nao

venda de produtos carneos sao infimas.
De uma forma geral, na Empresa G o processo deoetgorre da seguinte maneira:
. o departamento comercial define o item a ser rédmlh

. uma reunido é realizada entre diversas areas @@acde suprimentos: logistica,
gestdo de abastecimento, logistica integrada (idofiistica reversa) para a
elaboracdo das orientacbes quanto aos padrbes vidugho, o periodo da

devolucéo e sua abrangéncia;

. € emitida uma autorizacdo para cada loja para sfaepessa emitir a nota fiscal
de devolugcédo e também para controlar a quantidedeldda por loja (quando
h& restricdo de quantidade);

. € estabelecida a data para coleta dos produtdsjaase armazenamento na area

de logistica reversa nos CDs;

. guando os produtos chegam no CD, é feita a corfieré@os itens e andlise de
gualidade se é um produto perecivel para garam@cebimento dos produtos

dentro do padrao estabelecido;

. caso alguma loja tenha devolvido o produto forgpddrdo ou com quantidade
divergente, efetua-se o refaturamento dos itenas pdoja apos a auditoria do
departamento de Prevencéo de Perdas;

. apos toda conferéncia, os produtos sdo segregadasserem incorporados ao
estoque de trocas ou reintegrado ao estoque doc@sb (seja um produto
passivel de redistribuicdo), havendo o bloquei@stoque caso se trate de um

recall.
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Se as perdas excedem o volume de ‘quebras’ queiichgédo paga, a empresa arca
com O prejuizo, pois esta questdo ja esta defiardacontrato (a responsabilidade ap6s a
transferéncia de propriedade dos produtos é dgoyaRorém, se os casos forem recorrentes,
este percentual de ndo troca sera revisto em reagms futuras. Além disso, este valor nédo
cobre perdas por ineficiéncias das lojas, comoogurhternos e externos. A entrevistada
afirmou que a pratica de recebimento de produtos mmblemas mediante acordo comercial

(promocdes ou bonificacdes) é evitada, porém, gioda ocorrer eventualmente.

Os descartes sdo efetuados conforme a legislagéiérsa para cada categoria de
produtos, podendo ser um descarte por incineragaeno aterro sanitario. Uma empresa
especializada é responsavel pelo destino correttada descarte. Para este procedimento, a
loja e 0 CD realizam a descaracterizacdo dos posdeita geracdo da nota de descarte. As
embalagens terciarias e secundarias dos produtosos&olidadas e vendidas a empresas de

reciclagem.

Em caso de avarias pequenas em produtos ndo pEsegwde-se fazer a doacdo dos
mesmos para instituicbes cadastradas. Devido eo para a saude do consumidor, a curta
vida de prateleira e a necessidade de controlerdpetratura, os produtos pereciveis ndo sao

encaminhados para doacéo e sao descartados.

A rede Varejista G gerencia a logistica reversassobordenacao do departamento de
logistica. A logistica reversa é uma atividade gs# dividida entre as areas de cadeia de
suprimentos, qualidade (analisam a qualidade dmduprs na recepcéo e em loja) e comercial
(negocia os percentuais de ndo troca e os pagasnel@oretornos, que precisam de
autorizacdo para que ocorra). Na area de cadesamlémentos esta atividade é gerenciada
pela logistica de abastecimento e pela logistiemiada, ao qual o departamento de logistica
reversa faz parte. A logistica reversa trata desas retornos e descartes apos a transferéncia
de propriedade dos produtos por meio de uma e@uapenistrativa e operacional treinada e
uma equipe de auditoria, também conhecido por Rgéede Perdas. Ja a area de gestdo do
abastecimento verifica e controla a entrada deytoscho CD e esta envolvida com os fluxos
reversos sem a transferéncia de propriedade dodutpd Quando os produtos foram
entregues direto em loja, o departamento comekeia responsavel pela solucdo dos

problemas e contata a logistica no caso de hacessielade de coleta de produtos.

O Quadro 56 reline as praticas e processos guetazaam a logistica reversa da

Empresa G.
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QUESTAO ANALISADA EMPRESA G

Praticas/Processos = consolidacdo das cargas para coleta do fabricante;
= descarte
Quem realiza a operacéo? A empresa gerencia. apenas as operacdes de tr@nsplescarte
séo terceirizadas.
Areas da empresa envolvidas Atividade distribuida entre:

= 4rea de cadeia de suprimentos — coleta, transporte
consolidagcdo da mercadoria para retorno;

= area de qualidade — andlise dos produtos anteartkddréncia
de propriedade;

= 4rea comercial — acordos comerciais com o forngcedo

Motivos de Retorno = produto em desacordo com o pedido;

= produto ndo vendido;

= produto com problema na sua qualidade intrinseca;
= produto que atingiu o fim da sua vida Util;

= produto sazonal; e

= por definicdo em acordo comercial.

Tipo de produto retornado = produtos carneos ou lacteos ndo conforme com alpgdi
= produtos carneos ou lacteos com problemas de qdalid
= produtos carneos ou lacteos nao vendidos;

= produtos carneos ou lacteos com prazo de validguieado;
= produtos carneos ou lacteos sazonais.

De que forma a logistica reversa esta

. \ . = para auxiliar o controle dos estoques
ligada a estratégia de sua empresa

Barreiras para a logistica reversa » politicas da companhia;

= reduzidos recursos financeiros;

»= pouca importancia relativa da logistica reversatér@ outros
assuntos;

= questdes fiscais tornam a atividade ainda mais m@p

Quadro 56— Andlise das praticas e processos da logisteaga na Empresa G
Fonte: elaborado pela autora

O Varejista G ndo impde restricdbes a fornecedares) mesmo aqueles que nao
aceitam o pagamento da bonificagdo para nédo trneanio sabendo que estes fornecedores
sdo 0S que apresentam comportamento oportuniseramgos conflitos por motivos de
retornos). A Empresa G considera regular o relaci@nto industria-varejo na solucao de
problemas com o fluxo reverso. A freqiéncia dodlitos devido a divergéncias relacionadas
com o retorno de produtos pds-venda entre a indlstseus principais clientes varejistas é

frequente e sua intensidade é elevada, como no&uadro 57.

Para o Varejista G, os fatores mais importantegrans gerenciados na logistica
reversa sao, por ordem decrescente, 0s seguindes: dontroles de entrada, sistemas de
informacé&o acurados, relagdes colaborativas naigadecessos mapeados e formalizados,
rede logistica planejada e, por fim, o tempo déocieduzido. Além destes, a empresa
também destacou a questéo fiscal: a legislacdo ito momplexa e qualquer erro com 0s
documentos fiscais pode implicar em néo recuperagidributos. Além disso, quando o
retorno é feito entre estados diferentes a compdeld € aumentada pelas diferencas na

legislacdo e ICMS.
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QUESTAO ANALISADA EMPRESA G

Processos mapeados e formalizadog Sim

Tempo de ciclo Sim, em média 48 horas
Responsabilidade pelo retomo de Esta definida em contrato com os fornecedores
produtos

Relacionamento com a industria Os membros industria e varejo ndo conseguem trabdéforma

cooperativa na resolugédo de problemas com o flexerso de
produtos pés-venda e ndo h& comunicac¢éo claraspaeente entre
industria e varejo.
A frequéncia dos conflitos devido a divergéncidagienadas com o
retorno de produtos pés-venda entre a indUstriza&jo € frequente e
sua intensidade é elevada.

Sistema de informacao que
incorpore variaveis envolvidas com Sim
0 retorno de produtos

Quadro 57 — Fatores criticos da logistica reversa na Empgesa
Fonte: elaborado pela autora

A responsabilidade pelo retorno de produtos edtaida no contrato de fornecimento
firmado com os clientes. A empresa possui tantoomgratos relacionais (de fornecimento),
como também contratos descontinuos no caso de tpeodsazonais. Além disso, a
responsabilidade pelos retornos depende da potibiceercial entre o varejo e o fornecedor,
variando caso a caso. No entanto, para a entrdaisée responsabilidades estabelecidas no
contrato ndo estdo claras para todas as partes,apmidistria sempre tenta renegociar os
retornos, principalmente quando ela ndo paga odaunio troca.

O Varejista E ndo tem recebido reclamacdo de swusdedores por sua politica de
retornos. O cuidado e atencdo dada a gestdo dessflteversos fizeram com que os
resultados alcancados atendessem todas as exyectddi empresa. O desempenho do nivel
de servico logistico reverso da empresa em 20080¥ Zoi considerado bom e seu

desempenho foi equivalente ao da logistica, conpmde observar no Quadro 58.

QUESTAO ANALISADA EMPRESA G
Sistema de medicdo de desempenho para a logistica Sim
Os resultados alcangados pelo canal (inddstria e r&ggo) em Resultados alcangados atenderam todas
relacéo aos resultados esperados da gestao dos rets as expectativas

Avaliacdo do desempenho do nivel de servigo logéstireverso da

empresa nos ultimos 2 anos (2006 e 2007) Bom
Desempenho da logistica reversa em relacdo a logiat Igual
Percentual de retorno de produtos (em relacdo ao tone de N0 possui dado
vendas)

Custo da logistica reversa N&o possui dado

Representatividade do custo da logistica reversa sa@ustos

totais da logistica Nao possui dado

Quadro 58— Desempenho da logistica reversa na Empresa G
Fonte: elaborado pela autora
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A empresa possui um sistema de medicdo de desempané a logistica que inclui
um programa que trabalha a colaboracéo e a trocafalenacdes com os fornecedores da
rede para a eficiéncia da atividade. O Quadro &9 as medidas de desempenho utilizadas

pela empresa e as que nao utiliza, mas que coasiglevante para a logistica reversa.

TIPO MEDIDAS UTILIZA | RELEVANTES

Custo total da logistica reversa X -
Custo dos retornos em relagéo aos custos totdagthiica - X
Custo dos retornos por tipo de produto e fornecedor - X
Custo das mercadorias devolvidas X -
Custo dos produtos ndo vendidos pelo varejista - X
Custo dos produtos estragados X -
Custo das falhas na prestagdo de servigos X -
Custo do retorno de embalagens e paletes X -
Custo para solucéo de um litigio - X
Custos administrativos com a logistica reversa X -
Custo de negociagao envolvido com os retornos - -
Custo de vendas perdidas por um pedido entreguescmm - X

Custos

Nivel de estoque
Giro de estoque
Obsolescéncia

Gestao
de Ativos

Precisdo dos pedidos enviados
Tempo de ciclo de pedido - -
Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo) - -
Tempo de atraso médio - X
% de solicitagdes de retornos ndo previstos enratordceitas peld - -
fornecedor
Numero de pedidos com problemas - X
% de pedidos que resultam em reclamacao - X
% de retorno de produtos X -
Servico | % de troca de produtos X -

ao % de retorno de produtos por cliente/loja - X
Cliente | % de troca de produtos por cliente/loja - X
Acao tomada para resolu¢do do problema X -
Motivos de reclamacgao X -
Tempo para resolucao de problemas X -
Informacgéo antecipada de cancelamento ou atraso ; X
Rastreabilidade, Seguranca alimentar - X
% materiais passiveis de serem reciclados X -
% de itens incorretos em um pedido X -
Envio de pedidos para o local errado - -
Integridade da mercadoria - -

Quadro 59 — Medidas de desempenho utilizadas pela Empresa @hie considera relevante
para a gestao da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora

O Varejista G desenvolveu uma parceria com seusefedores disponibilizando
informacfes dos dados de venda e estoque em gasgjle podem ser acompanhadas pelo
fornecedor através de um portal eletrnico em @oeapresentados indicadores de estoques,
itens em excesso e em falta (ruptura). Desta foori@snecedor informa seus promotores de
vendas que, por sua vez, atuam imediatamente ngésoldos problemas. Alem disso, a
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parceria com os fornecedores inclui 0 monitorameltanivel de servico, a manutencéo da
disponibilidade dos produtos; a adequacao do fedwcas exigéncias logisticas da empresa
e, sobretudo a integracdo e reducdo no custo detadistribuicdo por meio de projetos

colaborativos (OTIF, projetos sustentaveis, CPHR|,\dentre outros).

Para o Varejista G, 0 que pode ser melhorado m¢isidade € um maior controle da
gualidade na entrada dos produtos. Para a emmedmns controles de entrada séo o fator
mais critico na gestdo da atividade. No entanti® e80 € o0 Unico ponto a ser melhorado.
Outra questdo € a clareza das informacdes e nedesi@&nvolvendo a logistica reversa por
meio da melhoria dos contratos e do cultivo das bekacoes na cadeia. Por fim, a melhoria
dos sistemas de previsdo de demanda das lojasprde fa torna-los mais apurados,

certamente poderia minimizar o volume de retorpogs melhoraria o sistema de compras.

Para concluir, as entrevistadas gostariam de ahtgs informacfes sobre novos
processos e praticas na logistica reversa, assimo odormacdes sobrelmenchmarkingara
a atividade, que orientariam as decisfes da empresanao estao disponiveis.

4.2.3 Andlise da Logistica Reversa dos Fornecedores e \égistas no Brasil

Esta secéo sera apresentada de forma a resporgleesaSes de pesquisa propostas no

Capitulo 1.

12 Questdo:Qual o papel estratégico da logistica reversa parampresas processadoras e

varejistas do canal de distribuicdo de alimentosgssados de origem carnea e lactea?

O estudo da logistica reversa nas empresas seldei®nmostrou que a atividade
possui motivacoes diferentes em cada empresa, serpode notar no Quadro 60. A primeira
observacédo é de que duas grandes redes do vacefmnsideram a atividade estratégica, ou
seja, elas reconhecem a importancia da gestadukos freversos para a empresa, mas nao ao
ponto de reconhecem as vantagens competitivas cpadps pela logistica reversa. Ja o
Varejista G considera que a atividade é estratqgaca a gestdo de seus estoques. O fato de
considerar a logistica reversa uma atividade égficdt faz com que ela ganhe importancia na
empresa: o Varejista G possui processos mapeatmsnalizados para a logistica reversa,
assim como um sistema de informacdo que incorpamiaweis inerentes a atividade. Por este
esforco em transformar a logistica reversa em utivalade de relevancia, o Varejista G
alcancou um bom desempenho do nivel de servi¢stiogireverso em 2006/2007 ao passo

gue seus concorrentes apresentaram um desempertbauim.
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Mudando a analise para as empresas processadol@gistica reversa possui um

papel estratégico semelhante nas empresas B e @ardetir a seguranca do alimento e de

proteger a imagem da marca. Além disso, para a €&sa, a logistica reversa pos-venda &

importante para a satisfacao dos clientes varsjiBara as empresas C e D, a logistica reversa

€ estratégica por propiciar a reducdo de custosstiogs. Diferente das demais, o papel

estratégico da logistica reversa na Empresa A edégionado com a manutencdo da

competitividade da empresa: ela precisa ofereaaesmo nivel de servico logistico de seus

concorrentes. Desta forma, este resultado corrabafemacéo de Figueiredd al (2003) de

que as grandes empresas alimentares estdo aunterdaniyel de servico oferecido aos

clientes para acompanhar as novas tendénciasitagistse manterem competitivas.

EMPRESA

PAPEL ESTRATEGICO

BARREIRAS

= manutencao da competitividad

= razBes competitivas: o mercado de carneos nao siopal
melhorias nesta atividade j& que as maiores enmgpresa
gossuem as mesmas praticas;

= outros: falta de estrutura adequada de armazenagem
varejo que dificulta minimizagao dos retornos.

= garantia da seguranga do
alimento

= protecdo da imagem da marca
= satisfacdo do cliente

|

= raz0es competitivas: 0 mercado de carneos nao siopal
melhorias nesta atividade j& que as maiores enmgpresa
possuem as mesmas praticas;

= pouca importancia relativa da logistica reversatéa
outros assuntos;

= outros: falta de retorno financeiro com a logistieeersa,
ja que o valor agregado dos produtos é muito baixo.

= garantia da seguranga do
alimento

= protecdo da imagem da marcg
= reducdo de custos

L

= politicas da companhia;

= pouca importancia relativa da logistica reversatéra
outros assuntos;

= falta de sistemas adequados para sua implantacao,
principalmente controle.

= reducdo de custos

= |nexistentes

= ndo é considerada estratégica

= politicas da companhia;

= razdes competitivas ;

= reduzidos recursos financeiros;

= pouca importancia relativa da logistica reversatéa
outros assuntos;

= falta de atencdo da alta administracéo;

= insuficiéncia de recursos humanos.

= ndo € considerada estratégica

= reduzidos recursos financeiros;

= pouca importancia relativa da logistica reversatéa
outros assuntos;

= falta de sistemas adequados para sua implantagcao

= para auxiliar o controle dos
estogques

= politicas da companhia;

= reduzidos recursos financeiros;

= pouca importancia relativa da logistica reversatér@a
outros assuntos;

= questdes fiscais tornam a atividade ainda mais @p

Quadro 60 — Papel estratégico e barreiras para a logistiarsa nas empresas pesquisadas

no Brasil

Fonte: elaborado pela autora
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Apesar das vantagens que esta atividade pode fomclogistica reversa encontra
barreiras para o seu desenvolvimento nas empiessQuadro 60, é possivel observar que a
maior barreira para a logistica reversa nas emprésa pouca importancia desta atividade
quando se compara com outras como a logisticanaschs, dentre outras. A implantacéo,
expansao ou melhoria da atividade é comprometidagforcos em outras areas que possuem

mais relevancia ou prioridade para a empresa.

Além desta barreira, as razdes competitivas tanfoéam citadas como impedimento
para a logistica reversa, principalmente pelas esagrque operam no mercado de produtos
de origem céarnea. Segundo elas, este mercado madsiona melhorias nesta atividade ja
gue as maiores empresas possuem praticas de dagistiersa semelhantes e ndao ha uma

iniciativa entre elas em diferenciar os servicogobndos com a gestéo dos fluxos reversos.

Porém, vale ressaltar que, para a Empresa A, aatdmiplade foi apontada tanto
como o papel estratégico da atividade na empregstambém como uma barreira para o seu
desenvolvimento. Isto pode ser explicado pelo tceempresa utilizar a gestdo dos fluxos
reversos para manter o nivel de servi¢co logistieosda empresa equiparavel as demais,
porém, sem o incentivo do mercado para melhoriasiroa diferenciacdo nesta atividade.
Neste sentido, o entrevistado da Empresa B (mestoo) firmou que a alta administracao
da empresa ja avaliou a possibilidade de diferefoi@os servigos de logistica reversa, mas
que a relacdo custo/beneficio demonstrou que osrcesf da empresa ndo seriam
recompensados e reconhecidos pelos clientes nalanédiesperado e, portanto, o projeto foi
abandonado. Ja o Varejista E afirmou que estailm(raz6es competitivas) esta relacionada
a falta de acdes no setor varejista que impulséonalorize esta atividade como geradora de
diferencial competitivo.

As politicas da companhia também foram citadas cheroeiras para a logistica
reversa, pois é bastante dificil desenvolver unvedatle quando a empresa nao incentiva sua
pratica. Além disso, os reduzidos recursos finanseaiestinados a ela demonstram como as
barreiras estdo inter-relacionadas: se pouca idpceg é dada a atividade é porque a alta
administracdo nado prioriza a logistica reversaogetapto, poucos recursos sao destinados a
sua expansado. Por conseqUéncia, faltam recursosnosme sistemas adequados para a

implantagéo e desenvolvimento da mesma.

Um fato que chamou a atencéo foi a afirmacéo deisténcia de barreiras para a
logistica reversa na Empresa D. Esta afirmacaatauggestionamentos: a logistica reversa
realmente ndo possui nenhum impedimento para spantacdo e desenvolvimento na

194



empresa ou 0s entrevistados ndo possuem uma dsdueta da atividade que permita uma
andlise mais aprofundada? Para uma resposta meitadsa; haveria necessidade de um
estudo mais aprofundado da empresa, preferencitnpem observacdo direta ou pesquisa

acdo, o que nao foi possivel neste estudo.

22 Questdo:Quais sdo as praticas/processos da logisticaseeygere sdo aplicados no canal de

distribuicdo de alimentos processados de origenmeeae lactea?

O fluxo reverso nas empresas estudadas se comgiprodutos de origem carnea e/ou
lactea que foram avariados, ou tiveram uma alteraggnificativa da temperatura, que
alcancaram o término de sua vida de prateleiraa(uiil), ou por problemas de qualidade
como cor, aparéncia, odor, quantidade de gelo ouaglea apds degelo, numero de
microrganismos patoldgicos, problemas na formulagintre outros. No entanto, nao
somente produtos danificados ou estragados samaedtus. Produtos aparentemente perfeitos
também compdem o fluxo reverso, pois podem semdaos de erros de expedicdo, ndo

conformes ao pedido ou que caracterizem um exckssstoque no canal.

As caracteristicas especificas dos alimentos peiecidefinem 0s processos mais
utilizados pela logistica reversa neste canal sigilollicdo. Dentre os varios tipos de produtos
retornados é possivel distinguir quatro categogimsfuncdo dos dois principais processos
utilizados na logistica reversa (revenda e degcartda transferéncia de propriedade dos
produtos, como mostra o Quadro 61.

Redistribuicdo ou Revenda Descarte
L = Produtos sem avarias oriundos de = Produtos com problemas de qualidade
Retorno anterior a - . o
transferéncia de erros de expedlgao_ visual e organolep_uca. o
ropriedade = Produtos sem avarias nao = Produtos com oscilagéo significativa
prop conformes com o pedido da temperatura

(REsLe) = Produtos avariados no transporte

= Produtos sem avarias oriundos de = Produtos em fim de vida util
excesso de estoque no canal = Produtos com problemas de qualidade

= Produtos sazonais intrinseca ao produto (inerente aos
processos de fabricacdo)

= Produtos ndo vendidos

Retorno posterior a
transferéncia de
propriedade
(Devolucao)

Quadro 61— Categorias de retornos das empresas pesquisadaasil
Fonte: elaborado pela autora

A andlise dos fluxos reversos das empresas anadigaabsibilitam a distincdo entre os
fluxos da logistica reversa quando ndo houve asfeaéncia de propriedade dos produtos
entre o fornecedor e o varejo e quando esta ocolr€igura 29 traz um fluxograma tipico da
logistica reversa ap0s a identificacdo de um proalea entrega dos produtos, ou seja, antes

de ocorrer a aceitagdo dos produtos pelo varejranaferéncia de propriedade. Os acordos
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comerciais que incluem uma reducdo do preco dodupre ou ressarcimento de perdas
podem alterar o fluxo dos produtos que foram redosgelas empresas varejistas, ou seja,
fazem com que eles sejam aceitos mesmo se apmsalgam problema (como prazo de
validade menor que o especificado em pedido) ermsatrde algum beneficio, como

significativos descontos, garantia de ressarciméatpossiveis perdas, dentre outros.

Recusa de produto na sua recepc¢ao

! l

Retorno ao ponto de origem Acordos comerciais
pelo mesmo trajeto que possibilitam
e mesma nota fiscal aceite do produto
com carimbo de recusa l
l | l Transferéncia de
propriedade
Produto com condicao Produto sem
de revenda condicdo de revenda

Reintegrado ao estoque Descarte Remanufatura
| (reutilizag&o para

; l outros fins)

Revenda em Revenda em
mercado original  outros mercados

Figura 29 — Fluxo reverso nas empresas estudadas no Beasilgs produtos recusados na
entrega
Fonte: elaborada pela autora

Por outro lado, se os produtos passam pela etamaiese na sua recepcéo pelos
varejistas, os fluxos reversos sao distintos, poisve a transferéncia de propriedade entre a
indUstria processadora e o varejo supermercadistaigura 30 traz o fluxograma para o
retorno dos produtos no varejo e das devolucdesequelvem uma nova transferéncia de

propriedade entre as empresas estudadas.
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Identificacdo do problema e devolugao

!

Retirada do produto
da lojas

|

Varejo se responsabiliza
por descarte

(emloja ou CD)

|
! }

Coleta pelo Consolidacéo da carga
fabricante e armazenagem em CD
Inspecéo do

fabricante em CD

|
! v
Descarte dos
produtos no CD

Coleta pelo fabricante

I
' ! | {

Revenda «— Reparo Remanufatura Descarte

Figura 30 — Fluxo reverso das devoluc¢des (nova transferé&eipropriedade) nas empresas
estudadas no Brasil
Fonte: elaborada pela autora

Para uma melhor visualizacdo, a Figura 31 tradzw®$ da logistica reversa entre o

centro de distribuicdo e as lojas dos varejistas.
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o A
° °
° ®
° °
° °
v ° Centro de
analise da | distribuicao
entrega
l |—> armazenagem
istribuica andlise das
distribuicao Descarte

para as lojas devolucgbes

Descarte Descarte Descarte

e e e op retorno sem transferéncia de propriedade
=> devolucéo apds transferéncia de propriedade
WMW»>  descarte de produtos por incineragdo ou disposigéaterro

Figura 31 — Fluxo reverso no varejo supermercadista
Fonte: elaborada pela autora

A partir do estudo dos fluxos reversos nas emprestgladas, pode-se concluir que
estes se constituem basicamente de:
Retornos sem transferéncia de propriedade dos fm®du oriundos de recusa:

. o retorno de produtos dos centros de distribuigioatejista para as fabricas —

fluxo 1.

. o retorno de produtos dos centros de distribuighgadejista para os centros de

distribuicdo dos fabricantes — fluxo 2.

Retornos com transferéncia de propriedade dos fwedw oriundos de devolucao:
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. o retorno de produtos dos centros de distribuighgadejista para os centros de

distribuicdo dos fabricantes — fluxo 3.

. o retorno de produtos dos centros de distribuigioatejista para as fabricas —

fluxo 4.

. o retorno de produtos das lojas da rede varejata @s centros de distribuicdo

dos fabricantes — fluxo 5.

. o retorno de produtos das lojas da rede varejesta @s fabricas — fluxo 6.

A Figura 32 ilustra o fluxo reverso entre as emgsesstudadas.

eeeeeeeeereeeeeeeeeeree D e
4 !
e Q © M
CDf )
Fabricas T 1 @ CDv ® Lojas
CDf - centro de distribuigdo do fabricante =~ Fluxo sem transferéncia de propriedade

CDv — centro de distribuicdo do varejista =~ — Fluxo com transferéncia de propriedade

Figura 32 — Fluxos reversos nas empresas estudadas no Brasil
Fonte: elaborada pela autora

Os motivos dos retornos também influenciam os #useversos. Os motivos podem

ser organizados em funcéo de sua origem: logistizaercial ou qualidade. O Quadro 62 traz

0S motivos de retornos apontados pelas empresatadsts de acordo com sua origem/causa.

MOTIVOS DE RETORNO

Qualidade

Logisticos Comerciais
= avarias no transporte, tanto np= produto em desacordo com o pedido | =
produto quanto na embalagem; (tanto em preco, quantidade, data da
= produto fora da faixa de entrega, prazo de validade); "
temperatura aceitavel, = pedido cancelado;
= data de entrega em desacordp® produto que atingiu o fim da sua vida
com pedido, atil; "
= entrega fora da janela de = produto sazonal,
horario = condi¢cdes comerciais diferentes do
= erro de expedicéo (volumes gu acordado; =
produtos incorretos, prazo de| = estabelecimento fechado;
validade inferior ao limite); = problemas com a disponibilidade para
= |ocal de entrega nao estocagem pelo cliente;
localizado, = dados incorretos na nota fiscal;
= veiculo sinistrado. = por definicdo em acordo comercial, como
excesso de estoque no canal.

desacordo entre
embalagem e produtos;
contaminacdo
microbiolégica ou
quimica;

produtos com falhas no
processo de fabricacao
e/ou embalagem;
problemas com as
caracteristicas sensoriais
dos produtos: aparéncia,
cor, odor, quantidade de
gelo ou &gua oriunda de
degelo, textura.

Quadro 62— Motivos de retorno nas empresas pesquisadasasd B
Fonte: elaborado pela autora
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O recall é um tipo de retorno por um problema na qualidattétnseca do produto ou
por contaminacdo. Todas as industrias processaddiesaram que este € um retorno
bastante raro, mas importante, pois envolve a farda saude do consumidor e a imagem da
empresa. Portanto, apesar de ser uma operacéo fpegidente, todas as empresas afirmaram
possuir um planejamento e formalizacdo das etapseyean seguidas. O procedimento de
recall utilizado pelo Varejista F, empresa que forneceausrdetalhes sobre o procedimento,

esta ilustrado na Figura 33.

Identificacdo do problema

l

Analise do produto

l

Contato com o fabricante

Fabricante reconhece sua Fabricante ndo se
responsabilidade no problema responsabiliza pelo recall
Produto néo vendido Produto vendido ao Retirada do produto das lojas
ao consumidor consumidor e armazenagem
Consolidagao da carga Retirada dos Auxilio na divulgagdo Inicio do processo juridico
para coleta do fabricante  Produtos das lojas  aos consumidores contra o fabricante
e consolidagdo da e troca de produtos
carga para coleta !

do fabricante Descarte dos produtos

apos o término da
pericia antecipada

Figura 33 — Procedimento deecallutilizado pelo Varejista F
Fonte: elaborada pela autora

As areas ou departamentos empresariais que est@envalvidas com a gestdo dos
fluxos reversos nas empresas estudadas sado aicgiat qualidade e o comercial. As
competéncias da logistica envolvem o planejamento oeleta de produtos, no caso das
empresas processadoras; e a consolidacdo e armemerda mercadoria, no caso das
empresas varejistas. Ja a qualidade envolve acegdb dos produtos na recepcdo pelos
varejistas e da analise de produtos com problenakrdificacdo da necessidade iall

pelas industrias. Por sua vez, a area comerciasgonsavel por todas as autorizagbes de
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retirada de produtos, seu ressarcimento ou tracageja, ela faz todos os acordos comerciais
entre a industria e o varejo supermercadista. kggaltar a relevancia da area comercial para
a eficiéncia e a minimizacdo dos retornos apontpdtas empresas pesquisadas,

principalmente pela negociacdo do pagamento dditagdo para ressarcimento de perdas e

melhor esclarecimento das responsabilidades ematont

Porém, a Empresa C promoveu a formacdo de um gnyitifuncional formado por
integrantes das areas de logistica, qualidade, rccahemarketing e juridica para gerenciar a
logistica reversa. Com uma maior troca de inforreagd uma mudanca no foco do trabalho

para a gestao conjunta dos fluxos reversos, asmasigositivas ja estdo sendo percebidas.

As empresas estudadas gerenciam a logistica reveraa todas terceirizam a
operacdo de transporte. As Empresas D, E, B e é&anmterceirizam a operacdo de
incineracdo ou disposicdo em aterro sanitario questtuem o descarte dos produtos. Os
processos tipicos envolvidos com a logistica reveegiam bastante em funcdo do elo do
canal de distribuicdo, como mostra o Quadro 63.

Os processos empregados com maior frequéncia @aljpesas do elo produtor sdo a
revenda de produtos e seu descarte. A revendaquuieer no mercado original que, neste
estudo, se trata dos clientes do varejo supermstaadCaso este processo seja
impossibilitado por algum motivo, o produto poders¥endido em outros mercados, ou seja,
clientes de outros formatos como atacadistas eepeguformatos de varejo que sao mais

sensiveis as reducdes de preco.

O descarte € outro processo da logistica reversiéo nutilizado nas empresas
estudadas. No caso dos alimentos de origem carté@dea, que ndo se caracterizam como
residuos perigosos ou especiais, 0 seu descarte @uu incineracdo ou disposi¢cdo em aterro
sanitario. No entanto, outros processos tambénmfarsados com menor freqiiéncia, como a
remanufatura dos retornos como matéria-prima nactgfio de racdo animal (quando ha um

volume significativo de produtos) e o reparo da &landpem secundaria dos produtos.

Por outro lado, os processos empregados com magiéncia pelas empresas do elo
varejista sdo a consolidagcdo das cargas para @ cefabricante e o descarte dos produtos
(incineracdo e disposicdo em aterro). As empresas realizam a doacdo de produtos
pereciveis de origem carnea ou lactea pelos risceslvidos com a complexidade da cadeia
de frio e que uma ruptura pode acarretar a saldeodsumidor e, conseqiientemente, a

imagem da empresa.
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EMPRESA | PROCESSOS DE LOGISTICA REVERSA AREAS EMPRESARIAIS ENVOLVIDAS
= revenda em mercado original; o
! = |ogistica;
= revenda em outros mercados; . .
A . = qualidade; e
= descarte; )
= comercial.
= remanufatura.
= revenda em mercado original; = |ogistica;
B = revenda em outros mercados; e = qualidade; e
= descarte. = comercial.
Grupo de trabalho multifuncional formado por
L integrantes das areas de:
= revenda em mercado original; L
' = Jogistica,
= revenda em outros mercados; L2
C ) = juridica.
= descarte; e .
. reparo =  marketing,
paro. = qualidade; e
= comercial.
= revenda em mercado original; = |ogistica,
D = revenda em outros mercados; = qualidade; e
= descarte. = comercial.
= consolidagdo das cargas para coleta do f
. i = Jogistica; e
E fabricante; e .
= comercial.
= descarte.
= consolidacdo das cargas para coleta do = logistica;
F fabricante; e = qualidade; e
= descarte. = comercial
= consolidagdo das cargas para coletadg = cadeia de suprimentos;
G fabricante; = qualidade; e
= descarte;. = comercial

Quadro 63— Praticas e processos da logistica reversa naiesas pesquisadas no Brasil
Fonte: elaborada pela autora

32 Questdo:Quais sao os fatores criticos inerentes a atieidedlogistica reversa no canal de

distribuicdo de alimentos processados de origeneeée lactea?

O Quadro 64 reune os fatores criticos a serem gexos na logistica reversa e como
as empresas pesquisadas 0s consideram por ordiempaltincia (1° mais critico e 6° menos
critico). Pode-se observar que fatores que, payanmals empresas sao 0s criticos, sao
considerados 0s menos criticos por outras, sem aarédp de respostas. Os controles de
entrada sdo considerados os fatores mais critm@sgs Empresas A, F e G mas com menor

importancia (em relacdo aos demais fatores) pagaasesas B, C e E.

Além disso, as relagBes colaborativas foram apastadmo elemento mais critico
pelas empresas B, C e D. Para as demais empretagat®r ficou em terceiro lugar. Isso
demonstra que, as relacBes colaborativas na cadeianais importantes para a logistica

reversa nas empresas do setor para as industripgedmara os varejistas pesquisados.

Portanto, pode-se afirmar apenas que 0s controéeserdrada e as relagbes
colaborativas na cadeia foram os dois fatores dersilos mais importantes. Para os demais,

nao houve um padrédo nas respostas e, portantgau@mnos tirar conclusdes sobre o grau de
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importancia destes. Mas além destes fatores, areeagpC e G ressaltaram a questao fiscal
envolvida com os retornos pode ser consideradm dator critico para a logistica reversa.

Segundo estas empresas, a legislacdo € muito camglgualquer erro com os documentos
fiscais pode implicar na ndo recuperacao de trfyuatem de inibir praticas como a doacéao.
Além deste, a elaboracdo dos contratos tambénesgsialtada pelos entrevistados como um
fator importante para a logistica reversa e quafiite na minimizacéo dos retornos por meio

de uma melhor definicdo e estabelecimento das megpdidades.

EMPRESAS
FATORES CRITICOS A B C D E F G
Controles de Entrada 1° 6° 6° 5° 6° 1° 1°
Processos Mapeados e Formalizados 4° 5° 2° 3° 4° 2° 4°
Tempo de Ciclo 6° 2° 4° 2° 5° 6° 6°
Sistemas de Informac¢do Acurados 2° 4° 3° 6° 1° 4° 2°
Rede Logistica Planejada 5° 3° 5° 4° 2° 5° 5°
Relacbes Colaborativas 3° 1° 1° 1° 3° 3° 3°

Obs.: 1° mais critico até 6° menos critico

Quadro 64 — Fatores criticos para a gestdo da logisticasaweas empresas pesquisadas no
Brasil

Fonte: elaborada pela autora

Dentre os fatores criticos abordados no questionéom excecdo dos Varejistas E e
F, todas as demais empresas estudadas possueotessps da logistica reversa mapeados e
formalizados. Porém, apenas as empresas B, C enSunaen o tempo de ciclo envolvido
com a completa realizagdo dos processos. Este tearf@oentre 24 e 48 horas. Além disso,
como mostra o Quadro 65, as empresas A, C, D egagauem um sistema de informacéo
que incorpora variaveis para a logistica reversgyefacilita a troca de informacdes entre as

areas da empresa envolvidas com a atividade.

EMPRESA PROCESSOS MAPEADOS TEMPO DE SISTEMA DE
E FORMALIZADOS CICLO INFORMACAO *
A Possui Nao mensura Possui
B Possui 48 horag, N&o possui
em média
C Possui 24 horag, Possui
em média
D Possui N&o mensura Possui
E N&o possui N&o mensura N&o possui
F N&o possui N&o mensura N&o possui
G Possui 48 hofa?* Possui
em média

* que incorporem variaveis para a logistica reversa
Quadro 65— Elementos da gestéo da logistica reversa nagesagppesquisadas no Brasil
Fonte: elaborada pela autora
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As empresas estudadas classificaram o relacionanesite 0s membros indUstria e
varejo supermercadista do canal de distribuic&alideentos de origem cérnea e lactea como
regular ou normal. Apenas a Empresa D classifiamooccbom. Com excec¢édo das empresas F
e G, as demais empresas afirmaram que seus oBjétindistrias e varejo) para a gestado da
logistica reversa sdo compativeis. No entanto,eqincia dos desacordos por causa da
logistica reversa e sua intensidade varia muitceeag empresas, como mostra 0 Quadro 66.
Isto pode ocorrer como um reflexo das diferentdftipas comerciais e contratos entre as

empresas e seus clientes

As empresas afirmaram que o0s contratos sdo muiangéntes e ddo margem a
negociacdes. Nestas negociagdes, as partes nemeseomgordam e conseguem visualizar
uma situacdo de minimizacdo de perdas e riscosgsaduas empresas, dando origem aos
conflitos. O que ocorre é que os conflitos ocorggrando uma parte quer impor a outra um
procedimento. Porém, algumas empresas afirmaranesfegecomportamento é considerado
usual nas negociacdes e que os conflitos muitmsote ndo séo frequentes. No entanto, a
intensidade dos conflitos ndo altera o caraterbooktivo destas relacdes. Com excecdo das
empresas B e G, as demais consideram que ha urparagéo industria-varejo na resolucéo

de problemas com a logistica reversa.

As empresas estudadas consideram que os direit@spensabilidades de cada
membro do canal estdo especificados de forma dana,excecdo da Empresa G que afirmou
que a industria sempre tenta renegociar o queefmido em contrato. Para as empresas A e

B, ndo ha comunicacéo clara entre industria e @arej
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COM RELACAO A LOGISTICA REVERSA A B C D E F G
Os direitos e responsabilidades estéo especificadies Concorda Concorda Concorda .
. g Concorda Concorda Concorda Discorda

claramente para os dois participantes do canal fortemente fortemente fortemente

Cooperacao industria-varejo na resolucéo de probleas Concorda Discorda Concorda Concorda Concorda Concorda Discorda
fortemente fortemente fortemente

Com_umcagao clara e transparente entre industria e Discorda Discorda Concorda Concorda Concorda Concorda Concorda

varejo fortemente

Os objetivos da industria e do varejo sdo compatiie Concorda Concorda Concorda Concorda Concorda Discorda Discor
fortemente

Frequéncia dos conflitos Mq}to Regular Muito rara Regular Rara Mu__lto Regular
freqliente frequente

Intensidade dos conflitos Intenso Superficial Regular Intenso Superfical Rag Intenso

Avaliacdo do relacionamento indUstria-varejo Regular Regular Regular Bom Regula Regular Regular

Quadro 66— Aspectos da relacéo industria-varejo para &fiogireversa nas empresas pesquisadas no Brasil

Fonte: elaborada pela autora
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As empresas estudadas foram unanimes em afirmaio queejo supermercadista
utiliza algum tipo de poder para impor a industimaa forma de gestédo dos fluxos reversos. O
tipo de poder mais citado foi o de coercéo, ou, sgfamembro € punido se ndo empreender a
acdo determinada pelo outro. Porém, outras forragsoder também foram citadas, como a
recompensa (quando um membro acredita que se gleeender uma acdo poderé receber
uma recompensa do outro membro), o conhecimentar{@ambro realiza acao se reconhecer
o0 membro que a determinou como experiente) e difidagdo (um membro tem uma

imagem/marca com a qual o outro membro quer sdifidan).

Por outro lado, somente as empresas B, C e G afirmgue a inddstria também
utiliza algum tipo de poder para impor ao varejistaa forma de gestao dos fluxos reversos.
Neste caso, o poder do tipo recompensa foi madajtseguido do poder tipo coer¢cdo, como

mostra o Quadro 67.

A industria utiliza algum tipo de O varejo utiliza algum tipo de
poder para impor ao varejista : poder para impor a inddstria .
~ Tipo = Tipo
uma forma de gestéo dos fluxos uma forma de gestéo dos fluxos
reversos? reversos?
A Discorda - Concorda fortemente Coercéo
B Concorda Recompensa Concorda Coercao
C Concorda Recompensa Concorda Coercao
D Discorda - Concorda fortemente Co.e_rgaON
Identificacéo
E Discorda - Concorda Recompensa
F Discorda - Concorda CO”h‘?_C'mePtO
Identificagdo
G Concorda Coercgdo Concorda Coercao

Quadro 67 — O poder na relacdo industria-varejo para a tiocgiseversa nas empresas
pesquisadas no Brasil
Fonte: elaborada pela autora

42 Questdo: Quais sdo as medidas de desempenho mais adequa@as avaliacdo da

logistica reversa no canal de distribuicdo de alto®processados de origem carnea e lactea?

A porcentagem de retorno de produtos é inferio®a rfas empresas pesquisadas.
Porém, este valor s6 foi informado pelas empresasepsadoras. As empresas varejistas nao
possuem este dado que é um dos indicadores madgmra a avaliacdo da logistica
reversa. Somente as empresas B, C e D possuenicadadde custos da logistica reversa.
Como mostra 0 Quadro 68, para as empresas B e Busies da logistica reversa sao
inferiores a 1% do valor das vendas e de 1 a 5% adEmpresa C. O custo da logistica
reversa representa menos de 5% dos custos dadagiss empresas B e D e de 10 a 15%

para a empresa C. As demais empresas nao possiesnaados.
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Percentual de retorno de Custo da logistica Representatividade do custo
EMPRESA produtos (em relagéo ao reversa (% em relacdo | da logistica reversa nos custos
volume de vendas) ao valor de vendas) totais da logistica
A 1-5% N&o possui dado N&o possui dado
B <1% <1% < 5%
C 1-5% 1-5% 10 - 15%
D <1% <1% < 5%
E N&o possui dado N&o possui dado N&o possui dado
F N&o possui dado N&o possui dado N&o possui dado
G N&o possui dado N&o possui dado N&o possui dado

Quadro 68— Alguns indicadores da logistica reversa nas esagrpesquisadas no Brasil
Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pasqui

As empresas B, D e G consideraram o nivel de selvgjstico reverso bom nos anos
de 2006 e 2007, diferentemente das demais empi@sdssempenho da logistica reversa €
considerado similar ao desempenho da logisticdadiras empresas A, D e G. Porém, ele é
considerado pior na empresa C e muito pior nogistag E e F. A surpresa foi a Empresa B
afirmar que desempenho da logistica reversa é mgli®o desempenho da logistica direta,
como mostra o Quadro 69. Além disso, somente asemap D e G alcancaram os resultados

esperados para a gestao dos fluxos reversos nbdeadistribuicdo de alimentos.

Nivel do servico logistico Desempenho da Os resultados do canal (indUstria e
EMPRESA | reverso da empresa em 200€¢ logistica reversa em | varejo) em relacdo aos resultados
e 2007 relacdo a logistica esperados da logistica reversa
A Ruim Igual N&o atenderam expectativa
B Bom Melhor N&o atenderam expectativa
C Ruim Pior N&o atenderam expectativa
D Bom Igual Atenderam expectativa
E Ruim Muito pior N&o atenderam expectativa
F Ruim Muito pior N&o atenderam expectativa
G Bom Igual Atenderam expectativa

Quadro 69 — Aspectos do desempenho da logistica reversa&emasesas pesquisadas no
Brasil

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pasqui

Foi solicitado que os entrevistados assinalassenumnguadro as medidas que a
empresa utiliza para avaliar a logistica reverda@mAdisso, também foi solicitado que os
entrevistados assinalassem as medidas que naacasd#im, mas que consideravam
importantes para avaliar esta atividade. Os refndtaestdo reunidos no Quadro 70. Os

nameros representam a freqiiéncia com que as mddidas citadas.

Pode-se notar que algumas medidas de desempenhdileZmlas por todas as sete
empresas pesquisadas: custo total da logisticaseevaisto de mercadorias devolvidas, custo
de produtos estragados, custo do retorno de endrsag paletes, precisdo dos pedidos

enviados, porcentagem dos retornos e motivo dasniet. No entanto, esta questdo revela
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davidas, pois se todas as empresas possuem umdanpedla a percentagem de retornos e o
custo da logistica reversa, estes indicadores id@veestar presentes no Quadro 68. No
entanto, alguns entrevistados afirmaram ndo possuidados. Isto ocorreu com todas as

empresas do varejo supermercadista.

A explicacdo para tal acontecimento é que as em@presalmente possuem estas
medidas, mas nem todos os funcionarios ou areasi@osestes indicadores. Isto acontece na
Empresa A, o entrevistado afirmou que alguns imftices sdo considerados estratégicos e
ndo sdo divulgados a todas as areas da empresanipassas A, F e G, alguns indicadores
sdo analisados somente pelo departamento de Rlteerdja e Estratégia. Os gerentes das

outras &reas sabem que as medidas existem, massgEi.em o seu valor.

Além das medidas apontadas no Quadro 68, a Em@rathza a medida de volume e
valor (em percentual da receita liquida) do desadetprodutos no cliente que caracterizam a

medida das indenizacdes externas (perdas por méia ve cliente).

Das medidas apontadas, as medidas: informacéoigadacde cancelamento ou
atraso, percentual de troca de produtos por cliejagepercentual de pedidos que resultam em
reclamacao, custo de negociacdo envolvido comtoss e custo dos retornos por tipo de
produto e fornecedor ndo sao utilizadas por nenhdasasete empresas estudadas. Dentre
estas, as medidas de percentual de pedidos quenmesm reclamacao e custo de negociacéo

envolvido com os retornos foram consideradas relegaapenas por uma empresa.

Por outro lado, as medidas consideradas mais reesdoram a rastreabilidade e
seguranca alimentar, o nimero de pedidos com pnalsieos custos administrativos com a

logistica reversa, o tempo para resolucao de prases o tempo de atraso médio.

Pode-se observar ainda que ha poucas medidasoreldes com as perdas de
produtos nas lojas do varejo (perdas por quebrasaojpnais) e, quando existem, elas sao
pouco utilizadas como o custo dos produtos ndoigleadelo varejista. Segundo Sumnsta
al. (2003), o sucesso na implantacdo da politica deepgdio de perdas dependerd da
participacdo permanente da alta direcdo fomentanthultura da prevencdo”, criando uma
sinergia entre todos os departamentos da empresgun& um entrevistado, este
comprometimento da alta administracdo ainda nésteexia Empresa E e, portanto, o
programa de prevencdo de perdas ainda ndo é efeaa. Li e Olorunniwo (2008), as
empresas necessitam de um maior comprometimentadogistica reversa por meio de um

sistema de mensuracédo de desempenho que melhgrareeariaveis relativas ao retorno.
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As perdas em loja possuem poucas medidas que mamit@ controlem seu
desempenho. Visto sua relevancia para a categemaatiutos pereciveis, como ja afirmado
no Capitulo 1, as empresas devem investir no dekemento e aperfeicoamento das
medidas de desempenho para mensurar estas perg@&sméir que melhorias sejam
implementadas para o controle das perdas. Seguneéatcevistados, o varejo consegue um
controle maior dos centros de distribuicdo, mgseadas em lojas sdo muito dificeis de serem

mensuradas. O Varejista E afirmou que o calculop#aidas € feito somente pela diferenca

entre a receita obtida e a receita prevista eméfudo volume de produtos entregue.

TIPO

MEDIDAS

UTILIZA

RELEVANTES

Custos

Custo total da logistica reversa

7

Custo dos retornos em relagcdo aos custos totdagthiica

1

4

Custo dos retornos por tipo de produto e fornecedor

3

Custo das mercadorias devolvidas

7

Custo dos produtos ndo vendidos pelo varejista

Custo dos produtos estragados

Custo das falhas na prestagdo de servigos

Custo do retorno de embalagens e paletes

Custo para solucéo de um litigio

N

Custos administrativos com a logistica reversa

Custo de negociagao envolvido com os retornos

Custo de vendas perdidas por um pedido entreguescmm

[N

Gestao
de Ativos

Nivel de estoque

Giro de estoque

Obsolescéncia

Hl—‘l\-)_b

Servigo
ao
Cliente

Precisdo dos pedidos enviados

Tempo de ciclo de pedido

Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo)

Tempo de atraso médio

RO RN NN

SINESE

% de solicita¢des de retornos nédo previstos enratonaceitas pel
fornecedor

[EEN

Numero de pedidos com problemas

% de pedidos que resultam em reclamacao

% de retorno de produtos

% de troca de produtos

% de retorno de produtos por cliente/loja

w

% de troca de produtos por cliente/loja

w

Acéo tomada para resolu¢do do problema

Motivos de reclamacao

Tempo para resolucdo de problemas

Informac¢éo antecipada de cancelamento ou atraso

Rastreabilidade, Seguranca alimentar

% materiais passiveis de serem reciclados

% de itens incorretos em um pedido

Envio de pedidos para o local errado

Integridade da mercadoria

Quadro 70— Medidas de desempenho utilizadas pelas emppesgsisadas no Brasil ou que
elas consideram relevantes para a gestéo da tagistiersa
Fonte: elaborado pela autora
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A andlise dos resultados nos mostra que a logisticarsa € uma atividade que vem
ganhando forca nas empresas. Elas tém promovidbones nas praticas e processos da
atividade. Essas mudancas se refletem até mesnforma de gestdo da atividade pela
empresa (como a criacdo de um grupo multifuncipash administrar os fluxos reversos na

Empresa C), modificando a estrutura organizacidaampresa, como nos Varejistas F e G.

No Varejista F, a logistica reversa ganhou maiscdi® ap0s sucessivos problemas
com a qualidade dos produtos, embalagem e dataalidade que acarretaram em fortes
perdas financeiras. Desta forma, desde o inici20@8, a logistica reversa € coordenada pelo

departamento de qualidade do Varejista F e ndo petasarea comercial.

No Varejista G, desde 2006 mudancas vem ocorreredsamtido de promover
melhorias nesta atividade e a logistica reverspofde ser considerada um processo bem
desenvolvido na empresa. Ao longo destas mudaag@spresa designou até uma divisao de
logistica reversa para administrar os retornosseattes apés a transferéncia de propriedade
dos produtos. Esta divisdo esta subordinada a ticmisntegrada que faz parte do
departamento de gestdo da cadeia de suprimentrealde gestdo do abastecimento verifica
e controla a entrada de produtos no CD e esta \edaotom os fluxos reversos sem a

transferéncia de propriedade dos produtos.

Apesar de todas estas mudancas e melhorias, aedéb resultados permite afirmar
gue a logistica reversa nas empresas do elo inwestta mais evoluida que nas empresas do
elo varejo supermercadista. De acordo com Lavaléesry (2000), as empresas industriais
se caracterizam por processos produtivos e logsstie maior complexidade do que as do
comércio. As empresas industriais desenvolveranommivel de sofisticacdo da organizacao
logistica do que as empresas comerciais com oiwbjde alcancar mais flexibilidade e
tornar-se mais competitiva. No entanto, vale rémsajue o varejo € o propulsor desta
mudanca, pois exige um melhor nivel de servico B riiciéncia operacional da industria.
Segundo os autores, as empresas industriais, des@panivel de flexibilidade superior em
alguns topicos como a chamada de produexsa(l), a devolugdo de produtos e a retirada de

produtos de comercializacdo e que estdo relacienamo a logistica reversa.

Dentre as trés redes de varejo pesquisadas, oistar§ se destaca pelo avanco no
desenvolvimento da logistica reversa. Os Varejifag F ainda ndo formalizaram os
processos envolvidos com a logistica reversa, m&syem um sistema de informacéo que
incorpore variaveis relacionadas com a logistis@nsa e ndo mensuram o tempo de ciclo.
Esta disparidade da logistica reversa entre o Mtadp e os Varejistas E e F tem relacdo com

210



0 papel estratégico da atividade em cada empresdar@jista G considera a atividade
estratégica para a gestao de seus estoques atpotéan trabalhado no sentido de promover
melhorias em seus processos de gestdo. Por odtroda Varejistas E e F ndo consideram a
atividade estratégica, ou seja, ela é importantgestio dos fluxos reversos, mas néo € vista
como atividade capaz de propiciar vantagens cotiyaeti Desta forma, é possivel afirmar
qgue os Varejistas E e F ainda estdo em um estagialide desenvolvimento da logistica

reversa anterior ao Varejista G.

Quanto as empresas do elo produtor, os resultadosparmitem afirmar que ha
empresas cuja logistica reversa € mais ou mendsigaodo que outra. No entanto, as
empresas tanto fabricantes quanto varejistas fizatgumas distingdes quanto aos mercados
de produtos de origem carnea e lactea. A prinagalenca entre estes dois produtos e que
impactam a logistica reversa € a vida de pratetpieados lacteos € menor. A estrutura dos
mercados em que atuam também se difere: o mercadoradiutos lacteos, € bem mais
competitivo que a estrutura do mercado de carneos isso, estes dois tipos de produto

possuem diferentes politicas comerciais que in@riena logistica reversa.

O percentual das bonificacdes que correspondenalao pago para indenizacao por
perdas no varejo sdo maiores para os produtoofadiéesmo dentro da categoria lacteos,
este valor varia em fungdo da perecibilidade daym (valor maior para iogurtes do que
para queijos, por exemplo) e do cliente. Infeliztegws entrevistados ndo souberam ou néo

puderam informar estes valores.

O mercado de produtos lacteos € mais competit@o,somente na questdo de precos
como também de propaganda, promocéo e de logiBticaoutro lado, as perdas de produtos
carneos sao menores ja que os fornecedores desihstqs sdo mais evoluidos e mais
conscientes da importancia da qualidade dos predu@ mercado de carneos € mais
concentrado e as maiores empresas atuam também emw@ado externo e a
qualidade/rastreabilidade/seguranca do alimentogs@&stdes importantes e minimizam 0s
retornos. Portanto, de uma forma geral, os vaagjiafirmaram ter menos problemas com os

produtos de origem carnea.

Os entrevistados salientaram que os produtos pereaxigem maior controle sobre
0S processos e sao mais influenciados pelas deaisdeerciais, tais como as condi¢bes de
venda, bonificagbes e reembolsos, que os prodtomeatcearia basica. Neste sentido, 0s
resultados apontam algumas medidas para a miniatzégs retornos, tais como o cuidado
na elaboracdo dos contratos (com as responsal@idaghrocedimentos mais detalhados), a
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formalizacao da logistica reversa, a execucéo zfiea praticas comerciais de negociacao, a
inclusdo da logistica reversa como atributo do Inéle servico, uma melhor previsdo de

vendas/compras e o trabalho em parceria da emgeasalientes.

4.3 Comparacao Teorico-Pratica para a Logistica Reversa

Apés estas etapas de exposi¢do e associacao 0ss masta secdo os resultados (tanto
da pesquisa na Franca quanto no Brasil) sdo atasiseonsiderando o referencial tedérico
utilizado. Esta analise permite a comparacao dagdteelos tedricos com 0s resultados reais,

Ou seja, uma comparacao entre o padrao empiriqueddo.

A logistica reversa € uma atividade com potencéh merar vantagens tangiveis e
intangiveis as empresas (JAYARAMAN E LUO, 2007).tdss beneficios podem ser
explorados e convertidos em vantagens competisivakentaveis as empresas, 0 que faz com
que esta atividade possa ser considerada estmtégiesar disso, duas empresas (Varejistas
E e F) ndo a consideram uma atividade estratégaa as demais, 0s papéis estratégicos da
logistica reversa estéo listados no Quadro 71.

PAPEL ESTRATEGICO

Revisdo de Literatura Pesquisa de Campo

Rogers e Tibben-Lembke (1998):

» adequacéo as questdes ambientais;

= reducao de custo;

= razbes competitivas;

= diferenciacdo da imagem corporativa;

= elevacdo do nivel de servigo oferecido ao cliente

No Brasil:

= garantia da seguranca do alimento

= protecdo da imagem da marca

= satisfacdo do cliente

= reducdo de custos

= para auxiliar o controle dos estoques

Leite (2003): = manutencdo da competitividade

= fidelizacdo de clientes;

= protecdo a marca;

= redistribuicdo de estoques;

= reaproveitamento de produtos e materiais;
= revalorizacdo ecoldgica;

= reducdo de custos.

Na Franca:

= eliminag&o de produtos improprios ao consumo no
canal de distribuicao;

= recuperacao de valor dos produtos

= reducdo de custos

Quadro 71— Papel estratégico da logistica reversa nafiitex@ na pesquisa de campo
Fonte: elaborado pela autora

Pelo Quadro 71, pode-se observar que 0s papéégstios encontrados na pesquisa
de campo sdo compativeis aos indicados pela literagxceto pelas questdes ambientais e de
reaproveitamento de produtos, vantagens associaltagstica reversa de pdés-consumo que
nao foi objeto de analise desta tese. Na logisticersa de pds-venda ou no estudo dos fluxos
reversos de distribuicdo, como é o0 caso deste @gstasl vantagens da atividade sao

propiciadas pela elevagéo do nivel de servi¢co oidoeao cliente, a protecao e diferenciacéo
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da marca, pela redistribuicdo dos estoques. Notarehipresarial, estes fatores se interagem

visando sempre um incremento nas vantagens estagég

O papel estratégico de satisfacdo do cliente (pesqle campo) esta muito préximo
da fidelizacdo dos clientes e elevacdo do nivetatgico oferecido ao cliente citados na
literatura. Desta mesma forma, a recuperacdo ae ek produtos (pesquisa de campo) esta
relacionada a capacidade de redistribuicdo dogj@ssp como citado na literatura. Além
disso, a garantia e seguranca do alimento e anelg@io de produtos impréprios ao consumo
nao deixam de ser uma protecdo a imagem da mamnta empresa de alimentos confiavel e
gue se preocupa com a saude do consumidor. Notenéste papel estratégico de garantir a
seguranca do alimento é muito especifico do setorldnentos, assim como do setor
farmacéutico (CHAVES, 2005).

Um ponto interessante é que uma empresa bragitssaltou o auxilio no controle
dos estoques como um papel estratégico da logistioarsa. Esta empresa considera a
atividade importante para a eficiéncia da gestésets estoques, ou seja, a logistica reversa
auxilia a gestdo da logistica. Este fator ndo ftado na literatura como um elemento

estratégico, mas como um impacto da gestdo dossleversos.

Quanto a existéncia de barreiras para a logisticersa nas empresas, a pesquisa de
campo corroborou o apontado na literatura. As pais barreiras encontradas na pesquisa de
campo séo a pouca importancia relativa da logisticarsa frente a outros assuntos, as razdes
competitivas, as politicas da companhia e os redsziecursos financeiros, como mostra o
Quadro 72.

BARREIRAS PARA A LOGISTICA REVERSA

Revisdo de Literatura Pesquisa de Campo
Rogers e Tibben-Lembke (1998): No Brasil:
= Pouca importancia da logistica reversa frente pouca importancia relativa da logistica reversatéa
a outras atividades da empresa outros assuntos;
= Politica da companhia = razfes competitivas;
= Falta de sistemas de informacédo que = politicas da companhia;
incorporem variaveis relativas a logistica = reduzidos recursos financeiros;
reversa = falta de sistemas adequados para sua implantagéo,
= Atividade competitiva principalmente controle.
= Descaso da administragcao = falta de atencdo da alta administracao;
» Recursos financeiros = insuficiéncia de recursos humanos
= Recursos Humanos = outros: falta de retorno financeiro, questfes fisdalta de
= Normas legais estrutura adequada de armazenagem no varejo
Lacerda (2003): Na Franca:
= falta de planejamento = pouca importancia relativa da logistica reversatéa
= tensbes entre varejistas e fabricantes outros assuntos.

Quadro 72— Barreiras para a logistica reversa na literagura pesquisa de campo
Fonte: elaborado pela autora
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As barreiras citadas acima estao inter-relaciongulais se a logistica reversa néo é
priorizada na empresa, 0s recursos financeiros mahas serdo empregados em outras
atividades e sua melhoria ficara comprometida. Ete deve variar em funcéo do setor. O
mercado editorial, por exemplo, possui um elevamlarde de retornos e, por isso, a logistica
reversa tem uma prioridade maior (BRITO; LEITE; MAIZ, 2005; ROGERS; TIBBEN-
LEMBKE, 1998).

Uma empresa destacou também que a falta de reforamceiro com a logistica
reversa € uma limitacdo. Segundo Li e Olorunniva®®), as empresas nem sempre possuem
a visibilidade do retorno sobre o investimento sduzros com a logistica reversa porque elas

nao separam os valores relacionados com a logfstreasa da logistica direta ou tradicional.

Algumas empresas afirmaram que os conflitos enas @ndustria e varejo) sdo
freqUentes. Apesar disso, diferente do apontadt.geerda (2003), nenhuma empresa citou a
tensdo entre varejistas e fabricantes como umeaitmaara a logistica reversa. As normas
legais também nado foram citadas como uma bargdia, elas estdo relacionadas a produtos
pos-consumo (Rogers e Tibben-Lembke (1998) asso@stas normas a legislacao
ambiental). No entanto, a legislacéo fiscal e téba foi citada como uma barreira para a
logistica reversa. Portanto, o Quadro 73 traz ument@acao quanto aos procedimentos

relativos aos documentos fiscais envolvidos cooyéstica reversa.

DOCUMENTO

FISCAL PROCEDIMENTO

Nota fiscal de recusa| Ocorrendo a recusa no recebimento da mercadodi@stinatario ou o transportador
devera fazer uma declaragéo nesse sentido, cone @akinatura, no verso davia
Quando, narecepgdq da nota fiscal. O canhoto ndo devera ser assineldadestinatario e nem

de produtos, héa algum  destacado, fato que implica presun¢éo de que aachefia foi entregue.
problema e ndo hd | Com esse procedimento, essa nota fiscal servieaguabertar o transporte no retorno
transferéncia de da mercadoria.
propriedade entre No ato da entrada desta no estabelecimento, cilweinte devera emitir a nota fiscal
industria e varejo de entrada, conforme disposto nos arts. 136, |€'d53 do RICMS/2000. O CFOP
(Codigo Fiscal de Operacdes e de Prestacdes) €214 du 2.949, conforme se
trate de operacao interna ou interestadual. O wilamposto destacado na nota
fiscal de saida sera escriturado como crédito.

Esta nota fiscal de entrada juntamente corfndalda nota fiscal de saida da
mercadoria, deverdo ser mantidas em arquivo, gaeafid disposicao do Fisco pelo
prazo de 5 anos contados a partir do exercicioirstegh ocorréncia devera ser
mencionada na’%ia da nota fiscal de saida (via fixa).

Todos esses documentos deverdo ser apresentaBize@oguando solicitados,
incluindo-se, entre esses, 0s contabeis que compraue ndo houve cobranga do
destinatério.
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DOCUMENTO

PROCEDIMENTO

FISCAL
Nota fiscal de Se houve a transferéncia de propriedade, o cleamtgr4 uma nota fiscal de
devolucao devolugéo da mercadoria ao fornecedor. Sera emititanota fiscal tipo espelho
da nota fiscal de venda, ou seja, com 0 mesmo dawbens e conseqientemente
Quando ha os tributos atrelados aos mesmos.

transferéncia de
propriedade por
devolucéo dos
produtos do varejo
para a indUstria

O ndo cumprimento desta exigéncia ocasiona poe partestinatario o atraso no

processo de escriturac@o das notas fiscais notRedes Entrada de Mercadorias e
a tomada indevida de créditos de impostos. Jalagtodo remetente, ocasiona o
estorno indevido dos créditos dos impostos e earemissao das notas fiscais.
Todas as complicacdes relatadas acima terdo consegdéncias infracoes
tributarias originando lavratura de auto de infoapar parte das Secretarias de
Fazenda Estaduais (ICMS e ICMS-ST) e Receita FefiBiaPIS e COFINS).

Os contribuintes que receberem produtos em devoldeg@erao atentar para os

seguintes aspectos, relativamente ao aproveitandestoréditos dos impostos :

1 - Devolucdo Promovida por Contribuintpiando a devolucéo for promovida por

contribuinte regularmente inscrito, os créditos idgzostos (ICMS/IPI) poderéo
ser normalmente aproveitados pelo contribuinteegtié& recebendo o produto em
devolucéo, desde que os produtos retornem ao estligremetente. Quanto as
contribuigBes para o PIS e a COFINS o crédito poder aproveitado pelo
recebedor independente das condi¢@es fisicas daadogias, pois se refere ao
abatimento da receita tributada anteriormente gquewsde base de calculo para
pagamento destas contribuigdes.

Nesta hipétese, basta que, para acobertar a opatagievolucdo, haja sido emitido

documento fiscal com todos os requisitos regulaarest

1.1 — Providéncias do remetef@eestabelecimento que fizer a devolugdo devera

emitir nota fiscal, através dos modelos 1 ou 1-@amcompanhar as mercadorias
constando o0s seguintes requisitos regulamentaf3PGCodigo Fiscal de
Operacéo) de devolugdo; descricdo das mercadqtiastidade devolvida; preco
unitario (0 mesmo da nota fiscal de venda origa)armpostos relativos a
guantidade devolvida; indicagdo do nimero do doctoneriginario e data de sua
emiss&o; o motivo da devolugéo. E importante lemipra todas as informacées
devem ser as mesmas contidas no documento fisgaldaio. Nota-se que, através
da emissédo da nota fiscal, o estabelecimento daeoescedendo a devolucao
estara automaticamente promovendo o estorno ddadms tributos tomados nas
entrada em virtude de aquisic6es que gerem daeittrédito previsto em
legislacdo pertinente.

1.2 — Providéncias do destinatafloestabelecimento que receber o produto em

devolugéo devera: conferir a veracidade das infodms descritas na nota fiscal de
devolugéo; fazer mengéo do fato nas vias (22 \da)nbtas fiscais originarias
conservadas em seu arquivo; -escriturar as nateaidirecebidas nos livros de
Registro de Entradas de Mercadorias (modelo 1)gisRe de Controle de
Producéo e do Estoque (modelo 3); provar, atrapésepistros contabeis e demais
elementos da sua escrita, o ressarcimento do gatoprodutos devolvidos,
restituicdo do prec¢o ou substituicdo do produtlyosse a operacao tiver sido feita
a titulo gratuito.

Nota fiscal de
destruicao

Quando ha
necessidade de
descarte de produtos
invendaveis,
danificados, obsoletos
ou que, por quaisque
outras razdes
recomenda-se a sua
inutilizacédo

As toler@ncias de quebras de estoque de produatimdas devem ser previamente

admitidas pela Secretaria da Receita Federal. Aptespacho da fiscalizacéo, sera
feita a baixa no livro Registro de Controle da Rugib e do Estoque.

A quebra regularmente admitida permite ao estalme¢etto industrial proceder aos

registros, 0 que inibe a exigéncia dos impostosesab diferencas de estoque.

N&o podera ser mantido o crédito do IPI/ICMS feibw ocasido da entrada de

matérias-primas, produtos intermediarios e/ou rietde embalagem, utilizados no
processo de industrializacdo de produtos depaigdims irrecuperaveis, por motivo
de quebra, deterioracao, etc.

A inutilizacdo de produtos, em que o material resué destina-se ao

“reaproveitamento na composicao de novos produtosg vez que ndo caracteriza
perda da matéria-prima, ndo determina a obrigatade e a anulacdo do crédito
respectivo.

215



DOCUMENTO

PROCEDIMENTO

FISCAL
Nota fiscal de 1. Procedimentos fiscais para destruicdo ou izatkio
destruicao A destrui¢éo ou inutilizag&o dos produtos objet@dabra ou a sua transformag¢é@o em

(continuacao)

residuos inaproveitaveis deve ocorrer dentro dpriyp@stabelecimento. No caso
porém, de produtos deteriorados ou defeituosogmalirgir razdes de ordem
técnica ou de saude publica que exijam a destrdaracdo estabelecimento
industrial.

Em qualquer dos casos, a destruicdo ou inutilizae&era ser certificada mediante
“laudo da autoridade fiscal”, cabendo a autorideml®petente, para admitir a
tolerancia de quebra , autorizar o procedimente@apde destruicdo ou
inutilizacdo do produto.

2. Do pedido de destruicido

Os pedidos de certificacdo de destruicdo de bermmiser requeridos e instruidos
com perfeita justificativa dos motivos da destrajgdiretamente ao 6rgdo da
Receita Federal que jurisdiciona o estabelecimesgoerente.

O pedido deverd indicar:

1. Em epigrafe, o objeto: “destruicdo de bens detetos, obsoletos, invendaveis ou
danificados”;

2.0 local em que se encontram tais bens;

3.0 local onde serédo destruidos;

4. A forma de remocdao ou transporte, se for o caso;

5. O processo de destruicdo a ser utilizado (imag@®, mecanico, dentre outros).

O pedido devera conter a relacdo completa dos bendp que:

= arelacdo, que podera ser utilizada pela empregsmente, no ato do
comparecimento do Agente Fiscal, deve conter,ivalaente a cada espécie de
produto, matéria-prima ou material de embalagera discriminados, as
especificagbes minimas exigidas no modelo;

= a falta da relacdo de bens, ou o seu preenchinm@udmpleto, determinara, por
proposta do Agente Fiscal, o arquivamento sumaripetiido, que somente podera
ser renovado respeitado o prazo de 3 (trés) meses.

Até que sejam removidos para o local de destruiz@&stabelecimento mantera no
estado em que se encontram, organizados em Igasases, de modo a facilitar
sua conferéncia, todos os bens discriminados agdel

Comparecendo ao estabelecimento, o Agente Fissjralo verificara e conferird a
existéncia e a quantidade, por unidade padradyelos constantes da relagéo,
sendo que serdo automaticamente excluidos da oelee® Agente Fiscal, que
consignara o fato em “observacdes” os produtossmaatprimas ou material de
embalagem que:

= guando ndo estejam corretamente individualizadoglagdo ou cujos lotes nédo
estejam devidamente organizados e separados;

= guando verificada a discrepéncia de sua quantidadéentidade efetiva com a
indicada na relacao; e,

= em caso de dlvida quanto a natureza ou identidadealquer produto ou matéria-
prima, podera o Agente Fiscal, mediante cautelgrabe de coleta,
encaminhamento e controle das amostras ou espé@spctivos, exigir da
empresa responsavel a apresentacao de laudo técnittdo por instituto ou
laboratdrio oficial de analise.

Concluida a conferéncia, o Agente Fiscal assistitdco a operacéo de destruicdo
dos bens integrantes da relagéo, finda a quahdawm 3 (trés) vias, o competente
“Termo de Verificacdo”, conforme modelo e visardamas vias da relacdo de
bens, rubricando todas as suas folhas.

Quando a destruicdo ocorrer fora do estabelecimdmtmpresa, esta emitira, para
cobertura dos bens no percurso, nota fiscal, Aygalretornara ao
estabelecimento.

Mediante recibo passado nds fias respectivas, o Agente Fiscal fara entrega, a
interessado, das™ vias da relagéo de bens e do Termo de Verifigadé@vendo
conserva-las em pasta especial no seu estabelaoimetisposicdo da fiscalizagao
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DOCUMENTO PROCEDIMENTO
FISCAL

Nota fiscal de doacdo| As saidas de mercadorias, a titulo de doacéo, degenprmalmente tributadas pelo
ICMS, ressalvadas as hip6teses abaixo:

Doacdes efetuadas por organizagdo internacionastwangeira;

Centros de Formacéo de Recursos Humanos do SiSIEENAL;

Doacdes a entidades governamentais ou assistenciais

Banco de alimentog=pod Banl;

Importacdo por 6rgdos da administragéo publica;

Importacao do exterior de aparelhos, maquinaspagquentos ou instrumentos
médico-hospitalares, suas partes e pecas, reaggiiteEos e medicamentos por
6rgédo ou entidade da administracéo publica;

Doacdes a Secretaria da Educacao;

Produtos doados & SUDENE;

Doacéo ao governo do Estado de Sao Paulo;

Vitimas de situagdo da seca (SUDENE).

Todas as saidas realizadas a titulo de doacams@almente tributadas pelo IPI,
ainda que a operacao tenha como destinatario cgradiqis entidades ou érgaos
mencionados no tépico anterior

Cancelamento de Em se tratando de cancelamento apés a escritudgacBlota Fiscal no livro de
nota fiscal Registro de Saidas, caso em que 0s impostos pasadigurar como débito na

escrita fiscal do contribuinte, além de conserudas as vias da Nota Fiscal, sera
necessario ainda, para efeito de anulacao dosogétstICMS e IPI, efetuarem os
langamentos de estorno na escrita fiscal.

Para estornar o débito, o contribuinte deve fazangamento dos valores destacados
na Nota Fiscal cancelada:

= no item "008-Estorno de débitos” do Livro de Registe Apuracéo do ICMS,
modelo 9, para o ICMS; e

= no item “004- Estorno de débitos” do livro Registi® Apuracdo do IP1, Modelo 8,
para o IPI,

O contribuinte deve indicar nos dois langcamentdo$ os dados da Nota Fiscal
cancelada, inclusive, o numero da pégina do livegifro de Saidas em que ela foi
escriturada, e na coluna “Observacdes”, anotandotivo do estorno.

Quadro 73 — Orientacdo quanto aos procedimentos relativas @mcumentos fiscais
envolvidos com a logistica reversa

Fonte: elaborado pela autora com base na legislacaddirasBrasil (1966), Sdo Paulo
(1989), Brasil (1994), Brasil (1996), Sado Paulo0@) Brasil (2002).

Dekker et al. (2004) afirmam que os retornos podem ser classifis em trés
categorias: os retornos de fabricacéo, os retataatistribuicdo e os retornos do cliente. J4 o
Supply Chain Counc{2008) define o0 escopo do macroprocesso retormm®.co retorno dos
produtos defeituosos a fonte, o retorno dos pradpara Manutencdo, Reparo, e Revisdo
(MRO) e o retorno de todo excesso de produtos & fdio entanto, na pesquisa de campo, 0s
tipos de retorno mais citados sdo: os retornostiocgs, os comerciais e por qualidade.

Dentro dessas categorias, os motivos de retornoslis@&rsos, como mostrado no
Quadro 74. Quando se comparam 0S motivos de ret@npesquisa de campo com 0sS
apontados pela literatura, pode-se notar que ratlite traz também os motivos de retorno
pds-consumo, tais como o0s retornos de garantigypohouve problema com o produto

durante o periodo de cobertura da garantia dadges) e os retornos por insatisfacdo do
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cliente (retornos para compras por catalogo ougarantem a troca ou reembolso caso o
cliente néo esteja satisfeito com o produto).

MOTIVOS DE RETORNO

Revisdo de Literatura Pesquisa de Campo
No Brasil:
. i ] Logistico
.R()Rgeerzris'l';bgi?vli_eogbke (1998): = avarias no transporte, tanto no produto quantamtzagem;
. Errlcj) no Processgmento de Pedidos | " produto fora da faixa de temperatura aceitavel,
= Produtos danificados ou defeituosos : cliente ndo localizado,

data de entrega em desacordo com pedido,

= entrega fora da janela de horéario

= erro de expedicéo (volumes ou produtos incorrgh@zo de

validade inferior ao limite);

= veiculo sinistrado.

Comerciais

= produto em desacordo com o pedido (tanto em prp@mtidade,
data da entrega, prazo de validade);

= pedido cancelado;

= produto que atingiu o fim da sua vida util;

= produto sazonal,

n

= Retornos por Acordos Contratuais

Daugherty, Autry e Ellinger (2001):
= Insatisfagdo do cliente

= Pedido incorreto

= Produto n&do vendido

= Produto para recondicionar

= Produto para reciclar

= Renovagéao de produto

Dekkeret al. (2004): condi¢cBes comerciais diferentes do acordado;

= Recallde produtos cliente ndo pode pagar;
= Retornos Comerciais B2B (produtos op pagar, )
~ ; = estabelecimento fechado;
ndo vendidos ou produtos entregues cpm . . . )
o = cliente sem disponibilidade para estocagem;
erro ou danificados) ; ; )
= dados incorretos na nota fiscal;

= Ajuste de Estoque (limpeza do canal L .
J 4 .( P = por definicdo em acordo comercial, como excessestiEjue no
= Retornos funcionais (paletes, canal

embalagens retorndveis, etc.)

= Retornos Comerciais B2C (reembolso%ualIdade .
. desacordo entre embalagem e produtos;
= Retornos de Garantia

= Retornos de Servicos de Manuten(;e“m' contaminacdo microbiolégica ou quimica;_ )
(reparos, pecas substitutas) = produtos com falhas no processo de fabr!cgc;aomﬂualagem;
. Retorn’os fim do uso de um produto ] problemgs com as caracter.|st|cas sensoriais d_dsuqms:
. o aparéncia, cor, odor, quantidade de gelo ou aguada de
= Retornos fim da vida Gtil de um degelo, textura
produto ' ‘

Na Franca:

# erro de expedicéo (volumes ou produtos incorrgh@zo de
validade inferior ao limite);

= entrega fora da janela de horario;

= produtos danificados no transporte,

= 0s produtos defeituosos;

= excesso de estoque no canal,

= condi¢des comerciais diferentes do acordado;

n

Chaves, Alcantara e Assumpcao (200§
= carga fora da janela de horério para
entrega,

= transito bloqueado,

= horario de entrega em desacordo,

= erro de pedido, preco em desacordo
= produto avariado,

= produto pr6ximo do vencimento

~—

contaminacdo microbiolégica ou quimica;
produtos com falhas no processo de fabricacdoesfalagem.

Quadro 74 — Motivos de retornos apontados pela literatueneontrados na pesquisa de
campo
Fonte: elaborado pela autora

Alguns motivos de retorno apontados na literatida foram citados na pesquisa por
guestbes da caracteristica dos produtos, pois m®dlimenticios geralmente ndo sofrem
reparos ou sao recondicionados e, muito menog;lados. Exceto estes casos, 0s retornos

encontrados na pesquisa de campo sdo semelharstespantados pela literatura, talvez
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estejam mais detalhados ou com nomes diferentes sémequivalentes. Como exemplo, o
recall de produtos, como apontado por Dekéteal (2004) pode ser equiparado ao motivo de
retorno por problemas de qualidade como contamiagérobiolégica ou quimica; produtos

com falhas no processo de fabricacédo e/ou embalagem

Além disso, pode-se observar que a pesquisa deocabtpve mais (ou com maior
nivel de detalhes) motivos de retorno por questdeserciais que a literatura aponta, tais
como: cancelamento de pedido pelo cliente, impodskide de pagamento pelo cliente,
estabelecimento fechado (mais comum para pequesn@jos como padarias e pequenos

mercados), cliente sem disponibilidade para essnagdados incorretos na nota fiscal.

Segundo Leite, Brito e Silva (2008), os processass ntilizados pelas empresas
brasileiras de uma forma geral sdo, por ordem deerge de importancia, a revenda em
mercado primario, a reciclagem, a remanufaturaeparo, seguido dos demais processos. Os
processos mais utilizados pelas empresas pesgsiisddaa revenda em mercado original, a
revenda em outros mercados, o descarte e a cam@ddias cargas para coleta do fabricante,

como mostra o Quadro 75.

Como ja discutido, por se tratarem de empresaamo alimenticio e da logistica pos-
venda, 0s processos de reciclagem, remanufatuepaor ndo sao significativos para as
empresas deste setor, ou seja, as caracterissigasificas dos alimentos pereciveis definem
0S processos mais utilizados e os nao utilizadiaslpgistica reversa. Porém, uma empresa na
Franca afirmou reutilizar queijos que ndo podemsneer revendidos ao processo de
fabricacdo de queijos fundidos. Na elaboracao @gaprocessado ou fundido é permitida a
utilizacédo de queijos ndo adequados para a vengétdiwo devido as falhas morfolégicas ou
de apresentacdo comercial, sempre que ndo semdafat qualidade do produto final. A
utilizacdo de queijos ndo aptos para o consumo harégroibida. Quatro marcas produtoras
de queijos na Europa foram indiciadas por fraudestadnatureza em julho de 2008 (LE
MONDE, 2008).

A remanufatura e o reparo também foram citados poaca freqiiéncia. Em um caso,
quando ha o retorno de um volume elevado de predatempresa pode destina-los para a
fabricacdo de racéo, caracterizando um processerdanufatura. Em outro caso, quando
houve unrecall de produtos com problema na embalagem, a empmabaou 0 processo de
reparo, ou seja, trocou as embalagens dos produtssevendeu.
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PROCESSOS DE LOGISTICA REVERSA

Revisdo de Literatura Pesquisa de Campo

Rogers e Tibben-Lembke (1998):
» troca

= revenda

= venda em mercados secundéarios

= reutilizagdo (se as i

= retorno ao vendedor

" reparo

= modificacdo na configuracao dos produtosgrade
= remanufatura

= retrabalho

= recuperacao

= doacéo a entidades caritativas

= disposicao por um prestadahi¢d party dispos3l

» descarte/destruicao No Brasil:

= revenda em mercado original,
= revenda em outros mercados;

Lacerda (2003): = consolidagéo das cargas para coleta do

" reprocesso,

. revenda: fabricante;
] = remanufatura;
= recondicionamento; . reparo:
= reciclagem; . descar’te'
= descarte. = doagio ’
De Brito (2004):
" revenda; Na Franca:
: :gg}[ls!ltfii%?géo; = revenda em mercado original,
= reparo; = reyenda er~n outros mercados; o
. . = reintegracdo ao processo de fabricacao;
restauracao; - doacao:
= remanufatura; . descarté
= reprocesso;
= reciclagem;
= incineracao;
= descarte.

Supply Chain Council (2008):

= identificacdo da condicdo do produto, demanda da
autorizacdo do retorno e programacao da sua exjiedic
= retorno dos produtos defeituosos,

= gerenciamento de todas as normas para 0s negocios
envolvendo os retornos,

= gerenciamento de inventario do retorno, seu tratsgo
configuracéo de rede

Quadro 75— Processos da logistica reversa na literatueapesaquisa de campo
Fonte: elaborado pela autora

Diferente da Franca, em que todas as trés emppesaglisadas fazem doacao de
produtos aos bancos de alimentos, no Brasil, apenésejista G o faz, mas somente para
produtos de mercearia basica. A legislacao franees@&xisténcia da Federacdo Francesa de
Bancos Alimentares—€dération Francaise des Banques Alimentgiregulam as doacdes e

possuem mecanismos de incentivo a esta prética.
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Segundo Belik (2008), no Brasil, existem aproxinmadate 140 bancos de alimentos
atuantes (publicos, de iniciativa privada e ON®g)rém, o volume de alimentos distribuidos
pelos bancos ainda é pequeno. O principal obst@parbbo desenvolvimento deste sistema é a
legislacdo brasileira. Os bancos de alimentos smremgam de retirar os produtos da
propriedade rural, da unidade de processamentoeogodhercializacdo atestando a sua
sanidade e responsabilizando-se por qualquer damesse possa trazer ao destinatario final.
No entanto, esse documento, assinado por um posfeEgualificado do banco de alimentos,
nao tem valor legal e as empresas doadoras egim@msa punicdo pelo Cadigo Civil e pelo
Cdédigo do Direito do Consumidor. A legislacdo Heisa ndo possui mecanismos de

incentivo a esta pratica; muito pelo contrario,éfaunitiva e coibente.

Com uma abordagem distinta,Supply Chain Counci{(2008) define o escopo dos
processos que compreendem o Seu macroprocessnosetér interessante observar que ele
insere um novo processo para a logistica reversaqu gerenciamento de todas as normas
para 0s negdcios envolvendo os retornos, o quesmgonde ao fator critico relevante para a
atividade e apontado por algumas empresas. Aléso,dé&sgestdo do inventario do retorno,
seu transporte e configuracdo de rede sdo condmer@ocessos e corroboram o resultado
encontrado na literatura: a consolidagdo das carges coleta do fabricante (que inclui seu
transporte até os centros de distribuicdo, reirlpe@rmazenagem).

A logistica reversa € uma atividade que envolveefinigdo e implantacdo da
integracdo entre os sistemas, assim como deve pevnaoparticipacdo ativa dos parceiros
internos e externos. Portanto, ela envolve elensefto fatores criticos) que necessitam de
maior atencdo na gestdo dos fluxos reversos, pisesultados favoraveis propiciam a
eficiéncia do seu desempenho.

Como os fatores criticos citados por Lacerda (20@3)m utilizados na elaboracédo do
questionario utilizado na pesquisa de campo, pedestar uma semelhanca entre os
resultados encontrados e a literatura, como maostaadro 76. Na pesquisa de campo no
Brasil foi solicitado ao entrevistado que ordengasaeimportancia os fatores, além de apontar

outros fatores criticos para a logistica reversamdpresa.

Os resultados demonstram que os controles de ar(padcipalmente para o varejo) e
a existéncia de relacdes colaborativas entre emsgsesas na cadeia foram os fatores
considerados mais criticos para a logistica revdasaempresas pesquisadas. O controles da

entrada dos produtos (equivalente ao controle dé&\RReturn Merchandize Authorizatien
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citado por Lee, Mcshane e Kozlowski (2002)) é ongiro passo para a eficiéncia das demais
etapas da logistica reversa.

Quanto a existéncia de relacdes colaborativas aeiaaoi possivel observar que este
elemento € considerado menos importante (em cogi@raom 0S outros elementos
apontados) para a gestao da logistica reversanmaegas do setor varejista do que para as
induUstrias. Mas, no geral, o relacionamento erdremapresas foi considerado regular. Para os
demais fatores, apesar de serem considerados iessgraca a eficiéncia da logistica reversa

nas empresas, ndo houve um padrdo nas respostas.

Com excecédo de dois varejistas, as demais empestatadas no Brasil possuem os
processos da logistica reversa mapeados e form@siza quatro empresas possuem um
sistema de informacdo que incorpora variaveis patagistica reversa. O tempo de ciclo
envolvido com a completa realizacdo dos procesana gntre 24 e 48 horas, mas apenas trés
empresas possuem esta medida. Na pesquisa reahzatf@anca, o tempo de ciclo foi
apontado como inferior a uma semana. Leite, BritBilea (2008) afirmam que o tempo

médio para completar a operacéo de retorno é der@éemana.

Além destes fatores, duas empresas no Brasil tessal que a legislacao fiscal e
tributaria pode ser considerado outro fator crifi@ya a logistica reversa. Segundo estas
empresas, a legislacdo € muito complexa e difial&ividade que inclui a movimentagéo
constante de produtos e documentos fiscais. Alésoda legislacdo brasileira inibe a doagéo

de produtos.

Na pesquisa realizada na Franca (ndo foi solicitad® entrevistados ordenar os
fatores, questao mais aberta), as empresas apongai 0s principais fatores criticos para a
eficiéncia na gestdo da logistica reversa s&o: ngpdede ciclo reduzido, as relacdes
colaborativas na cadeia, os bons controles de dmtegpontado pelo varejo e, por fim, a
elaboracédo e revisdo dos contratos entre indistnarejo. Este dltimo fator foi bastante
enfatizado por duas empresas como importante plagisiica reversa, pois € um dos pontos
em que é possivel esclarecer as responsabilidadediastria e do varejo, minimizando ac¢des
oportunistas de ambas as partes e, por conseqiésigz o volume de retornos e conflitos

desta natureza.

Todas as empresas estudadas no Brasil afirmaram ppre meio de contrato,
estabelecem as responsabilidades das partes ratidagfeversa. No entanto, algumas

empresas afirmaram que as normas pré-estabelemnd@empre sdo seguidas. Este resultado
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€ consonante com a afirmacdo de que um pontoccriticcadeia reversa de suprimentos é o
estabelecimento das responsabilidades que cabeadaaagente no retorno dos produtos
(POIREL E BONET-FERNANDEZ, 2007) e de que o0 objetito contrato é alinhar o

comportamento dos atores e colocar em préatican@aforganizacional descrita (VU, 2007).

Porém, as empresas pesquisadas ndo apontaram téan@gisde um canal de
comunicacao interno aberto como um fator critiaane o faz Lee, Mcshane e Kozlowski
(2002). Os autores afirmam que os departamentasd\edes com a logistica reversa devem
promover a comunicacdo prévia de acdes ou acorgatds que podem influenciar a gestéo
dos fluxos reversos nas demais areas e citam opdaaa como uma estratégia publicitaria
do marketing pode aumentar o retorno de produtm®@cionais. Porém, a Unica empresa que
caminha neste sentido € a Empresa C, pois possugrupo multifuncional que realiza
reunides semanais para discutir como as acOesdieaaa podem influenciar a logistica

reversa da empresa e como elas podem trabalhame#itarar a eficiéncia da atividade.

Stock (1998) afirma que as atividades reversasogitica devem ser coordenadas
com as areas da producao, qualidade, marketingagesem se esquecer do setor financeiro
e dos sistemas de informacdo. Os resultados nosramogjue a logistica reversa esta
relacionada as areas de logistica, qualidade e rc@hena maior parte das empresas
pesquisadas.

FATORES CRITICOS PARA A EFICIENCIA NA GESTAO DA LOG ISTICA REVERSA

Revisdo de Literatura Pesquisa de Campo

Lacerda (2003):

= bons controles de entrada;

= processos mapeados e formalizados;
= ciclo de tempo reduzido;

= sistemas de informacéo acurados;

= rede logistica planejada,;

= relacBes colaborativas na cadeia.

No Brasil:

= controles de entrada;

= processos mapeados e formalizados;

= ciclo de tempo;

sistemas de informagé&o acurados;

rede logistica planejada;

relacdes colaborativas;

complexidade da legislagéo fiscal e tributaria.

Lee, Mcshane e Kozlowski (2002):

= controle do processo de RMRéturn Merchandize
Authorization);

= controle do transporte;

= controle do fluxo de trabalho;

= configuracdo da estrutura e equipamentos;

= sistema de informacéo;

= canal de comunicacgdao.

Na Franca:

= ciclo de tempo reduzido;

= relagdes colaborativas na cadeia;

= bons controles de entrada;

= elaboracgdo e revisdo dos contratos entre
indUstria e varejo

Quadro 76 — Fatores criticos para a eficiéncia na gestélogiatica reversa apontados pela
literatura e pela pesquisa de campo
Fonte: elaborado pela autora

Dentre os fatores criticos citados por Lacerda 3p08s relacdes entre os elos da
cadeia foram mais detalhadas neste estudo, vigmgelacionamento entre os agentes do
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canal esta se tornando parte integrante das egamt®peracionais entre as empresas
(SPEKMAN; SALMOND; LAMBE, 1997).

Rogers e Tibben-Lembke (1998) afirmam que uma dfisuldades na gestdo de
fluxos reversos € o conflito entre industria e jaevido as suas diferencas de objetivos.
Com excecdo de duas empresas do varejo supernstacadasileiro, as demais empresas
afirmaram que seus objetivos (industrias e varppra a gestdo da logistica reversa sao
compativeis. No entanto, a freqiéncia dos desasqrdp causa da logistica reversa variam
muito entre as empresas brasileiras, o que podexgdicado pelas diferentes politicas

comerciais das empresas e 0s mercados em que atuam.

As empresas afirmaram que os contratos ndo esgenitbem as responsabilidades de
cada parte e ddo margem a negociacoes. Chavesaetak (2006) afirmaram que podem
ocorrer conflitos relacionados a interpretacdo deng é a responsabilidade sobre os danos
causados aos produtos. O Varejista G, por exenafiltmou que a induUstria sempre tenta
renegociar o que foi definido em contrato.

Porém, a freqiéncia dos desacordos entre a ingl@stivarejo francés é rara, o que,
segundo o0s entrevistados, se deve a contratos bemorados que minimizam acodes
oportunisticas e, por conseqiiéncia, os conflitas.eNtanto, todas as empresas, tanto no
Brasil quanto na Franca, divergem quanto a intedsiddos conflitos: para algumas a
intensidade dos desacordos é superficial e parasoétintensa.

Todas as empresas estudadas no Brasil, inclusigle astor varejista, afirmaram que
0 varejo supermercadista utiliza o poder de coergéncipalmente, para impor a indastria
uma forma de gestdo dos fluxos reversos. Ou sgjangpresas fornecedoras podem sofrer
algum tipo de puni¢do caso ndo atenda as exigédoiagrejo. Colla (2001) afirma que o
varejo possui a capacidade de impor sancdes aosdales se ndo forem cumpridas as
exigéncias comerciais e logisticas. Desta formaesslhas estratégicas dos varejistas
impbem tantas restricbes aos fornecedores que famemque as relagbes entre 0os agentes
sempre oscilem entre a cooperacéo e o conflitoSJER; DES GARETS; PACHE, 2001).

Apesar disso, no geral, as empresas consideranh&uena cooperacao industria-
varejo na resolucdo de problemas com a logistwearsa. Segundo Poirel e Bonet-Fernandez
(2007), os comportamentos dos atoeegriori antagonicos, que mesclam cooperacdo e
conflito, confianga e poder, sdo susceptiveis @bitar no mesmo canal de distribui¢ao.
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Além disso, os conflitos nem sempre comprometemficiéecia do canal. Os
conflitos, além de serem naturais, forcam os mesmhbree organizar e avaliar suas politicas
possibilitando melhor desempenho (KOTLER; ARMSTRQN{®98; ROSENBLOOM,
1973). De uma forma geral, todos os entrevistadiosmaram que os conflitos acontecem
somente quando se manifesta um comportamento opigude uma parte, mas ele néo

compromete o desempenho da logistica reversa.

O Quadro 77 traz o volume de retornos e custo®giatica reversa apontados pela

literatura e pela pesquisa de campo.

VOLUME DE RETORNOS E CUSTO DA LOGISTICA REVERSA

Revisdo de Literatura Pesquisa de Campo

Volume de Retorno

Rogers e Tibben-Lembke (1998): muito variavel encfio do setor
= Editoras de Revistas  50%

Editoras de Livros 20-30%

Distribuidoras de Livros10-20%

Distribuidoras de Eletronicos  10-12%

Fabricantes de Computadores  10-20%

Fabricantes de CD-ROMs 18-25%

Impressoras de Computador 4-8%

Pecas da Indastria Automotiva 4-6%

No Brasil:

= percentual de retorno: < 5%

= custo da logistica reversa: < 1%
(um caso 1-5%)

= Representatividade do custo da
logistica reversa nos custos totais
da logistica: < 5% (um caso 10-
15%)

Brito, Leite e Macau (2005)

= 60% para mercado editorial Na Franca:

= percentual de retorno: < 5%

= custo da logistica reversa: < 5%
= Representatividade do custo da
logistica reversa nos custos totais
da logistica: < 5%

Chaves, Alcantara e Assumpcéo (2008)
= 0,2%-0,3% para a indastria de bebidas

Custo do logistica reversa:
Stock, 1998; Meyer, 1999; Rogers e Tibben-Lembk@,12 Daut, 2005
= 4-5% dos custos logisticos

Quadro 77— Volume de retornos e custos da logistica revegpeatados pela literatura e pela
pesquisa de campo
Fonte: elaborado pela autora

A porcentagem de retorno de produtos é inferiof@aras empresas processadoras
pesquisadas. Rogers e Tibben-Lembke (1998) afirmasra taxa de retorno de produtos pés-
venda varia muito com o setor: 4-6% para a indaiskei pecas automobilisticas, 10-20% para
fabricantes de computadores e, até 50% para eslittraevistas. No caso do Grupo Abril,
este retorno é de cerca de 60%, afirmam Brito,eLeitMacau (2005). Desta forma fica
evidente que o tipo de industria e seus produtidgeimciam o volume de retornos. Chaves,
Vale ressaltar também que os niveis retorno podemeatar em algumas épocas do ano e
chegam a 40% no Natal, segundo Hemsley (2006, p.Al8ntara e Assumpc¢ao (2008)
afirmam que, para a industria de bebidas, o imtlicetorno é de 0,2%-0,3%.
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De modo geral, nas empresas estudadas, o custmgidéida reversa corresponde a
menos de 5% dos custos totais da logistica e, Emae as vendas, é igualmente inferior a
5%. Varios autores concordam que 0s custos daticmiseversa sejam, em média, o
equivalente a 4-5% dos custos logisticos de umaesap(STOCK, 1998; MEYER, 1999;
ROGERS E TIBBEN-LEMBKE, 2001; DAUT, 2005). Apenaapresa C afirmou que o
custo da logistica reversa corresponde 10-15% ukiss logisticos.

Segundo Richardson (2004, p. 20), o retorno deytosdsomente nos Estados Unidos
custa U$ 100 bilhdes, considerando o transport@us®o, reprocessamento e descarte de
produtos e embalagens. A ABRAS estima que as pe@asrejo alimentar somam cerca de
R$ 2,44 bilhdes. A eliminacio delas mais do qudicania o lucro do setor (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE SUPERMERCADOS, 2008). As perdas dorgfista E somaram 264
milhdes de reais em 2007. Este valor foi inferioneta (1% do faturamento), mas ainda é um

valor muito elevado para a empresa, afirmou o eistao.

Segundo Lambert e Pohlen (2002, p.3), ndo existegaahoje, medidas de
desempenho que englobem todo o canal logisticodbsmprincipais motivos da auséncia de
medidas reveladoras do desempenho logistico € qde ‘existem iniciativas para o
desenvolvimento e concepcdo destas medidas” (LAMBERPOHLEN, 2002, p.3). O
Quadro 78 traz as medidas obtidas pela revisaedatura e as medidas obtidas na pesquisa
de campo. Vale lembrar que, na pesquisa de canmgpoutilizado um questionario
incorporando as medidas fornecidas pela litergQueadro 16 na Secéo 2.5.2) para avaliacédo
do desempenho da logistica reversa ao quadro delasede desempenho identificadas por
Hijjar; Gervasio; Figueiredo (2005). O numero nanfe das medidas de desempenho na

pesquisa de campo representam a freqiéncia enoigure Eitadas pelas empresas.

Nas dimensdes gestdo de ativos e servico ao cliastenedidas apontadas pela
literatura e as encontradas na pesquisa de campmaséante similares. Na dimensao servico
ao cliente, trés medidas - as medidas informacdecipada de cancelamento ou atraso,
percentual de troca de produtos por cliente/logrcentual de pedidos que resultam em
reclamacao - ndo séo utilizadas por nenhuma empl@ésamedida informacéo antecipada de
cancelamento ou atraso foi considerada relevamtgyairo das sete empresas analisadas. Na
dimensao custos, os custo de negociagdo com asagste 0 custo dos retornos por tipo de
produto e fornecedor ndo séo utilizados por nenhemmaresa estudada.

Na dimensao custos pode-se notar que ha algumaslasegue foram citadas na
literatura, mas ndo na pesquisa de campo, comotabikdade da logistica reversa e o custo
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de prevencao de retorno. Fassoula (2005) afirmadgo&o dos custos da qualidade (custos
de prevencado, de avaliacdo, de falhas internastegn@s), a logistica reversa esta muito

relacionada com os dois ultimos tipos de custotasEsiedidas ndo foram encontradas de
forma consolidada. No entanto, varios elementogndoiores destas medidas foram

encontrados na pesquisa de campo como custo ddstpsoestragados, custo das falhas na
prestacao de servigos, custo do retorno de embredagpaletes.

MEDIDAS DE DESEMPENHO PARA A LOGISTICA REVERSA

Revisdo de Literatura Pesquisa de Campo no Brasil
Custos: Custos:
= custo total da logistica reversa = custo total da logistica reversa (7)
= custo de prevencéo de retorno = custo dos retornos em relagdo aos custos totais da
= custo interno de falha (custo de descarte, logistica (1)
retrabalho, re-inspecéo, re-teste, reviséo, = custo das mercadorias devolvidas (7)
obsolescéncia programada) = custo dos produtos ndo vendidos pelo varejista (1)

= custos externos da falha: custos relativos ao | = custo dos produtos estragados (7)
processamento das reclamagfes dos clientes, custogusto das falhas na prestagéo de servicos (1)
dos retornos, custos relacionados a garantia de um custo do retorno de embalagens e paletes (7)

produto, e os custos do recall de produtos. = custo para solucéo de um litigio (2)
= custo de processamento de retorno = custos administrativos com a logistica reversa (1)
= custo de reparos e processos = custo de vendas perdidas por um pedido entregue
= custo de litigio com erro (1)
= rentabilidade da logistica reversa
Gestéo de ativos: Gestéo de ativos:
= obsolescéncia do estoque = nivel de estoque (2)
= acuracidade da gestdo do inventario = giro de estoque (2)
= obsolescéncia (4)
Servico ao cliente: Servico ao cliente:
= entregas no prazo = precisdo dos pedidos enviados (7)
= avarias = tempo de ciclo de pedido (1)
= motivos de retorno = pontualidade (n° de pedidos entregues no tempo)(5)
= volume de retornos = tempo de atraso médio (1)
= reclamacgdes (auséncia ou presenca) = 9% de solicitacbes de retornos néo previstos em
= velocidade do retorno contrato aceitas pelo fornecedor (1)
= qualidade da expedicao = numero de pedidos com problemas (1)

= tempo entre o recebimento do material na doca e @b de retorno de produtos(7)

sua disponibilizacdo no estoqui¢k-to-stock time| = % de troca de produtos (3)

% de retorno de produtos por cliente/loja(1)
acdo tomada para resolucéo do problema (2)
motivos de reclamacéo (7)

tempo para resolucdo de problemas (2)
rastreabilidade, seguranca alimentar (1)

% materiais passiveis de serem reciclados (3)
% de itens incorretos em um pedido (6)
envio de pedidos para o local errado (4)
Integridade da mercadoria (1)

Quadro 78 — Medidas de desempenho para avaliacdo da |layistieersa apontados pela
literatura e pela pesquisa de campo no Brasil

Fonte: elaborado pela autora com base nos resultadossdaiga e em Global Research
Team at Michigan State University (1995); Abrahamss Aronsson (1999); Bowersox e
Closs (2001); Lacerda e Ribeiro (2003); Quintad@9PRamos (2004); Fassoula (2005);
Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005); Richey e(2005); Rupnow (2006); Sellitto e Mendes
(2006); Matos (2007); Chaves, Alcantara e Assumzéeos); Li e Olorunniwo (2008);
Supply Chain Council (2008)
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Além disso, a pesquisa empirica fornece algunaaldires utilizados pelas empresas
e nao citados na literatura como: os custo dosnasgpor tipo de produto e fornecedor, custo
dos produtos ndo vendidos pelo varejista, custosrastrativos com a logistica reversa, custo
de vendas perdidas por um pedido entregue comAmexisao de literatura também apontou
outras medidas de desempenho que estdo mais nelda® a logistica reversa de pos-

consumo e nao foram colocadas aqui para discussao.

Segundo Biederman (2006), as empresas raramente ag&etornos como parte de
sua estrutura de custos central e este isolameotie pornar os gerentes financeiros
inconscientes dos reais gastos com o transportgeremciamento dos estoques. Este autor
afirma que a logistica reversa permanece oculig, mmmalmente ndo estdo adequadamente

incluidas nos custos de uma empresa, apesar dehess as dificuldades em fazé-lo.

As medidas de desempenho mais utilizadas nas easppesquisadas sdo: o0 custo
total da logistica reversa, o custo de mercaddeaslvidas, o custo de produtos estragados, o
custo do retorno de embalagens e paletes, a pretusdpedidos enviados, a porcentagem dos
retornos e motivo dos retornos e a porcentagemtems incorretos em um pedido. Além
disso, as medidas consideradas mais relevantem fararastreabilidade e a seguranca
alimentar, o niumero de pedidos com problemas, es®swdministrativos com a logistica

reversa, o tempo para resolucao de problemasrapotde atraso médio.

A pesquisa na Franca ndo teve o mesmo objetiveedgupsa no Brasil e se deu de
forma mais aberta. Portanto, o questionario nareoi® o recurso da tabela com as medidas
de desempenho para a logistica reversa. No entftgplicitado aos entrevistados que
mencionassem as medidas de desempenho utilizalZssgmepresas. As medidas apontadas
foram custo de transporte, custo de produtos né&adlide, custo da doacdo, custos para
solucdo dos litigios, custo de descarte e motive detornos. Pode-se observar uma
predominancia de medidas quantitativas. Porém éndassivel afirmar que as empresas néo
utilizem outras medidas além das citadas. No entalet acordo com Paché e Colin (2000, p.
38), “0 desempenho logistico (eficacia/servigoiei@ficia/custo) vai depender da adeséo dos

atores, internos e externos, a este projeto”.
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- CAPITULO 5 -
CONCLUSOES

Para finalizar a tese, este capitulo apresentaradusfes desse trabalho. Portanto, as
proximas secoes trazem uma analise das propo®dgigstivos da tese que buscam mostrar a
sua validade. A partir destas andlises e com baseeasultados e literatura, as contribuigbes
da tese sao fornecidas através das recomendag¢@esagies e os parametros de referéncia
que podem servir de guia para a gestdo da logigieasa para as empresas que operam 0
canal de distribuicdo de alimentos pereciveis comprodutos de origem carnea e lactea. As
limitagbes do estudo, as sugestdes de pesquisaadut as consideracdes finais encerram
este capitulo.

5.1 Analise das proposicoes da tese

No Capitulo 1, quatro proposicfes foram apresestadan o intuito de orientar o
desenvolvimento deste trabalho. Nesta secdo, aumimnjde proposi¢cdes de pesquisa sera
revisto por meio do confronto de cada uma com dsrnracdes obtidas através da
consolidacdo dos dados dos estudos de caso comimdSapitulo 4, assim como das
informacdes obtidas da revisdo da literatura. Asdvresulta em confirmacéo ou refutacao

das proposi¢cdes de pesquisa.

P1 — As empresas fabricantes de alimentos e o cvaagjda possuem dificuldades em
considerar a logistica reversa como um element@aEsgfico capaz de promover e sustentar

vantagens competitivas.
Refutada em parte.

Esta afirmacgéo € verdadeira para o varejo, comdrenasresposta a Questdo 1. Duas
empresas do setor varejista ndo consideram ait@yigtversa uma atividade estratégica e
capaz de gerar vantagens competitivas sustentpeess as empresas. Além disso, outra
empresa varejista afirmou que a logistica reverssteatégica no auxilio do controle de
estoques, ou seja, uma vantagem muito relacionadsadtividade operacional, diferente das
vantagens apontadas pelas empresas do setor ialluais como a garantia da seguranca do

alimento, a protecdo da imagem da marca, a sdisig cliente e a reducdo de custos.
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Portanto, esta afirmacédo pode ser considerada derdasomente para algumas
empresas do varejo supermercadista. Para as emspdesalo fabricante de alimentos
derivados de carnes e leite, a logistica reversao@e ser considerada uma atividade
estratégica, 0 que contraria esta proposicao. #gtenas empresas, a atividade talvez seja
relacionada mais intensamente a vantagens compstiio que outras, mas em todas as
empresas pesquisadas a logistica reversa é cadadienportante para que a empresa possa
se diferenciar no mercado, seja pela recuperacaealbs dos produtos, pela garantia da

seguranca do produto e/ou por oferecer um mellvet dé servico logistico aos clientes

No entanto, apesar do aumento de importancia ecespa logistica reversa nas
empresas, a atividade encontra barreiras paraessneblvimento. O principal obstaculo é a
falta de relevancia da logistica reversa quandopeoatla com outras atividades na empresa.
Se pouca importancia € dada a atividade € porgilta administracdo nao prioriza a logistica
reversa e, portanto, poucos recursos séo destigasios expansao. Por conseqiiéncia, faltam
recursos humanos e sistemas adequados para a tagalare desenvolvimento da mesma.
Desta forma, apesar dos avancos, a logistica eeaénsla possui desafios a superar para se

consolidar como uma atividade estratégica nas esapi@o setor estudado.

P2 — As caracteristicas especificas dos aliment®qiveis definem o0s processos mais
utilizados pela logistica reversa neste canal deritiuicao.

Confirmada.

Os processos mais utilizados pelas empresas padgsisao a revenda em mercado
original, a revenda em outros mercados, o deseaateonsolidacdo das cargas para coleta do
fabricante. Por se tratarem de empresas do rammeergiicio e da logistica pds-venda
relacionada aos retornos de distribuicdo, os psosede reciclagem, remanufatura e reparo
ndo sao significativos para as empresas deste #dgomns motivos de retorno apontados na
literatura ndo foram citados na pesquisa, pois ytozdalimenticios geralmente ndo sofrem
reparos ou sdo recondicionados e também ndo si@&tades.Desta forma, as caracteristicas
especificas dos alimentos pereciveis definem osepsws mais utilizados e os nao utilizados

pela logistica reversa, confirmando esta proposicao

As caracteristicas especificas dos alimentos peiecidefinem o0s processos mais
utilizados pela logistica reversa neste canal dgiloliicio. Como mostra o Quadro 61, na
Secdo 4.2.3, dentre os varios tipos de produtasnados € possivel distinguir quatro
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categorias em funcdo dos dois principais processlizados na logistica reversa (revenda e
descarte) e da transferéncia de propriedade ddsijo®

Quanto a doacao, as empresas brasileiras sdoasit@realizarem este processo pela
legislacdo brasileira. Diferentemente das empresasranca, apenas um grupo varejista
afirmou realizar doa¢gbes no Brasil, mas soment@rddutos ndo pereciveis. Os produtos
pereciveis de origem carnea ou lactea envolvemregitcscos com a complexidade do cadeia
de frio. Como a legislacdo determina que a respilidade por qualquer problema com a
saude do consumidor causada pelo alimento doadn sebre a empresa doadora dos
produtos, as empresas preferem nao realizar este2g30 para ndo comprometer a sua

imagem com algum problema desta natureza.

P3 — Em funcdo das caracteristicas especificasatiosentos pereciveis, acredita-se que a
logistica reversa seja uma atividade que auxiliagerenciamento dos fatores criticos

inerentes aos fluxos reversos.
Confirmada em parte.

Os resultados mostram que a maioria das empresasdemu aceitavel o nivel de
servico logistico reverso e que o desempenho dédatie melhorou em 2008 com as
mudancas implementadas na logistica. Estas mudawocasreram com 0 maior
comprometimento da alta administracdo (diminui diems a atividade) o que,
consequentemente, proporcionou a reestruturacadiddade, mudancas organizacionais e
na forma de administrar os fluxos reversos. Destad, uma melhor estrutura para a gestao
dos fluxos reversos induz a melhores resultadoemsesas, o que confirma a proposicao.
Apo6s alguns problemas envolvendo o fluxo reverso pdedutos, algumas empresas
reestruturaram a logistica reversa nas empresgseaconfirma que a atividade auxilia o

gerenciamento dos elementos criticos.

No entanto, ndo foi possivel relacionar estes éat@is caracteristicas especificas dos
alimentos. Este fato ficou claro somente quandot@oa a legislacéo fiscal como um fator
critico devido a sua complexidade e a inibicAo dacdo que € potencializada pelas
caracteristicas de perecibilidade e risco paraidesdo consumidor dos produtos analisados.
Quanto aos demais fatores criticos, ndo € possifiehar que sejam mais ou menos

importantes em func¢éo da caracteristica dos preduto
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P4 — Apesar de varios autores apontarem diferenmiedidas para avaliar o desempenho
logistico das empresas, existem poucos trabalhesimgiquem medidas ou indicadores da
performance da logistica reversa nas empresas dabtes de alimentos e no varejo

supermercadista.
Confirmada.

As informacdes coletadas na literatura quanto afidae de desempenho da logistica,
e que se encontram no Quadro 16, mostram que &égeoucos trabalhos que avaliem o
desempenho desta atividade. Porém, trabalhos cueesp as medidas de desempenho da
logistica reversa no setor de alimentos nao foracorgrados. Isto pode ser justificado pelo
estagio de desenvolvimento e consolidacdo da logiseversa, principalmente em areas
especificas e setores cujo estimulo econdémico idalade ndo é evidente como o setor de
alimentos pereciveis. O mesmo ocorre na evoluc8csiitemas de medicdo de desempenho

logisticos para incorporar medidas para atividawlais especificas.

No entanto, outro fator pode ser considerado: canmgistica para os produtos que
exigem uma distribuicdo por meio de uma cadeiarideainda néo é eficiente, as empresas
nao concentraram esforcos na evolucdo e aprimotardariogistica reversa, pois ainda estéo

concentradas na solucdo de um problema antergtea e

Segundo Neely (1999), a evolucéo dos sistemas degawepode ser desdobrada em
duas etapas. A primeira é a “miopia da medi¢cdoango foi reconhecido que as empresas
estavam medindo as coisas erradas. A segundao@aufh da medicdo”, quando as empresas
estdo obcecadas com a medicdo de desempenho enpassadir aparentemente tudo. Vale
ressaltar que ainda existem muitas empresas naipaifase, ou seja, organizacdes que ainda

estdo avaliando erroneamente suas atividades (NEE199).

Portanto, este trabalho traz uma contribuicdo parkteratura com medidas de
desempenho utilizadas nas empresas de alimentasyaliar a logistica reversa que envolve

o fluxo de produtos pereciveis como os derivadosadees e leite.

A seguir sdo analisados os objetivos propostosse t

5.2 Analise dos objetivos propostos na tese

A analise dos resultados deste estudo, de forreapmder as perguntas da pesquisa,

permitiu que 0s objetivos da tese fossem alcancadopropdsito de se estudar o papel
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estratégico, as préticas usuais que caracterizdogistica reversa no setor analisado, 0s
fatores criticos que devem ser gerenciados e asdasede desempenho para a atividade,
acredita-se que foi atingido através da realizat@® estudos de casos. Os parametros de
referéncia, que podem servir de guia para a omeralizacdo da logistica reversa, séo

apresentados e discutidos na préxima se¢ao

Os objetivos especificos propostos para a tese @amforam atingidos e sao

apresentados a sequir.

1. Verificar qual o papel da logistica reversa pasempresas processadoras e varejistas do

canal de distribuicdo de alimentos processadosriigem carnea e lactea.

A logistica reversa € considerada estratégica, peiss beneficios podem ser
explorados e convertidos em vantagens competipasa as empresas, como respondido na
Questao 1. A gestédo dos fluxos reversos de digtdbuypropiciam beneficios pela elevacéo do
nivel de servigo oferecido ao cliente, pela prateg@liferenciagdo da marca, assim como pela
redistribuicdo dos estoques.

No entanto, os resultados mostram que a logistersa possui motivacdes diferentes
em cada empresa e que também variam entre osssatdiestria e varejo. De uma forma
geral, a logistica reversa nas empresas do elstinaluestd mais evoluida que a logistica
reversa nas empresas do elo varejo supermercddisas. grandes redes do varejo ainda nao
reconhecem a logistica reversa como uma atividaj®zc de proporcionar vantagens
competitivas ao ponto de ser considerada estratégagra a empresa. No entanto, 0s
resultados também mostram que a logistica reveesa ganhando for¢ca nas empresas,
inclusive no varejo supermercadista que apresemntmdificacbes na sua estrutura

organizacional para incorporar a atividade.

No Varejista G, a logistica reversa ja pode sersicemada um processo bem
desenvolvido, com uma divisdo de logistica reveesa administrar os retornos e descartes
apos a transferéncia de propriedade dos produtmscdhsiderar a logistica reversa uma
atividade estratégica, ela ganhou importancia desdrempresa e, por conseqiiéncia, possui
ferramentas e processo mais desenvolvidos que ragaisilempresas do ramo. Para esta
empresa, a atividade € estratégica para a gestéeudeestoques. A gestao do inventario é a
ferramenta mais eficaz na prevencéo de perdasppaisite mensurar as diferencas entre 0s

estoques fisicos e contdbeis de forma precisa.
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Quanto as empresas processadoras, a logisticasaepessui 0 papel estratégico de
garantir a seguranca do alimento, de proteger gamada marca, de satisfazer os clientes
(varejo supermercadista), de reduzir os custos gefenciamento e otimizacdo dos fluxos

reversos e de garantir a manutencédo da competitigida empresa.

As empresas pesquisadas na Franca ressaltaramgai@@alogistica reversa pode ser
utilizada para eliminar produtos impréprios ao eone no canal de distribuicdo e para
recuperar o valor dos produtos. Vale ressaltar ajg@arantia e seguranca do alimento e a
eliminacdo de produtos impréprios ao consumo n&adede ser uma protecado a imagem da
marca como empresa. Desta forma, nota-se que dsdspagtratégicos se interagem para
proporcionar vantagens as empresas. Além disse,pegtel € muito especifico do setor de
alimentos e fica evidente quando os resultados cefioparados aos papéis estratégicos

apontados pela literatura.

No entanto, pode-se considerar que a logisticasawanda estd em seu estagio inicial
pelas empresas do setor de alimentos perecivagistica de distribuicdo dos produtos que
exigem uma cadeia de frio ainda ndo é eficientetaRtm, as empresas ndo empregaram 0sS
esforcos necessarios para a melhoria da logistwersa, pois ainda estdo concentradas na
solucao de problemas e ineficiéncias da logisticdistribuicdo ou direta. Logo, as empresas
deste setor ainda ndo empregam e exploram cormetaradogistica reversa de forma a obter

os beneficios possiveis.

2. Identificar as praticas e 0s processos empregada logistica reversa das empresas
processadoras e varejistas do canal de distribuici@oalimentos processados de origem

carnea e lactea e confronta-los com os encontradolgeratura.

A resposta a Questdo 2 mostra que 0s processosstipnvolvidos com a logistica
reversa variam bastante em funcéo do elo do candistribuicdo. Os processos empregados
com maior frequéncia pelas empresas do elo prodétmia revenda de produtos no mercado
original e outros mercados, além da operagédo deadespor disposicdo em aterro sanitario
ou incineracdo. Por outro lado, os processos eragosgcom maior frequéncia pelas
empresas do elo varejista sdo a consolidacdo dgascpara a coleta do fabricante e o
descarte dos produtos. Por se tratarem de empilesesno alimenticio e da logistica pos-
venda, 0s processos de reciclagem, remanufatuepaor ndo sao significativos para as
empresas deste setor, ou seja, as caracterissigasificas dos alimentos pereciveis definem
0S processos mais utilizados e os nédo utilizadds lpgistica reversa deste setor como
evidenciado na Secao 4.3, em que os resultadas fmyenparados com a literatura.
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No Brasil, a doacdo de produtos pereciveis ndo & piratica de logistica reversa,
enquanto na Francga, todas as pesquisadas fazendeste processo regularmente. A
legislacdo francesa regula as doacfes e possunisens de incentivo a esta pratica. Por
outro lado, no Brasil, a legislacdo ndo possui miscaos de incentivo sendo punitiva e

coibente da pratica da doacao.

Quando a industria toma conhecimento da necessitladetorno de um produto, ela
deve decidir qual processo ele deve seguir. Portassim como apontado pela literatura, os
resultados mostram que a etapa de andlise dostpsoéllessencial para a gestao dos fluxos
reversos. Os fluxogramas com as etapas da logigtieasa foram apresentados na Secao
4.2.2. A andlise dos fluxos reversos das emprasasadas possibilitaram a distingdo entre
os fluxos da logistica reversa quando nédo houvaraferéncia de propriedade dos produtos
entre o fornecedor e o varejo, também chamadoasae e quando esta ocorreu, ou seja, as

devolugdes.

As empresas estudadas gerenciam a logistica reveraa todas terceirizam a
operacdo de transporte e algumas também terceiazaperacdo de descarte dos produtos.
Os retornos ocorrem por motivos logisticos, conaésau de qualidade. Portanto, as areas ou
departamentos empresariais que estdo mais envelgaia a gestdo dos fluxos reversos nas

empresas estudadas sao a logistica, a qualidaderearcial.

As competéncias da logistica envolvem o planejamert coleta de produtos, no caso
das empresas processadoras; e a consolidacdo reaagam da mercadoria, no caso das
empresas varejistas. Ja a qualidade envolve acegdb dos produtos na recepcdo pelos
varejistas e da andlise de produtos com problenterdificacdo da necessidade de recall
pelas industrias. A &rea comercial € responsaveltqotas as autorizacdes de retirada de
produtos, seu ressarcimento ou troca, ou sejafaelaodos os acordos comerciais entre a

industria e o varejo supermercadista.

3. Identificar quais sédo os pontos criticos da $tigh reversa nas empresas processadoras e
varejistas do canal de distribuicdo de alimentosgassados de origem carnea e lactea e

confronta-los com os pontos criticos encontrado$taeatura.

A logistica reversa € uma atividade que envolvenefgos que, se bem gerenciados,
propiciam bons resultados para o seu desempenhno @s fatores criticos citados por
Lacerda (2003) foram utilizados na elaboracdo destipnério utilizado na pesquisa de

campo, pode-se notar uma semelhanca entre osadssilencontrados e a literatura (Secao
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4.3) que sao: controles de entrada, processosgistita reversa mapeados e formalizados,
um sistema de informag¢do que incorpore varidveia palogistica reversa, tempo de ciclo

reduzido, rede logistica planejada e boas relatéeadeia.

No entanto, além destes, a legislacao fiscal eitaiia também é considerada outro
fator critico para a logistica reversa, pois suaplexidade dificulta o0 bom desenvolvimento
da atividade que inclui a movimentagdo constantepmbelutos e documentos fiscais. A
elaboracéo e revisdo dos contratos entre indistrkiarejo também foi apontada como um
fator critico pelas empresas francesas, pois detabas responsabilidades pelos retornos e
minimiza conflitos. Além disso, diferente do encadb na literatura, as empresas
pesquisadas ndo apontaram a existéncia de umdmeamunicagéo interno aberto como um

fator critico para a logistica reversa.

Os resultados, na forma de resposta a Questaon®ndéram que os controles de
entrada (principalmente para o varejo) e a exiséde relacdes colaborativas entre essas
empresas na cadeia (principalmente para as inas)sfioram os fatores considerados mais

criticos para a logistica reversa das empresasiigasias no Brasil.

No geral, o relacionamento entre as empresas faiderado regular ou normal. No
entanto, a frequéncia dos desacordos por causagddida reversa e sua intensidade variam
muito entre as empresas, 0 que pode ser um reflazodiferentes politicas comerciais e
contratos entre as empresas e seus clientes. #mois de conflitos ndo altera o carater
colaborativo destas relacbes, a maioria das enwgpresasidera que ha uma cooperacdo
indUstria-varejo na resolucdo de problemas congstica reversa. Além disso, as empresas
estudadas foram unanimes em afirmar que o vargjersiercadista utiliza algum tipo de
poder (o mais citado foi o de coercéo) para impodastria uma forma de gestédo dos fluxos
reversos. Desta forma, a analise dos resultado$amaacreditar que os conflitos podem ser
caracterizados por conflitos funcionais, ou sejaooflito tem um efeito positivo sobre o
canal (KOTLER e ARMSTRONG, 1998). Como apontadditesatura, a cooperagdo e 0s

conflitos podem coabitar no mesmo canal.

Assim como o apontado na literatura, o tempo dé dla logistica reversa nas
empresas (dentre as que o mensuram) € inferior & 3emana e, no Brasil, esta muito
relacionado a distdncia em que se encontra o kbeatoleta dos produtos e o centro de
distribuicdo ou fabrica. A maioria das empresaspes procedimentos de logistica reversa
formalizados e padronizados, exceto pelas empigsasdo consideram a atividade como
estratégica. Além disso, algumas empresas j4 possue sistema de informacdo que
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incorpora variaveis para a logistica reversa, o faudita a troca de informacdes entre as

areas da empresa envolvidas com a atividade.

No entanto, pode-se concluir que é no aperfeicotordanlogistica de distribuicdo que
se podem alcancar os melhores resultados paraimizagdo dos retornos de produtos e a

eficiéncia da logistica reversa.

4. ldentificar as medidas de desempenho utilizgoas avaliar a logistica reversa das
empresas processadoras e varejistas do canal debdigdo de alimentos processados de
origem carnea e lactea e confronta-las com as nadide desempenho encontradas na

literatura.

A auséncia de indicadores para a logistica revawssetor de alimentos dificultam a
tomada de decisdo e o0 gerenciamento da atividaattarfo, o Quadro 68 (Secéo 4.2.3) traz
as medidas obtidas na pesquisa de campo pararavédgistica reversa de forma a responder
a Questdo 4. Dentre as medidas de desempenho d@&nts mais sdo utilizadas pelas
empresas pesquisadas sdo: o custo total da lagistiersa, o custo de mercadorias
devolvidas, o custo de produtos estragados, o aetetorno de embalagens e paletes, a
precisdo dos pedidos enviados, a porcentagem tlmsias e os motivos dos retornos. Por
outro lado, as medidas informacao antecipada destamento ou atraso, percentual de troca
de produtos por cliente/loja, percentual de pedigios resultam em reclamacédo, custo de
negociacéo envolvido com os retornos e custo dosn@s por tipo de produto e fornecedor

ndo sdo utilizadas por nenhuma das sete emprdasdadss.

Os resultados mostraram que nas dimensfes gest@d/de e servico ao cliente, as
medidas apontadas pela literatura e as encontnaglagesquisa de campo sao bastante
similares. Na dimenséao custos pode-se notar quadguias medidas que foram citadas na
literatura e ndo foram listadas na pesquisa de caogmo a rentabilidade da logistica reversa
e 0 custo de prevencao de retorno. No entantops/@ementos formadores destas medidas
foram encontrados na pesquisa de campo como cost@pmrbdutos estragados, custo das
falhas na prestacéo de servicos, custo do ret@monibalagens e paletes.

A porcentagem de retorno de produtos é inferiof@aras empresas processadoras
pesquisadas, assim como o custo da logistica eeeersesponde a menos de 5% dos custos
totais da logistica e, em relacdo as vendas, énigude inferior a 5%., 0 que é coerente com
0 encontrado na literatura. No entanto, existentasumedidas relacionadas com as perdas de

produtos nas lojas do varejo (perdas por quebrasaojpnais) e, quando existem, elas sao
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pouco utilizadas como o custo dos produtos naoigteacpelo varejista. O varejo consegue
um controle maior dos centros de distribuicdo, amperdas em lojas sdo muito dificeis de

serem mensuradas.

5. Elaborar parametros de referéncia para o geran@nto logistica reversa em empresas
processadoras e varejistas do canal de distribuic@oalimentos processados de origem

carnea e lactea.

ApoOs a andlise dos resultados de forma a resp@sdguestdes de pesquisa, a revisao
das proposicdes e uma analise dos objetivos da teseossivel gerar parametros de
referéncia para a logistica reversa. Este, quelftimo objetivo proposto para a tese, é
apresentado no tépico a sequir.

5.3 Recomendacdes, orientacdes e parametros de refer@cima guia para a

gestéo da logistica reversa

Apds o estudo dos fluxos reversos nas empresasiipadgs foi possivel identificar
como a logistica reversa € realizada nas empresasgsadoras e varejistas supermercadistas
do canal de distribuicdo de alimentos de origemezire lactea. No capitulo anterior foram
apresentados os resultados de forma a respondquesddes de pesquisa, ou seja, foi
apresentado o papel da logistica reversa na inaaktralimentos em questéo, a configuracdo
do fluxo reverso de produtos pelos processos atitiz, os pontos criticos da atividade e as
medidas de desempenho utilizadas para avaliacabvitdade.

Os padrdes logisticos exigidos pelo mercado denmarzdgestédo eficiente e eficaz dos
fluxos reversos pelas empresas. Portanto, esteulcafornece recomendacdes e orientacdes
para a operacionalizacdo da logistica reversa magsesas de alimentos que estdo inseridas
neste canal de distribuicéo de forma a estruturapadréo para a gestao da atividade.

Segundo Sellitto e Mendes (2006, p.553), “um modeloeferéncia inclui ao menos:
(i) um método para a proposicdo de objetivos;Uif)a teoria capaz de sugerir acbes para
atingir os objetivos; e (iii) uma técnica de medigde desempenho que realimente o0s
resultados das acoes”. Neste sentido, um guia derabmo proceder a operacionalizagcédo da
logistica reversa nas empresas do canal de digfiibde alimentos de origem carnea e lactea

€ apresentado.
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Inicialmente, as necessidades e expectativas wogad quanto as praticas e processos
de logistica reversa. Além disso, deve-se focarstode das agdes dos concorrentes. E
importante analisar as acbes de empresas que teantmatmom desempenho na logistica

reversa e quais praticas podem contribuir paralbaria da atividade em sua empresa.

7

Na etapa seguinte, é necessario verificar como lwed reversos estdo sendo
administrados pela empresa e quais resultados estido alcancados. Desta forma, é
possivel identificar se a logistica reversa, dantoicomo € realizada atualmente, atende as
expectativas dos clientes e como ela é realizadeelapado aos concorrentes. Esta avaliacédo
fornece recomendacdes sobre como 0s principaiegiraentos devem ser melhorados de
modo a alcancar patamares de exceléncia. O regutatco nesta etapa sdo as mudancas a

serem implementadas para a melhoria da atividade.

Em seguida, com base na avaliacdo realizada ambembe, o papel estratégico da
logistica reversa é definido ou revisado de forrgarantir a agregacéo de valor e aumento de
competitividade da empresa. Neste momento sdo reldé® as orientacfes estratégicas para
0S ajustes na operacdo e gestdo da logistica aevassiderando os parametros obtidos a

partir da analise dos resultados dos casos reafizad

A execucdo dos planos de acdo para alcancar asnmslmecesséarias e, assim,
aumentar a satisfacao dos clientes e o posiciorarpesa no mercado é o objetivo da etapa
seguinte. Posteriormente, é feita a identificac@ogerenciamento dos fatores criticos para a
logistica reversa. Todos os fatores envolvidos eoatividade devem ser gerenciados para
otimizar a operacéao logistica. A identificacdo atoale destes elementos de forma a obtencéo

de resultados positivos promovem a eficiéncia ficd@a da logistica reversa.

Por fim, as medidas para o acompanhamento e cerdmdesempenho da logistica
reversa sdo determinadas. As informacfes do deséimpmia atividade fornecem dados que
sao reinseridos no processo de andlise e tomadacibes. Desta forma, é possivel realizar
um feedbaclkpara manter o sistema constantemente atualizadititando e impulsionando a
flexibilidade e adaptacdo da estratégia.

A Figura 34 traz um fluxograma que resume a or@@ugpara as empresas com 0S

principais passos a serem seguidos para a opeadizag@o da logistica reversa.
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ETAPA 1: Identificar as necessidades dos clientegdes dos concorrente

RECOMENDAGCAO: identificar as necessidades e expietdos clientes quanto ao
nivel de servico logistico reverso oferecido e ianals a¢des de empresas que tenham um bom
desempenho na atividade e quais praticas podemzonpara a melhoria da logistica revefsa.

V
( ETAPA 2: Analisar a logistica reversa atual e &srinacdes coletadas m
RECOMENDAGCAO: verificar como os fluxos reversosissendo
administrados e quais 0s principais procedimentéogmh ser melhorados
\ 4

ETAPA 3: Desenvolver ou rever a estratégia da tmgiseversa

RECOMENDAGCAO: elaborar as orientacdes estratégieaa os ajustes
na operagado e gestdo da da logistica reversa, eoaisab os parametros
obtidos a partir da andlise dos resultados dosaasdizados

\\ 4
(@TAPA 4: Implementar ou modificar as praticas ecessos da logistica re\%sa

RECOMENDACAO: executar os planos de acio para aéraas melhorias necessarias
de acordo com os parametros obtidos da andliseedokados.

V
( ETAPA 5: Gerenciar os pontos criticos da logistegersa W

RECOMENDACAOQ: identificar e gerenciar todos os fatcriticos envolvidos com a
atividade para otimizar a operacéo logistica revdesacordo com os parametros obtido

\ 4

p
4 ETAPA 6: Desenvolver ou rever as medidas de deseingpe
para avaliagdo da logistica reversa

N\

RECOMENDAGAO: determinar as medidas para o acompaeinto e controle do
desempenho da logistica reversa de acordo conrasptaos obtidos pela pesquisa e reinggrir
as informac6es de desempenho no processo de amé&biseada de decisbes

. y

Figura 34 — Etapas para a operacionalizacéo da logisticasav
Fonte: elaborado pela autora

A seguir, cada uma das etapas para a operacigg@dizda logistica reversa
apresentadas no fluxograma da Figura 34, sdo ddshcom as orientacdes e os parametros

de referéncia. Dado que as etapas 1 e 2 nao fizpeate da presente pesquisa, para elas
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foram fornecidas apenas as orientacbes com badigerstura: Giuntini e Andel (1995),
Gooley (1998), Rogers e Tibben-Lembke (2001), L#&tgshane; Kozlowski (2002),
Organisation For Economic Co-Operation And Develepm(2002), Giacobo; Estrada;
Ceretta (2003), Sumitet al (2003), De Brito (2004), Dekket al (2004), Rupnow (2005), Li
e Olorunniwo (2008). Para as demais etapas, fooanecidas orientacdes e, dentro destas 0s
parametros de referéncia obtidos dos resultadopedguisa. Para tanto, fez-se uso das
informacdes presentes no capitulo anterior obfidasneio dos estudos de caso apresentados

e analisados segundo a literatura.

Etapa 1 - Identificar necessidades de clientes edas da concorréncia.

Procedimentos a serem realizados:

Determinar qual € o papel da logistica reversa paudientes;

Identificar qual € o valor obtido pelo servico dmfo de vista do cliente;
= |dentificar como a empresa é avaliada por seustebe

= |dentificar os aspectos do servico de logisticaerss que excedem as suas

funcdes basicas e colaboram ou ndo para o aumersiatidfacdo do cliente;

= |dentificar o custo e 0 tempo necessarios pararaepan erro cometido na

prestacéo do servico;

= Identificar os fluxos reversos, assim como os fuxde informacdo e

financeiros envolvidos com os retornos no varejo;

= Identificar o volume e o valor médio das perdas pdedutos no varejo

supermercadista;

= Identificar o tempo gasto na realizacdo das etapaslvidas com os fluxos
reversos no varejo: retirada dos produtos das, ltjassporte até o centro de

distribuicdo, descarte de produtos;

= Determinar as empresas que devem ser utilizadae oei@réncia, 0 que sera

comparado e como serao coletados os dados;

= |dentificar como 0s concorrentes gerenciam a lmgisteversa, quais as

praticas e processos para a atividade;
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= |dentificar quais medidas de desempenho os contersaitilizam para avaliar
a logistica reversa e verificar se existem indicaslode desempenho
disponiveis e confiaveis.
Etapa 2 - Analisar a logistica reversa atual e asformacdes coletadas

Procedimentos a serem realizados:

= Verificar como se estruturam os fluxos reversosed®resa, quais Sao 0S

pontos criticos da atividade e qual o seu desengpenh

= Considerar os pontos que sédo apontados como rédsvaara os clientes e que

a logistica reversa da empresa ndo atende;

= Comparar a logistica reversa atual da empresa cnesultados obtidos na

etapa anterior;
= Determinar as falhas atuais e a situacéo desejada;

= Analisar como a empresa esta em relacdo a outnapacthias similares
(andlise SWOT);

= Selecionar, dentre as praticas documentadas, aqueaia maior potencial para

melhorias na logistica reversa;

= Considerar como novas praticas e processos podeningaporadas ou
adaptadas para a implementagdo na empresa,;

= Comunicar a necessidade de mudanca e obter apmonprometimento da
alta administracéo para as mudancas na logistreasiae
Etapa 3 - Desenvolver ou rever a estratégia paralagistica reversa

Procedimentos a serem realizados considerando résnemos obtidos a partir da

analise dos resultados

= Rever o papel estratégico da logistica reversa:

->as empresas devem considerar a atividade como emepto estratégico capaz de

promover e sustentar vantagens competitivas;

-a logistica reversa de pOs-venda propicia vantagelaionadas com: a garantia da

seguranca do alimento, a protecdo da imagem daanesatisfacdo do cliente, a reducao de
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custos, o controle dos estoques, a manutencaonaaetitividade, a eliminacédo de produtos

impréprios ao consumo no canal de distribuicdaexaperacédo de valor dos produtos;

-as vantagens relacionadas a logistica reversa siggnala devem ser melhor exploradas e

interagir entre si para promover um incrementovaasagens estratégicas.

= Elaborar ou revisar as estratégias para a logisticarsa alcancar as mudancgas
e melhorias:

-as empresas devem focar estratégias que promovatasenvolvimento de sistemas

adequados para a implantacéo e controle da layigi@rsa.

» Adequar as mudancgas a cultura e a forma de org#tizda empresa para

garantir o éxito da operacionalizacdo dos fluxesnsos:

->as empresas devem minimizar a pouca importanciivalda logistica reversa frente a

outros assuntos pela valorizacdo dos beneficiopigmdos pela gestdo eficiente da
logistica reversa;

-as empresas devem tomar consciéncia da escassexuisos financeiros e humanos
dedicados a logistica reversa;

-as politicas da companhia podem ser uma barreidesenvolvimento da logistica reversa
e, portanto, devem ser trabalhadas para a congeigiid de que esta é uma atividade

importante para o nivel de servi¢o oferecido aetds e para a reducao de seus custos;

-conscientizagdo da administracdo da empresa darténp@ das vantagens competitivas

oferecidas pelo gerenciamento adequado da logigieasa, principalmente nas empresas
do elo varejista.

Desenvolver planos de acdo que convertam as egaaEm acdes especificas

de implementacdo e que envolvam todas as areasogueenam a logistica
reversa;

-a logistica reversa deve ser coordenada por varieas da empresa, principalmente a

logistica, qualidade, comercial, mas deve busaarporar outras areas proximas tais como
as areas de marketing, juridico e producao;

-decidir, em funcédo do volume, complexidade do msaes controle de custos, se a propria

empresa vai realizar as atividades de logisticarsavou contratar outra empresa para fazé-
lo.
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Etapa 4 - Implementar ou modificar as praticas e pncessos da logistica reversa

Procedimentos a serem realizados considerando résnemos obtidos a partir da

analise dos resultados

= |dentificar as praticas e 0s processos empregaltmyistica reversa

-as caracteristicas especificas dos alimentos peredefinem os processos mais utilizados
pela logistica reversa neste canal de distribui¢éo;

-a revenda € o procedimento mais indicado para @eeacao de valor dos produtos na
logistica reversa das empresas processadorasnmkntids processados de origem carnea e

lactea;
-a revenda em mercado original é o processo quergnem menores perdas financeiras;

-a revenda em outros mercados é realizada quandgtadoedo produto ou seu prazo de

validade ndo permitem a revenda no mercado original

->a consolidacéo das cargas para coleta do fabriéantprincipal procedimento para auxilio
da gestéo dos estoques das empresas varejistas;

-0 descarte € um processo empregado quando nadragossibilidade de redistribuicéo ou

reutilizacdo dos produtos;

-0 descarte de produtos devem ocorrer em conformidamm a legislagdo e com a
regulamentacédo pertinente, devendo ser monitoga@asirgdo ambiental competente;

-0 recall € uma operacdo importante para as empresas, ipat/e a garantia da saude do

consumidor e a imagem da empresa.

= Planejar as a¢Oes necessarias para se alcancallawias e eliminacdo de

falhas nos processos;

-0S processos necessitam de redes logisticas plasegaum processo de andlise de falhas

para garantia de sua eficiéncia;

-a colaboracdo entre o departamento de prevenc@erdas e a operacao de loja deve ser
constantemente incentivada, especialmente pelomdaela empresa e difundida entre todos

os funcionarios;

- para estimular o comprometimento dos colaboraduoede-se fazer uso de uma politica de

metas que, se alcancada, reverte em beneficio®pamaboradores;
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- para 0s varejistas, a automacao e a gestdo deiest@ém de possibilitar a diminui¢do de
perdas, acarretam ganhos de eficiéncia, reducéaptieras e custos, rapidez, confiabilidade

e capacidade de rastreabilidade;

-as quebras operacionais dos produtos pereciveidopmdependem das condi¢cdes de
manuseio, como empilhamento dos produtos, equip@naelequado, circulacdo de ar nos
equipamentos, separacdo de produtos delicadosomaeimediato das desisténcias de

compra dos clientes;

-0S representantes da industria e do varejo deverauser periodicamente para definir a

previsdo da demanda e a confiabilidade da elabogsipedidos;

-nas lojas, deve-se definir responsaveis para vacdio de recebimento de mercadorias e

amostragem para conferéncia;

-nas lojas, deve-se definir responsaveis de vegdigade rotina como organizacao,
temperatura de armazenamento, gerenciamento do geaxalidade (primeiro que vence

primeiro que sai), nivel de empilhamento maximeelas de frente de caixa;

-nas lojas, deve-se desenvolver um manual contensjpeceds de recebimento,

armazenamento, manipulagcéo e exposicao para psogeteciveis;
-nas lojas, deve-se definir procedimentos paransfieeéncia de produtos entre lojas;

-0 volume de retornos € praticamente constanteoobl cliente, apds a fase de langamento
do produto, mas as perdas podem ser maiores ndddaacamento dos produtos.

= Promover a formalizacdo dos processos envolvidos &dogistica reversa de

forma a responder as questdes: o qué onde, quamdie, quem, COMo;

- definir controles no recebimento: temperatura doslytos, prazo de validade maxima para
o recebimento de produtos, verificacdo da qualidede odor, sabor, textura, consisténcia,

etc);

-no armazenamento, definir nivel de empilhamentoimaxespacamento necessario entre
0s produtos e paredes para permitir a circulacéar,de temperatura de armazenamento e o
gerenciamento do prazo de validade;

-na loja, o operador dos produtos pereciveis desarhecer os produtos (fisiologia, grau de

perecibilidade, forma de conservacdo e exposic&guadia) e realizar sua organizacao,
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reposicao, controlar a temperatura, o espacametr® @rodutos e a desisténcia de produtos
pelos clientes;

-as empresas consideram muito importante a forngélizale processos, principalmente

guando ha a necessidaderéeall.

= Considerar, na configuracdo dos processos de ityigversa, que os fluxos
reversos de produtos pereciveis estdo sujeitos sticfies diversas da

legislacdo e do mercado;

-a doacdo é um processo complexo por suas compedErais e arriscado do ponto de

vista de imagem da marca,

-as empresas estdo sujeitas a aprovacao do prejeésd 4747/1998, que tenta implementar
mudancas no processo de doacdo no sentido de mamias implicacdes legais sobre as

empresas doadoras;

-0 transporte, movimentacdo e armazenamento desbelsitps exigem um controle de

temperatura;

-a cadeia de frio deve ser controlada de formatarawipturas que acarretam em perdas pela

inutilizacdo dos produtos para alimentacdo humana,;

-~ainda ndo ha uma Politica Nacional de Residuosi@&jlmas a legislacao federal e estadual
proibem as seguintes formas de destinagéo e gélizde residuos sdlidos:

1. langamento "in natura" a céu aberto;

2. deposicao inadequada no solo;

3. queima a céu aberto;

4. deposicdo em areas sob regime de protecao alspérieas sujeitas a inundagao;

5. langcamentos em sistemas de redes de drenagedgudes pluviais, de esgotos, de

eletricidade, de telecomunicac¢fes e assemelhados;

6. infiltracdo no solo sem tratamento prévio e gumjaprovado pelo 6rgdo de controle

ambiental estadual competente;
7. utilizagéo para alimentag&o animal, em desacoodoa legislagao vigente;

8. utilizacdo para alimentacdo humana;
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9. encaminhamento de residuos de servicos de gmiidedisposicdo final em aterros, sem
submeté-los previamente a tratamento especifi@nqutralize sua periculosidade.

Etapa 5 - Gerenciar 0os pontos criticos na gestéo dtzgistica reversa

Procedimentos a serem realizados considerando rdsnewos obtidos a partir da

analise dos resultados

» jdentificar quais sdo o0s pontos criticos da loggsteversa;

->nas empresas processadoras e varejistas do cadmtrileuicdo de alimentos processados
de origem carnea e lactea os fatores criticos asicontroles de entrada, 0s processos
mapeados e formalizados, o ciclo de tempo, osns&stede informacdo acurados, a rede
logistica planejada, as relagBes colaborativasgialacao fiscal e tributéria e a elaboracao e

revisdo dos contratos entre industria e varejo.
= Definir acdes para a gestao e o controle de cadaddtico;

-0s controles de entrada sdo considerados critigissrppresentam o momento em que se

pode evitar a entrada de produtos com problemastogue dos varejistas;

-0 controle de entrada envolve uma avaliacdo rigorda entrega de acordo com o

estabelecido no contrato de fornecimento e no pedid

-0 controle de entrada envolve uma verificagdo da fiscal que acompanha a descarga de
produtos;

->deve-se identificar se 0s motivos para o retormolegitimos ou aceitaveis evitando perdas

pelo retorno de produtos desnecessario ou queambecda responsabilidade da empresa;

-a empresa pode enviar funcionarios ou contrataeitess para realizar a inspecao destes

produtos no cliente e, sé assim, autorizar ou némeda;

-a formalizacdo de processos padroniza as atividadestabelece responsabilidades dentro

de cada area da empresa envolvida com a logistreasa;

-0 tempo de ciclo € um fator importante que estétalinente relacionado a capacidade de

recuperar o valor do produto retornado e, portadgge ser minimizado;

-as empresas processadoras e o0 varejo devem trabaleéocidade de disponibilizacdo da
informacédo sobre cancelamento e atrasos na entegda necessidade de coleta de

produtos para evitar retorno ou descarte do proglot@lemora na realizacdo do processo;
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-0 tempo para o ciclo da logistica reversa pés-vgada os produtos derivados de carnes e

leite deve ser inferior a uma semana;

-0 tempo de ciclo € muito influenciado pela distaremntre a loja ou o local de recolhimento
até o centro de distribuicdo ou fabrica, mais d® qutros fatores como o motivo do retorno

ou o estado do produto;

-0s sistemas de informagdo das empresas devem anaorgariaveis envolvidas com a
logistica reversa tais como informacao sobre atrasaformacao sobre giro de estoque no

varejo, por exemplo;

-€ necessario adaptar as instalacbes de armazereagsmsistemas de transporte para a
incluséo do fluxo reverso de produtos sob tempeatontrolada;

-deve-se buscar desenvolver processos para aumestdatrole de perdas nas lojas;

-deve-se buscar desenvolver processos para auntemiamtrole de perdas na expedicdo
(industria e/ou centro de distribuicdo), no tramgpoe na armazenagem (centros de

distribuicdo da industria e do varejo);

-deve-se buscar desenvolver processos para o geranib do prazo de validade dos

produtos, tanto ha armazenagem quanto na expasicdoja;

-as relagbes entre a industria e o varejo deverradmlhadas para diminuicdo dos conflitos
gerados por problemas na gestao dos fluxos reyersos

-»a imposicdo de uma forma de gestdo dos fluxos seset industria pelo varejo deve ser

minimizada por negociacfes cooperativas para g&olde problemas na logistica reversa;

- 0s conflitos ocorrem quando as partes nédo entramoentdo e ndo visualizam uma situacao
de minimizacdo de perdas e riscos para as duassaspe, portanto, uma parte quer impor
a outra um procedimento;

-a comunicacdo mais honesta entre as partes podmiman conflitos, pois se cada lado

fornece informacdes sobre a negociacdo, a com@naentendimento séo facilitados;

->se os conflitos existirem, eles devem ser avaliawms base em uma revisdo critica das
acOes passadas que fornecem informacgOes paramvdesmento de padrbes de atuacao a

serem utilizados em conflitos futuros;

-uma estrutura de normas de relacionamento fortpiéileada € deve ser promovida para a

prevencgao de conflitos;
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->quando necessario, deve-se utilizar mecanismosbideagem para a solucdo dos conflitos;
-a legislacéo fiscal e tributaria € complexa e difecos processos da logistica reversa;

-0s contratos de fornecimento devem ser revistenegociados caso o volume de retornos

esteja maior do que o volume de perdas no vargjo pelas bonificacdes;

->devem-se prever em contrato todos 0s casos passieiretornos de mercadoria e
estabelecer responsabilidades das partes em cama ca

-0S contratos devem ser mais especificos e elalorddoforma a detalhar melhor a
responsabilidade de cada empresa envolvida contomnoede produtos para minimizar

conflitos.

Etapa 6 - Desenvolver ou rever as medidas de desesnpo para a avaliagdo da

logistica reversa

Procedimentos a serem realizados:

= |dentificar medidas de desempenho para avaliar gastloa reversa das
empresas processadoras e varejistas do canal gibuiggio de alimentos

processados de origem carnea e lactea;

-0 custo total da logistica reversa deve consider@rsto do espaco para a armazenagem e
manipulagédo, o custo da mao-de-obra envolvida, ussos do transporte, os custos do
inventario, os custos para solugéo de litigiosgustos para investimentos em sistemas de
informacdo ou para aperfeicoa-los e incluir os rrets, 0s custos para prevencdo dos
retornos, os custos decall, o custo das mercadorias devolvidas, o custo s ndo
vendidos pelo varejista, o custo dos produtos gati@s, o custo das falhas na prestacdo de
servigos, o custo do retorno de embalagens e paledecustos administrativos, o custo de
negociacao envolvido com os retornos, o custo ddagperdidas por um pedido entregue

com erro,

-0 monitoramento do inventario pelos varejistas leus execucdo dos procedimentos pré-
estabelecidos pelo programa de prevencédo de per@ste deve envolver o controle do
nivel de estoque, do giro de estoque e a sua clooleia;

-as empresas devem desenvolver medidas para auxiiamtrole e proporcionar melhorias
do nivel de servico oferecido aos clientes, taima@@ precisdo dos pedidos enviados, 0

tempo de ciclo de pedido, a pontualidade, o tengpatthso médio, o tempo para resolucao
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de problemas, as solicitagbes de retornos ndogposvem contrato aceitas pelo fornecedor,
0 numero de pedidos com problemas, o numero delgedue resultam em reclamacao, o
percentual de retorno de produtos, o percentutbda de produtos, o percentual de retorno
de produtos por cliente/loja, o percentual de trdeaprodutos por cliente/loja, a acéo
tomada para resolucéo do problema, os motivosdi@meacao, a informacao antecipada de
cancelamento ou atraso, a rastreabilidade e seguadimentar, o percentual de materiais
passiveis de serem reciclados, o percentual de ibeorretos em um pedido, o envio de

pedidos para o local errado, a integridade da rdercg

-medidas de desempenho como rastreabilidade e seguralimentar devem ser
desenvolvidas se a garantia da saude do consumeidar seguranca da marca s&o

consideradas como papel da logistica reversa.
-determinar indicadores que monitorem o desempeosidatiores criticos;
- definir medidas de curto, médio e longo prazos;

- desenvolver medidas que incorporem as perdas dritpgono varejo supermercadista e,

principalmente, as perdas em loja.

= Verificagdo e validade das medidas escolhidas e idoscadores de
desempenho: qual é o objetivo para a utilizacataidemétricas?; quais sdo os
beneficios do emprego de tais potenciais métrimasdesempenho para a
organizagdo?; as medidas relacionadas a melhar@enental do processo ou
da atividade avaliada foram devidamente consideraglantroduzidas no
modelo?; as medidas reforcam as estratégias daesamras medidas estédo
alinhadas a cultura organizacional existente naesaf (baseado em Neely et
al (1995));

-as formas ou metodologias de medidas mais apr@si®&édo depender da natureza da

organizacao e do propésito da mensuracao de penhmen

-a performance de uma empresa deve ser mensurafda@io do seu papel e seus objetivos
dentro do canal de distribuigao.

= Estabelecer metas, ou seja, os resultados do desemplesejado no futuro

para cada medida analisada e o tempo para que akgjantadas estas metas;

->determinar a formula de célculo do indice e daiféagia da coleta, a compilacdo e
disseminacgédo dos indices;
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-a porcentagem de retorno de produtos é inferior%a rfas empresas processadoras

pesquisadas;
-0 custo da logistica reversa, em relacéo as veadgsalmente inferior a 5%;
-0 custo da logistica reversa corresponde a menb%d#pns custos totais da logistica.

» |dentificar diferencas significativas no desempermtzo logistica reversa da
empresa e 0 desempenho das empresas utilizadagef@rencia incentivando

a melhora no padrédo de desempenhos consideradosiies;

= Identificar outros processos-chave que podem inflize a eficiéncia da

logistica reversa de pds-venda;

-a minimizagdo dos retornos deve buscar: o cuidadelaboracdo dos contratos com um
detalhamento maior das responsabilidades e proeatiismi a serem seguidos, a
formalizacdo da logistica reversa, a execucdo ztiea praticas comerciais de negociacao,
a inclusdo da logistica reversa como atributo deelnde servigco, melhor previsdo de

vendas/compras e o trabalho em parceria da emgeasalientes;

- para minimizar as devolucdes aos fornecedores enmacao das perdas em loja, deve-se
modificacdo os acordos comerciais e incluir padrdes qualidade e integridade da

mercadoria minimos exigidos para a compra dos posgdu
-0 volume de retornos € minimizado pelo aumentosfiorgo de vendas.

= Avaliar como o desempenho pode ser melhorado emegar o fluxo no

sistema de operacionaliza¢céo da logistica reversa.

Com estes parametros de referéncia e orientac@issadse guiar as empresas que
operam o canal de distribuicdo de alimentos pesecitomo os produtos de origem carnea e
lactea para a operacionalizacdo da logistica ravera consolidacdo desta atividade como

opcao estratégica.

5.4 Limitacdes do estudo e sugestdes de pesquisas fasir

A elaboracédo deste estudo envolveu a transposiaigdins obstaculos. O primeiro
foi a resisténcia das empresas em participar gestquisa. Como ja citado na Secéo 3.5,
varias empresas foram contatadas, mas nem todaesiearam disponiveis em participar ou
liberar as informacdes necessarias para a elalmdeste estudo. A falta de interesse de
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algumas empresas, devido a insignificancia dos ytosdretornados frente aos produtos
vendidos contrasta com o nao fornecimento de dadwsmotivo de confidencialidade

estratégica. Além disso, durante a entrevista algiados solicitados eram considerados
sigilosos, pois informavam sobre a estratégia thasada empresa e, portanto, ndo puderam
ser disponibilizados. Apesar de ndo comprometeabzacdo desta pesquisa, este fato limita

a compreensao de alguns dados ou a extensédo deccoehto sobre o tema.

Além disso, uma limitacdo deste estudo € que ogltag®s ndo permitem uma
comparacao entre a pesquisa realizada na Frangasgaisa realizada no Brasil. O objetivo
das duas pesquisas foi diferente e, portanto,fanimade de seus resultados também. Como
ja abordado no Capitulo 3, a pesquisa na Franegaotebjetivo de explorar a logistica reversa
sob uma abordagem mais ampla e exploratoria, nodeete ampliar o conhecimento sobre
as praticas e processos dos canais de distribuegdrsos mais evoluidos. A analise dos
resultados da pesquisa neste pais aumentaram aiéexfge e 0 conhecimento da
pesquisadora para a realizacdo da pesquisa nol. Bxkakigistica reversa realizada pelas
empresas francesas € influenciada pelo mercadouenesias empresas atuam e que possuli
caracteristicas distintas do mercado brasileinm siar fatores climaticos e culturais. Logo,
sugere-se, para pesquisas futuras, um estudo gotgp@ma comparagao com as empresas
francesas ou um estudo comparativo com outrosgpadseo Estados Unidos e Inglaterra, que

também se destacam por sua industria de alimemtissrduicao

Outra limitacdo deste estudo e que deve ser dest@ca dificuldade de generalizacéo
dos resultados obtidos para empresas de outraeseto mesmo canal de distribuicdo, assim
como empresas que atuam em outros mercados, poent®as empresas fabricantes e do
varejo supermercadista do canal de distribuicBalideentos derivados de carnes e leite foram
estudadas. Vale ressaltar que a busca de uma ipaigéd mais rigorosa leva necessariamente
a estudos mais pontuais e menos abrangentes, masir@lizam as praticas de um setor

especifico.

Portanto, para preencher esta lacuna, uma sugestagesquisas futuras sdo estudos
que envolvam outras empresas que atuam no candistlibuicdo de produtos pereciveis
(como os atacadistas) ou, por outro lado, que gamobutros tipos de produtos como peixes,
frutas, verduras e legumes. Esta tese nao tratadde os retornos de produtos vendidos e nao
consumidos que ocorrem no canal de distribuic&utdndo-se as trocas entre produtor e seu
elo seguinte do canal. Portanto, o retorno de posdeendidos e ndo consumidos envolvendo

o varejista e o consumidor final ndo foi abordagmee ser o foco de trabalhos futuros.
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Da mesma forma que outros autores, algumas linetaceste estudo estao
relacionadas ao estagio relativamente inicial era g@ encontra esta area de pesquisa,
principalmente para o setor de alimentos. Portammo sugestdo de pesquisa futura, pode-se
estudar a evolucéo da logistica reversa na indldrialimentos ou em canais de distribuicéo

especificos.

Além disso, a logistica reversa é uma area de @sfue interage bastante com outras
areas. Logo, pesquisas relacionando a logisticarsavcom o marketing, juridico e de
qualidade podem ser realizadas e, assim, colahmmeaa o0 desenvolvimento de seus
conhecimentos tedricos e praticos. Estudos inctuiaspectos da analise comportamental
(para analisar a solucdo de conflitos e as relagdéegsoder no canal de distribuicdo) e da
analise econbmica (para analisar os custos deagansa negociagcao e os contratos) no canal
de distribuicdo de alimentos pereciveis, enfatinamgl relacionamentos entre fabricantes e o
varejo supermercadista para o gerenciamento dessflteversos, sdo exemplos de pesquisas
futuras que podem ser desenvolvidas e que envadvieiteracao da logistica reversa e outras

disciplinas.

As empresas pesquisadas afirmaram que gostariamfateacdes sobre inovacdes
para a logistica reversa, por meio de novos prosesspraticas, assim como informacgdes
sobre obenchmarkingda atividade, pois estas informacdes seriam iraptes para orientar
as decisdes da empresa. Além disso, alguns enadessressaltaram a necessidade de mais
pesquisas e informacdes que relacionassem a [ghpstescal e tributaria a logistica reversa e
também seguem como uma sugestédo de pesquisa pasar dessas limitacdes, a pesquisa
tem relevancia porque traz informacdes e parameteoseferéncia que podem auxiliar as
empresas ha gestao de seus fluxos reversos e smreeassos de tomada de deciséo.

5.5 Consideracgdes Finais

Esta tese alcancou o seu objetivo de melhor comgeeeas praticas da logistica
reversa e dos elementos que devem ser gerenciadosim bom desempenho da atividade
em um setor especifico da economia, cuja logigticansiderada complexa. Através desta
tese de doutorado, busca-se uma contribuicdo esncdaoipos distintos, mas complementares
da logistica reversa: seu desenvolvimento académipratico. No campo académico, esta
tese busca fornecer uma estrutura de analise pagastica reversa em uma area de pesquisa
especifica, com destague para o fornecimento decamunto de medidas levantadas na
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literatura para avaliar o desempenho desta atigidagquanto que, no campo pratico, busca-
se auxiliar os processos de tomada de decisdesm@esas do setor alimenticio por meio de

um guia de referéncia para a gestédo da atividade.

Este estudo de casos multiplos propiciou as infod®a necessarias para responder as
questbes de pesquisa e atender o objetivo da tskrdecer uma orientagcdo para a
operacionalizacdo da logistica reversa nas empiesasleiras que operam no canal de
distribuicdo de alimentos pereciveis. A descricds processos e dos pontos que devem ser
gerenciados e controlados no fluxo reverso de posgduassim como as informacdes
fornecidas pelas medidas de desempenho permiteuiatriesponsabilidades as pessoas
envolvidas em cada atividade e facilitar a execulgata atividade. Além disso, também é
possivel desenvolver estratégias que envolvamieaggb das melhores praticas preventivas

junto as areas envolvidas com a logistica reversa.

A andlise dos resultados nos mostra que a logisticersa € uma atividade que vem
ganhando forca nas empresas. Elas tém promovidbones nas praticas e processos da
atividade, principalmente. Essas mudancas se egefletté mesmo na forma de gestdo da
atividade pela empresa. No entanto, os resultadobédm mostraram que ainda ha empresas
que ndo consideram a logistica reversa como egitatéA medida que as empresas nao
visualizam a logistica reversa como uma atividagigaz de gerar vantagens competitivas,
toda a estruturacéo, operacionalizagéo e desempuieste atividade ficam comprometidos. A
pouca importancia atribuida para a logistica revéente a outras areas da empresa € o maior
obstaculo ao seu desenvolvimento. Nao esta serfdadi@o que a logistica reversa é mais
importante que essas outras variaveis, mas, sim¢guna atividade essencial na gestdo dos
fluxos reversos e que seu desempenho fica compidoretla falta de atengéo a atividade, o
que, por consequéncia, compromete 0 seu papel @ividade geradora de vantagem

competitiva para as empresas.

Porém, ressalta-se a importancia da eficiénciaodestica de distribuicdo ou direta
para a melhoria da logistica reversa. No Bradibgéstica ainda ndo alcangou seu estagio de
maturidade e as empresas concentram seus recusis@sapotimizacdo desta atividade.
Quando os problemas e ineficiéncias com a logisbiean solucionados, os esforcos da alta
administracdo das empresas poderd se concentraparteicoamento de outras atividades

como a logistica reversa.
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APENDICE 1 -Protocolo de pesquisa na Franca

Gisele Chaves

4, Avenue de I'Europe

Bat C2 — Appto 272
Aix-en-Provence, France 13100
Phone : 0650325448

Monsieur (Madame)

Je m'appelle Gisele Chaves. Je suis étudiante etordb d’ingénierie de production a
'Université Fédérale de Séo Carlos, au Brésil. Dda Département d'ingénierie de
production, j'appartiens du Groupe d'Etudes et dehBrches Agroindustrielles, qui a des
compétences reconnues dans ce domaine, pour &abisé divers travaux en gestion de
chaines agroindustrielles au Brésil.

Le domaine de concentration de mes travaux est datiom de production, plus
spécifiguement, la logistique reverse du point de des maillons fabricant de nourriture et de
vente au détail dans les supermarchés. Ma thesmiprde fournir des parametres de
référence qui puissent servir de guide pour I'é@tada de la logistique reverse et de base pour
la consolidation de cette activité comme optioratégigue émergente dans un secteur
répresentatif de I'économie.

Comme élément d’élaboration de cette these de dcie prévois de connaitre des lignes de
recherches différentes et aussi de rechercher éés différentes a celle rencontrée au
Brésil sur le sujet en question. Ainsi, je suisceance, comme éleve du Centre de Recherche
et d'Enseignement de la Logistigue CRET-LOG (Ursitérde la Méditerranée, Aix-en-
Provence) sur orientation du professeur monsiecguis Colin, pour connaitre de nouvelles
lignes de recherche, d'autres approches d'évahaiaussi pour la réalisation de recherches
dans des entreprises du secteur agroindustriel etgte au détail de supermarché.

Par le moyen de I'Association du Club DEMETER Eownirement et Logistique le prémier
contact entre I'étudiant et les entreprises sdatds.

La recherche cherche identifier les pratiques Bpnises dans logistique reversa et ses
systémes de gestion. Votre collaboration a pa#iaife cet étude contribuira a I'evolution des
études en logistique reverse en France et au Biegkt important de rappeler que les
données individuelles seront maintenues dans seel@lémicien et aussi seulement les
résultats consolidés de la recherche seront dieglggn permettant acces aux meilleures
pratiques francgaises et la comparaison avec lefenreis pratiques brésiliennes.

Je vous remercie de votre attention et de votreiguée colaboration.

Veillez agréer, Monsieur/Madame, I'expression desalatation distinguée.

Gisele Chaves
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APENDICE 2 —Roteiro de pesquisa na Franca

Nom : Prénom :
Société : Service :
E-mail:

Téléphone :

Nous aimerions souligner l'importance de répondre &outes ces questions pour I'analyse
précise du questionnaire. Toutes les informationsesont maintenues dans la scelle
académique et seule la synthése des résultats cetteherche sera diffusée.

1. Les livraison sont pré déterminés et figurent sue bon de commande. Quel est la
frequence des cas ou l'industriel ne peut tenir cedelais ? Si ¢a arrive le plus commun
c’est le refus de la marchandise et son retour ; cacceptation de la marchandise par
I'entrepdt et pénalités « logistiques » ? Si la rég de suivi des dates n’est pas respectée :
la marchandise livrée le jour A+1 doit avoir une dé#e limite de vente supérieure a celle
livrée le jour A. Ca c’est acceptable pour tout leslistributeurs ?

2. Vous avez la date limite d’approvisionnement eantrepdts pour chaque type de
produit en fonction de la date limite de consomatio ? Vous pouvez m’a fournir ?

3. L’entreprise accepte le retour des produits prognant de grande distribution (et non
des consommateurs eux-mémes) ?

() Oui

( ) Non

4. Si oui, quel est le motif de I'entreprise d’acqeer les produits retournés? (Plusieurs
options sont possibles)

( ) Elimination des produits impropres a I'utiliga dans la chaine de distribution
( ) Obtenir un avantage concurrentiel

( ) Récupérer des produits pouvant étre réintédgmés un processus de fabrication
( ) Récupérer des produits pouvant étre revendus

( ) Respect de la loi

( ) Par conscience écologique

( ) Autre motif :

Les réponses 5 a 14 se rapportent aux motifs detoar des produits. Noter I'importance
de chacune d’elle : entre 1 pour la moins fréequenc& 5 pour la plus fréquence

5. Erreurs d'expédition

6. Produits consignés

7. Sur approvisionnement dans la chaine
8. Baisse taux de rotation des stocks

9. Produit saisonnier ____

10. Produit défectueux
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11. Produit endommagé dans le transport

12. Fin de la Date Limite de Consommation (DLC)
13. Réparation du produit

14. Changement de composition produit

Les réponses 15 a 21 se rapportent aux processus geoduits retournés. Noter
I'importance de chacune d’elle : entre 1 pour la mms fréquence a 5 pour la plus
fréquence

15. Revente sur le marché original

16. Revente sur un marché secondaire

17. Réparation

18. Réintégration dans le processus de fabrication
19. Recyclage

20. Donation ___

21. Incinération

22. Quel est le pourcentage de retour des produitians I'entreprise?

( ) Moin de 5%
() De 5% a 10%
() De 10% a 15%
() De 15% a 20%
() Plus de 20%
() Inconnu

23. Quel est le codt de retour des produits par rggort aux ventes ?

( ) Moin de 5%
() De 5% a 10%
() De 10% a 15%
() De 15% a 20%
() Plus de 20%
() Inconnu

24. Quel est le pourcentage du colt de la « reversgistic » par rapport au codt total
logistique ?

( ) Moin de 5%
De 5% a 10%
De 10% a 15%
De 15% a 20%
De 20 a 30%
De 30 a 50%
Plus de 50%
Inconnu

NN NN NN N
N N N N N N N

25. Apres identification de la nécessité d’'un retayproduit, quel est le temps moyen
nécessaire pour une solution complete ?

( ) moins d’'une semaine
( ) entre une semaine et un mois
( ) entre 1 et 3 mois
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( ) plus de 3 mois
() Inconnu

Pour les phrases suivantes, merci d’'indiquer votraiveau d’accord. Utiliser les
abréviations suivantes :

AT = Accord total DP = Désaccord partiel
AP = Accord partiel DT = Désaccord total

26. La politique de gestion et les criteresadeur des marchandises sont clairs et pré-

établis dans I'entreprise.

27. L'entreprise offre une remise au clienafgte distribution) de sorte a ne pas avoir de

retour marchandises.

28. L'entreprise possede des procédures préelefpour la substitution des produits
retournés de leurs clients (grande distributionlesurembourse.

29. Il existe un processus (regles a suivriidgour la destination des produits

retournés.

__30. Les produits sont retournés dans leur dag®at’origine.

31. Le transport des produits retournés estidedr la société.

32. L'entreprise utilise le méme transport g@approvisionnement et les retours.

33. Les mémes plates-formes logistiques sdis@ats pour les produits retournés.

34. Il existe des zones spécifiques pour ledts retournés dans ces plates-formes
logistiques

35. L'entreprise dispose de ressources et giements dédiés aux opérations de retour.
36. Les colts opérationnels de retour des raadifes sont mesurés et contrélés.
37. Le personnel est formé pour donner unendisin aux produits retournés.

38. Le processus de retour a comme objeatidase de la valeur économique du
produit.

39. Le processus de retour a comme objectdl@isation de I'image de I'entreprise.

40. L’objectif de I'entreprise est la satisfaotdu client.

41. L’entreprise utilise un code a barresrdrée des produits retournés.

42. 1y a un lien entre le systeme d'inforimatile retour de marchandises et le systeme

ERP de I'entreprise.

43. Quelles sont les activités réalisées par le Btataire de Services Logistique (3PL) ?
(Plusieurs options sont possibles)

()

()
()
()
()
()

Collecte des produits retournés

Stockage

Réparation des produits

Réintégration dans un processus de fabricatio
Replacement sur les marchés secondaires
Mise au rebut
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44. Dans la chaine d’approvisionnement, ou sont délé les processus a suivre ?

( ) Grande distribution

( ) Transport

( ) Plates-formes logistiques
( ) Industrie

45. Quel est la relation entre I'entreprise et la gande distribution pour le retour des
produits ?

( ) Colaborative
( ) Indifférente
( ) Conflictuelle

46. Les objectifs de I'entreprise et de la grandeistribution sont-ils compatibles avec la
gestion du flux des retours?

() Oui
() Non

47. Quel est la fréquence des désaccords entre dlirstrie et leurs principaux clients par
rapport aux retours des produits?

() trés rare

() rare

( ) réguliére

() fréquent

() tres fréquent

48. Quelle est l'intensité du désaccord ?

( ) trés superficiel
( ) superficiel

( ) Collaborative
( ) intense

() trés intense

49. Comment évalueriez-vous la performance du tawke service de la « reverse logistic »
durant les 2 derniéres années (2006/2007) ?

( ) trés mauvaise
( ) mauvaise

( ) acceptable

( ) bonne

( ) excellente

50. Comment évalueriez-vous la performance de lareverse logistic » par rapport a la
logistique d’apprivoisement « classique » ?

( ) tres mauvaise
( ) mauvaise

() égale

( ) meilleure
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( ) trés performante

51. Il y a des barriéres au développement de la everse logistic » dans I'entreprise? Si
oui, lesquelles?

52. Quels sont les outils de gestion utilisés poominimiser les retours ?

53. L'entreprise utilise quelque méthode d’évaluatin de performance (intégré ou pas)
gue mésure la gestion de la logistique des retouPsQuelles sont les indicateur utilisé
pour mésurer l'activité ?

54. Quels sont les points critiques dans la gestidie la logistique inversée?

54.Y aurait-il intérét de participer a une assocition nationale de « reverse logistic »,
avec des échanges internationaux, afin de fournaux associés, des études, des
recherches, une assistance spécialisée, une bandaalonnées des meilleures pratiques
nationales et internationales ?

() Oui
() Non

Merci beaucoup pour votre collaboration !
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APENDICE 3 - Protocolo de pesquisa no Brasil

Séo Carlos, marco de 2008

[Imo.Sr(a).

Prezado Senhor(a),

Venho por meio desta apresentar Gisele L. D. Chal@storanda do curso de
pos-graduacdo em Engenharia de Producdo da UF&@artéda pela Profa. Dra. Rosane
Chicarelli Alcantara), junto ao Departamento de éfrigaria de Produgéo desta mesma
instituicdo. Atualmente a aluna esta desenvolvemg@esquisa de campo da sua tese de
doutorado, para a qual, gostariamos de contar aostaboracdo desta empresa.

A tese tem como escopo o estudo dos fluxos denemtre empresas produtoras
e seus distribuidores varejistas no ambito dosisatea distribuicdo. O objetivo deste
trabalho € gerar par@metros de referéncia que poseevir de guia para a avaliagdo da
logistica reversa e base para a consolidacdo a@¢isidade como opcéo estratégica
emergente para as empresas que operam o canatrifeudido de alimentos.

A fim de dar continuidade a esse trabalho, dadoum& parte da pesquisa ja foi
desenvolvida durante um ano de permanéncia no cCeletrEstudos e Pesquisas em
Logistica (Cret-Log) da Université de la Mediteg#ama Franca, o0 método de pesquisa
utilizado sera o Estudo de Caso, a ser desenvodridempresas de produtos alimenticios
processados, representativas do setor onde atuam.

Neste sentido, solicitamos a valiosa participaggiadempresa, que consideramos
altamente representativa do setor onde atua e,anport fundamental para o
desenvolvimento da pesquisa em questdo. O seu maseoi fornecido como um
potencial contato. Em caso afirmativo, entraremos a@ntato para detalhamento da
pesquisa, assim como enviaremos o roteiro/questiopdra entrevista.

As entrevistas seriam realizadas pessoalmente c@n(a) e /ou pessoas que
sejam pertinentes, durariam entre 1 e 2 horass @airevistas se concentrariam nas
questbes relacionadas ao processo de retorno detpsondo vendidos ao consumidor

final (tais como os processos logisticos, comescde qualidade e juridicos) e sua relagéo
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com os fornecedorgg). Numa etapa anterior a entrevista, seria deseffuelnos fosse
enviado um material sobre a empresa e sobre oegsoE em questdo de forma a
direcionar mais produtivamente a mesma.

Estou a disposicédo de vossa senhoria para discpgsquisa da tese e responder a
quaisquer duvidas possiveis. No momento gostariaaskegurar-lhne que todas as
informacdes obtidas serdo mantidas confidencialmesgndo divulgadas apenas aquelas
que a empresa julgar pertinente, e me disponhsiaaagjualquer termo de compromisso
que se fizer necessario. O sigilo académico garajie somente o0s resultados
consolidados da pesquisa seréo divulgados.

Além disso, a doutoranda se compromete a divulgaesultados obtidos da tese
com as empresas participantes, através da enteegen dumario executivo da mesma, e
acredita que estas informacdes resultantes podgitar essas empresas nos seus

processos de tomada de decisao relativos a layistiersa.

Certo de sua colaboragéo subscrevo-me e agradsmpatdamente.

Cordialmente,

Prof. Dr. Mario Otavio Batalha
Coord. Pos-Graduacao em Eng. De Producédo — UFSCar

P.S.: Para contatos com a doutoranda, segue oegndee emailgisele@dep.ufscar.pr
assim como seu telefone: (11) 8590 0990.

(*) — neste caso € a carta enviada ao setor viaeN® caso da carta enviada aos fabricantes,
o texto € o mesmo, substituindo ‘fornecedores’g@ntes varejistas’
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APENDICE 4 —Roteiro de pesquisa no Brasil

PARA OS FABRICANTES

Empresa:
Nome do(s) respondente(s):
Cargo(s) ocupado(s) (area): Tempo na funcao:
Data:
1. Como funciona a logistica de distribuicdo de produts e a reversa? A gestdo de

retornos sempre existiu como politica da empresa aiuma pratica recente?

2. E uma atividade realizada pela propria empresa?

3. A empresa possui mao-de-obra qualificada para solég dos problemas dos
retornos? Como isto é feito organizacionalmente? @umo sao distribuidas as
responsabilidades?

4. No que os retornos de produtos sob temperatura camiada (derivados carneos e
lacteos, principalmente) se diferenciam do retorndos demais produtos?

5. Vocé acha que os retornos de produtos sob temperatucontrolada (derivados
carneos e lacteos, principalmente) podem ser considdos mais criticos do que o
retorno dos demais produtos? Por qué?

( ) Nao
()Sim

6. Quais sdo os motivos dos retornos (todos possiveis)

7. O que ocorre quando um produto é recusado por umiente (seja na embalagem,
produto, quantidade, temperatura, etc)?

8. O que ocorre quando um consumidor recorre ao varejpara reclamacao relativa
a um produto (sob temperatura controlada)? Qual o ppcedimento a ser tomado?
Qual o papel do varejo, neste caso? O que é feitone o produto?

9. A empresa sofre algum tipo de restricdo de clientem fungéo de suas politicas de
retorno?

( ) Néo

( ) Sim Como?
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10. Estes processos ja estdo mapeados e formalizadosngpresa? (gestao de crise)

( ) Néo
() Sim

11.0(A) senhor(a) saberia estimar o tempo para solucéade cada tipo de problema?
Ou o tempo médio para solugdo de um problema relamado aos retornos?

( ) Nao
( ) Sim. Quanto?

12.Como se da a questdao fiscal envolvida com os prodstretornados?

13.0s contratos estabelecidos com os varejistas e distidores podem ser
classificados por contratos relacionais (ou sejapntratos de longo prazo...) ou
seriam contratos descontinuos (contratos negociadogsoladamente, teoria
contratual classica e neocléssica)?

14.A sua empresa estabelece a quem pertence a resmmidade pelo retorno de
produtos em contrato com seus clientes?
( ) Néao
()Sim

15.Se sim, como isso é feito? O que fica estabelecidB8a norma contratual é
sempre obedecida? Sempre considerando a analise paos produtos sob
temperatura controlada (carneos e lacteos)

16.0s direitos e responsabilidades inerentes aos pr@s®s de retorno de produtos
estdo cuidadosamente especificados de forma clararp os dois participantes do
canal (industria-varejo). De acordo com esta afirméva, vocé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

17.Quando surge algum imprevisto, os membros industrige varejo conseguem
trabalhar conjuntamente de maneira positiva, de foma a cooperar na resolucao
de problemas com o fluxo reverso de produtos pés+vea.De acordo com esta
afirmativa, vocé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente
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18.Ha comunicacéo clara e transparente (honesta) entr@ industria e o varejo. De
acordo com esta afirmativa, vocé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

19.0 varejo confia na industria quando € necessario geciar a logistica reversa do
pds-venda. De acordo com esta afirmativa, vocé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

20.0s objetivos da industria e do varejo sdo compatii® na gestdao dos fluxos
reversos de pos-venda. De acordo com esta afirmatjwocé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

21.Qual a frequéncia dos conflitos devido a divergénas relacionadas com o retorno
de produtos pds-venda entre a industria e seus pgipais clientes varejistas?

( ) muito raramente

( ) raramente

( ) regularmente

( ) freqientemente

( ) muito frequientemente

22.Qual a intensidade dos conflitos devido a divergéras relacionadas com o
retorno de produtos pos-venda entre a industria e esls principais clientes
varejistas?

( ) muito superficial
( ) superficial

( ) regular

( ) intenso

( ) muito intenso

23.Como vocé avalia o relacionamento industria-varejacna solugdo de problemas
com o fluxo reverso?

( ) péssimo
() ruim
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( ) regular
( ) bom
( ) excelente

24. A industria utiliza algum tipo de poder para impor ao varejista uma forma de
gestao dos fluxos reversos. De acordo com esta af@tiva, vocé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

25.Se concorda, qual o tipo?

( ) Recompensa (quando um membro acredita qudesengreender uma acéo, podera
receber uma recompensa do outro membro)

( ) Coercao (um membro € punido se ndo empreewder determinada pelo outro)

( ) Conhecimento (um membro realiza acao se rexmmTio membro que a determinou como
experiente)

( ) Identificacdo (um membro tem uma imagem/ma@a a qual o outro membro quer se
identificar)

26.0 varejo utiliza algum tipo de poder para impor a ndustria uma forma de gestao
dos fluxos reversos. De acordo com esta afirmativaQcé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

27.Se concorda, qual o tipo?

( ) Recompensa (quando um membro acredita qudesengreender uma acdo, podera
receber uma recompensa do outro membro)

( ) Coercdo (um membro é punido se ndo empreederdeterminada pelo outro)

( ) Conhecimento (um membro realiza acdo se rexmTio membro que a determinou como
experiente)

( ) Identificacdo (um membro tem uma imagem/mama a qual o outro membro quer se
identificar)

28.Vocés utilizam um sistema de medicdo de desempenlpara a logistica da
empresa?
( ) Nao
( ) Sim. Qual?

29. Este sistema incorpora medidas para a gestdao dosemos?
( ) Nao
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() Sim

30.Se sim, quais sdo estas medidas que a empresa zdilpara o controle e melhoria
da gestéo dos retornos?

31.Em sua opinido, ha uma comunicacdo entre estas mdds dentro do canal de
distribuicdo? Por exemplo, para medir o tempo de clo na logistica reversa
(tempo dispensado para solucdo do problema desde identificacdo da
necessidade de retorno e a completa solugdo) é res@dgia a interacdo e
comunicacao para se levantar este dado e tentar rhefa-lo.

32.Das medidas apresentadas abaixo, quais a empresdipa e quais a empresa nao
utiliza, mas o(a) senhor(a) considera relevantes?

TIPO MEDIDAS UTILIZA | RELEVANTES

Custo total da logistica reversa

Custo dos retornos em relacdo aos custos totaigjtkiica
Custo dos retornos por tipo de produto e cliente
Custo das mercadorias devolvidas

Custo dos produtos nao vendidos pelo varejista
Custo dos produtos estragados

Custo das falhas na prestacao de servigos

Custo do retorno de embalagens e paletes

Custo para solucdo de um litigio

Custos administrativos com a logistica reversa

Custo de negocia¢ao envolvido com os retornos
Custo de vendas perdidas por um pedido entreguesomm

Custos

Gestéo Giro de estoque
de Ativos | Obsolescéncia

Preciséo dos pedidos enviados

Tempo de ciclo de pedido

Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo)
Tempo de atraso médio

% de solicita¢Bes de retornos nédo previstos ematordiceitas peld
fornecedor

Numero de pedidos com problemas

% de pedidos que resultam em reclamacao

% de retorno de produtos

Servico | % de troca de produtos

ao % de retorno de produtos por cliente/loja

Cliente | % de troca de produtos por cliente/loja

Acao tomada para resolucéo do problema

Motivos de reclamacdo

Tempo para resolucdo de problemas

Informacéo antecipada de cancelamento ou atraso
Rastreabilidade, Seguranca alimentar

% materiais passiveis de serem reciclados

% de itens incorretos em um pedido

Envio de pedidos para o local errado

Integridade da mercadoria

Alguma sugestédo de medidas?
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33.Como vocé caracteriza os resultados alcancados pedanal (industria e varejo)
em relacdo aos resultados esperados da gestao detemos?

( ) resultados alcancados falharam totalmentetendar expectativas
( ) resultados alcangcados nao atenderam todagastativas

( ) equilibrio (resultados alcancados = resultapserados)

( ) resultados alcancados mais do que atenderaxpastativas

( ) resultados alcancados excederam e muito a&cE@atjvas

34.Como vocé avalia a performance do nivel de servidogistico reverso de sua
empresa nos ultimos 2 anos (2006 e 2007)?

() péssimo

() ruim

( ) regular

( ) bom

( ) excelente

35.Como vocé avalia o desempenho da logistica reversa relacdo a logistica?

( ) muito pior

(1) pior

() igual

( ) melhor

( ) muito melhor

36.Qual a percentagem dos retornos com relacdo ao vohe de produtos vendidos?

() Até 1%
()la5%
()5a1l0%

()10a15%

()15a20%

()20 a30%

( ) mais de 30%

( ) ndo possuo estes dados

37.Qual é o custo da logistica reversa?

() Até 1%
()la5%
()5a1l0%

()10a15%

()15a20%

()20 a30%

( ) mais de 30%

( ) ndo possuo estes dados
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38.Qual a percentagem dos custos totais da logistica dua empresa representa o
custo da logistica reversa?

() Até 5%

()5a1l0%

()10a15%

()15a20%

()20 a30%

( ) mais de 30%

( ) ndo possuo estes dados

39.Performance Relativa: selecione sua resposta para aeguintes questdes relativas
a sua opinido da cadeia de suprimentos como um tado

Selecione sua resposta de acordo com uma escala deb, considerando 1 para "Baixo" e 5 para "Alto"

Comparando com seu concorrente mais forte, o desgmgogistico global da sua empresa é: 12345
Q2. Comparando com seu concorrente mais forte, osslmésticos da sua empresa séo: 12345
Q3. Comparando com seu concorrente mais forte, ossdstgua empresa com retornos sao: 12345

Selecione sua resposta de acordo com uma escaldlde5, considerando 1 para "Nao ou Nunca" e 5 par&im
ou Sempre".

Q4. Comparando com seu concorrente mais forte, osgesriogisticos prestados pela sua empresa sgol1 2345
flexiveis?

Q5. Comparando com seu concorrente mais forte, as thxasbertura dos servigos logisticos, incluinglo 1 2 34 5
a gestdo de retornos, da sua empresa sao boas?

40.Dentre os pontos criticos do processo reversos apados na literatura, ordene
guais o senhor acha mais criticos (1 para o maisitico e 6 para 0 menos critico).
O senhor gostaria de sugerir algum outro ponto crito do processo?

( ) Bons controles de entrada;
( ) Processos mapeados e formalizados;
( ) Ciclo de tempo reduzido;
( ) Sistemas de informacao acurados;
( ) Rede logistica planejada;
( ) Relacdes colaborativas na cadeia.
Outro(s):
41.A empresa jA possui um sistema de informagdo que dorpore as variaveis
envolvidas com o retorno de produtos?
( ) Néo
() Sim

42.Como (se ocorreram) as politicas de retorno mudaramo ultimo ano?

( ) nenhuma mudanca
( ) pequena mudanca
( ) grande mudanca
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43.De que forma a logistica reversa, a gestao dos rgios esta ligada a estratégia de
sua empresa?

44.A empresa tem recebido reclamacgdo de clientes (v@g por sua politica de
retornos?

( ) Néo
() Sim

45.A empresa tem recebido reclamacdo de consumidoresorpsua politica de
retornos?
( ) Nao
()Sim

46.Qual(is) a(s) barreira(s) para a logistica reversam sua empresa?

( ) Politicas da companhia

( ) Razbes competitivas

( ) Reduzidos recursos financeiros

( ) Pouca importancia relativa da logistica rexdrsnte a outros assuntos
( ) Falta de sistemas adequados para sua impdantac

( ) Legislacdo néo cobra implantacéo

( ) Falta de atencao da alta administracao

( ) Insuficiéncia de recursos pessoais

( ) Outros:
( ) Nao ha barreiras

47.Em sua opinido, o que poderia ser feito para miniraar os retornos? O que pode
ser melhorado nesta atividade? (questao contratosahca)

48.Qual tema ou area, dentro da logistica reversa, @shor gostaria de obter mais
informacdes?

Obrigada,
Gisele Chaves
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PARA O VAREJO

Empresa:

Nome do entrevistado:

Cargo(s) ocupado(s) (area): Tempo na funcao:
Data:

1. Como funciona a logistica reversa?

2. E uma atividade realizada pela propria empresa?

3. A empresa possui mao-de-obra qualificada para solég dos problemas dos
retornos? Como isto é feito organizacionalmente? @umo s&o distribuidas as
responsabilidades?

4. No que os retornos de produtos sob temperatura camiada (derivados carneos e
lacteos, principalmente) se diferenciam do retorndos demais produtos?

5. Vocé acha que os retornos de produtos sob temperatucontrolada (derivados
carneos e lacteos, principalmente) podem ser considdos mais criticos do que o
retorno dos demais produtos? Por qué?

( ) Néao
() Sim

6. O gue ocorre quando um produto chega a empresa coalgum problema (seja na
embalagem, produto, quantidade, temperatura, etc)?

7. O que ocorre quando um cliente recorre ao varejo pa reclamacao relativa a um
produto (sob temperatura controlada)? Qual o procetinento a ser tomado? Qual
o papel do fabricante, neste caso? O que é feitonc@ produto?

8. A empresa impde algum tipo de restricdo a fornecedes/industrias que néo
possuem politicas de retorno?

( ) Nao
()Sim
Como?
9. Se, por outro lado, o produto néo foi vendido na |a, foi danificado, extrapolou o

prazo de validade, o que a empresa faz com este®gutos?

10. Estes processos ja estdo mapeados e formalizadosngpresa?

( ) Nao
() Sim
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11.0(A) senhor(a) saberia estimar o tempo para solucéade cada tipo de problema?
Ou o tempo médio para solucdo de um problema relamiado aos retornos?
( ) Néo
( ) Sim. Quanto?

12.0 que é feito com as embalagens terciarias, prim&@s$ de produtos, além dos
paletes?

13.Como se da a questdao fiscal envolvida com os prodstretornados?

14.0s contratos estabelecidos com os varejistas e distidores podem ser
classificados por contratos relacionais (ou sejapntratos de longo prazo...) ou
seriam contratos descontinuos (contratos negociadogsoladamente, teoria
contratual classica e neoclassica)?

15.A sua empresa estabelece a quem pertence a res@misdade pelo retorno de
produtos em contrato com seus fornecedores?

( ) Nao
() Sim

16.Se sim, como isso é feito? O que fica estabelecid&®mpre considerando a analise
para fornecedores de produtos sob temperatura cormtada (carneos e lacteos)

17.0s direitos e responsabilidades inerentes aos pr@s®s de retorno de produtos
estdo cuidadosamente especificados de forma clararp os dois participantes do
canal (industria-varejo).De acordo com esta afirmava, voceé:

( ) Concorda fortemente

( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

18.Quando surge algum imprevisto, os membros industriee varejo conseguem
trabalhar conjuntamente de maneira positiva, de foma a cooperar na resolugéo
de problemas com o fluxo reverso de produtos posivea. De acordo com esta
afirmativa, vocé:

( ) Concorda fortemente

( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

19.H& comunicacao clara e transparente (honesta) entra inddstria e o varejo.De
acordo com esta afirmativa, voceé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

287



( ) Indiferente
( ) Discorda
( ) Discorda fortemente

20.0 varejo confia na industria quando € necessario geciar a logistica reversa do
pds-venda. De acordo com esta afirmativa, vocé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

21.0s objetivos da industria e do varejo sdo compatii® na gestdao dos fluxos
reversos de pos-venda. De acordo com esta afirmatjwocé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

22.Qual a frequéncia dos conflitos devido a divergénas relacionadas com o retorno
de produtos pds-venda entre a industria e seus pgipais clientes varejistas?

( ) muito raramente

( ) raramente

( ) regularmente

( ) freqientemente

( ) muito frequientemente

23.Qual a intensidade dos conflitos devido a divergéras relacionadas com o
retorno de produtos pos-venda entre a industria e esls principais clientes
varejistas?

( ) muito superficial
( ) superficial

( ) regular

( ) intenso

( ) muito intenso

24.Como vocé avalia o relacionamento industria-varejacna solugdo de problemas
com o fluxo reverso?

() péssimo

() ruim

( ) regular

( ) bom

( ) excelente

25.A industria utiliza algum tipo de poder para impor ao varejista uma forma de
gestao dos fluxos reversos. De acordo com esta adativa, Vocé:

288



( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

26.Se concorda, qual o tipo?

( ) Recompensa (quando um membro acredita qudesengreender uma acéo, podera
receber uma recompensa do outro membro)

( ) Coercdo (um membro é punido se ndo empreederdeterminada pelo outro)

( ) Conhecimento (um membro realiza acdo se rexmito membro que a determinou como
experiente)

( ) Identificacdo (um membro tem uma imagem/maama a qual o outro membro quer se
identificar)

27.0 varejo utiliza algum tipo de poder para impor a ndustria uma forma de gestao
dos fluxos reversos. De acordo com esta afirmativaQcé:

( ) Concorda fortemente
( ) Concorda

( ) Indiferente

( ) Discorda

( ) Discorda fortemente

28.Se concorda, qual o tipo?

( ) Recompensa (quando um membro acredita qudesengreender uma acéo, podera
receber uma recompensa do outro membro)

( ) Coercdo (um membro é punido se ndo empreederdeterminada pelo outro)

( ) Conhecimento (um membro realiza acdo se remTto membro que a determinou como
experiente)

( ) Identificacdo (um membro tem uma imagem/maama a qual o outro membro quer se
identificar)

29.Vocés utilizam um sistema de medicdo de desempenipara a logistica da
empresa?
( ) Néo
( ) Sim. Qual?

30. Este sistema incorpora medidas para a gestao dosomos?

( ) Nao
()Sim

31.Se sim, quais sao estas medidas que a empresa zdilpara o controle e melhoria
da gestéo dos retornos?

32.Em sua opinido, ha uma comunicagdo entre estas mdds dentro do canal de
distribuicdo? Por exemplo, para medir o tempo de clo na logistica reversa
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(tempo dispensado para solucdo do problema desde identificacdo da
necessidade de retorno e a completa solugdo) é resdgia a interacdo e
comunicacao para se levantar este dado e tentar rhefa-lo.

33.Das medidas apresentadas abaixo, quais a empresdlih e quais a empresa
utiliza e quais o senhor(a) considera relevantes?

TIPO MEDIDAS UTILIZA | RELEVANTES

Custo total da logistica reversa

Custo dos retornos em relacdo aos custos totaigjtkiica
Custo dos retornos por tipo de produto e cliente
Custo das mercadorias devolvidas

Custo dos produtos nao vendidos pelo varejista
Custo dos produtos estragados

Custo das falhas na prestacao de servigos

Custo do retorno de embalagens e paletes

Custo para solucdo de um litigio

Custos administrativos com a logistica reversa

Custo de negociagao envolvido com os retornos
Custo de vendas perdidas por um pedido entreguesomm

Custos

Gestéo Giro de estoque
de Ativos | Obsolescéncia

Preciséo dos pedidos enviados

Tempo de ciclo de pedido

Pontualidade (nimero de pedidos entregues no tempo)
Tempo de atraso médio

% de solicitacGes de retornos nao previstos ematordiceitas peld
fornecedor

Numero de pedidos com problemas

% de pedidos que resultam em reclamacao

% de retorno de produtos

Servico | % de troca de produtos

ao % de retorno de produtos por cliente/loja

Cliente | % de troca de produtos por cliente/loja

Acao tomada para resolucéo do problema

Motivos de reclamacdo

Tempo para resolucdo de problemas

Informacéo antecipada de cancelamento ou atraso
Rastreabilidade, Seguranca alimentar

% materiais passiveis de serem reciclados

% de itens incorretos em um pedido

Envio de pedidos para o local errado

Integridade da mercadoria

Alguma sugestédo de medidas?

34.Como vocé caracteriza os resultados alcancados pealanal (industria e varejo)
em relacdo aos resultados esperados da gestao detemos?

) resultados alcancados falharam totalmentetendar expectativas
) resultados alcangados ndo atenderam todagastativas

) equilibrio (resultados alcancados = resultakperados)

) resultados alcangados mais do que atenderaxpastativas

(
(
(
(
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( ) resultados alcancados excederam e muito a&cE@tjvas

35.Como vocé avalia a performance do nivel de servidogistico reverso de sua
empresa nos ultimos 2 anos (2006 e 2007)?

36.Como vocé avalia o desempenho da logistica reversa relacdo a logistica?

( ) muito pior

() pior

( ) igual

( ) melhor

( ) muito melhor

37.Qual a percentagem dos retornos com relacdo ao vohe de produtos
comprados?

Ate 1%

()

()

()
()10a15%

()15a20%

()20 a30%

( ) mais de 30%

( ) n&o possuo estes dados

38.Qual é o custo da logistica reversa?

() Até 1%
()la5%
()5a1l0%

()10a15%

()15a20%

()20 a30%

( ) mais de 30%

( ) ndo possuo estes dados

39.Qual a percentagem dos custos totais da logistica dua empresa representa o
custo da logistica reversa?

() Até 5%

()5a1l0%

()10a15%

()15a20%

()20 a30%

( ) mais de 30%

( ) ndo possuo estes dados
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40.Performance Relativa: selecione sua resposta para aeguintes questdes relativas
a sua opinidao da cadeia de suprimentos como um tado

Selecione sua resposta de acordo com uma escala deb, considerando 1 para "Baixo" e 5 para "Alto"

Comparando com seu concorrente mais forte, o desgmgogistico global da sua empresa é: 12345
Q7. Comparando com seu concorrente mais forte, osslmjésticos da sua empresa séo: 12345
Q8. Comparando com seu concorrente mais forte, ossdstgua empresa com retornos séo: 12345

Selecione sua resposta de acordo com uma escald.de5, considerando 1 para "Nao ou Nunca" e 5 par&im
ou Sempre".

Q9. Comparando com seu concorrente mais forte, oscesriagisticos prestados pela sua empresasaol 2 345
flexiveis?

Q10.Comparando com seu concorrente mais forte, as tixasbertura dos servicos logisticos, incluindol 2 34 5
a gestdo de retornos, da sua empresa sdo boas?

41.A empresa ja possui um sistema de informacdo que dorpore as variaveis
envolvidas com o retorno de produtos?
( ) Nao
()Sim

42.Como (se ocorreram) as politicas de retorno mudaramo ultimo ano?
( ) nenhuma mudanca
( ) pequena mudanca
( ) grande mudanca

43.De que forma a logistica reversa, a gestao dos ratos esta ligada a estratégia de
sua empresa?

44. A empresa tem recebido reclamacéao de clientes paraspolitica de retornos?
( ) Néo
() Sim

45.A empresa tem recebido reclamacdo de fornecedoresorp sua politica de
retornos?
( ) Néo
() Sim

46.Qual(is) a(s) barreira(s) para a logistica reversam sua empresa?
( ) Politicas da companhia
( ) Razbes competitivas
( ) Reduzidos recursos financeiros
( ) Pouca importancia relativa da logistica rexdrsnte a outros assuntos
( ) Falta de sistemas adequados para sua impdantac
( ) Legislacdo néo cobra implantacéo
( ) Falta de atencéo da alta administracao
( ) Insuficiéncia de recursos pessoais
( ) Outros:
( ) Nao ha barreiras
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47.Dentre os pontos criticos do processo reversos apados na literatura, ordene

guais o senhor acha mais criticos (1 para 0 maisitico e 6 para 0 menos critico).
O senhor gostaria de sugerir algum outro ponto crito do processo?

( ) Bons controles de entrada;

( ) Processos mapeados e formalizados;

( ) Ciclo de tempo reduzido;

() Sistemas de informacao acurados;

( ) Rede logistica planejada;

() Relacdes colaborativas na cadeia.

Outro(s):

48.Em sua opinido, o que poderia ser feito para miniraar os retornos? O que pode
ser melhorado nesta atividade? (questéo contratosahca)

49.Qual tema ou area, dentro da logistica reversa, esghor gostaria de obter mais
informagdes?

Obrigada!

293



APENDICE 5 —Literatura sobre Logistica Reversa

Nos anos noventa, o antigo CLM (hoje CSCMP) publiestudos relevantes em
logistica reversa. O primeiro foi o livro de Staak 1992 cujo titulo &everse LogisticEste
livro é uma referéncia por introduzir a perspectieareducao dos residuos e afirmou, a partir
de pesquisa na industria norte-americana, que endelwvimento da logistica reversa estava
em seu estagio inicial. No ano seguinte o CLM pmahiio livro de Kopickyet at Reuse and
Recycling Reverse Logistics Opportunitegse, por sua vez, como o préprio titulo informa,
destaca as oportunidades que o0 gerenciamento dxas flreversos trazem por meio da
reutilizacdo e reciclagem de produtos e embalagémssegundo livro de Stock foi lancado
em 1998:Development and Implementation of Reverse Logifrograms abordando a
implantacdo e o desenvolvimento da logistica revexnsiderando aspectos como a sua
gestdo, controle, performance e custos. Além digsaytor analisa casos de aplicagdo de

logistica reversa.

Outra publicacdo importante é o livfaoing Backwards: Reverse Logistics Trends
and Practicesle Rogers e Tibben-Lembke em 1998, baseado emxterssva pesquisa com
empresas norte-americanas. O estudo aborda quest6éeémicas, objetivos estratégicos,
reducdo de custo e 0s canais reversos. Ele foumackom diagndstico da logistica reversa
nos EUA e resume as principais areas de abordagdogidtica reversa

ApoOs estas publicacdes que auxiliaram o desenvehtionda logistica reversa, nao
somente na pratica como também no meio académlaoepelucdo do tema, em 2001 foi
publicado o livroQuantitative Models for Reverse Logistaes Fleischmann (2000), baseado
em sua tese de doutorado, que considera modeladitgtigaos que incorporem os fluxos

reversos ilustrado com sua implementacao na IBM.

No Brasil foi publicado o livrd_ogistica Reversa: Meio Ambiente e Competitividade
de Paulo Roberto Leite (2003) que aborda os caxeale canais reversos e propde um
modelo relacional entre os diversos direcionadalesum programa de logistica reversa,

apresentando casos brasileiros.

Continuando, o RevLoge(iropean Working Group on Reverse Logitimsblicou o
livro de Dekkeret al (2004) ,Reverse Logistics: Quantitative Models for Closedih Supply
Chains é dedicado a modelagem quantitativa como aur#iccomada de decisdo para a

logistica reversa de ciclo fechado. Os modelosrsénidos, comparados com a literatura

294



tradicional, relacionados entre eles e a exempdass.r Os modelos abrangem a coleta,
distribuicdo, o controle de inventario, o planejatoede producdo e algumas areas do SCM.
O livro abraca assuntos especificos como a prews&oretornos, do projeto de rede, da
roteirizacdo, das decisdes sobre tamanho do late;odrdenacdo, gestdo ambiental e da
informacdo. Sob uma oOtica distinta, neste mesmo Byokhoff et al (2004) organizou a
publicacdo do livrisupply Chain Management and Reverse Logjgijgs integra a logistica

reversa ao um conceito de SCM.

Além dos livros, varias teses enriqueceram a tileaasobre o tema. Destacam-se
algumas como a de Marianne Jahre (1995), que igwesbt desempenho dos sistemas de
coleta e reciclagem de lixo doméstico, com énfasas embalagens. Outra tese com
repercussao internacional foi a de Moritz Fleiscmm&000). Ele trabalhou com modelos
qualitativos para analisar o design da rede datiggireversa e a gestdo de inventario para 0s
retornos. Sua tese resultou no livro j& mencioredma. Outro trabalho relevante foi a tese
de Antoine Landrieu (2001) sobre produtos elétrieasetronicos. Seu trabalho enfatiza as
estratégias de coleta considerando, o produto ena geografica. Neste mesmo setor de
atividade, Marlene Monnet defendeu sua tese em 80 a intermediacédo dos prestadores
de servicos logisticos considerando as questdesustentabilidade (MONNET, 2007). Por
fim, a tese de Marisa de Brito (2004) traz uma amghalise da logistica reversa e o
fornecimento de uma estrutura de diagndstico, bemocidentifica fatores criticos que

determinam como a logistica direta e a reversardesae combinadas (DE BRITO, 2004).

N&o somente os livros e teses publicadas, massdw@utros trabalhos como artigos
relevantes, influenciaram o desenvolvimento dadite#a atual sobre logistica reversa. O
Quadro 79 traz, de forma reduzida e breve alguabalihos relevantes para as areas

relacionadas.

Porém, gostaria de destacar alguns trabalhos con@Gumgor e Gupta (1999)
publicaram uma extensiva revisao a partir de mai8@D artigos e livros sobre a producgao
que considera as questdes ambientais e a recupedac@rodutos. Como concluséo, os
autores observaram a necessidade de mais estualdatoyos e quantitativos para auxiliar a
tomada de decisdo nas empresas. Carter e Ellra@8)(1@mbém fazem uma revisdo de
literatura sobre compras, transporte e embalagelasionados com a logistica reversa e

propdem uma estrutura com os determinantes ddit@gfsversa.

Além destes artigos, Fleischmagial. (1997) que trazem uma revisdo de modelos de
pesquisa operacional para a logistica reversa. fesigdo € organizada considerando a
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distribuicdo, controle de inventario e planejamettioproducdo em que o autor considera a

relevancia de uma abordagem que considere tanaxtaspecondmicos quanto ambientais.

Por fim, ressalta-se o trabalho de De Bdtaal. (2003) que fazem uma detalhada revisao e

classificacéo de estudos de caso em logisticasaver

7z

Cabe citar também o recente trabalho realizadoleite et al (2008) que € um

diagnostico dos habitos empresariais brasileirodagistica reversa. Este estudo envolveu

188 empresas de diversos setores da economiauentaanalise para o mercado nacional.
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practices. Journal of Business Logistics, Vol 2#mber 2, 2001 (129-148).

DOWLATSHAHI, Shad. Developing a theory of reversgistics. Interfaces vol. 30, n.
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21, n. 2; 2000; pg. 187-208

296



CONTRIBUICAO

AUTORES

Métodos FLEISCHMANN, Moritz; Quantitative Models for Reversogistics. Berlim: Springer-

Quantitativos Vergag, 2001.
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Sistema de DAUGHERTY, Patricia J; MYERS, Matthew B; RICHEY Réan. Information

Informacéo que

support for reverse logistics: the influence oatieinship commitment. Journal of
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Logistica
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Prestadores de
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2008. pp 381-386
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Physical Distribution & Logistics Management, v8&, n. 9, 2006, pp. 716-729
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Journal of Production Economics, vol. 71, n. 132, pp. 417-428
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Quadro 79— Publicacbes em varias areas da logistica reversa
Fonte: elaborado pela autora

Ja o Quadro 80 relaciona alguns artigos que apsesesstudos de caso especificos

sobre a logistica reversa para setores diversos.
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SETOR

AUTORES

Computadores

TAN, Albert Wee K.; ARUN, Kumar. A decision-makimgodel for reverse
logistics in the computer industry. The Internaéibdournal of
LogisticsManagement, vol. 17, n. 3, 2006, pp. 354-3
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2002, pp. 407-421
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estudo em empresa do setor editorial brasileiraigi\n VIII Simpdsio da
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MEYER, H. Many happy returns. The Journal of Busm8trategy, 1999, v.
20, n. 4. pp. 27-31.
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Equipamentos Médicos

AMINIA,M. Mehdi; RETZLAFF-ROBERTSB, Donna, BIENSTQGC,Carol
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SETOR

AUTORES
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BETINI, Daniele G.; ICHIHARA, Jorge de A. A logist reversa aplicada ao
setor oleiro na regido norte. In: Anais do XXVIIdemtro Nacional de
Engenharia de Producgéo — XXVII ENEGEP, Foz do lgu8gasil, outubro
de 2007.

Vidros

GONCALVES, Marcus E. MARINS, Fernando A. S. Logiatreversa numa
empresa de laminacao de vidros: um estudo de Gastédo & Producao,
vol.13, no.3, p.397-410, dez 2006.

Exército

DIENER, David; PELTZ, Eric; LACKEY, Art; BLAKE, Ddene J.;
VAIDYANATHAN, Karthik. Value recovery from the revse logistics
pipeline. Prepared for the United States Army. RAS®&rporation, 2004

Produtos Linha
Branca, Computadores,
Celulares e Autombéveis

SRIVASTAVA, Samir K.; SRIVASTAVA, Rajiv K.; Managig product
returns for reverse logistics. International Jougi@hysical Distribution
& Logistics Management, vol. 36, n. 7, 2006, pp4-526

Compilagdo e Analise
de varios estudos de
caso

DE BRITO, Marisa P.; DEKKER, Rommert; FLAPPER, Simi. P. Reverse
logistics: a review of case studies. Report SdRiesearch in Management
ERS-2003-012-LIS, Erasmus Universidade de Rotterdtiotanda, 2003.

Quadro 80— Periddicos internacionais com publicactes erslog reversa
Fonte: elaborado pela autora

O préximo Quadro 81 traz os resultados de uma lesdiaada por Mahadevan e Deb

(2007) em diversos perioddicos internacionalmenteheoidos por artigos relacionados ao

tema logistica reversa.

PERIODICOS INTERNACIONAIS NUMERO DE ARTIGOS

International Journal of Production Economics 24
European Journal of Operational Research 24
International Journal of Production Research 14
Omega 14
International Journal of Physical Distribution & dietics Management 8
California Management Review 9
Management Science 8
Production & Operations Management 7
Interfaces 6
Supply Chain Management: An International Journal 3
International Journal of Operations and Produchiftamagement 4
Journal of Operations Management 4
Manufacturing & Services Operations Management 2
Harvard Business Review 3
Journal of the Operational Research Society 2
European Management Journal 1
Decision Sciences 1
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PERIODICOS INTERNACIONAIS NUMERO DE ARTIGOS

Logistics Information Management 1
Production Planning & Control 1
The Journal of Business & Industrial Marketing 1
Management Research News 1
Transportation Research 1
Industrial Management & Data Systems 1
MIT Sloan Management Review 1
Proceedings of The Institution of Mechanical Engise 1
IIMB Management Review 1
Journal of Business Logistics 1
Total 144

Quadro 81— Periddicos internacionais com publicacdes eristimg reversa entre 1996-2006

Fonte: Mahadevan e Deb (2007, p. 33)

O Quadro 82 traz uma lista ndo exaustiva dos tnabapublicados nos periédicos

nacionalmente reconhecidos (Qualis Capes NacionahaA area de Engenharias |Ill)

relacionados ao tema logistica reversa.

PERIODICOS
NACIONAIS

N° DE
ARTIGOS

ARTIGOS

Gestao &
Producéo

6

CHAVES, Gisele L. D.; BATALHA, Mario O. Os consunttks valorizam a
coleta de embalagens reciclaveis? um estudo dedealegistica reversa em
uma rede de hipermercados. Gestdo & Producao,3vald.3, p.423-434,
dez 2006.

GONGCALVES, Marcus E. MARINS, Fernando A. S. Logiatireversa numa
empresa de laminacdo de vidros: um estudo de Gesido & Producéo,
vol.13, no.3, p.397-410, dez 2006.

GONGCALVES-DIAS, Sylmara L. F. H4 vida apds a morten (re)pensar
estratégico para o fim da vida das embalagensaG&stroducéao, vol.13,
no.3, p.463-474, dez 2006.

SELIGER, Gunther; KERNBAUM, Sebastian y ZETTL, Mar@bordagens de
remanufatura: uma contribuicdo para engenhariaestéstel. Gestdo &
Producéo, vol. 13, no. 3, pp. 367-384, dez 2006.

SIMONETTO, Eugénio de O.; BORENSTEIN, Denis Gestjeracional da
coleta seletiva de residuos sélidos urbanos: abemdautilizando um
sistema de apoio a decisdo. Gestédo & Produgaddvalo.3, p.449-461, dez
2006.

CUNHA Valeriana; CAIXETA FILHO, José Vicente. Gemamento da coleta
de residuos sdlidos urbanos: estruturacédo e afiticde modelo n&o-linear
de programacédo por metas. Gestdo & Producéo, va.9, p.143-161, ago
2002.

Producéo

ADLMAIER, Diogo; SELLITTO, Miguel Afonso. Embalagsiretornaveis para
transporte de bens manufaturados: um estudo deetadogistica reversa.
Revista Producéo, vol.17, no.2, p.395-406, ago 2007

GONCALVES-DIAS, Sylmara L. F.; TEODOSIO, Armindo §I&. S. Estrutura
da cadeia reversa: "caminhos" e "descaminhos" demlegem PET. Revista
Producgéo, vol.16, no.3, p.429-441, dez 2006.

GUARNIERI, Patricieet al WMS -Warehouse Management System: adaptacao

proposta para o gerenciamento da logistica reveRsaista Producéo,
vol.16, no.1, p.126-139, abr 2006.

LIMA, Rose M. R.; ROMEIRO FILHO, Eduardo. A conttilgdo da andlise
ergonbmica ao projeto do produto voltado para acleem. Revista
Producéo, vol.13, no.2, p.82-87, 2003.
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PERIODICOS N° DE ARTIGOS
NACIONAIS | ARTIGOS

Engenharia. 4 COSTA, Nébel dat al. Planejamento de programas de reciclagem de mesidu
Sanitaria de construgdo e demolicdo no Brasil: uma analidévarada. Engenharia.
Ambiental Sanitaria Ambiental, vol.12, no.4, p.446-456, dea?

PRADO FILHO, José F. do; SOBREIRA, Frederico Gardiesempenho
operacional e ambiental de unidades de reciclagatisposicéo final de
residuos sélidos domésticos financiadas pelo ICMSIdgico de Minas
Gerais. Engenharia. Sanitaria Ambiental, vol.121np.52-61, mar 2007.

MASSUKADO, Luciana M.; ZANTA, Viviana M. SIMGERE:dftware para
avaliagdo de cenarios de gestdo integrada de oss@filidos domiciliares.
Engenharia. Sanitaria Ambiental, vol.11, no.2, 132, jun 2006.

CIMINO, Marly A.; ZANTA, Viviana Maria. Gerenciamén de pneumaticos
inserviveis (GPI): andlise critica de a¢fes insitiimais e tecnologias para
minimizacdo. Engenharia. Sanitaria Ambiental, v@al.40.4, p.299-306, dez

2005.
Investigacao 2 BARROSO, Ana Paula; MACHADO, Virginia Helena. A tis logistica dos
Operacional residuos em Portugal. Investigagdo Operacional2%pino.2, p.179-194,
2005.

ALVES, Claudio M. M.; CARVALHO, José M. V. de. Pleamento de Rotas
num Sistema de Recolha de Desperdicios de Madéinestigacao
Operacional, vol.24, n.1, p.21-43, jun. 2004.

Ambiente e 1 MOTTA, Flavia Gutierrez. A cadeia de destinagdo gosus inserviveis: o

Sociedade papel da regulacdo e do desenvolvimento tecnologimbiente e
Sociedade, vol.11, n.1, p.167-184, jun 2008.

Revista 1 GIL, Eric de Souzeet al Aspectos técnicos e legais do gerenciamento de

Brasileira de residuos quimico-farmacéuticos. Revista Brasil€iéncias Farmacéuticas,

Ciéncias vol.43, no.1, p.19-29, mar 2007.

Farmacéuticas

Total 18

Quadro 82 — Periddicos nacionais (Qualis A) com publicacées logistica reversa entre
2000-2008
Fonte: elaborado pela autora

Vale ressaltar que, embora nao esteja inclusosteadomo Qualis Capes Nacional A
na area de Engenharias Ill, o primeiro nUmeralolarnal of Operations and Supply Chain
Managementlancado no primeiro semestre de 2008 pela Fund&egdiilio Vargas, incluiu
um artigo sobre logistica reversRower and trust reverse logistics system for stirag and
its impacto on performanceFREIRES; GUEDES, 2008).

Ja o Quadro 83 traz o volume de publicacdo em esgencontros e simpdsios) de
relevancia no pais na area de Engenharia de Pdwgadltimos anos. Todos os artigos do
ENEGEP (Encontro Nacional de Engenharia de Produgdom SIMPOI (Simpédsio de
Administracdo da Producao, Logistica e Operacdesnacionais) e do SIMPEP (Simpdsio
de Engenharia de Producdo) que continham os telogistica reversa, canais ou fluxos

reversos no titulo ou palavras-chave foram inclusoguadro.
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PERIODICOS NACIONAIS | N° DE ARTIGOS
ENEGEP 2008 17
ENEGEP 2007 10
ENEGEP 2006 9
ENEGEP 2005 4
SIMPOI 2008 9
SIMPOI 2007 3
SIMPOI 2006 8
SIMPOI 2005 3
SIMPEP 2008 6
SIMPEP 2007 6
SIMPEP 2006 5
SIMPEP 2005 5
TOTAL 2008 32
TOTAL 2007 19
TOTAL 2006 22
TOTAL 2005 12
Total 85

Quadro 83 —Publicagbes em logistica reversa nos principastes brasileiros entre 2005-
2008

Fonte: elaborado pela autora com base nos anais dososvent
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