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RESUMO

A Logistica Reversa vem adquirindo crescente interesse académico e empresarial. Os volumes
transacionados, a intensa variedade de produtos, a redugéo do ciclo de vida dos produtos, o aumento
de legislagbes ambientais, a necessidade das empresas se diferenciarem e a satisfagdo de multiplos
interesses justificam a maior preocupagédo empresarial em organizar a logistica de retorno de mercadorias
ndo consumidas ou ja consumidas, recuperando valor de alguma natureza. A bibliografia menciona
diversos direcionadores estratégicos que justificariam programas empresarias de logistica reversa. Foram
examinadas cinco categorias de direcionadores em uma amostra de 44 programas de logistica reversa,
sendo suas caracteristicas principais analisadas a luz de uma grade de atributos qualitativos construida
especialmente para a pesquisa. Entre outros resultados, a amostra estudada apresentou a seguinte
distribuicdo porcentual de categorias de direcionadores nos casos analisados: 50% dos casos foram
classificados na categoria de direcionador “econémico”, 25% na de “prestacao de servi¢cos aos clientes”,
16% na de direcionador “ecolégico”, 11% na de “imagem corporativa” e 7% na categoria “legal”.

PALAVRA-CHAVE: Logistica reversa. Cadeia de suprimentos. Logistica empresarial.

ABSTRACT

Reverse Logistics is an area of growing interest among academics and business people. The high volume
of goods traded, the wide range of products, the increasingly short cycle life of products, the growing
environment legislation, the need for companies to differentiate, and the satisfaction of multiple interests,
area all factors that justify this growing concern, among businesses, to organize the logistics for the return
of goods, whether not consumed or already consumed, recovering value in some form. The literature
mentions various strategic drivers that justify corporate reverse logistics programs. Five of these were
examined, in a sample of forty-four reverse logistics programs, and their main characteristics were
analyzed in light of a matrix of qualitative attributes constructed specially for the research motivation.
Among other results, the sample studied showed the following percentage distribution of drivers in the
cases analyzed: 50% of the programs were classified in the driver category “economic”; 25% in the
“customer services” category; 16% in the “ecological” category; 11% in the “corporate image” category
and 7% in the “legal” category.

KEYS WORDS: Reverse Logistics. Supply Chain Management. Corporate logistics.

182 Paulo Roberto Leite — Direcionadores estratégicos em programas ...



Revista

RESUMEN

La Logistica Reversa viene despertando creciente interés académico y empresarial. Los volumenes
transaccionados, la intensa variedad de productos, la reduccién del ciclo de vida de los productos, el aumento
de legislaciones ambientales, la necesidad de las empresas de diferenciarse y la satisfaccion de multiples
intereses justifican la mayor preocupacion empresarial en organizar la logistica de retorno de mercancias
no consumidas o ya consumidas, recuperando valor de alguna naturaleza. La bibliografia menciona diversos
direccionadores estratégicos que justificarian programas empresariales de logistica reversa. Fueron examinadas
cinco categorias de direccionadores en una muestra de 44 programas de logistica reversa, y sus caracteristicas
principales fueron analizadas a la luz de una matriz de atributos cualitativos construida especialmente para
la investigacion. Entre otros resultados, la muestra estudiada presento la siguiente distribucion porcentual de
categorias de direccionadores en los casos analizados: el 50% de los casos fueron clasificados en la categoria
de direccionador “econémico”, el 25% en la de “prestacion de servicios a los clientes”, el 16% en la de
direccionador “ecolégico”, el 11% en la de “imagen corporativa” y el 7% en la categoria “legal”.

PALABRAS CLAVE: Logistica reversa. Cadena de suministros. Logistica empresarial.

1. INTRODUCAO

Torna-se cada vez mais dificil ignorar o fluxo de produtos ndo consumidos ou com pouco uso
que retornam ao longo das cadeias de suprimentos, assim como o de produtos ja consumidos, que
retornam por meio de cadeias reversas especializadas. Até algumas décadas poderia ser pouco usual
esta afirmacdo, mas, nos dias atuais, diversas sao as justificativas para ndo ignora-la.

A crescente variedade de modelos de cada produto fluindo para o mercado, com ciclos de
vida cada vez menores, as legislacbes ambientais mais exigentes, 0s riscos a imagem corporativa
gradativamente perceptiveis, o relacionamento entre clientes e fornecedores intensificado, entre
outros motivos tém justificado o equacionamento logistico destes fluxos reversos como uma das mais
recentes preocupagdes empresariais em todas as partes do globo (LANGMAN, 2001; DAUGHERTY
et al., 2001; ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 2001; LEITE, 2003; BRITO et al., 2006)

Empresas modernas e em ambiente de alta competitividade precisam satisfazer a interesses
de diferentes agentes, stakeholders na literatura inglesa, quais sejam, acionistas, funcionarios,
clientes, fornecedores, comunidade local, governo, e outros especificos, dependendo do ramo
empresarial, que requerem estratégias empresariais por vezes conflitantes a primeira vista, tais
como lucratividade e responsabilidade ambiental.

A logistica reversa, definida como a area da logistica empresarial responsavel pelo planejamento,
pela operacéo e pelo controle dos fluxos reversos de diversas naturezas, insere-se neste contexto
de satisfacdo de multiplos interesses estratégicos. Suas estratégias de implantacdo objetivam
beneficios que satisfardo a diferentes interesses empresariais. Distintas motivacoes dirigem acdes, ou
eventualmente, reagdes estratégicas empresariais, que poderdo variar em funcao do setor industrial
e do ambiente empresarial, visando equacionar logisticamente estes movimentos de retorno de
produtos e satisfazer aos diversos agentes interessados (LEITE, 2005).

A literatura consultada propde, em quantidade e formas diferentes, alguns motivadores de
implantacdo de programas de logistica reversa, usualmente denominados direcionadores estratégicos.
Dentro da diversidade de nomenclatura e da abordagem encontradas na literatura, destacaram-
se cinco categorias destes motivadores nas consideragdes dos principais autores consultados.
Resumidamente, a implantagdo de programas organizados de retorno de produtos se daria por
interesse econdmico, ou como forma de garantir a satisfacdo de clientes, ou para satisfazer as
condi¢cbes de cidadania ou de ecologia, ou para a protegcéo e a redugdo de riscos a imagem das
instituicdes ou ainda com a finalidade de cumprir legislacao vigente.

Este artigo visa responder a questdo: evidenciam-se direcionadores estratégicos nos programas
de logistica reversa em empresas e setores empresariais no Brasil? Seu objetivo é o de identificar
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0s cinco principais direcionadores estratégicos, selecionados na literatura consultada, em programas
de logistica reversa implantados no Brasil.

Complementa-se este objetivo com uma série de objetivos especificos ou etapas, necessarios
para atingir o objetivo principal durante sua preparacgéo: 1) classificacdo dos programas analisados:
o entendimento do conteldo integral de cada programa examinado; 2) estabelecimento de critérios
de identificagdo para cada categoria de estratégia motivadora selecionada; 3) analise do contexto
estratégico do setor de atuagéo da empresa; 4) elaboracdo de um “construto operacional” especifico
para o tratamento dos dados da pesquisa.

A pesquisa €& de carater exploratério qualitativo, objetivando-se maior conhecimento sobre
um dos aspectos pouco mencionados na literatura consultada, que podera evidenciar praticas
empresariais de logistica reversa em empresas brasileiras. Utilizou-se como amostra um conjunto
de 44 programas empresariais de logistica reversa implantados no Brasil em diferentes setores
empresariais. Os dados primarios da pesquisa foram obtidos por meio de apresentacdes de casos
empresariais, realizadas por executivos de empresas convidadas durante aulas em curso de poés-
graduacao. Do total das apresentacdes de casos assim realizadas, entre os anos de 2003 e 2005,
foram selecionados aqueles que continham suficientes informagdes para a finalidade da pesquisa.
Dados complementares, quando necessarios, foram obtidos por meio de novos contatos com os
palestrantes, por documentacao oferecida pelos mesmos ou ainda nas paginas da Internet das
empresas. Estas apresentacdes digitalizadas, as argui¢cdes posteriores, 0os novos contatos e 0s
dados secundarios foram utilizados como “relatos” de seus apresentadores e tratados, pela técnica
de analise da teoria fundamentada, por meio de um “construto de pesquisa” baseado na literatura
consultada e idealizado especialmente para esta pesquisa, que permitiu identificar as evidéncias
de cada direcionador nos programas da amostra.

Espera-se que o acréscimo de conhecimentos e achados resultantes desta pesquisa
contribuam para esta nova area do conhecimento académico, permitindo a elaboragdo de
pesquisas futuras especificas sugeridas ao final deste artigo. Podera contribuir também com
empresas em geral e com a sociedade, na medida em que permite um melhor entendimento
das préticas e das aplicagOes da Logistica reversa em diversos setores empresariais e, portanto,
de suas oportunidades e riscos correspondentes.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Estratégia e competitividade empresarial

Os autores consultados divergem em suas definigdes de estratégia empresarial, face a ambientes
empresariais extremamente imprevisiveis e competitivos atuais. Diante desta dificuldade, preferem
discutir a sua esséncia, a sua necessidade, a forma de sua manifestacdo e as origens de suas ideais.
Parece existir concordancia, no entanto, quanto ao fato de que a forma de elaborar e praticar a
estratégia empresarial varia em funcdo do tipo de empresa, de sua cultura empresarial, de seus
executivos, do ambiente externo enfrentado pela empresa, entre outros aspectos, e que tanto sua
forma de decisdo quanto a de elaboracéo nédo sao facilmente identificaveis (THOMPSON; STRICKLAND,
2000; ZACCARELLI, 2000; WITTINGTON, 2002; PORTER, 2004).

Estas diferentes formas de elaboragéo e de praticas estratégicas em empresas modernas sao
relacionadas por Wittington (2002), denominando-as: estratégia racional ou cléssica, fatalista ou
evolucionéria, pragmatica ou processualista e relativista ou sistémica. Zaccarelli (2000), por sua vez,
sugere trés origens do raciocinio estratégico empresarial: a emergente, a aprendida e a decidida
apos estudo, com ou sem alteragdes ao longo do tempo.

Wittington (2002) ainda explica que a concepcdo da estratégia classica tem origem no
planejamento racional, enquanto que a evolucionaria admite que os mercados direcionam as
estratégias. Continuando, considera que a visao processualista de estratégia baseia-se na adaptacéao
as circunstancias, enquanto que na perspectiva sistémica a origem das decisdes estratégicas origina-
se nas visdes de seus dirigentes.
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Dravone e Marciano (2007) destacam que empresas atuais regem suas estratégias para serem
melhores que suas concorrentes no mercado, muitas vezes sem objetivos de ganhos em valor
absoluto, mas com visdes mais holisticas dos resultados. Os autores salientam ainda que sdo multiplas
as formas de ganhar valor perante seus clientes, ou seja, que os componentes de valor oferecidos
aos clientes podem ser utilizados em diferentes manifestagfes empresariais. Porter (2004), por outro
lado, destaca as estratégias competitivas genéricas por meio da vantagem de custos, da diferenciagéo
em produtos ou servigos e do enfoque em segmentos especificos do mercado, entendendo-se como
diferenciacdo uma gama abrangente de formas. Zaccarelli (2002) complementa este quadro com
cinco tipos de estratégias competitivas: garantia da preferéncia dos clientes, de custos internos,
de custos externos, de diferenciagdo e de competéncias humanas.

Kaplan e Norton (1996) apud Harrison e Hoek (2005) apontam a necessidade de buscar
o equilibrio entre os aspectos financeiros e operacionais, tanto no passado como no futuro da
empresa, satisfazendo aos diversos stakeholders, traduzindo estes conceitos como Balanced
Scorecard, também analisado por Pires (2004), quando discute a aplicacdo de modelos de medidas
de desempenho em cadeias de suprimentos.

As diversas formas de elaboracao de estratégias mencionadas e a busca de agregacgéao de valor de
alguma natureza, que satisfacam aos citados interesses de sustentabilidade econdmica, ambiental e
social de empresas modernas, constituem-se em um dos apoios bibliograficos para os direcionadores de
programas de Logistica Reversa examinados nesta pesquisa. As empresas, ao implantarem programas
de Logistica Reversa em determinadas condi¢cdes de macroambiente, apresentam sinais externos dos
direcionadores ou dos objetivos estratégicos que justificam estes programas.

2.2 A logistica empresarial como estratégia competitiva.

Embora a logistica tenha sido importante ao longo da histéria, evidencia-se como area empresarial
principalmente a partir da década de 1950, quando as empresas se tornam mais sensiveis ao mercado,
diversificando seus produtos e buscando flexibilidade operacional. Sua importancia nas empresas é
destacada pelas exigéncias industriais da filosofia just-in-time, com a implantagdo das ideias de qualidade
total e, mais recentemente, com as exigéncias de relacionamentos duradouros entre empresas em suas
redes operacionais e com as preocupacdes de responsabilidade ambiental e social (SCHONBERGER,
1993; CHRISTOPHER, 1999; BALLOU, 2001; CORREA; CORREA, 2004; CHOPRA; MEINDL, 2004).

De acordo com o modelo dos trés “Cs” de Christopher (1997), simbolizando clientes, companhias
e concorrentes, a logistica empresarial permitiria diferenciar os servigos prestados tanto para o cliente
intermediario na cadeia de suprimentos como para o cliente final, além da possibilidade de reducgéo de
custos por meio da organizacao de suas cadeias de suprimentos, corroborando as ideias principais de
Porter (2004). A logistica empresarial, dessa forma, evolui de uma atividade de transporte e armazenagem
de materiais para uma area capaz de proporcionar vantagem competitiva para as empresas.

As décadas mais recentes da histéria empresarial, por consequéncia da acirrada concorréncia
internacional promovida pela globaliza¢éo de mercados e alta comunicag&o, caracterizam-se por um
crescente nivel de consumo, uma nitida tendéncia de reducéo de ciclo de vida dos produtos e com
alta variedade de modelos. Como consequéncia destes aspectos, volumes crescentes de produtos
retornam do mercado, tendo sido ou ndo consumidos, induzindo crescentes niveis de implantacgéo
de logistica reversa eficiente nas empresas (LEITE, 2009).

Esta nova necessidade de equacionamento dos fluxos reversos, em quantidades crescentes,
amplia a atividade da logistica empresarial, incluindo os fluxos reversos de produtos consumidos
ou ndo consumidos em sua defini¢do, tornando visivel uma nova area da logistica empresarial
— a Logistica Reversa (STOCK, 1998; HANDFIELD; NICHOLS, 1999; BOWERSOX; CLOSS, 2001;
BALLOU, 2001; PIRES, 2004; HARRISON; HOEK, 2005).

A concepcéo de logistica empresarial de Dornier et al. (2000) é um dos exemplos desta nova
visao ampliada, considerando que os fluxos logisticos podem ser subdivididos em fluxos diretos e
fluxos reversos. Fluxos diretos seriam aqueles dos materiais e dos componentes transacionados
com fornecedores, e de produtos, pecas de reposicdo e materiais de propaganda transacionados
com clientes. Para este autor, os fluxos reversos envolveriam o retorno de embalagens e produtos
para reparos, eliminacao e reciclagem de produtos, e ainda o retorno de excessos de estoques.
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O CSCMP (2007) (Council of Supply Chain Management Professionals) apresenta sua definicdo
mais recente da logistica:

Logistica empresarial é a parte do Supply Chain Management que planeja, implementa e controla
o eficiente e efetivo fluxo direto e reverso, a estocagem de bens, servi¢os e as informacdes
relacionadas entre o ponto de origem e o ponto de consumo, no sentido de satisfazer as
necessidades do cliente?.

Rogers e Tibben-Lembke (1999), por seu turno, definem Logistica Reversa como:

Processo de planejamento, implantacéo e controle da eficiéncia, do custo efetivo do fluxo de matérias-
primas, estoques de processo, produtos acabados e as respectivas informacdes, desde o ponto de
consumo até o ponto de origem, com o propésito de recapturar valor ou adequar o seu destino.

Observa-se, nesta defini¢do, que a intencdo do autor possivelmente tenha sido considerar como
ponto de consumo as diferentes localizagdes de coletas dos produtos e como ponto de origem o
destino dado aos produtos retornados.

A definicdo de Leite (2003, p.22) sugere uma Vvisdo estratégica na recuperacao de valor de
alguma natureza pelo retorno de produtos:

Entendemos a Logistica Reversa como a area da Logistica Empresarial que planeja, opera e
controla o fluxo, e as informacdes logisticas correspondentes, do retorno dos bens de pds-venda
e de p0s - consumo ao ciclo de negdcios ou ao ciclo produtivo, através dos Canais de Distribuicdo
Reversos, agregando-lhes valor de diversas naturezas: econémico, ecoldgico, legal, logistico, de
imagem corporativa, entre outros.

Trata-se de uma nova area da logistica que tem apresentado interesse crescente nas Ultimas
décadas, seja sob a perspectiva empresarial ou académica, revelando conceitos, classificagcfes,
critérios e métodos operacionais em nitida evolugao. Produtos ainda ndo consumidos, tais como os
produtos sazonais no varejo, com defeito, com validade expirada, excesso de estoque nos canais de
distribuicdo, entre outros exemplos, retornam para serem redistribuidos, reparados, remanufaturados,
reembalados, etc., enquanto aqueles ja consumidos, como baterias de automoéveis, latas de aluminio,
dleo lubrificante, entre outros, sdo desmanchados, remanufaturados, reciclados ou encaminhados a
destino final (KOPICKI, 1993; ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999; LEITE, 2003; DE BRITO, 2004).

A Figura 1 resume estas diversas possibilidades de fluxos reversos dos produtos de pés-venda e
de pbés-consumo, que retornam por diferentes motivos por meio de diferentes canais de distribuicéo
reversos para serem reintegrados aos ciclos de negécios ou produtivos.

Figura 1 — Canais de distribuicdo Diretos e Reversos

Fluxos
Mercado Secundario
Mercado R D R
Secundario h E | c
v # R h V | | Reciclagem
E E E
R T R Desmanche
S 0 S
Retorno 0 S 0 Remanufatur
Reuso

/V Destino
Final

i
N

Pos - Venda Mercado Primario Pos - Consumo

Fonte: Leite (2003)

1 Traducao livre do autor.
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Os canais reversos de produtos, segundo Leite (2009), podem se constituir do retorno de produtos
ainda nao usados, denominados de pds-venda, ou do retorno de produtos usados, denominados
de pés-consumo.

Do lado esquerdo da Figura 1 observam-se as alternativas de recaptura de valor pelo retorno de
produtos de pds-venda ao ciclo de negdcios utilizando os mesmos agentes que os levaram para o
mercado. Do lado direito da Figura 1 é apresentado o retorno de produtos de pés-consumo atraveés
de agentes proprios destes canais reversos. Mercados secundarios referem-se aqueles distintos dos
mercados originais, constituindo-se de destinos de recaptura de valor de alguma natureza para estes
produtos. Produtos usados, que ndo sao reaproveitados de alguma forma, seguem para destino final
de nédo recuperagdo de valor, tornando-se, em muitos casos, poluicdo ambiental (LEITE, 2003).

Preocupacdes ambientais e de competitividade empresarial dirigem os esforcos de Logistica
Reversa no sentido de criagcdo ou recuperacgdo de valor dos produtos consumidos ou ainda nao
consumidos. Dravone e Marciano (2007) oferecem sua visao de criagcdo de valor para as empresas,
sugerindo que valor seria a diferencga entre os beneficios recebidos pelos clientes e os custos totais
empregados, aqui entendidos em sua forma mais ampla. Ainda, pelos mesmos autores, a empresa
sera mais competitiva na medida em que crie mais valor do que suas rivais. Por estas ideias, a
Logistica Reversa poderia ser entendida como uma forma de criagdo de valor empresarial, sendo
direcionada ou motivada por diferentes objetivos estratégicos.

Pesquisas académicas conduzidas no Brasil em 2002 e 2003, de acordo com seus autores
as primeiras pesquisas realizadas sobre esta area de estudos no pais, demonstram avanco na
compreenséao e no conhecimento da Logistica Reversa em diferentes setores industriais, ressaltando
a caréncia de dados quantitativos nas cadeias reversas no pais, evidenciando a escassez de trabalhos
cientificos nesta area (LEITE; BRITO, 2002; LEITE, 2004; LEITE; BRITO, 2005).

Fleury (2004) apresenta pesquisa revelando que 82% dos operadores logisticos atuando no Brasil
oferecem servicos de Logistica Reversa, e que a oferta deste servigo tem aumentado, evidenciando
o crescimento do interesse pela Logistica Reversa em uma perspectiva empresarial.

Visando demonstrar o interesse académico por esta area, Rubio et al. (2006) exploraram 186
artigos académicos sobre o tema Logistico Reversa, publicados entre o ano de 1995 e 2005, em
26 reconhecidas revistas académicas internacionais. Entre os diversos resultados, esta pesquisa
apresentou o crescimento do numero de artigos publicados sobre este tema, ao longo do tempo,
revelando o interesse crescente desta nova area de estudos. A Figura 2 foi construida com os dados
extraidos desta pesquisa.

Figura 2 — Numero de artigos publicados no periodo de 1995 a 2005

35+
30+
25+
20
15+
10+

O N° de artigos

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Fonte: Rubio et al. ( 2006)

2.3 Direcionadores estratégicos na Logistica Reversa

Neste topico serdo examinadas as diversas versdes sobre os direcionadores estratégicos da Logistica
Reversa encontrados na literatura consultada, apresentando-as na cronologia de suas publicacoes.

Direcionadores estratégicos de Logistica Reversa sao entendidos, de acordo com autores a seguir
relacionados, como os diferentes impulsionadores de programas empresariais, visando equacionar
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o retorno dos produtos. Sua origem estratégica podera ser interna ou externa, as razdes de seu
estabelecimento e sua natureza poderao variar entre empresas.

Kopicki et al. (1993), em livro organizado pelo Council of Logistics Management (CLM), destacam
que 0s programas empresariais, com objetivos de reuso e de reciclagem, sao frequentemente
motivados por legislagbes ambientais gradativamente mais abrangentes. Seus autores enfatizam
a ideia de busca de criagdo de valor e de competitividade por meio dos programas de reuso e
reciclagem, salientando seu possivel uso como reforgo de imagem corporativa. Salientam os autores
a possibilidade de a Logistica Reversa criar novos centros de lucratividade pela redugéo de custos,
de criacdo inovadora de novos produtos amigaveis a natureza, com impacto positivo no mercado
e, ainda, de novos negécios em logistica por meio da prestacao de servigos logisticos.

Fuller e Allen (1995) defendem que o desenvolvimento de mercados para os produtos reciclados
estéo relacionados ao comprometimento da sociedade com os preceitos ecolégicos, com o aumento
dos custos ambientais nos negocios, com o clima politico — legal - regulatério da regido, com os
avancos da tecnologia, com o desenho de produtos como forma de melhorar as condi¢bes de seu
reaproveitamento, com a localizagdo adequada da origem e destino dos produtos de retorno.

Stock (1998) destaca a reducédo de custos das operagdes de retorno de produtos propiciado pelos
servigcos prestados aos clientes. Analisa o impacto direto e indireto das legislagdes em programas
de Logistica Reversa e cita as manifesta¢des de responsabilidade social, que poderédo influir em
programas de retorno de produtos.

Leite (1999) define motivadores ou objetivos de implantagdo de programas de Logistica Reversa.
Dentre eles, os fatores econdmicos, que permitiriam resultados financeiros adequados aos diversos
elos da cadeia reversa; fatores tecnoldgicos, que permitiriam a consecucdo dos processos e das
operacdes ao longo das cadeias reversas; fatores governamentais, que modificariam ou reforgariam
as condic¢des vigentes na sociedade; fatores ecolégicos, que emanariam do sentimento ecoldgico
de empresas e consumidores; e, fatores logisticos, que justificariam as condi¢6es de localizacdo e
de operacionalizacao do retorno dos produtos por meio das cadeias reversas.

Rogers e Tibben-Lembke (1999) ampliam o foco de pdés-consumo da Logistica Reversa,
analisando principalmente seu aspecto estratégico empresarial. Sugerem alguns direcionadores
de competitividade para programas de Logistica Reversa, tais como: o de cidadania corporativa
em programas de doagfes, o de obrigacdes legais, que justificariam o retorno dos produtos, o
de beneficios financeiros pela recaptura de valor econdmico de vérias formas e o de protegdo de
margens de lucro empresarial.

Dowlatshahi (2000) distingue os fatores estratégicos e os operacionais na Logistica Reversa.
Analisa cinco fatores motivadores de Logistica Reversa: custos estratégicos, que indicariam a
eficiéncia na utilizagdo dos recursos, tais como: métodos, tecnologias e qualidade dos produtos
obtidos nos reaproveitamentos; servigo aos clientes gerando satisfagéo e fidelizacdo; responsabilidade
de fabricantes sobre o impacto dos produtos sobre o meio ambiente; legislagdes que influem em
programas de Logistica Reversa.

Fleischman (2001) analisa os direcionadores econdmicos, de marketing e legais, entendendo
como marketing as diversas possibilidades de sua utilizagdo na Logistica Reversa. Aponta ainda
a Logistica Reversa como uma atividade que possibilita a protecdo dos ativos empresariais e de
prestacdo de servicos.

Leite (2003) propde um modelo relacional voltado principalmente para produtos do pés-consumo,
que considera as condi¢gBes essenciais para a operacionalizacdo eficiente da cadeia reversa e 0s
fatores que contribuem para tanto. Este modelo destaca trés fatores considerados necessarios a
eficiéncia dos fluxos reversos, os fatores econdémicos, tecnolégicos e logisticos, além de dois fatores
modificadores que teriam a funcdo de alterar as condi¢Bes de contexto do mercado: os fatores
legislativos e ecoldgicos.

De Brito (2004) desenvolve a ideia de cinco dimensdes basicas da Logistica Reversa por meio
das questdes fundamentais: por que os produtos retornam e sdo recebidos? o que é reaproveitado?
como se processa 0 reaproveitamento? quem realiza o raproveitamento? A autora destaca na
dimensdo “por que retornam?”, os trés motivadores que justificariam programas de Logistica
Reversa: econdmicos, quando existe algum tipo de lucro nas operacgdes; legislativos, quando a
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empresa precisa realiza-los por forca de lei e de cidadania corporativa, quando a empresa € impelida

socialmente a realiza-los.

Leite (2005) relaciona os possiveis ganhos empresariais proporcionados pelo retorno
de produtos em uma perspectiva de fabricantes, varejistas e operadores logisticos, por meio de
estratégias de competitividade. O Quadro 1 resume parcialmente as estratégias sugeridas pelo
autor e que seréo utilizadas na pesquisa como forma de identificacdo de direcionadores.

Quadro 1 — Estratégias de Logistica Reversa e ganhos de competitividade

Estratégias de Logistica Reversa

Ganhos de competitividade

Flexibilizagcao estratégica do retorno dos produtos

Fidelizacdo de clientes
Imagem corporativa

Realocacdo de estoques em excesso

Custos e de servigos ao cliente

Recaptura de valor otimizado do produto retornado

Competitividade de custos

Busca de valor na prestagdo de servigos de pos-

venda.

Competitividade por servicos, de custos e
imagem empresarial

Reaproveitamento de componentes

Custos operacionais: economias fabricagao
do produto
Imagem corporativa

Reaproveitamento de materiais constituintes

Custos operacionais: economias confeccao do
produto
Imagem corporativa

Demonstragéo de responsabilidade empresarial

Imagem corporativa

Liberacao de area de loja

Competitividade de custos

Manutencao de produtos frescos em suas lojas

Competitividade de custos e de imagem cor-
porativa

Recaptura de valor dos estoques remanescentes

Competitividade de custos

Fonte: Adaptado de Leite (2005)

O Quadro 2 condensa as diferentes defini¢cdes e conceituag¢des dos direcionadores ou motivadores
analisadas anteriormente. Adotaram-se como sindnimos os termos direcionadores e motivadores,
conforme o fazem os autores relacionados neste texto.

Quadro 2 - Resumo dos direcionadores estratégicos encontrados na literatura consultada

Autor

Direcionadores

Kopicki et al. (1993)

Legislagbes regulatérias, funcionarios e pressdes da sociedade.

Fuller e Allen (1995)

Comprometimento da sociedade com preceitos ecoldgicos; aumento dos
custos ambientais nos negécios; o clima politico-legal-regulatério; os
avancos em tecnologia e desenho de produtos; localiza¢do adequada da
origem e do destino dos produtos de retorno.

Stock (1998)

Reducéo de custos nas operagfes e nos custos dos servi¢os aos clientes;
legislagBes; responsabilidade social.

Leite (1999)

Fatores econdmicos; tecnoldgicos; governamentais; ecolégicos e fatores
logisticos.

Rogers e Tibben-Lembke
(1999)

Cidadania corporativa; obrigacfes legais; motivacdo econémica.

Dowlatshahi (2000)

Custos; qualidade; servico aos clientes; meio ambiente; legislacbes

Leite (2003)

Fatores econdmicos, tecnolégicos e logisticos e fatores modificadores
legislativos e ecolégicos.

De Brito (2004)

Drivers econdmicos; legislativos; cidadania corporativa

Fleischman (2001)

Drivers econdémicos, marketing e legais. Aspectos de protecdo de ativos
e prestacao de servicos.
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Com esta base conceitual foram selecionados os principais direcionadores de programas
de Logistica Reversa encontrados na literatura, e adotada uma definicdo operacional para cada
direcionador, permitindo desta forma uma objetiva classificagcdo dos programas analisados por esta
pesquisa. O topico seguinte apresentara os diversos aspectos metodoldgicos adotados para a analise
dos resultados encontrados, bem como suas justificativas conceituais.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Adotou-se uma estratégia exploratoria nesta pesquisa, pois além de permitir certa flexibilidade
metodoldgica, o seu objetivo é o de obter informacdes sobre os fendbmenos observados, baseando-
se em dados primarios e secundarios, estabelecer prioridades para pesquisas posteriores,
clarificar conceitos procurando analisar e compreender as diversas estratégias inseridas nos
programas. Ao mesmo tempo, reveste-se de um carater descritivo na medida em que procura
descrever e compreender as caracteristicas principais dos objetos de analise que constituem
a amostra (MALHOTRA, 2002; EASTERBY-SMITH et al., 1999). A sua caracteristica qualitativa
deve-se ao fato de utilizar técnicas interpretativas construtivistas na busca de descricéo,
decodificacao e de significado dos fendbmenos observados, descrevé-los utilizando a técnica de
analise fundamentada, sem determinar-lhes a frequéncia necessariamente. Embora nédo exista
na metodologia qualitativa de pesquisa uma distingdo muito elaborada entre as fases de coleta
de dados, sua andlise e sua interpretacdo, adotou-se uma visdo mais positivista neste artigo,
explicitando as diversas fases, visando a melhor compreensao de seus objetivos (GODOY,1995;
VAN MAANEN, 1993 apud EASTERBY-SMITH et al., 1999).

A amostra da pesquisa constitui-se de 44 programas de implantagéo de Logistica Reversa, sendo
41 deles referentes a empresas atuando no Brasil e 3 programas de setores empresarias. Os dados
primarios foram obtidos por meio da narrativa destes programas, a partir de apresentagdes expositivas
de executivos convidados para seminarios académicos, ao longo dos anos 2003 e 2005, sendo
complementados por questionamentos abertos do proprio pesquisador, permitindo obter elementos
adicionais de importancia para sua analise e interpretacdo. Estas apresentacdes foram obtidas na
forma de registro digital, o que permitiu detalhada andlise de contelido, que equivale & coleta de
dados por meio de entrevistas ndo estruturadas, de acordo com Vergara (1999). Os programas
foram selecionados por alunos do curso de pés-graduacédo, constituindo-se de certa forma em uma
amostra aleatéria ndo intencional. Um viés de validagéo externa parcial podera ocorrer, face a forma
de amostragem histérica realizada, redundando em uma possivel dificuldade de reprodutibilidade em
alguns objetos de analise, o que ndo invalida os seus resultados (VERGARA, 2005).

Os dados secundarios foram obtidos por meio de busca bibliografica em revistas especializadas,
Internet e em outros documentos de associagdes de classe, de forma a complementar e cruzar
informac6es (EASTERBY-SMITH et al.,1999).

Os dados na forma de registros digitalizados foram analisados de acordo com a teoria
fundamentada, por meio de analise de conteddo, que permite uma visdo holistica do assunto
estudado, bem como a interpretacdo do pesquisador, particularmente indicada nestes casos em
que o pesquisador ndo esta interessado em frequéncia de categorias, mas no exame detalhado
das transcri¢cdes para extrair temas, padrdes e categorias (EASTERBY-SMITH et al.,1999; GODOY,
1995; RICHARDSON,1999; BARDIN,1997).

Da literatura consultada foram extraidos elementos que permitiram identificar as caracteristicas
dos cinco direcionadores usados nesta pesquisa. Visando a um tratamento objetivo dos dados da
pesquisa para esta classificagdo, estes elementos foram subdivididos em dois niveis de evidéncias
extraidas das narracdes, dos questionamentos e dos dados secundarios, obtidos de cada caso
apresentado: um indicador principal e indicadores complementares.

O Quadro 3 resume as caracteristicas dos direcionadores que serao utilizados em sua classificacéo.
A pesquisa classifica o direcionador em cada caso estudado por meio de um indicador principal,
identificado por uma letra maiuscula, que define a grande linha estratégica do programa implantado;
e por indicadores complementares, com maior detalhe de evidéncias, identificados por uma letra
seguida de um numero, que complementam e permitem diferenciar as estratégias adotadas.
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Quadro 3 — Operacionalizacdo da pesquisa

Direcionador
do programa
de Logistica
Reversa

Definicdo operacional dos direcionadores na pesquisa: indicadores utilizados como
critério de classificagdo dos programas analisados

Econdémico

(B)

Indicador principal: O programa visa a algum tipo de lucro
Atividade é inerente ao negécio da empresa.

Revenda com ou sem conserto.

Reutilizagéo do produto

Reutilizacdo de embalagem

Reutiliza¢cdo de componentes

Reutilizacdo de materiais constituintes

Recuperacéo de valor econdmico pela remanufatura
Recuperacéo de valor econdmico de ativos empresariais
Aumento das areas de lojas e de armazenagens

Servigo ao
cliente

®

Indicador principal: O programa visa diferenciar a empresa pelo servi¢o prestado
S1) Reparo e consertos como diferencial de venda

S2) Servico de garantia de pds-venda por meio de trocas de produtos, reparos e
consertos de produtos ndo consumidos

S3) Garantia de continuidade de servigos prestados

Legal
w

Indicador principal: O programa é realizado por forca de lei existente

Legislacao responsabiliza o setor ou as empresas da cadeia direta de suprimentos
Legislagdo que obriga a empresa a recepcao dos produtos retornados pelos
consumidores

Legislacdo que regulamenta descarte de produtos fora da validade

Cidadania
corporativa

©

Indicador principal: O programa visa responder a algum tipo de solicitacao social
C1) Exercicio voluntario de responsabilidade empresarial relativo ao meio
ambiente

C2) Reducéao do impacto causado pelos produtos fabricados no meio ambiente
C3) Garantia de passivos ambientais de certificagdo 1SO 14.000

Imagem
corporativa

m

Indicador principal |I: O programa visa proteger ou reforcar a imagem empresarial
11) Uso de propaganda institucional

12) Selecao de destino adequado aos bens retornados

13) Preservar imagem de empresa organizada e responsavel

Fonte: O autor

Este instrumento operacional permitiu a utilizagcdo da técnica de analise por Grade Fechada,
conforme Vergara (2005). De acordo com esta técnica de pesquisa, também utilizada em anélise
de conteldo, duas etapas sao requeridas:

- O pesquisador define preliminarmente as categorias pertinentes ao objeto da pesquisa.

- O pesquisador identifica, no material selecionado, os elementos a serem integrados nas
categorias previamente estabelecidas.

Os resultados apresentados a seguir sdo frutos do uso desta técnica, em que o pesquisador
identificou os elementos apresentados no Quadro 3 em cada um dos 44 programas analisados.

4, RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados e a discussao da pesquisa serdo apresentados em dois tépicos principais:

|. Estatistica dos programas analisados sob a perspectiva dos setores empresariais analisados
e de sua posigcao na cadeia de suprimentos.
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Revista

I1. Quadros resumos dos 44 programas analisados, subdivididos por tipo de direcionador e as
justificativas dos indicadores encontrados para a classificagao.

) Estatistica dos programas analisados.

Tabela 1: Niumero de programas analisados na pesquisa por setor empresarial

Setor empresarial N©° de progra- Setor empresarial N° de programas na
mas na amostra amostra

Prestacao de servicos 6 Grande varejo 3

Informética 5 Telefone celular 2

Alimentacédo e bebidas 5 Editorial de revistas 2

Automobilistico 4 Utilidades 2

Embalagem descartavel 3 Eletrodoméstico 2

Embalagem retornavel, aeronautica, comunicagdo, quimica, exército,

. . P s 1 programa cada = 10

calcados, agrotoxicos, brinquedos, farmacéutico e pneumaticos

Tabela 2: Nimero de programas por atividade empresarial

Atividade empresarial N© de programas Atividade empresarial | N° de programas
Industria 25 Servigos 6
Comércio 10 Indeterminada 3

A amostra analisada apresentou diversidade de setores empresariais e de posicionamento das
empresas na cadeia de suprimentos, o que contribui para o conhecimento da Logistica Reversa no
pais. Um menor nimero de programas na area de comércio possivelmente justifique a auséncia de
alguns indicadores especificos nos resultados, conforme analisado no tépico seguinte.

11) Quadros de resultados e justificativas dos indicadores encontrados

Os programas analisados sob a perspectiva dos elementos referidos no Quadro 3 foram
relacionados em cinco quadros, analisando resumidamente, por absoluta falta de espaco, cada um
dos direcionadores selecionados. Os direcionadores sdo identificados nestes quadros por meio da
codificagao seguinte:

1. A classificacdo do indicador principal fornece a classe principal do direcionador do programa,
simbolizada por sua letra inicial: econdmico (E); prestacao de servigo (S): legal (L); cidadania
empresarial (C) e imagem corporativa (I).

2. A classificacdo complementar fornece uma distin¢cdo interna em cada classe, evidenciando o
indicador especifico encontrado por meio da letra inicial e de um ndmero.

3. Programas de empresas de prestacdo de servigos foram classificados pela perspectiva das
empresas que os contratam.

[I. 1) Andlise de programas com direcionadores econdmicos

Os programas séo apresentados resumidamente e por meio de seus indicadores mais evidentes.
A andlise foi realizada por meio das evidéncias de cada programa, ndo indicadas em todos os
detalhes pela dificuldade de espago em um artigo. A titulo de exemplo, o programa da Empresa
Abril revela que a empresa obtém o controle de seu faturamento por meio da Logistica Reversa
de suas revistas recolhidas em todo o pais, indicando claramente o interesse econdmico como o
principal direcionador deste programa.
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Quadro 4 — Programas com direcionador econdémico

Revista

Produto Segmento Indicadores do direcionador no
Programa Narrador Classe
retorno da empresa programa
Mauricio Taxa de retorno de 50%; venda
Ajzenber r consignacao, faturament
Abril Revistas Editorial J enberg po C? signagdo, Tatd _a' ento
Diretor de funcéo do retorno; atividade E1l
logistica inerente ao negacio.
Che Locacao de Pedro F. Locacao e reutilizacao de pallet
P Pallets Embal. Moreira Diretor para nova locacao; atividade E1l
Retornavel geral. inerente ao negadcio.
- Toalhas . Eng®. de Locacao de toalhas industriais;
Tillimpa . . Servicos . L - .
industriais logistica retorno € inerente ao negocio. E1l
. . . o . . Faturamento inerente ao retorno
Chinaglia Revistas Editorial Gilberto F. Gil
dos produtos E1l
Milton J.
. Comércio dos Santos Reparo e revenda dos
Mattel Brinquedo . .
brinquedo — Gerente brinquedos. E2
Op.Logistico
ran Z I R. Higieni a r nda n
CBD Arroz Gral t_:le equel R.dos igienizacédo e _evz? _da o
Varejo Santos mercado primario E2
Wagner
Cestas Comeércio Chacha
BA Reutilizaca reven
¢ basicas Alimentos Gerente de eu agdo e revenda E2
logistica
Murilo
Barris Formeton Reutilizac&do de barris de cho
Guiness Bebidas ¢ PP
de Chopp Transp. na Irlanda E 4
Americana
Alexandre
. . Retorno de contendores
Nutrela Embalagem Alimentos Hippolito lasticos: higienizacédo e
retornavel José R. dos P C .g N ¢ E4
reutilizagdo
Santos
Sidney Cunha Retorno de material de
- Contentor, .
Pao de cabides Grande Coordenador embalagem e diversos
Acucar aiolas, varejo cadeia dispositivos de loja, verificacdo e E 4
9 ) suprimentos reutilizacéo.
Celso de
Pecas de S. Siqueira Reutilizacdo de componentes;
Embraer Q_N Aéreo q . ¢ P
Avibdes Logistics conserto nos USA. ES5
Manager
Alex
. Informa- Diacopulos; A
Xerox Copiadoras . P Reutilizacdo de componentes
tica Marcelo ES5
Martinez.
ha O. m Reforma, r r
SKYTV | KiTantena | Tvpor | e | amento e
de TV assinatura p . P ES5
logistico componentes.
Alfr ler
PET Garrafas Embal. ego setle Taxa de retorno de 25%;
(Setor) usadas Descart - Presidente da reutilizacdo como MP. E6
: ABPET ¢ :
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Revista

Paulo R. Abreu
Tonra Latas Embal . Taxa de retorno de 90%;
Diretor de e
Latasa Usadas Descart. .. reutilizacdo como MP. E6
Negdcios
. . P Klaus Acerbi
Delphi Baterias Industria Ena® Meio Taxa de retorno de 80%;
Usadas Automob. 9 . reutilizagdo como MP. E 6
Ambiente.
loiranaa Solventes Servicos James Tavares; Recuperacédo de solventes,
P 9 quimicos ¢ Luiz Maranhé&o. economias de até 40%. E6
. Peter R. F. .
Supply Oleos Servicos Runge Diretor Recuperacéo de 6leos
Lubrific. ¢ g, . lubrificantes. E 6
Tecnico
Marco
Nestlé Ovos de IndUstria A.Dominguez Taxa de retorno 3%; reutilizagéo
Pascoa Alimentos Gerente de como MP. E 6
logistica
Tanque de Exército Militar Remanufatura e volta ao uso
AGSP L . . E7
Guerra brasileiro convidado original.
P Gerson Moreira Taxa de retorno de 2%;
. Industria .
Cummins Motores /Airton R. remanufatura de motores e
Automob. E7
Mattos revenda no mercado.
. Ativos . Pedro Barros Revenda de materiais diversos
Superbid - Servicos . L .
empresariais Barreto por meio de leildes industriais E 8

Estatistica dos casos analisados: 22 programas com direcionador econdmico, sendo 10 programas em
indastria, 7 programas no comércio e 5 programas em servico.

(E1) = 4 programas de Logistica Reversa como atividade inerente ao negocio da empresa.
(E2) = 3 programas de Logistica Reversa com revenda do produto apds reparos e conserto.
(E3) = nenhum programa de reutilizagéo de produto foi relacionado na pesquisa.

(E4) = 3 programas de reutilizacdo de embalagem, recapturando-lhe o valor.

(E5) = 3 programas de reutilizacdo de componentes (canibalizacao).

(E6) = 6 programas de recaptura de valor do material constituinte do produto retornado.
(E7) = 2 programas de recaptura de valor do produto por meio da remanufatura.

(E8) = 1 programa de recaptura de valor de ativos empresariais.

(E9) = nenhum programa de aumento de area de loja.

Discussao dos resultados

O grande namero de programas com este direcionador, representando 50% do total da amostra,
revela que as empresas brasileiras na amostra analisada procuram recuperar valor econémico de
seus produtos retornados, confirmando a literatura consultada (PORTER, 2004; ZACCARELLI, 2002)
sobre a vantagem competitiva por meio de custos menores pela implantagédo da Logistica Reversa.
Com excecgao de casos de reutilizacdo de produto e de melhorias obtidas pelo aumento de espago
em lojas de varejo, os demais casos apontados na literatura foram identificados pela pesquisa.

A andlise dos programas desta classe comprovou um bom grau de validade da forma de
operacionalizacéo adotada para a pesquisa, ndo oferecendo viés em relagdo as demais classificacdes.
Este fato pdde ser observado no exemplo dos programas PET, Tonra Latasa, Delphi, e Supply, em
que ficam nitidos os indicadores utilizados, permitindo distinguir o direcionador econémico como
principal, embora as empresas utilizem-se de manifestacdes mercadoldgicas de cidadania corporativa
e de imagem corporativa, que ndo se constituem em direcionadores de seus programas.

Programas como das empresas Abril, Chep, Tillimpa e Chinaglia, que realizam Logistica Reversa
como parte de seu negdcio, e de empresas como Embraer, Xerox, SKY TV, que possuem produtos de
alto valor agregado, sugerem pesquisas especificas para melhor compreensao destas relacdes.
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Quadro 5 — Programas com

Revista

Il. 2) Programas com direcionadores de servicos aos clientes

direcionadores de servigos

Produto Segmento Indicadores do direcionador
Programa Narrador Classe
Retorno da empresa no programa
Reparo e garantia de
Fernando Bacan. ; P 9 -
Motorola Telefone S . pés-venda; prestacao de
Inddstria Gerente servicos . . .
Celular ) servigos a clientes diretos S1
de pods-venda. .
e finais
. Reparo e garantia de
L Miguel B. p P 9 ~
1BM Industria pés-venda; prestacao de
Computador . Amarante Sales . . .
Eletrénica . servicos a clientes diretos S1
da Panalpina -
e finais
Sunnivalle . - Comeércio Fenlly Udono, Reparo de pecgas no exterior
Leitor optico A - . .
Eletrénico Assessor Técnico. a servico de clientes S1
IndUstria . Reparo e garantia de pds-
Computador . Revista P . 9 X P -
Dell- Eletrdnicos . venda visando & prestacédo
Tecnologistica . ) S1
de servigos aos clientes
: Haroldo C. :
Flextronic Telefone S o . Reparos e garantia de pos-
Industria Oliveira, e Shizuo
celular venda S1
Yamane
Ricardo Buch,
. Produtos de L L Concertos de prestacéo de
Gillete Industria Logistics Analyst . .
toalete servigos aos clientes S2
Maclane
Alvaro Barizon .
. . L Oferecer melhor servigo aos
Nike Ténis Industria - Gerente de . L
. consumidores finais S2
logistica
Erros de expedicéo e de
. Eletrodo- L Marcus V. Souza A pedic ~
Philips . Inddstria . . pedidos. Prestacéao de
meésticos Servicos Allianca . . S2
servigo aos clientes
Jodo Salles .
Lo Eletrodo- A . Erros de expedicéo e de
Multibras . IndUstria Gerente Logistica .
mésticos pedidos S2
reversa
- Zaquel Santos Devolucgdes das lojas da
N&o Grande q ¢ ~ ) A
CBD L . Central rede; prestagéo de servigos
pereciveis varejo L . S2
Distribuicao interna.
- Telefone Servico Gerente de Garantia de continuidade
Telefénica - P . .
publico telefbnico logistica dos servigos prestados S3

Estatistica dos casos: 11 programas, sendo 8 em industrias, 2 em comércio e 1 em servigo.
(S1) = 5 programas de reparos e consertos visando a prestagéo de servigos

(S2) = 5 programas de devolucdes por erros de expedi¢cdo prestam servigo aos clientes
(S3) = 1 programa de garantia de manutencéo dos servi¢os aos clientes.

Discussao dos resultados

Os programas implementados pelo direcionador complementar S 1 em empresas como a
Motorola, IBM, DELL, Flextronic e Sunnivalle revelam a necessidade de atendimento dos clientes
em empresas com alto nivel de competitividade no mercado de eletrénicos. Programas analisados
com direcionador complementar S 2, em empresas como a Gillette, Philips, Nike, Multibras e CBD,
revelam a preocupacao principal em atender aos clientes em suas devolu¢des ou em seus proprios
erros de expedicdo. Este resultado permite verificar o uso da logistica reversa como fonte de
diferenciacdo em servicos e competéncias humanas.
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Em todos os programas analisados observam-se possiveis evidéncias que poderiam ser
confundidos com direcionadores econdémicos, por apresentarem certo nivel de recuperacao de valor
dos produtos retornados, pela reutilizagdo de componentes e pecas que podem se reintegrar ao ciclo
de reparos e ao de manutencao. No entanto esta recuperagdo nao remunera os custos da Logistica
Reversa e, portanto, parece estar distante de assim serem classificados.

II.3) Programas com direcionadores legais

Quadro 6 — Programas com direcionadores legais

Produto Segmento Indicadores do direcionador
Programa Narrador Classe
Retorno da empresa no programa
. Embala- L. Luiz Alberto M.da Legislagcéo obriga
Agrotox Agrotoxicos . . .
gem Silva - Diretor de reciclagem de embalagem L1
(Setor) .
Usada logistica da Luft usadas
Pneus Pneus Pneus José Carlos Legislacao responsabiliza
(Setor) Usados Arnaldi, ANIP o setor L1
R José Antonio Legislacédo obriga descarte
Farma , Farmacéu-
Farmacos . Prado. controlado dos produtos de
Medley tica L L3
Gerente logistica retorno

Estatistica dos casos: 3 programas sendo todos em industria.

(L1) = 2 programas de obrigatoriedade de reciclagem dos produtos usados.
(L2) = nenhum caso de legislacdo relativo a uma empresa especifica.

(L3) = 1 programa de obrigatoriedade de destino seguro ao produto retornado.

Discussao dos resultados

Observa-se que a legislacdo, na data da pesquisa e nestes casos estudados, atinge ao setor
empresarial e ndo a uma empresa em particular. O setor organiza-se na forma de pool visando
a economia de escalas operacionais. Programas de alto desempenho como o do programa de
agrotoxicos, considerado um modelo no mercado, em contraste com outros analisados na pesquisa,
parece revelar a importancia de uma legislacdo bem elaborada para a sua eficiéncia.

Resultados marginais dos programas, relativos a imagem corporativa associados as empresas
participantes, bem como a recuperacéo de valor parcial dos produtos retornados, sao aspectos encontrados
em todos os programas examinados, que foram identificados pelos aspectos complementares.

Il. 4) Programas com direcionadores de cidadania (ecolégicos)

Quadro 7 — Programas com direcionadores de Cidadania (ecolégicos)

Produto Segmento Indicadores do direciona-
Programa Narrador Classe
Retorno da empresa dor no programa
- A — Eng® Fernando Retorno de lampadas
Apliguim Lampadas Industria g . P
L . Rodrigues da Silva, usadas custeado pelas
de mercurio | reciclagem . c1
Gerente Industrial. empresas
Pallets des- Indastria Cristianne V. M. de Reciclagem de pallets e
MWM carta Automobi Souza - Environment _g . p
. - inserviveis c1
veis listica Analyst
e P . Empresas buscam re-
Citiraya A Industria Ana C. Drugovich, .p . .
Eletrénicos reciclagemn Marketing executive duzir passivo ambiental c3
9 9 ' 1SO 14000.

Estatistica dos casos: 3 programas sendo 1 em industria e os demais indeterminados pois constituem-se
dos contratantes dos servicos.

(C1) = 2 programas de iniciativa voluntaria.

(C2) = nenhum programa de modificagdo de projeto de produtos.
(C3) = 1 programa com objetivo relacionado ao passivo ambiental.
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Discussao dos resultados

Os programas da Empresa Apliquim, considerado pela perspectiva de seus contratantes, e
da Empresa MWM, classificados com o indicador C1, revelam iniciativas empresariais voluntarias
que poderdo ou nado estar relacionadas ao passivo ambiental da empresa, enquanto o programa
realizado pela Empresa Citiraya, também pela perspectiva de empresas de produtos eletrénicos que
a contratam, revela, por explicita citagdo de seu narrador, a preocupac¢ao com o passivo ambiental
e norma ISO 14000. Embora diversos autores consultados tegam comentarios sobre a importancia
destes aspectos na competitividade empresarial, destaque-se a observacao de Dranove e Marciano
(2007) e de Kaplan e Norton (1996) sobre a criacao de valor pelas empresas em uma viséo holistica,
que a implantagéo da Logistica Reversa pode oferecer.

Il. 5) Programas com direcionadores de imagem corporativa

Quadro 8 — Programas com direcionadores de imagem corporativa

Produto Segmento Indicadores do direcionador no
Programa Narrador Classe
Retorno da empresa programa
Edy Merendino Marketing institucional na
Tetrapak | Embalagens | Industria de Desenvolvi- preservacdo de imagem de
usadas embalagem mento Ambi- produto com baixa eficiéncia de 11
ental retorno.
Daniela L.
. Defesa de mercado de cartu-
Lexmark Cartucho A Gordinho, .
Eletrénico chos de impressora. Trabalho
Usados Gerente de . N . 11
de incentivo a reciclagem.
Produto.
Lo Fatima Ribeiro . .
Bestfood : Industria : Produtos com validade expirada
Alimentos . L e Ana Carolina L. .
alimenticia . para destruicéo orientada 12
Isliker.
. Cosméti- .
Crivellaro Servicos e . .
cos e . Sdcio diretor Garantia de destino correto
. reciclagem 12
alimentos
Subma- . . :
. . Vendas Luiz Fernando Garantia de imagem como ar-
rino Diversos . .
Internet de Biazzi. gumento de venda. 13

Estatistica de casos: 5 programas, sendo 3 em industrias, 1 no comércio e 1 indeterminado.
(11) = 2 programas com indicador de uso de marketing como defesa de imagem.

(12) = 2 programas com indicador de garantia de destino correto e de imagem.

(13) = 1 programa com indicadores como garantia de argumento de venda.

Discussao dos resultados

Observa-se nos programas da Tetrapack e da Lexmark o incentivo ao retorno dos produtos
descartados como uma forma de preservacgao de suas imagens corporativas, embora com objetivos
mercadoldgicos distintos. A Tetrapack quer reduzir os riscos de suas embalagens descartaveis serem
motivo de foco ambiental; a Lexmark quer reduzir a remanufatura de seus cartuchos de impressao. Os
programas da Bestfood e da Empresa Crivellaro, esta sob a perspectiva das empresas de cosméticos
e de alimentos que a contratam, revelam a preocupacgdo dos riscos para suas imagens caso nao
ocorra a destruicdo de produtos com validade expirada e de suas respectivas embalagens. Valem
as observacOes de autores de estratégia, relacionados no referencial tedrico, sobre a visao holistica
de valor que pode ser aplicado na logistica reversa.

Os resultados marginais desta classe de direcionadores referem-se a recuperagédo de valor dos
produtos retornados, também considerado baixo pelos relatos oferecidos a pesquisa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa analisou 44 programas de implantacéo de Logistica Reversa no Brasil, permitindo verificar
a préatica de um diversificado nUmero de empresas e setores empresariais, com niveis diferentes de
eficiéncia. ldentificou nesses programas os seus direcionadores estratégicos mediante a utilizacao da
técnica de pesquisa qualitativa fundamentada, atingindo desta forma seu objetivo principal.

Como resultado de seu trabalho preparatorio, a pesquisa desenvolveu de forma inédita uma
ferramenta qualitativa de andalise de programas de Logistica Reversa, que poderéa ser utilizado e
aperfeicoado em pesquisas futuras.

Os resultados desta pesquisa mostram principalmente a diversidade de interesses na implantacao
de programas de Logistica Reversa no Brasil, mesmo que nao intencionalmente revelados, porém
captados pelo instrumento de andlise utilizado, demonstrando o interesse empresarial pelas
oportunidades de negdcios; e académico, pela abertura nova na area de estudos e em diversas areas
do conhecimento. Estes resultados comprovam os mesmos interesses revelados em diversos paises,
constatados por meio da literatura especializada consultada como base tedrica desta pesquisa.

Foram alcangados os seus objetivos especificos: de classificacdo dos programas analisados; de
selecao dos direcionadores principais e especificos em cada caso; de estabelecer critérios objetivos
de analise dos programas, que permitiu sua operacionalizacdo; de analisar os dados secundarios
auxiliares na distingéo de resultados marginais em alguns programas da amostra.

A quantidade de programas examinados e o espectro diversificado de empresas da amostra
permitiram uma visao ampla dos motivos principais de implantacao de programas de Logistica
Reversa no Brasil. A pesquisa identificou 22 programas empresariais, representando 50% dos casos
analisados, com direcionador econdmico como estratégia principal e permitiu, principalmente, encontrar
as motivacOes especificas em cada caso analisado. Este resultado nado foi identificado na literatura
consultada, representando, dentro destes limites, um achado proporcionado pela pesquisa.

Em 11 programas analisados, correspondendo a 25% da amostra estudada na pesquisa,
encontraram-se evidéncias de ser a prestagdo de servigos aos clientes o direcionador principal
dos programas de Logistica Reversa implantados. Comprova-se para esta amostra as ideias de
diversos autores citados no referencial tedrico, referindo-se a Logistica Reversa como uma das
formas de geracao de satisfacédo e fidelizagdo dos clientes. Parece ser um promissor campo de
diferenciacdo estratégica e que sugere novos estudos para melhor entendé-lo e avaliar como estas
estratégias sdo estabelecidas.

A constatacdo de poucos programas com direcionador legal e cidadania empresarial, 3 programas
em cada categoria, parece indicar pouco uso de legislagdes especificas no Brasil, a época da pesquisa,
e que a ideia de cidadania empresarial ainda ndo aparece como importante no cenario empresarial.
A época de finalizacdo deste artigo, observa-se um apreciavel avanco em legislacdes ambientais
relacionadas a Logistica Reversa de produtos de pds-consumo, revelando que o seu interesse ainda
tem crescido, conforme atesta a edi¢do da Lei Brasileira n®12.305 de 02 de agosto de 2010 PNRS
(2010), denominada Politica Nacional de Residuos Sdélidos.

Foram identificados 5 programas com direcionadores de imagem corporativa, representando pouco
mais de 10% da amostra analisada na pesquisa, sugerindo uma possivel importancia deste aspecto
na reflexdo estratégica empresarial e as possibilidades da Logistica Reversa nesse sentido. Embora
seja necessario maior aprofundamento deste aspecto estratégico da Logistica Reversa, ressalte-se a
comprovacao de estratégias com interesses holisticos apresentados no referencial tedrico.

Com base nos achados desta pesquisa e da literatura consultada, pode-se afirmar que a Logistica
Reversa constitui-se de uma promissora area de negdécios empresariais e de estudos académicos
com excelentes oportunidades de pesquisas. A pesquisa revelou a existéncia no Brasil, a época da
pesquisa, uma quantidade apreciavel de programas de Logistica Reversa operando empresarialmente.
Por outro lado, observam-se novas oportunidades de estudos académicos nesta area, sob diferentes
perspectivas do conhecimento.

Diversos programas na amostra analisada apresentam a Logistica Reversa como atividade
inerente ao negdcio empresarial, ou seja, programas nos quais a atividade da Logistica Reversa
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€ requerida para a sustentacdo do negdécio da empresa. Casos de produtos em consignagdo, de
embalagens retornaveis, entre outros, que sugerem necessidade de organizacao e eficiéncia na
implantagdo de seus programas. Estudos futuros poderao melhor entender ao impacto da logistica
reversa nestas organizacoes.

A pesquisa identificou programas em que outros resultados, denominados resultados marginais,
foram alcancados pela implantacdo de programas de Logistica Reversa, os quais poderiam ser
confundidos com os verdadeiros direcionadores dos programas. Este fato, embora a pesquisa tenha
identificado claramente estes programas, sugere que os programas de Logistica Reversa poderao
trazer interessantes resultados empresariais sob diferentes perspectivas, merecendo, portanto,
atencao de empresas e de estudiosos.

A presente pesquisa, tendo em conta as suas limitacdes de generalizacao de resultados expostas
no proximo tépico, apresentou um avango no conhecimento da Logistica Reversa e de suas praticas
no Brasil, na medida em que permitiu visualizar as principais estratégias que regem 0s programas
de Logistica Reversa em empresas atuando em diferentes segmentos e setores.

7. LIMITACOES DO METODO UTILIZADO

A principal limitagdo da pesquisa refere-se a amostra ndo probabilistica adotada na mesma
que, mesmo que tenha certo grau de aleatoriedade n&o intencional, ndo pode ter seus resultados
generalizados. Por outro lado, os resultados podem apresentar viés de interpretacdo em alguns
casos, em que o nivel de informacédo oferecido na narragéo, a coleta de dados secundérios e a
observagdo do pesquisador ndo permitiram uma perfeita avaliacdo do indicador, o que nao deve
alterar o significado dos resultados pela baixa incidéncia de ocorréncia.

8. SUGESTOES DE NOVAS PESQUISAS

O carater exploratério da pesquisa permitiu antever oportunidades de estudos de Logistica
Reversa sob diversas perspectivas em se tratando de uma area que tangencia diversos campos do
conhecimento. Restringindo-se a area de estratégia das operagdes e da logistica, algumas sugestdes
de estudos que emergiram da presente pesquisa sao apresentadas a seguir.

a) Estudo da relagdo entre os direcionadores de programas, setores industriais e posi¢cédo da
empresa na cadeia de suprimentos. A analise destes programas de Logistica Reversa mostrou a
possibilidade de haver uma relagédo entre estas variaveis. b) Ganho efetivo de competitividade
pela implantacdo de programas de Logistica Reversa. c) Estudos especificos em areas com baixa
frequéncia na amostra analisada, tais como a area de remanufatura, reutilizacado de produtos e
equipamentos. A presente pesquisa ndo alcancou estes setores, que pela literatura consultada
parece ser de importancia e possuir peculiaridades de interesse para seu aprofundamento. d)
Entender os processos de estabelecimento de estratégias de Logistica Reversa. De que maneira
as empresas estabelecem suas estratégias nesta area? S&do os direcionadores realmente os
motivadores? e) ldentificar resultados em programas com estratégias de cidadania empresarial.
f) Como aplicar as ideias de Balanced Scorecard em Logistica Reversa. g) lIdentificar o retorno
em imagem corporativa na implantagdo de Logistica Reversa. Sugere-se a formulagcdo de um
instrumento de medida de retorno de imagem corporativa por meio da Logistica Reversa. h)
Aperfeicoar o modelo utilizado nesta pesquisa para a identificagdo dos direcionadores. i) Identificar
fatores empresariais que resultam em organizagdo e eficiéncia de programas de Logistica
Reversa. A pesquisa revelou programas com diferentes eficiéncias e, portanto, a sugestao do
estudo destas causas.
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