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Resumo:

Independentemente do ramo de atuacdo, a busca por eficiéncia é um fator competitivo
para manter-se no mercado, para isso, ndo s0 0s processos-fim da organizacdo devem ser
priorizados, como também os de meio e suporte precisam ser executados da melhor maneira,
para que possibilitem melhores resultados. Nesse cenario, a Logistica torna-se importante area,
capaz de influenciar o desempenho das empresas Na de busca por eficiéncia e conservagéo dos
recursos naturais e de competitividade a Logistica Reversa surge mais recentemente como area
chave para atender a ambos aspectos, trazendo ganhos para a organizacéo por ter um processo
de retorno de produtos e residuos estruturados, colaborando com a competitividade e
preservacdo ambiental. Pela sua inclusdo mais recente nas atividades empresariais a Logistica
Reversa carece de elementos de desempenho em diversos setores e segmentos de suas
atividades. A literatura consultada tem demonstrado esta caréncia o que anima esta pesquisa no
sentido de entender os indicadores de desempenho que podem ser uteis as empresas no sentido
de controlar e avaliar mais apropriadamente suas operacdes. E neste sentido que a pesquisa
pretende contribuir com o avanco deste conhecimento para empresas e academia.

Abstract:

Whatever the branch of activity, the search for efficiency is a competitive factor to keep
companies in the market, not only the end-processes of the organization should be prioritized,
but the middle and support ones need to be executed in the best manner, to enable to influence
the better results. In this scenario, Logistics become an important area that can influence the
companies’ performance. In search for efficiency and conservation of natural resources Reverse
Logistics comes most recently as a key area to address both aspects, bringing gains for the
organization due to return process of structured products and waste, contributing to the
competitiveness and environmental protection. Due its inclusion in the business activities
happen more recently Reverse Logistics lacks for performance elements in various sectors and
segments of its activities. The consulted literature has shown this which animates this research
to understand the performance indicators that can be useful to companies to monitor and
evaluate more appropriately its operations. In this sense, the research aims to contribute to
improve this knowledge for companies and academy.

Palavras-chave: Logistica Reversa, indicadores, desempenho



1. INTRODUCAO

Para se manter competitivas no mercado as empresas buscam atender as novas exigéncias
e constantes mudancas que surgem em um ritmo muito acelerado. Conseguir obter
diferenciacdo € uma importante conquista para as organizacOes, resultado dos diferentes
processos executados pela organizacdo. Sendo assim, a percepcao sobre a logistica amplia-se
visando atender a necessidade crescente de novas ferramentas de gestdo eficientes para
equacionar o fluxo de retorno de produtos e materiais (CHAVES et al., 2008).

Por outro lado, observa-se uma crescente preocupacao da sociedade na preservacdo dos
recursos naturais, fazendo com que novos fatores sejam considerados pelos clientes. Por esse
motivo, a geracdo de residuos nocivos ao meio-ambiente, por exemplo, passou a ser tratada de
uma maneira racional, sendo agora entendida como uma ineficiéncia do processo de
transformacédo dos insumos, além de ser vista como um desperdicio de recursos e meios de
agressdo ao meio ambiente (CETESB, 2002).

A cobranca por mudancgas no processo produtivo ndo se manifesta apenas por parte dos
consumidores de produtos e servigos, governos e sociedade em geral crescentemente estdo
preocupando-se com 0s temas ambientais, principalmente com o descarte correto de residuos.
Desde 2003 tramitava no Brasil o Projeto de Lei nmero 121/2003, conhecido atualmente como
Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS), aprovada em 2010, retratando a conscientizacao
da sociedade brasileira no sentido de regulamentar esta questdo de importancia, a exemplo das
sociedades mais desenvolvidas. Esta lei induz empresas atuando no mercado brasileiro a
implantar sistemas de Logistica Reversa, equacionando o retorno de seus produtos e
embalagens, que foram enviados ao mercado e que, por motivos diversos, chegaram ao fim de
sua vida util. Esta lei complementa algumas legislacdes anteriores que regulavam a coleta e
destino final ambientalmente adequado para pneus, pilhas, baterias e embalagens de
agrotoxicos (CHAVES et al., 2008).

Nesse cenéario, temas como Desenvolvimento Sustentavel, Gestdo Ambiental, Logistica
Reversa (LR) e Producdo mais limpa (P+L) revelam-se como inovadores, apresentando
oportunidades de vantagem competitiva empresarial através de uma visdo de responsabilidade
empresarial em relacdo ao meio ambiente (BARROS, 2005).

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Mediante o contexto exposto, este trabalho possui como objetivo geral realizar o
levantamento de indicadores de desempenho que possam ser aplicados para as préaticas e
processos de Logistica Reversa.

Para auxiliar no alcance do objetivo geral, faz-se necessario neste estudo, os seguintes
objetivos especificos:

e Realizar um levantamento da literatura sobre 0s principais conceitos expostos no trabalho,
como Logistica Reversa e Mensuracdo de desempenho, buscando a consolidacdo dos
conceitos associados aos temas, visando maior esclarecimento dos aspectos que afetam na
realizacdo de processos relacionados as préaticas de Logistica Reversa;

e Levantar possiveis indicadores que possam ser utilizados para mensurar e avaliar praticas de
Logistica Reversa utilizadas pelas organizaces.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. Mensuracéo de desempenho

Para exercer uma atividade de mensuracdo, espera-se que se possa, de forma coerente,
congregar um conjunto de agfes, pressupostos e técnicas que objetivem quantificar variaveis e
atributos de interesse do objeto a ser analisado. Quando essa forma de medir esta relacionada
ao desempenho, entende-se que se queira quantificar algo que ja foi realizado, executado ou
exercido (KIYAN, 2001). Através desse processo de medicdo a organizacdo sera capaz de



identificar suas capacidades e o atingimento dos niveis de desempenho esperados, tanto para 0s
processos em si como para 0 sistema organizacional como um todo, além de identificar
possiveis necessidades de feedback, para pontos que precisam ser melhorados e precisam de
uma maior concentracao de atencdo e/ou recursos (COSTA, 2003).

A concepcdo da melhoria esta inserida no proprio conceito da medicdo do desempenho,
segundo Bandeira (1997) apud Kiyan (2001), a mensuragao do desempenho apenas justifica-se
quando existe o objetivo de aperfeicoar o mesmo.

Nas empresas, a mensuracdo do desempenho deveria ser parte inerente de diversas
atividades utilizando-a para o acompanhamento de seus objetivos (KI'YAN; 2001). A literatura
apresenta uma grande diversidade de motivos que justificam a utilizacdo da mensuragdo do
desempenho. Porém, independente da finalidade para qual a mensuragdo é proposta, 0 que se
pode afirmar de maneira geral é que os sistemas de medi¢do de desempenho sdo cada vez mais
utilizados nas organizag@es, incorporando-se e ganhando papel cada vez mais importante no
gerenciamento do negdcio e no processo de tomada de decisdo (COSTA, 2003).

Mesmo que se entenda mensuracdo como processo de quantificacdo, seus efeitos serdo
capazes de estimular a acdo e a estratégia identificando um padrdo consistente de decisfes e
acOes na organizacdo (PACE et al., 2003). Lantelme (1999) apud Costa (2003), afirma que a
medicdo do desempenho assume um novo papel, ndo s6 no monitoramento e controle de
processos, mas também como facilitador da comunicacéo e da aprendizagem organizacional.

A mensuracao do desempenho pode ser utilizada para revelar a performance de elementos
pertencentes tanto ao ambito interno como externo das organizaces. No ambito interno, essa
mensuracdo considera aspectos relacionados a empregados, clientes e fornecedores internos,
insumos de producéo, produtos, servicos, atividades, processos, modelos de gestdo, unidade de
negdcio, etc.; enquanto no ambito externo, a medicdo sera aplicada para aferir informacdes
sobre produto em campo, clientes e fornecedores externos, marca, concorrentes, cadeia de
suprimentos, comunidade, entre empresas do mesmo setor, etc. (KIYAN, 2001).

3.1.1. Indicadores

Indicadores ndo podem ser vistos apenas como um simples instrumento de controle das
acOes a serem tomadas pela organizagao, mas sim estabelecidos de forma coerente com as
acOes a serem implementadas e a estratégia do negdcio. Os indicadores ndo servem apenas
para monitorar 0 andamento da estratégia, eles devem servir para articular a mesma dentro da
organizacdo, comunicando os objetivos enquanto alinha as iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de alcan¢ar uma meta comum
(RUAS, 2003).

A bibliografia consultada permite observar que a diferenca entre a classificacdo dos
indicadores refere-se principalmente a finalidade que sera dada a informacdo, uma vez que
existem diferentes formas de visdo e objetivos para essas medidas. Para a presente pesquisa,
cuja preocupacao é o estudo de processos especificos da Logistica Reversa, parece ser
aconselhavel utilizar indicadores de desempenho que objetivem analisar a empresa como um
todo. Desta forma os indicadores serem utilizados para comparagdes internas e externas,
tornando objetiva a aplicacdo dos mesmos nos diversos aspectos internos e externos da
Logistica Reversa, permitindo seu aperfeicoamento nas atividades internas a empresa assim
como comparando-se com outras empresas, do mesmo ou de outros setores empresariais.

Para que os artigos examinados nesta pesquisa pudessem ter seus indicadores comparados
atraveés de uma unica classificacédo, foi utilizado a estruturagdo proposta por Costa (2003), que
resume as ideias de diversos autores da seguinte forma:

- Indicadores estratégicos e operacionais: para aqueles que possuem ou ndo vinculo com
a estratégia da organizacéo;

- Indicadores de produto e de processo: para aqueles que vinculam a avaliagdo do
desempenho com um produto ou com um processo gerencial;



- Indicadores principais e secundarios: para classificar o quanto o indicador esta
localizado no nivel de importancia em relagdo a sua incorporagdo nos processos gerenciais.
Desta forma, os indicadores principais serdo aqueles que monitoram processos criticos da
empresa e precisam ser disponibilizados para a organizagdo como um todo, para que as
informacdes auxiliem no processo de tomada de decisao estratégica ou gerencial, enquanto que
os indicadores secundarios controlam ou monitoram processos de apoio da empresa.

3.2. Logistica Reversa

Até a poucas décadas a logistica era entendida como sendo responsavel pelo fluxo direto e
unilateral de produtos, ou seja, com o objetivo de levar os produtos para o0 mercado, iniciando-
se no fornecedor e terminando no cliente, sem que os fluxos dos produtos que retornam do
mercado fossem considerados (NHAN, 2003).

Para Leite (2005), a Logistica Reversa é uma area da logistica empresarial que planeja,
opera e controla o fluxo de produtos e as informacdes logisticas correspondentes ao retorno de
bens de ainda ndo consumidos, denominado de pds-venda, e de produtos ja consumidos,
denominados de pds-consumo, reintegrando-se ao ciclo de negdcios ou ao ciclo produtivo,
através dos canais de distribuicdo reversos, resultando em uma agregacéo de valor de alguma
natureza. Ainda de acordo com o autor, esses canais de distribuicao sdo as formas e meios pelos
quais os produtos de pds-consumo e pds-venda retornam ao ciclo de origem e, por esse motivo,
readquirem valor em mercados tidos como secundarios, onde pode ser feito o reuso e o
reaproveitamento desses materiais.

A criacdo dessa rede de distribuigéo reversa e a definicdo do destino que deve ser dado a
cada material, dependem da consideracdo de alguns aspectos importantes sobre o ciclo de vida
de cada item. Dentre esses aspectos estdo: se 0 bem é considerado duravel, ou seja, pode ser
utilizado diversas vezes com uma vida Util entre dois anos e algumas décadas; se 0 bem é
semiduravel, utilizado mais de uma vez, mas com uma vida Gtil inferior a dois anos ou se 0 bem
é descartavel, representado por aqueles produtos que sao utilizados apenas uma vez ou apenas
por algumas semanas (LEITE, 2005).

Segundo Autry (2005), administrar retornos tornou-se um fator de sucesso critico para
muitas empresas e o fato de algumas delas ndo reconhecerem, ndo quantificarem e
principalmente ndo possuirem uma politica formal para seus retornos pode inibir a eficacia da
sua Logistica Reversa. O mesmo autor coloca que conhecimento e consequente formalizagédo
das politicas de Logistica Reversa, auxiliariam na tomada de decisdes, facilitando acdes que ja
sdo pré-determinadas, fazendo com que as operacbes sejam melhor compreendidas e
executadas; assim 0s gestores ndo precisariam analisar caso a caso, além disso, as politicas
auxiliariam na definicdo das expectativas das empresas que atuam juntamente com a
organizagdo na cadeia de suprimentos, diminuindo as chances de incertezas em contratos, por
exemplo.

Para Rogers e Tibben-Lembke (1999), o esfor¢o para melhorar os processos de retorno néo
era um objetivo empresarial, portanto pouco analisado e organizado formalmente, a menos que
fosse um produto de valor alto ou que apresentasse taxas de retorno elevada. Mais recentemente
no entanto a preocupagao com o retorno torna-se mais visivel nas empresas, embora as taxas de
retorno variem de uma industria para outra, tornando a area mais conhecida e atraves de maior
detalhamento de seus processos.

Vale ainda lembrar que mesmo reconhecendo a necessidade de estruturacdo e organizagédo
dos processos de logistica reversa nas empresas ainda € uma area que carece de mensuragoes e
de informacdes em suas diversas etapas. As etapas do retorno sdo complexas e requerem muitas
informagdes que muitas vezes ndo estdo disponiveis nas empresas, mesmo nas lideres em seus
mercados. A maioria delas ndo tem nenhum sistema formalizado para monitorar as atividades



de logistica reversa, algumas ndo sabem nem quantificar ou qualificar essas atividades
(ROGERS e TIBBEN-LEMBKE, 1999).

Para isso, Rogers e Tibben-Lembke (1999) estabeleceram alguns fatores criticos que
devem ser analisados no estudo dos processos de Logistica Reversa. Resumidamente esses
fatores sdo: os controles de entrada (Gatekeeping), para saber exatamente o tipo e o estado do
material que retorna ao ciclo produtivo; o0 mapeamento e a formalizacdo do processo, para a
melhor compreensdo e compartilnamento das atividades de logistica reversa; o tempo de ciclo
dos produtos em seu retorno desde o seu inicio até a conclusdo do processo; 0s sistemas de
informacdo relacionados a formalizacdo e monitoramento das atividades; a infraestrutura
logistica e as relacGes entre clientes e fornecedores.

Ja na visdo de Leite e Brito (2005), que analisaram em sua pesquisa apenas casos de
Logistica Reversa pds-consumo, as atividades no canal reverso devem ser analisadas por meio
de varidveis que descrevam o setor empresarial e econémico. A posicdo no canal de
distribuicéo e o tempo de vida Gtil dos produtos da empresa também devem ser considerados.
Leite e Brito (2005) buscaram levantar e analisar todas as variaveis anteriormente citadas.

4. METODOLOGIA

Baseado nos métodos sugeridos por Galvéo et al. (2004) e Souza et al. (2010), este trabalho
foi realizado aplicando os procedimentos resumidos no Quadro 1:

Quadro 1: Etapas metodologicas usadas no trabalho
Fases Descrigdo
Fase 1: Definicdo e construcdo da pergunta que determinard quais sdo os estudos a serem
Elaboracdo do problema | incluidos na analise.
e objetivos da pesquisa
Fase 2: Componentes: o problema e 0s objetivos da pesquisa, 0s critérios de inclusdo dos
Construcdo do Protocolo | dados coletados, as estratégias para a coleta dos dados, o tratamentos dos dados e
a sintese dos resultados.

Fase 3: Considerando a estratégia definida segue-se a busca de dados em bases eletrdnicas,
Coleta de dados periddicos, referéncias listadas, contato com pesquisadores etc.

Fase 4: Selecdo de informacBes que serdo incorporadas, guiando-se pelos critérios
Selegdo determinados pelo referencial tedrico de apoio.

Fase 5: Avaliacdo com rigor metodolégico, a fim de averiguar se 0os métodos e resultados
Avaliacdo Critica das pesquisas sdo suficientemente validos.

Fase 6: Sintetize dos principais aspectos observados na pesquisa, visando construir uma
Sintese fonte de referéncia para a academia e empresas.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Souza et al., 2010 e Galvéo et al, 2004.

Seguindo as recomendacdes sugeridas no trabalho de Galvdo, C. et al. (2004), pode-se
definir como a pergunta para a pesquisa como sendo: “Quais sdo os possiveis indicadores de
desempenho listados academicamente que podem ser utilizados para avaliar e mensurar as
praticas de Logistica Reversa? ”. Os demais componentes do protocolo seguem conforme
Quadro 2:

Tabela 2: Protocolo para a construc¢do de Revisdo Sistematica

Pergunta da | Quais sdo os possiveis indicadores de desempenho listados academicamente que podem ser

pesquisa: utilizados para avaliar e mensurar as praticas de Logistica Reversa?
Objetivo Identificar os indicadores de desempenho da Logistica Reversa listados academicamente que
geral podem ser utilizados para avaliar e mensuras as praticas de Logistica Reversa.

pesquisas que tenham foco principal em residuos ou sustentabilidade.

1- Foram considerados exclusivamente assuntos relacionados a Logistica Reversa, desconsiderando

2- Selecionar indicadores capazes de auxiliar em processos de avaliagdo, sendo estes objetivos e que

g;’;gerlos de alguma forma agreguem dados aos mesmos.
selecdo: 3- Os materiais encontrados devem estar completos e ter seu texto na integra divulgados.

4- A busca foi realizada em bases eletrénicas de dados considerando apenas artigos que tiverem os
termos exatamente iguais com as palavras “Logistica Reversa” somados as palavras “Indicadores”




ou “desempenho”, dando preferéncia a artigos que continham os termos citados em seu titulo,
evitando-se artigos que tratavam de outros temas.

1- A busca principal foi realizada em bases de dados on-line, com arquivos académicos
disponibilizados  nos  seguintes  enderecos  eletrbnicos:  http://scholar.google.com.br;
http://www.scielo.org; http://artigocientifico.uol.com.br; http://openthesis.org.

. 2- Livros sobre o tema também foram consultados, sendo citados caso seja aplicavel no que se refere
Estrategia |3 indicadores. A busca por livros refere-se a arquivos fisicos e bases eletronicas no endereco:
de busca e | pitp://books.google.com.
amostra da 37 Gutros pesquisadores foram consultados, especificamente alunos de mestrado para que
pesquisa: | jnformacdes ndo publicadas e outros pontos de vista pudessem enriquecer a pesquisa, a fim de evitar

vieses e obter mais material.
4- Todos os materiais foram submetidos aos critérios estabelecidos acima e a lista total dos artigos
incluidos na pesquisa, assim como 0s motivos para a selecdo de cada um deles.
Coleta  de Os dado_slcpletados na pesquisa fo_ram obtidos pela analise dos materiaisl ap_rqvados e s_elecionados
dados pelos crl'gerlos anterlorment_e deflnldgs. No caso do presente trabalho sera utilizado um instrumento
como guia para a coleta de informacdes.
Andlise dos A\(aliar 0s estudos selecionadps com rig_or metodolégipg, com o propési_to de averiguar se 0s
resultados met_odos e resultados das pesquisas sdo suflcllen_temente_valldos para ser con~5|deradps como fonte de
indicadores de desempenho realmente aplicaveis a realidade das organizacdes brasileiras.
Sintese dos | ConsideracGes finais visando responder ao objetivo geral da pesquisa sugerindo novos estudos e
dados delimitando a aplicabilidade da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Souza et al., 2010 e Galvédo et al, 2004.
5. ANALISE DOS RESULTADOS
Considerando-se os parametros de busca estabelecidos, apenas a base eletrdnica fornecida

no enderego http://scholar.google.com.br/ apresentou resultados com artigos na integra,
respeitando o critério de busca com as palavras Logistica reversa e indicadores ou desempenho
no titulo do artigo. Um dos artigos foi eliminado da revisdo por ndo tratar exclusivamente do
tema Logistica Reversa, uma vez que tinha o foco em gestéo de residuos no setor de construcéo
civil, ndo apresentando também contribui¢es nos conceitos de mensuragdo e indicadores de
desempenho, porque o termo desempenho que era citado no titulo do artigo referenciava-se ao
desempenho organizacional como um todo e ndo no acompanhamento e monitoramento de
indices e metas.

Como citado anteriormente, a partir das outras estratégias de buscas, foram obtidos mais
artigos através da informacdo de outros pesquisadores também analisados pelos mesmos
critérios em sua totalidade, embora ja tivessem. Nenhum livro com o foco exclusivo em
mensuracdo de desempenho para Logistica Reversa foi encontrado.

Considerando todas as fontes e critérios descritos e estipulados na estratégia de coleta de
dados deste trabalho, foi construido uma base de informacdo a partir de oito artigos
selecionados pelos critérios metodoldgicos propostos e que abordavam especificamente 0s
indicadores de desempenho de logistica reversa para servirem de padréo para a consecucao do
objetivo desta pesquisa que foram resumidos no Quadro 3.

Quadro 3: Relacdo de artigos encontrados apos a estratégia de busca
ID | Titulo do artigo Autores

1 . e . Gisele de Lorena Diniz Chaves
Medidas de desempenho na Logistica Reversa: O caso de Rosane Lucia Chicarelli Alcintara

uma empresa do setor de bebidas. Maria Rita Pontes Assumpcio

2 Medidas de desempenho para avaliagdo da Logistica G'Se.'? de Loreﬁa Diniz Chaves
Jamiliane Rodrigues Barbosa

Reversa. : : - A
Rosane Lucia Chicarelli Alcantara

3 e . x Cecilia Toledo Hernandez
Utilizacdo do AHP e do ANP para avaliar a relacdo entre a Fernando Augusto Silva Marins

Logistica Reversa e 0 de§empenho empresarial: um estudo Jorge Alberto Rodriguez Durdn
no setor automotivo brasileiro. ; .
Phelipe Medeiros da Rocha




Anélise da importancia dos indicadores de desempenho da
Logistica Reversa mediante a utilizacdo do Analytic
Network Process (ANP).

Cecilia Toledo Hernandez
Fernando Augusto Silva Marins
Valério A. P. Salomon

Influéncia da Logistica Reversa no desempenho
empresarial: Medicdo mediante os métodos AHP/ANP.

Erica Massae Yamachi
Fernando Augusto Silva Marins

Cecilia Toledo Hernandez

6 . . . Elkafi Hassini
A literature review and a case study of sustainable supply Chirag Surti

chain with a focus on metrics.
Cory Searcy

Cecilia Toledo Herndndez
Fernando Augusto Silva Marins
Roberto Cespén Castro

Cecilia Toledo Hernandez
Fernando Augusto Silva Marins
Roberto Cespén Castro

7 Modelo de Gerenciamento da Logistica Reversa.

8 Modelo de gerenciamento da Logistica Reversa integrado
as questdes estratégicas das organizagdes.

Fonte: Elaborado pela autora

Embora mais recentemente no Brasil a quantidade de artigos tratando de logistica reversa
seja apreciavel, o nimero de artigos nacionais satisfazendo aos critérios estabelecidos por esta
pesquisa ainda é relativamente baixo, o que certamente limita os seus resultados. Observou-se
gue poucos sdo 0s autores que se interessaram pelo tema, demonstrando como o tema de
indicadores de desempenho para Logistica Reversa ainda é pouco explorado. Mesmo com
pesquisa bibliogréfica incluindo os principais periddicos internacionais ndo € comum encontrar
estudos conclusivos que relacionem os beneficios da Logistica Reversa com indicadores de
desempenho ou de sucesso empresarial (YAMACHI et al., 2009). Observa-se que a data de
realizacdo das pesquisas é recente, 0 que comprova o ineditismo do tema e o interesse desta
pesquisa.

Os artigos encontrados tratando especificamente de indicadores de desempenho na
logistica reversa apresentam diversas natureza de pesquisas, identificando-se pelo menos quatro
principais métodos de pesquisa: artigos com abordagem qualitativa pura, artigos com
abordagem quantitativa e qualitativa; artigos com pura revisdo da literatura, e artigo de
exploracdo de conteidos com abordagem quantitativa.

As amostras das pesquisas encontradas referem-se principalmente de amostras
selecionadas por acessibilidade ou conveniéncia dos autores observando uma clara distingdo
entre 0s aspectos de pos-venda e pos-consumo na definicdo de Leite (2009).

Segundo Chaves et al. (2008) a medicéo de desempenho realizada por empresas de classe
mundial, envolvem quatro areas: servico ao cliente, qualidade, custos, produtividade e
gerenciamento de ativos. Nesse contexto, foi identificado pela pesquisa que a Logistica Reversa
possui indicadores utilizados para avaliar seu desempenho em cada uma dessas areas, com
algum destaque para gestéo de ativos, servico ao cliente e custos.

Hernandez et al. (2009) trazem uma outra proposta para avaliar a relacdo entre a Logistica
Reversa e o desempenho empresarial, para isso, sugerem o uso de ferramentas analiticas que
podem ser utilizadas no auxilio a tomada de decisdo com multiplos critérios como o Analytic
Hierarchy Process (AHP) e o Analytic Network Process (ANP) que se trata de técnica similar,
mas que inclui a captura da dependéncia entre 0s critérios .

Ambos 0s métodos sdo de apoio multicritério a decisdo (AMD) e utilizam uma matriz de
decisdo como ferramenta basica. O que diferencia um método do outro é o fato de que o ANP
possui uma estrutura em redes que permite analisar as relacGes de dependéncia entre 0s
elementos, tornando-o mais poderoso em ambientes de decisdo com incerteza, representando a
problematica de forma mais real (HERNANDEZ et al.; 2009).

O AHP auxilia a mensuragao estabelecendo modelos de decisdo por meio de processos
com componentes qualitativos e quantitativos, enquanto o ANP é uma generalizacdo do AHP
com a possibilidade de incluir na medi¢do uma analise das dependéncias entre os critérios e as
influéncias destes com as alternativas (HERNANDEZ et al.; 2012). O ANP ¢ aplicado depois



da realizacdo de julgamentos e, para isso é necessario estabelecer as relagdes de dependéncia
que podem ser representadas por redes ou por matrizes binarias de alcance (HERNANDEZ et
al.; 2009).

Para sua aplicacdo existem trés passos principais: o0 estabelecimento de critérios e
alternativas, a atribuicdo de pesos e a sintese dos resultados. Para definir o objetivo global a ser
analisado é preciso definir a meta ou objetivo global e decompor 0 mesmo em objetivos
secundarios chamados critérios e alternativas que serdo representados mediante uma estrutura
hierdrquica no método AHP, enquanto no ANP é necesséario formar clusters que agrupem
critérios e alternativas relacionando-os em uma rede para evidenciar se existe ou ndo relacdes
entre os elementos de cada um (HERNANDEZ et al.; 2011).

Do ponto de vista da eficiéncia, o0 melhor método € o AHP, pois requer menor quantidade
de julgamentos, consumindo menos tempo e recursos, enquanto a inclusdo da andlise de
dependéncia exigira mais recursos, porem melhora a qualidade no processo e nos resultados
obtidos (YAMACHI et al.; 2009).

Para a utilizacdo dessas ferramentas, Hernandez et al. (2009) sugere que os indicadores
para mensuracdo do desempenho sejam agrupados de acordo com as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC): financeira; clientes; processos internos e aprendizado &
crescimento e que sejam criadas matrizes de comparacao paritarias capazes de atribuir valores
de importancia aos critérios e subcritérios, permitindo assim, a aplicacdo dos métodos AHP e
ANP. O ANP é uma generalizacdo do AHP que permite analisar as dependéncias entre 0s
critérios e influéncia das alternativas, isso é feito através do julgamento sobre quanto um critério
é dependente de outro e quanto uma alternativa é influenciada ou influencia as demais
(HERNANDEZ et al.; 2011).

Segundo Hernandez et al. (2012), seguir a légica do BSC permite identificar quais
indicadores de desempenho empresarial podem ser influenciados pela Logistica Reversa, além
disso, existem dois pontos chaves para conseguir estabelecer um bom relacionamento para a
execucdo do ANP é considerar a Logistica Reversa como um problema estratégico das
organizagOes e estabelecer politicas de retorno coerentes e liberais de maneira formalizada e
documentada para evitar conflitos no canal reverso de distribuigéo.

Apbs realizadas a definicdo dos critérios e alternativas, € necessario estabelecer como
serdo realizados os julgamentos mediante uma escala. No trabalho de Hernandez et al. (2011)
a escala utilizada foi a escala de Saaty, onde o valor 1 indica igual importancia entre os dois
elementos comparados, o valor 9 representa extrema importancia e o 0 demonstra que ndo ha
influéncia entre critério e alternativa. Foram definidos dois clusters, um para critérios
(compostos pelos programas de Logistica Reversa) e outro com as alternativas (composto por
indicadores levantados por meio de entrevistas segregados por uma classificacdo contendo
indicadores de: recaptura de valor, custos de operacdo, inovacao tecnoldgica, incentivo a
reciclagem, acbes sociais e ambientais, criacdo de empregos, relacbes duradouras servigos
diferenciados e cumprimento da legislacéo.

Apos utilizacdo de software especifico para calcular as relagdes de dependéncia dos
indicadores, Hernandez et al. (2001), demonstra que os indicadores de recaptura de valor e
custos de operacdo sdo 0s mais importantes, devido ao peso que 0s programas econdémicos tém
sobre o0 desempenho empresarial e pela influéncia que recebem de outros indicadores de
desempenho. A segunda e terceira posi¢do correspondem aos indicadores de inovacao
tecnoldgica e incentivos a recuperacao respectivamente, uma vez que 0s programas de imagem
também exercem forte influéncia no desempenho.

Os métodos de apoio multicritério a decisdo (AMD) foram apresentados como 0s mais
apropriados para selecionar como medir o desempenho da atividade de Logistica Reversa,
sugerindo que a utilizacdo do ANP ainda permite a analise das relacGes de dependéncia entre
os indicadores propostos (HERNANDEZ et al.; 2011).



O trabalho de Hernandez et al. (2009), conclui que as praticas de Logistica Reversa
influem de forma forte e positiva nos indicadores de desempenho que estdo estreitamente
ligados ao conceito de sustentabilidade empresarial. Como recomendacao, 0s autores sugerem
que seja feito 0 uso combinado dos dois métodos AHP e ANP.

Outras conclusbes apresentadas pelos artigos tratam da limitacdo dos estudos
encontrados, uma vez que grande maioria trata apenas de assuntos relacionados a manufatura,
além disso, também foi ressaltada a dificuldade de pequenas e médias empresas adotarem
praticas de Logistica mais sustentaveis, devido ao custo de implantacdo dessas praticas, além
disso a teoria de gerenciamento atual traz varios principios que nao se aplicam na realidade da
cadeia de valor dessas organizagoes (HASSINI et al.; 2012).

Outro ponto importante nos estudos sobre as praticas de Logistica Reversa € que nenhum
dos estudos analisados por Hassini et al.; (2012), considera as trés dimensfes da
Sustentabilidade (economia, sociedade e ambiente), baseadas no conceito do Triple Bottom
Line.

A analise dos artigos selecionados permitiu uma sintese dos diversos tipos e naturezas de
indicadores sugeridos por estes autores e que poderao servir como medidas de desempenho das
praticas de Logistica Reversa em suas duas areas: pos-venda e pdés-consumo. O Quadro 4
resume estes indicadores encontrados.

Tabela 4: Indicadores de desempenho sugeridos nos artigos analisados

APLICACAO
NO RETORNO
INDICADORES PROPOSTOS PELOS AUTORES POS-VENDA |AUTOR
OouU POS-
CONSUMO

Indicadores do retorno sobre as vendas

% de retorno sobre o total das vendas

% de retorno sobre o total das vendas por vendedor
% de troca sobre o total das vendas

% de troca sobre o total das vendas por vendedor Pés-Venda
% de troca sobre o total das vendas por tipo de produto
Indicadores de Motivo do retorno

% de redugdo dos custos de retorno de produtos

% de redugdo dos custos de troca de produtos

Custo do retorno do material X custo logistico da entrega do produto Ambas &reas
Indicadores de Quantidade de retorno Pés Consumo
% da quantidade retornada x Quantidade vendida

Chaves et al. 2008

% de materiais reciclados na cadeia, em unidades

% de materiais reciclados na cadeia

% de materiais devolvidos reaproveitados, em unidades e $

Indicadores de Custos

Valor pago por autuagdes

Custo da devolugdo por unidade do produto principal

Participacdo % da devolugdo no custo do produto principal

Custos logistica reversa

Custo de prevengdo de retorno

Custo interno de falha (custo de descarte, retrabalho, re-inspecdo, re-teste,
revisdo, obsolescéncia programada)

Custos externos da falha (custo do processamento das reclamacbes dos
clientes, custos dos retornos dos clientes, os custos do recall de produtos.
Custo de processamento de retorno

Custo incorrido para corre¢do na recuperacdo de falhas

Custo do frete de distribuicdo

Custo de manutencdo de estoque

Custo administrativo com a logistica reversa

Custo de processamento de pedidos

Ambas areas

Chaves et al. 2011




Custo com a mao-de-obra

Custo das mercadorias devolvidas

Custo dos produtos estragados

Custo das falhas na prestagdo de servicos

Custo de falhas na logistica

Custo de reparos e processos

Custo de litigio

Custo de Obsolescéncia do estoque

Indicadores de Satisfacio dos clientes

Reclamac@es (auséncia ou presenga)

Taxas de produtos com defeitos

Velocidade do retorno

Qualidade da expedigio

Tempo entre o recebimento do material na doca e a sua disponibilizagdo no
estoque (dock-to-stock time)

Satisfa¢do do consumidor

Qualidade do servigo

Conformidade legal

Atendimento da legislacdo

Taxa de geracao de residuos (uma medida de desempenho ambiental)

Indicadores econdmico-financeiros tradicionais

Valor ao acionista

Acesso ao capital

Atracdo e retencéo do cliente

Valor de marca e reputagéo

Eficiéncia operacional

Licenca para operar

Inovagéo

Capital intelectual e humano

Ambas areas

% de embalagens retornadas

% de embalagens recicladas e/ou recuperadas

P6s- Consumo

Valor recuperado por re-processo e revenda de produtos

Indicadores sociais

Nivel de satisfagdo dos agentes quanto s iniciativas tomadas pelo programa
de reciclagem

Grau de influéncia dos programas de reciclagem nos agentes quanto a
aplicacdo do aprendizado adquirido fora das universidades

Grau de influéncia dos programas de reciclagem nos agentes quanto a
mudanca de comportamento com as questdes ambientais.

Numero de inovagGes para proteger o meio ambiente (projetos relacionados
comaLR)

Numero de projetos visando & minimizagdo da entrada e saida de materiais

Numero de programas que incentivam a reciclagem

Tipo de propaganda utilizada

Numero de projetos sociais e educacionais de atividades de LR envolvendo
a comunidade

Numero de reclamacBes relacionadas ao impacto da empresa junto a
comunidade

Numero de funcionarios beneficiados com programas de treinamento nas
atividades de LR

Numero de pessoas envolvidas nas campanhas e projetos sociais

Numeros de pessoas empregadas no canal reverso

Relag¢bes com trabalhadores terceirizados

Apoio ao desenvolvimento de fornecedores preocupados com os problemas
do meio ambiente

Numero de reclamagdes resolvidas mediante o didlogo com as partes
interessadas na cadeia reversa

Ambas areas

Hernadez et al.
2009
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Existéncia de politicas liberais para a troca (nimero de reclamagGes por
politicas ndo cumpridas)
Nimero de atuages ou multas por violagdo da legislagdo

Redug&o no consumo de energia
Reducdo da emissdo de gases poluente

Variagao no custo pelo uso/compra de materiais ambientalmente corretos
Reducéo nos gastos com tratamento de residuos
Quantidade de residuos descartados

% de materiais ambientalmente corretos utilizados Ambas areas Hassini et al. 2012

Fonte: Elaborada pelos autores

6. CONCLUSAO

O objetivo principal da pesquisa foi alcancado na medida em que foram encontrados
autores e seus artigos dedicados ao tema indicadores de logistica reversa que poderiam
eventualmente serem aplicados nas empresas. Embora a quantidade na literatura nacional
brasileira seja muito pequena, contando com poucos autores em diversos artigos, a pesquisa
conseguiu identificar os mais importantes indicadores sugeridos dentro de uma razoavel
quantidade de sugestdes dos autores consultados.

A pesquisa permitiu, outrossim, perceber a falta de padronizacdo de nomenclatura e
classificacdo dos indicadores, o que dificulta a analise dos diversos indicadores sugeridos além
da falta de exemplos de aplicabilidade dos mesmos. Em vista desta escassez de pesquisas e da
aplicabilidade dos indicadores apontados pelos autores consultados, evidencia-se a sugestéo
para novos trabalhos nesta area procurando desenvolver melhor, de forma mais especifica e de
aplicabilidade os indicadores sugeridos.

A sugestdo dos indicadores pelos autores encontrados mostrou-se bem ampla e a
necessidade de customizacdo para cada realidade organizacional ndo possibilitou o
entendimento de como um modelo especifico para mensuracdo do desempenho de Logistica
Reversa pudesse ser criado. Esta dificuldade podera ser sanada com novos estudos preocupados
com esta classificacdo e nomenclatura mais organizada.

Embora os resultados da pesquisa apontem para uma razoavel quantidade de indicadores
extraidos dos artigos dos autores encontrados, percebe-se a presenca de indicadores baseados
em percepgdes e julgamentos pessoais dos mesmos, 0 que é absolutamente contrario aos
ensinamentos do referencial tedrico sobre os indicadores que ensina que 0S mesmos precisam
ser especificos e, tanto quanto possivel, evidenciados por uma razdo matematica.

Dentre as principais limitacdes para a aplicabilidade dos indicadores, também entendidos
como barreiras a aplicacdo dos indicadores, os autores encontrados pela pesquisa destacam 0s
seguintes aspectos: 0s custos elevados para implantacdo destes indicadores nas empresas e
principalmente a falta de sistemas organizados de logistica reversa que permitam a captura das
informagdes referentes aos processos a ser mensurados.

A pesquisa identificou que os indicadores de logistica reversa sem a necesséria
nomenclatura e padronizacdo de célculo, levam as empresas a adaptar como sistemas de
medicdo customizados, o que certamente dificulta a comparacdo das préaticas entre elas, uma
vez que cada uma delas adapta seus indicadores para sua realidade. A falta de entendimento da
Logistica Reversa como atividade estratégica para a organizacdo também dificulta a analise
sobre o desempenho da mesma, uma vez que o assunto é tratado de forma isolada dentro das
empresas sem a devida articulagdo interna.

O que ressalta nesta pesquisa € necessidade de maior dedicacdo a questdo de classificacéo
e padronizacgéo dos indicadores de logistica reversa nas empresas o0 que permitiria utilizacdo de
sistemas integrados e de tecnologia da informacao, introduzindo os indicadores nos sistemas de
gestdo empresarial de forma organizada.
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Prop0e-se, portanto, que estudos futuros estabelecam estas condigdes de classificacdo e
padronizacdo permitindo os avancos sugeridos anteriormente.

Esta pesquisa, pelo seu carater exploratorio, permitiu identificar os principais objetivos,
identificando uma cole¢do de indicadores possiveis de serem aplicados na logistica reversa
tanto de pods-venda como de poés-consumo, seu objetivo geral assim como atingir 0s seus
principais objetivos secundarios classificando artigos dentro dos critérios estabelecidos e
estabelecendo os critérios de analise dos mesmos.

No entanto esta pesquisa, pela sua metodologia qualitativa e pela acessibilidade limitada
de artigos nacionais, tem uma limitacdo inerente ao metodo, restringindo-se a sua aplicacdo aos
limites dos materiais analisados ndo sendo, portanto, possivel sua generalizagéo.
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