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Resumo

Encontrar equilibrio entre baixo custo e elevado padrédo de qualidade, considerando aspectos de
Desenvolvimento Sustentavel e atendendo as reivindicagdes da sociedade, consiste em um relevante
desafio para as empresas. Neste cenario, areas como a Gestdo Sustentavel da Cadeia de
Suprimentos, especialmente a Logistica Reversa Pds-consumo vém ganhando destaque. Diante
disto, o objetivo principal deste estudo consiste em investigar limitacdes e oportunidades presentes
nas praticas de logistica reversa pos-consumo de uma industria de carrocerias e 6nibus — Bus S.A.,
localizada no Rio Grande do Sul. O foco da analise foram o0s materiais e embalagens,
especialmente de produtos quimicos, utilizados pela empresa e que retornam, ou deveriam
retornar, aos seus fornecedores. O método utilizado foi o estudo de caso, com realizacdo de
entrevistas e observacdo ndo participante. Os dados foram analisados por meio da anélise de
conteudo. Os principais resultados apontam que as praticas de Logistica Reversa sdo amplamente
influenciadas pela articulacdo dos atores das Cadeias Produtivas e, principalmente, pelas politicas
publicas de incentivo e suporte ao descarte correto. A reducdo de custos advindas destes processos
foi outro fator observado no estudo. Como principal limitacdo para estas praticas, tem-se 0 custo
do frete de recolhimento e o custo da destinacdo apropriada das embalagens de produtos quimicos.

Palavras-chave: gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos; logistica reversa; fornecedores.

1. Introducéo

N&o ha davidas acerca da crescente influéncia e responsabilidade empresarial junto a
sociedade e ao contexto no qual esta inserida. Diante disto, areas de impacto aparentemente néo
financeiro, como meio ambiente, responsabilidade social e governanca corporativa, vém assumindo
papel de grande relevancia no mundo dos negdécios. Entretanto, apesar de muitas empresas estarem

buscando praticas socialmente responsaveis em suas gestdes, 0 maior desafio reside em encontrar
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uma férmula equilibrada de gerenciar seus negdcios, ndo apenas buscando a competitividade, com
baixo custo e elevado padrédo de qualidade, mas também considerando aspectos de desenvolvimento
sustentavel e atendendo as reivindicacGes da sociedade (GRAJEW, 2002).

As empresas, por meio de seus processos produtivos, podem contribuir para o
desenvolvimento sustentavel, principalmente no contexto local. Mas, para isso, 0 esfor¢o em reduzir
0 impacto socioambiental deve envolver a sinergia de toda a cadeia produtiva, inclusive no que diz
respeito a relacéo entre a empresa e seus fornecedores. Pois, ndo basta apenas o fabricante ter, ou
buscar, a exceléncia em seus processos operacionais, se 0os demais elos da cadeia ndo estéo
alinhados as suas politicas, valores e exigéncias.

Percebe-se assim, a incorporacdo da variavel socioambiental aos tradicionais processos de
gestdo, dentre os quais, destaca-se a logistica, foco deste estudo. Essa mudanca configura a
chamada Gestdo Ambiental ao longo da Cadeia de Suprimentos, conhecida como Green Supply
Chain Management, por meio da qual a empresa pode obter varios beneficios, além de promover a
sustentabilidade, através de praticas que, provavelmente, implicam na formagdo de ‘“parcerias
ambientais” entre os diversos atores deste processo. Neste gerenciamento, 0s processos logisticos
séo pontos que devem receber atengéo especial.

A logistica empresarial, em sua concepcao tradicional, tem como objetivo planejar e
coordenar as atividades necessarias para alcancar niveis desejaveis de servicos e qualidade ao custo
mais baixo possivel (CHRISTOPHER, 2001). No entanto, esta definicdo vem sendo modificada. A
preocupagdo de uma parcela cada vez maior de consumidores e do governo com aspectos
ambientais tem pressionado as organizagdes a adotarem mecanismos logisticos que também
envolvam a responsabilidade pelo recolhimento e destino adequado das embalagens, residuos e
produtos. Tais mecanismos fazem parte do conceito de Logistica Reversa.

A literatura apresenta varios conceitos relacionados a Logistica Reversa, com algumas
diferencas entre si (CESPON; CASTRO; LUNDQUIST, 2009), com maior ou menor énfase a
Sustentabilidade. Neste artigo, o conceito de Logistica Reversa considera ndo somente administrar a
entrega do produto, mas também o seu retorno, incluindo as atividades relacionadas aos itens de
“movimentacdo para tras” na cadeia de suprimentos; acfes que podem significar a reducdo de
residuos e custos para as empresas (LEITE, 2003). Fazem parte deste contexto iniciativas como o
retorno de embalagens e demais residuos para os fornecedores; e o recolhimento de embalagens
junto a consumidores finais, com fins de reutilizagdo ou reciclagem.

A literatura destaca alguns motivos estratégicos que podem levar as empresas a operarem 0S
canais reversos: aumento da competitividade, respeito as legislacGes, reducdo de custos, melhoria
da imagem, fortalecimento da marca, estabelecimento de parcerias, recuperacao de ativos, etc. Em

suma, segundo Dornier et al (2000), politicas governamentais, vantagens competitivas, mudancas

Revista Gestao Industrial 376



tecnoldgicas, economia de energia e o mercado sdo forcas que pressionam as empresas a
considerarem os fluxos reversos no seu planejamento estratégico.

Diante deste cenario, o objetivo principal deste estudo consiste em investigar limitacdes e
oportunidades presentes nas praticas de logistica reversa pos-consumo de uma inddstria de
carrocerias e Onibus, localizada no Rio Grande do Sul - Brasil, aqui denominada Bus S.A.. O foco
da analise esta centrado na relacdo da empresa com seus fornecedores, especialmente no que diz
respeito ao recolhimento de materiais e embalagens, principalmente de produtos quimicos.

O meétodo utilizado foi o estudo de caso, a partir de entrevistas em profundidade, observacdo
ndo participante e questionario semiestruturado. Além disso, foram utilizados dados secundarios,
como legislacdo, dados estatisticos do setor, planilhas de controle, dentre outros. A analise dos
dados foi feita por meio da técnica de analise de contetudo. A seguir, é apresentado o referencial que
serviu de base tedrica para esta pesquisa, seguido dos procedimentos metodoldgicos utilizados. A
secdo seguinte discute os resultados obtidos. Por fim, tém-se as consideracdes finais.

2. Gestao sustentavel da cadeia de suprimentos

A integracdo entre relacionamentos e interesses ao longo da cadeia de suprimentos, vem
recebendo, nos dltimos tempos, a inclusdo de varidveis estratégicas que visam a sua gestdo
sustentavel. Esta inclusdo é resultado da busca pelo desenvolvimento sustentavel por parte das
empresas, que vai além dos cuidados relacionados ao controle e prevencdo da poluicéo, chegando a
relacdo entre a empresa e todos os demais integrantes da cadeia produtiva. As organizacdes estdo
optando por incluir a abordagem ambiental ao seu gerenciamento da cadeia, a fim de evitar herdar
riscos ambientais dos fornecedores que possuem menor consciéncia diante destes aspectos
(KLASSEN; WHYBARK, 1999).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos associado a gestdo ambiental caracteriza o que se
chama de Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos (GSCS). Trata-se de um novo método de
concepcdo da cadeia de suprimentos, incluindo técnicas de reciclagem e re-fabricacdo no processo
produtivo. Envolve a redu¢do do impacto ambiental de uma empresa, do inicio ao fim da cadeia e,
da mesma forma, do inicio ao fim do ciclo de vida de um produto (ROUTRQY, 2009).

Toda esta integracdo e complexidade dos sistemas produtivos, bem como a necessidade de
desenvolvimento de projetos logisticos que aperfeicoem o0s processos, levam as empresas a
promoverem um maior envolvimento com os fornecedores. Visto que, ndo basta ao fabricante
buscar a exceléncia operacional, se 0s outros elos da cadeia apresentam precariedades na realizacéo
das atividades produtivas, causando ineficiéncia, somando retrabalhos e refugos ao longo do
processo (WOOD; ZUFFO, 1998).
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Outro aspecto a ser ressaltado é a clara tendéncia de a legislagdo ambiental tornar as
empresas cada vez mais responsaveis pelo ciclo de vida de seus produtos (GONCALVES-DIAS;
GUIMARAES; SANTOS, 2007). As empresas estdo sendo, cada vez mais, responsabilizadas pelo
destino adequado de seus produtos mesmo apos a entrega aos clientes, além do 6nus pelo impacto
ambiental provocado pelos residuos gerados no processo produtivo. Assim, pode-se dizer que 0s
fatores que motivam a GSCS podem ser de ordem ética, ao refletir os valores dos gestores, por
exemplo; ou comercial, obtendo vantagem competitiva ao sinalizar preocupacdo com o ambiente.

Estes fatores podem ser divididos em: "fatores externos”, principalmente relacionados a
pressdo dos stakeholders, e "fatores internos”. A diferenga se faz de acordo com a fonte do
"estimulo” que impulsiona o desenvolvimento dessas praticas, e que incentivam a sua difuséo
atraves da cadeia de suprimentos, bem como seu compartilhamento com clientes e fornecedores
(TESTA; IRALDO; JOHNSTONE, 2010).

No entanto, de acordo com Chou; Hu; Sheu (2005), apesar da importancia da GSCS, a
integracdo de fluxos logisticos deste tipo de cadeia de producdo ainda permanece como uma
questdo critica. Do ponto de vista estratégico, € dificil coordenar as atividades de todos os membros
da cadeia, incluindo os canais de distribuicdo e os canais correspondentes de retorno. Ao maximizar
os lucros de um membro da cadeia logistica direta e reversa, ndo necessariamente maximizam-se 0s
lucros de outras organizacdes envolvidas na “cadeia de suprimentos verde”, devido aos custos que
podem ser gerados. Esta discussdo é explorada na proxima secdo, que contempla os aspectos

tedricos sobre logistica reversa mais relevante para esta pesquisa.
3. Logistica reversa

Desde meados dos anos 1980 tem sido dada uma énfase mais estratégica as operacOes
logisticas, que passaram a representar um elemento diferenciador na exploracdo de vantagens
competitivas pelas empresas. Estas mudancas também perpassam pela inclusdo da responsabilidade
socioambiental nos projetos de novos sistemas logisticos. Inicialmente, o conceito de logistica
reversa limitava-se apenas a um movimento contrario ao fluxo direto de produtos na cadeia de
suprimentos. No entanto, na década de 1990 novas abordagens foram introduzidas e o conceito
evoluiu impulsionado pelo aumento da preocupagdo com a preservacdo ambiental. A partir deste
periodo, as empresas de processamento e distribuicdo passaram a ver na logistica reversa uma
importante fonte de reducdo de perdas (CHAVES; BATALHA, 2006).

Segundo Rogers; Tibben-Lembke (1998), logistica reversa é o processo de planejamento,
implementacdo e controle da eficiéncia e custo efetivo do fluxo de matérias-primas, estoques em

processo, produtos acabados e as informacg6es correspondentes do ponto de consumo para 0 ponto
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de origem, com o propdsito de recapturar o valor ou destinar & apropriada disposi¢do. No Quadro 1,

séo trazidas outras defini¢Oes para o tema.

Quadro 1 — Definicbes para logistica reversa
Autor Logistica Reversa
Pohlen e Farris (1992) E 0 movimento de mercadorias do cqnsgml_dgr em dire¢do ao produtor,
no canal de distribuicéo.
E um processo que engloba as atividades logisticas de produtos ndo mais

Fleischmann et al (1997) utilizados pelo usuéario, para produtos novamente utilizaveis em um
mercado.
Processo pelo qual as empresas podem se tornar ambientalmente mais
Carter e Ellram (1998) eficientes através da reciclagem, reutilizacdo e reducdo da quantidade de

materiais utilizados.
Processo pelo qual uma indUstria recupera produtos ou pegas a partir do
Dowlatshahi (2005) ponto de consumo, para uma possivel reciclagem, remanufatura ou
descarte.

Fonte: adaptado de Routroy (2009)

Observa-se assim, que além dos fluxos diretos tradicionalmente considerados, a logistica
moderna também engloba o retorno de produtos e seus componentes, que podem ser: pecas a serem
reparadas, embalagens vazias, produtos vendidos e ndo consumidos, produtos para serem
remanufaturados, materiais usados que podem ser reciclados, etc. Sendo que, a crescente
preocupacgdo com o meio ambiente vem dando novo sentido e importancia as praticas ja existentes
de reutilizacdo de materiais.

Destaca-se que, conforme classificacdo de Leite (2003) existem duas grandes areas de
atuacdo da logistica reversa, diferenciadas pelo seu estagio ou fase do ciclo de vida Gtil do produto
retornado: logistica reversa de pos-venda e logistica reversa de pds-consumo. A primeira area se
ocupa do equacionamento e operacionalizacdo do fluxo fisico e das informacBes logisticas
correspondentes aos bens no seu pds-venda, sem uso ou com pouco uso. A segunda é tratada por
Barbieri; Dias (2002) como logistica reversa sustentdvel, € uma ferramenta importante para
implementar programas de producdo e consumo sustentaveis, pois sua preocupacao € a recuperacao
de materiais pds-consumo, sendo, portanto, um instrumento de gestdo ambiental.

Leite (2003) denomina logistica reversa de pds-consumo como sendo a area que equaciona e
operacionaliza o fluxo fisico e as informacdes relativas aos bens descartados pela sociedade que
retornam ao ciclo de negdcios ou ao ciclo produtivo por meio de canais de distribuicdo reversos. A
Figura 1 mostra quais caminhos podem ser percorridos. O cliente pode retornar o produto
diretamente para a industria fabricante ou para o fornecedor e a industria, por sua vez, faz o retorno

diretamente ao fornecedor.
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Figura 1 — Redes de distribuicao reversa

Fornecedor » Industria B Cliente

F 3

Logistica Reversa Logistica Reversa

Logistica Reversa

Fonte: Felizardo; Labiak; Casagrande; Hatakeyama (2002)

Neste contexto, o relacionamento entre cliente e fornecedor tem significativa importancia
para 0 aumento do desempenho e obtencdo de vantagem competitiva organizacional. Fornecedores
podem ter um impacto direto nas dimensdes: custo, qualidade, tecnologia, entrega, flexibilidade e
lucratividade. Um relacionamento bem desenvolvido e estruturado com os fornecedores encoraja
uma abordagem conjunta de solucdo de problemas. E especificamente, quanto a gestdo ambiental, é
possivel propiciar programas colaborativos para a reducdo de desperdicios e para a inovagao em
tecnologias ambientais, levando a empresa consumidora a conhecer os impactos ambientais da
cadeia de suprimentos (SIMPSON; POWER, 2005).

A seqguir sdo detalhados os procedimentos metodoldgicos utilizados para cumprir o objetivo

desta pesquisa.
4. Procedimentos metodologicos

A presente pesquisa € de natureza qualitativa, cujo método utilizado foi o estudo de caso. As
técnicas de coleta de dados envolveram entrevistas em profundidade, observacdo ndo participante,
questionario semiestruturado, além de dados secundarios. As entrevistas foram realizadas com 0s
seguintes funcionarios da empresa: (i) engenheira ambiental responsavel pela area de meio
ambiente e qualidade; (ii) analista de logistica; (iii) coordenadora e supervisora de logistica; (iv)
dois supervisores de compras e (v) responsavel pelas compras de produtos quimicos.

O questionério foi enviado através de e-mail a seis fornecedores que ja realizam o
recolhimento de suas embalagens junto a empresa e a dois fornecedores que ainda néo as recolhem;
conforme indicacdo da empresa. Houve retorno de quatro questionarios, todos de fornecedores que
ja realizam o recolhimento.

A observacdo ndo participante ocorreu na matriz da empresa, durante quatro visitas, com o
acompanhamento das atividades em diferentes departamentos, com énfase no de logistica. Os dados
secundarios utilizados envolveram consulta a legislacdo, dados estatisticos do setor, planilhas de

controle, e contratos. A andlise dos dados foi realizada por meio da técnica de analise de contetdo.

5. Resultados: Bus S.A e a Logistica Reversa
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A organizacdo objeto desta pesquisa, aqui denominada “Bus S.A.”, trata-Se de uma das
maiores fabricantes de carrocerias de 6nibus do mundo. Atualmente possui fabricas proprias no
Brasil, em Portugal, na Argentina, no México, na Coldmbia e na Africa do Sul, além de transferir
tecnologia para a China. A empresa atua tanto no setor de automotores, com a producdo de onibus
completos, quanto no setor de autopecas, com a inddstria montadora de carrocerias. Sendo que, este
altimo é o seu principal negocio. Seu processo produtivo caracteriza-se como predominantemente
artesanal nas linhas de montagem, ndo somente devido a dimensdo do produto em si, mas
principalmente, pela diversidade de projetos a serem executados em todos os modelos.

Quanto as politicas ambientais adotadas pela organizagdo, identificou-se que nédo existe um
item especifico que faca referéncia a logistica reversa. O que existe, de acordo com a responsavel
pela area ambiental e de qualidade, é a boa pratica, com algumas acdes ja estabelecidas por rotina,
por meio de negociagdes entre 0 departamento de compras e alguns fornecedores. Portanto, num
primeiro momento, as devolugdes de embalagens aos fornecedores ndao foram estabelecidas com o
intuito de atender uma politica ambiental pré-determinada pela empresa.

Assim, identificou-se que o retorno das embalagens aos fornecedores (quando havia) estava
relacionado ao seu custo de armazenamento na empresa, falta de espaco e necessidade de
realocacdo para armazenagem e distribuicdo dentro de diferentes setores. No entanto, ha alguns
anos estd mais presente a preocupacdo com a questdo ambiental ligada aos fornecedores.
Especialmente, a partir da certificacdo ISO 14000, obtida em janeiro de 2005.

Atualmente, na Bus S.A., a pratica de logistica reversa estd mais presente em produtos de
maior impacto ambiental, como as embalagens de produtos quimicos. No entanto, como € grande a
quantidade de pecas e produtos utilizados no processo produtivo, ainda ha muito a ser feito. De
acordo com a responsavel pela area ambiental: “[...] temos algumas praticas de retorno de
embalagens implementadas no passado, por motivacdo econémica, e outras, implementadas a partir
da certificacdo [1ISO 14000], com foco ambiental. Temos muitas outras em negociacdo”. Percebe-se
assim, uma nitida intencdo da empresa em ampliar as praticas ja existentes.

Neste momento, o foco da area ambiental da Bus S.A., juntamente com o setor de compras,
é de encontrar a melhor alternativa para dar o destino adequado as embalagens de produtos
quimicos, conforme mencionado. Entre estas embalagens, destacam-se: colas, adesivos, tintas,
solventes, produtos para tratamento de superficies metélicas. A Bus S.A. estd negociando com 0s
seus fornecedores o cumprimento da Lei Estadual N° 9.921 que responsabiliza o fabricante pelo
destino dado as suas embalagens e também, porque o produto quimico normalmente classifica o
material como um residuo perigoso, que tem um tratamento diferenciado, mais oneroso para a

empresa e mais impactante ao meio ambiente.
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Pode parecer estranho uma empresa ter que “negociar” a aplicacdo de uma lei com os seus
fornecedores, mas € isto que esta ocorrendo. A lei ja existia e ndo havia fiscalizacdo. Recentemente
0s Orgdos de controle ambiental comecaram a cobrar da Bus S.A. a responsabilizacdo dos
fornecedores pelo destino adequado das embalagens de produtos perigosos, visando 0 cumprimento
legal. Desde outubro de 2009 a empresa estd realizando um trabalho direcionado para a
responsabilizacdo dos cerca de50 fornecedores de produtos quimicos quanto ao destino das suas
embalagens. Cerca de 60% destes fornecedores sdo da regido onde a industria esta instalada, o que
facilita este transporte. Para a efetivacdo desta préatica, a empresa estd amparada pelo artigo 9° da
Lei Estadual N° 9.921 e pelo artigo 13° do Decreto 38.356, que insere a logistica reversa nas
politicas publicas do Estado do Rio Grande do Sul. E, justamente por ser uma lei estadual, ndo
atinge diretamente aos fornecedores de fora do Estado, os quais ndo reconhecem sua aplicabilidade.

No entanto, foi aprovada no dia 02 de agosto de 2010, a Lei N° 12.305 que institui a Politica
Nacional de Residuos Solidos (PNRS) e tem como “pano de fundo” as praticas de logistica reversa.
O Art. 30, por exemplo, institui a responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos,
abrangendo fabricantes, importadores, distribuidores e comerciantes, consumidores. Os artigos 32 e
33, por sua vez, tratam especificamente do retorno de embalagens. A referida Lei também esta
sendo utilizada para agilizar as negociagdes com fornecedores, principalmente os mais resistentes a
este tipo de mudanca.

Para a responsavel pela area ambiental da Bus S.A., é nitida a possibilidade de ampliar as
préticas de logistica reversa na empresa, principalmente por trabalharem com uma infinidade de
materiais e fornecedores no processo produtivo. A entrevistada acredita que uma das limitagdes
para atingir um maior numero de fornecedores € a resisténcia do proprio fornecedor. Pois, algumas
vezes envolvera custos, de acordo com o tipo de embalagem e com a distancia, por exemplo. De
acordo com a entrevistada funcionaria do departamento de logistica, a maior resisténcia para este
tipo de negociacdo é o custo do frete, do recolhimento. Tal objecdo também é mencionada pelos
fornecedores que ja fazem este recolhimento. A operacionalizacdo da devolucdo consiste em
receber uma nota fiscal separada, correspondente a quantidade de embalagens que serdo devolvidas.
Essa medida sera de grande valia, pois, até 0 momento, a empresa ndo conta com o controle das
quantidades de embalagens que retornam aos fornecedores. Esses nimeros sao significativos, pois
poderdo servir como impulsionadores das praticas de logistica reversa, ao mostrar de forma
concreta o beneficio econémico e ambiental proporcionado.

Foi identificado o andamento de um projeto que envolve a reciclagem do solvente sujo para
reuso nas mesmas atividades. No entanto, o fornecedor ndo comprometeu-se em garantir a
qualidade da pintura caso o solvente de limpeza seja reciclado. Assim, a Bus S.A. precisa decidir se

vai ‘correr o risco’. Percebe-se assim, resisténcia por parte dos fornecedores, o que implica em

Revista Gestao Industrial 382



prejuizo para o avanco das praticas de logistica reversa nas empresas. Paralelo a isto, estd em fase
de teste um equipamento para acelerar a lavagem das mangueiras e pistolas de pintura. O uso deste
equipamento oferece uma economia potencial de mais de 30% no uso de solvente, refletindo ganho
economico e ambiental.

Outro exemplo das praticas de logistica reversa é o caso das ‘gancheiras’, onde ficam
penduradas as pecas que serdo pintadas. Usualmente esta gancheira vai para o fornecedor, é
queimada e o residuo ¢ descartado. Mas, esta em negociagdo “[...] que este residuo retorne para a
Bus S.A. para que a empresa tente utiliza-lo em resinas ou junto a algum fornecedor de materiais
diretos, para assim, completar seu ciclo de reaproveitamento”, segundo entrevistada coordenadora e
supervisora da area de logistica da empresa.

Nestas negociacOes, de acordo com a engenheira ambiental entrevistada, percebeu-se que
houve uma “[...] maturidade na area de compras, que deixou de focar s6 no econdmico e passou a
trabalhar junto com a area ambiental”. Antes a preocupacdo era somente comprar pelo melhor
preco, comprar com qualidade e prazo de entrega. Agora também entra a questdo ambiental: “[...] o
que vocé fornecedor tem para oferecer em termos de sustentabilidade? O que esta pensando em
melhorar no seu produto e gastar menos com despesas ambientais que pode ser repassado para a
Bus S.A.?”.

Percebe-se, assim, que o ganho ambiental esta associado a interesses econémicos, mas sdo
as questdes ambientais que estdo mudando os critérios de compra. Dessa forma, pode-se dizer que,
atualmente, a escolha do fornecedor ndo é feita apenas com base no preco. Desde 2009, a
sustentabilidade passou a ser discurso inclusive do diretor geral da Bus S.A., que no lancamento de
um novo produto enfatizou os ganhos ambientais do projeto.

Internamente, ha o programa “Sistema Bus S.A.” no qual estdo sendo inseridos aspectos
como meio ambiente, salde e seguranca, e responsabilidade social. Neste programa existem grupos
especificos em cada setor, que demandam melhorias, por meio de relatérios, onde comecam a
considerar as vantagens ambientais daquela melhoria ou de um novo processo. A empresa mostra-se
num momento de construgdo, “[...] é algo meio coletivo, uma consciéncia diferente”, de acordo com
a engenheira ambiental. Por outro lado, a entrevistada do departamento de logistica, ndo percebe
muita evolugdo da conscientizagdo ambiental na empresa como um todo. Segundo ela:

[...] vejo a equipe de engenharia ambiental muito preocupada com isso, vejo a equipe da
logistica dizendo “vamos tentar fazer, vamos tentar mudar o conceito” e vejo ainda algumas
pessoas muito isoladas, com alguma consciéncia em relacéo a isso, especialmente aquelas

que receberam treinamentos das Normas. Mas, ndo vejo a preocupagdo em saber quanto
cada processo vai impactar 0 meio ambiente.
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Portanto, existem pessoas engajadas nesta causa, mas a empresa ainda ndo apresenta uma
pré-atividade coletiva para o desenvolvimento das acGes pro-sustentabilidade. A maioria destas
acOes envolve iniciativas da area ambiental, envolvendo bastante esforgo para sensibilizar as demais
areas, que possuem um comportamento reativo, respondendo apenas as demandas. Mas, 0s
resultados indicam que a legislacéo, associada & implantacdo do Sistema SAP (Software de Gestdo
de Negdcios), iniciada em 2008 e término em 2013, podera ampliar significativamente as praticas
de logistica reversa na Bus S.A.

De acordo com a engenheira ambiental, o0 SAP, se bem utilizado tem condicGes de fornecer
mais informagdes que o sistema anterior. A contribuigdo estd diretamente relacionada a um maior
controle de residuos, indicando os setores ou projetos especificos que necessitam de alguma
mudanca. Pode também, colaborar para a ampliacdo da logistica reversa, ao indicar a quantidade
exata de materiais existentes que podem retornar ao fornecedor, ser comercializado ou
reaproveitado internamente; ou entdo, incentivar negociacdes que levem a estas praticas.

Um fator presente na fala da coordenadora de logistica e que merece destaque por contribuir
consideravelmente com o aumento do volume de residuos gerados pela empresa sdo as mudancas
realizadas pelos clientes da Bus S.A. em seus projetos. Muitas vezes, no momento em que o produto
esta praticamente pronto, o cliente resolve mudar a cor, por exemplo. Portanto, ha um retrabalho e
um desperdicio de material que poderia ser evitado. No entanto, ndo ha nenhuma clausula contratual
que impeca ou dificulte tal situacdo. Algumas mudancas de projeto muito impactantes sao
ressarcidas pelo cliente, embutido no custo do produto. Mas, o impacto ambiental causado néo é
contabilizado. A entrevistada afirma que ha intencdo de reduzir essa flexibilidade do cliente, pois
este ndo paga pelo desperdicio advindo das alteragdes de “tltima hora”. Paga apenas pela inser¢ao
de algum material e por um retrabalho quando é muito grande, como a desmontagem da metade do
veiculo, por exemplo. Portanto, o ideal é que o cliente seja obrigado a arcar com este dnus, em
termos financeiros, para que o prejuizo ambiental seja evitado.

De acordo com a engenheira ambiental, se as perdas advindas dessas mudancas contratuais
(nos projetos) fossem medidas, tais informacdes poderiam contribuir para as praticas de logistica
reversa. Existem resisténcias internas na empresa, pois supde-se que 0s processos de medicdo e
monitoramento podem engessar o sistema. “A geragdo de residuos deve ser medida em separado,
sim. Ndo somente em relagdo as mudancas feitas por clientes, mas também alteracbes de
engenharia, por exemplo.” Assim, este gerenciamento, da mesma forma que o sistema SAP, pode
incentivar as praticas de logistica reversa, por meio de nimeros que indicam a quantidade e tipos de
residuos que podem ser comercializados, reaproveitados, negociados com fornecedores e,

principalmente, podem levar ao estudo de alternativas que evitem ou minimizem sua gerag&o.
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Segundo o responsavel pelo departamento de compras “[...] o sonho da area comercial e do
marketing € poder customizar tudo, personalizar tudo que o cliente quiser [...]”. Mas, para o sctor de
compras esta caracteristica tem um reflexo muito forte. Trata-se de uma cultura dificil de mudar,
justamente por ser um dos grandes diferenciais da empresa. “Tem varios itens que 0 departamento
de compras tem conhecimento somente no momento da montagem dos carros”, ¢ essa ¢ uma
situacdo que ndo beneficia as praticas de logistica reversa, pela falta de tempo para haver
negociagdes junto aos fornecedores.

A responsavel pela area de meio ambiente da Bus S.A., concorda que uma maior ligacao
com os fornecedores, em termos de negociagdes, maior comunicacdo e acordos pode aproximar 0s
elos dessa cadeia produtiva e contribuir efetivamente para a ampliacdo das praticas de logistica
reversa. A entrevistada traz que:

[..] falta mais comunicagdo e envolvimento, falta “chamar” o fornecedor para outras
responsabilidades que ndo seja somente a de fornecer um produto barato e com qualidade.

Explicar a ele como o seu material é utilizado, o quanto de perdas é gerado. A partir dali,
negociar novas dimensdes para o material, por exemplo.

Notadamente, existem as limitagdes de mercado, como a impossibilidade de fornecer
determinado produto com outras dimensdes. Na Bus S.A., depois que sdo esgotadas as
possibilidades de negociacdo com o fornecedor, a tentativa estd em fazer alteracdes no projeto.
Segundo a engenheira ambiental, trata-se de uma préatica que esta em construcao e que ja avangou
bastante. Nesse sentido, ha outra questao relatada pela entrevistada:

[...] outra dificuldade é quando se trata de comércio (distribuidor), quando ndo é direto com

o fabricante. Ele ndo tem autonomia, além disso, ndo quer correr riscos, pois vende para
outras empresas que nunca reclamaram disso. A conscientizacdo deveria ser geral [...]

A Bus S.A. ainda ndo apresenta um programa estabelecido de incentivo a parcerias e
negociacbes com os fornecedores para o desenvolvimento de um novo produto. Segundo a
engenheira ambiental, estd havendo uma mobilizacéo para isso. Atualmente ha mobilizacdo visando
apenas cumprir requisitos ambientais previstos na legislacdo. Mas, se parcerias e negociacoes deste
nivel forem estendidas a materiais e produtos onde ainda ndo ha exigéncia legal, a logistica reversa
pode sofrer incrementos. Mudancgas nas dimensbes e composi¢cdo de embalagens, visando seu
reaproveitamento sdo bons exemplos.

O entrevistado do departamento de compras considera comum acontecer negociagdes com
os fornecedores para mudar o produto ou substituir alguma matéria-prima. Para reforcar a sua

opinido, fez uso de um exemplo:
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[...] desenvolvemos juntamente com o fornecedor a substituicdo de matéria-prima de um
produto: uma mangueira que era feita de PVC e substituimos pelo PET. Houve ganho na
redugdo de custo e passamos a ter um produto com matéria-prima que pode ser
reaproveitada [...]

Quanto ao uso de indicadores, a empresa conta com dados que apresentam a quantidade de
residuos que estdo sendo reaproveitados e qual o destino de cada um. Existe este controle ha
bastante tempo, com monitoramento do percentual de residuos que vai para o aterro, quanto €
reciclado, quanto é residuo perigoso, etc. No entanto, € importante que o uso destes indicadores nao
seja superficial, mas que possam orientar em quais pontos efetivamente a empresa precisa agir.

As representantes do departamento de logistica ao serem questionadas, informaram que
existem resisténcias na empresa para realizar operacfes que agreguem valor aos residuos e deram o
seguinte exemplo:

[...] tinhamos um residuo: fios de cobre que vém encapados com plastico. Um possivel
comprador falou: “eu compro de vocés com um valor superior ao que ¢ vendido hoje, s
que eu quero desencapado”. E o valor era muito maior. S6 que, precisariamos colocar um

funcionario para desencapar os fios, a produgdo disse: “isso vai baixar a minha
produtividade, entéo néo faco”.

O exemplo dos fios de cobre ilustra 0 que acontece na relacdo entre os departamentos. Neste
caso, foram feitos calculos que demonstravam que seria lucrativo para a empresa fazer tal operacao,
mas a proposta ndo foi implantada. Segundo relato, é provavel que tenha sido um problema interno
entre setores: “ndo vou ceder ninguém para fazer este trabalho, porque esse ganho vai ser para todos
¢ ndo so6 para a produ¢do do meu setor”. No entanto, estas questdes estdo inter-relacionadas. O
dispéndio de méo-de-obra sera compensado com o ganho da empresa como um todo. “Talvez seja
uma questdo de assumir essa nova consciéncia ambiental de retrabalhar e verificar os ganhos com
estes processos” menciona a entrevistada da area de logistica.

Os resultados indicam que isto depende de uma decisao da diretoria. Os relatos apontam que
a empresa tem um foco muito grande na produtividade do produto final, que sdo os dnibus. Quanto
a retrabalhar o residuo gerado, mesmo que esta operacao traga algum ganho, isto ndo é considerado
como produtividade. Por exemplo:

[...] tentou-se, na Central de Reaproveitamento de materiais, abrir um farol e vender s6 o
plastico, tirar a ldmpada e mandar para algum fornecedor. Mas, para isso, seriam
necessarios quatro operadores. Mas, quatro operadores de onde? Vai mexer na

produtividade? Ser4 mdo-de-obra direta ou indireta? Se for médo-de-obra direta, vai ter que
ser funcionario de algum setor e isto impacta na taxa/hora ineficiéncia do setor. Entéo, nao!

Houve tentativa de retirar dos célculos de produtividade do setor o funcionario que faria o
retrabalho, mesmo assim ndo houve evolucdo. A coordenadora de logistica afirma que o volume de
materiais para retrabalhar € enorme. Materiais de acabamento, por exemplo, que podem ser

desmontados e as pecas vendidas separadamente. Percebe-se um enorme trabalho a ser feito e, o
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caminho talvez seja insistir em mostrar o quanto se ganha com uma separacgdo adequada e o quanto
isso converte para a empresa no final de determinado periodo.

Com vistas a implementar novas praticas de logistica reversa ou consolidar as ja existentes,
0s entrevistados salientam a importancia de identificar os residuos que sdo destinados para o aterro
e identificar fornecedores que tenham interesse em comprar esse material. Outro ponto destacado é
o0 trabalho intenso existente para 0 mapeamento do volume destes residuos, mas ndao ha foco na
eliminacdo do problema na origem. Na pratica, os indicadores existem, mas ndo sdo utilizados para
iniciativas que visem reduzir a geragdo de residuos.

Fica evidente que muitas acOes ja estdo ocorrendo. Mas, ainda ha muito a ser feito. A
responsavel pela area ambiental e de qualidade da Bus S.A. acredita que, para que as praticas de
logistica reversa tragam os resultados esperados, é fundamental a conscientizagédo e o envolvimento

de todos. Primeiro envolvendo toda a base, para depois chegar a alta direcéo.
6. Considerac0es finais

Esta pesquisa investigou as limitagdes e oportunidades nas préaticas de logistica reversa da
empresa Bus S.A. Constatou-se que a relagdo entre os atores das cadeias reversas exerce grande
influéncia nas negociagcdes e estratégias da empresa. Além disso, apesar das resisténcias, a
organizacdo € impulsionadora das préaticas de logistica reversa, fazendo uso de legislacdes ou

seguindo principios internos. O Quadro 2 traz uma sintese dos resultados apresentados.

Quadro 2 — Sintese das oportunidades e ameagas para a Logistica Reversa na indUstria de 6nibus

Logistica Reversa

Limitagdes Oportunidades

N&o consta, de forma especifica, nas politicas

Y Parceria entre Area Ambiental e Setor de Compras.
ambientais da empresa.

Falta de fiscalizacdo que incentive o cumprimento

legal Cumprimento legal (Lei Estadual e PNRS).

Motivagdo apenas econdmica. Motivagdo ambiental associada & econdmica.

Grande quantidade de materiais para serem retrabalhados

Custo do recolhimento das embalagens. ;
e reaproveitados.

Resisténcia a mudancas. Maturidade ambiental em algumas agdes da empresa —
Falta de pré-atividade coletiva em agdes ligadas a alteragOes nos critérios de compra e selegéo de
sustentabilidade. fornecedores.

Medir perdas advindas de mudancas contratuais.

Uso restrito e superficial de indicadores. .
Sistema SAP.

Pressa (falta de tempo) nas negociaces. Aproximac&o junto aos fornecedores.
Fonte: elaborado pelos autores

No que se refere as praticas de logistica reversa pos-consumo ja existentes na Bus S.A., 0

retorno de embalagens aos fornecedores foi implementado levando em consideracdo somente o
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custo envolvido e a facilidade de armazenamento e distribuicdo das embalagens. No entanto, ha
alguns anos, esta mais presente a preocupacao com a questdo ambiental, especialmente, a partir da
certificacdo 1SO 14000 e da Lei N° 9.921. Também ja faz parte das estratégias da empresa questdes
como a reducdo da geracdo de residuos, substituicdo de materiais, desenvolvimento de acGes em
parceria com fornecedores e critérios ambientais na selecdo destes. Com isto, o beneficio ambiental
é obtido, mas nao figura como ponto de partida para a maior parte das negociacdes, motivadas
principalmente pela exigéncia legal.

Na Bus S.A. a prética de logistica reversa estd mais presente em produtos de maior impacto
ambiental, caso das embalagens de produtos quimicos. Para isso, a empresa possui 0 respaldo da
legislacdo Estadual e agora, da Politica Nacional de Residuos Soélidos, para responsabilizar os
fornecedores pelo recolhimento de suas embalagens. Vale destacar que, a Lei Estadual N° 9.921 ¢
de 1993 e o Decreto é de 1998, portanto, é com certo “atraso” que o recolhimento esta sendo
cobrado pelo érgdo ambiental responsavel. Nota-se a necessidade de uma fiscalizacdo eficaz que
comprometa e efetivamente responsabilize os fornecedores, o que reforca que o beneficio ambiental
é advindo de exigéncia legal, de obrigatoriedade.

A investigacdo também aponta que, excetuando-se as limitacbes de mercado, a maior
limitacdo € a advinda do proprio fornecedor, principalmente, em relagdo a custos, tanto do frete
quanto do descarte correto das embalagens. Mas, algumas empresas, ao perceberem os beneficios
em longo prazo que esta pratica proporciona, a considera como vantajosa.

Outra questdo que merece destaque é a implementacdo do Sistema SAP, que pode vir a
ampliar as praticas de logistica reversa, por meio de monitoramento e controle de residuos. Outro
aspecto relevante é a importancia da empresa contabilizar a quantidade de embalagens que retornam
aos fornecedores ou que sdo reaproveitadas, evidenciando os custos de descarte e passivo ambiental
que sdo evitados. Assim, ao quantificar os beneficios da logistica reversa, as acGes podem ser
ampliadas para outras areas da empresa.

Neste sentido ha também a necessidade da empresa quantificar os beneficios trazidos pelo
retrabalho feito em residuos gerados no processo produtivo. Esta atividade pode fazer com que
muitos materiais sejam reaproveitados internamente ou vendidos. O retorno precisa ser quantificado
a fim de reduzir a resisténcia das equipes de producdo em ceder funcionarios para estas atividades.
Percebe-se 0 quanto é importante uma maior sincronia entre os setores, trabalhando em prol de uma
mesma causa e ndo somente visando os indices de producao.

Constatou-se também a necessidade de haver medidas que evitem as perdas geradas pelas
mudancas solicitadas pelos clientes quando os projetos ja estdo em fase final de execucdo. Como a
cultura da Bus S.A. preza pela customizagdo dos produtos, independente do desperdicio gerado, as

mudancas sdo realizadas. Mas, o passivo ambiental advindo disso ndo é contabilizado. Imposi¢des
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contratuais, com multas ou prazos estipulados para a realizacdo de alteracGes podem ser utilizadas
como forma de evitar tal situacéo.

Percebe-se certa maturidade por parte da empresa em envolver-se com questdes
socioambientais. No entanto, ainda falta pro-atividade coletiva, ficando claro que, iniciativas e
incentivos devem partir da diretoria. Ha necessidade de uma maior preocupacdo em saber quanto
cada processo vai impactar no meio ambiente e na sociedade. Os dados existem, mas ndo é o
suficiente para indicar a perda financeira gerada com determinado desperdicio ou para indicar o
ganho que a simples desmontagem e venda de uma pega pode gerar.

Apesar de perceber-se que a consciéncia ambiental se faz mais presente na empresa, 0 ganho
financeiro ainda é o que move as ac@es. Identificou-se que, muitas vezes, o foco do trabalho é na
minimizacdo da geracdo de residuos, para assim, haver reducdo de gastos com a destinacao.
Portanto, o ganho ambiental é consequéncia de uma prioridade, na maioria das vezes, financeira.

Por fim, reconhecem-se as limitagdes deste estudo. Em relacdo a literatura, existem muitas
publicacBes relacionadas a area de marketing, principalmente logistica reversa pos-venda. Mas, é
ainda pouco expressiva, especialmente no Brasil, a producéo cientifica sobre logistica reversa pos-
consumo com enfoque socioambiental, o que reflete uma oportunidade de pesquisa. Em
contrapartida, o referencial tedrico sobre Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos oferece uma
ampla literatura para a analise e relacdo da GSCS com a logistica reversa. Como sugestdo para
pesquisas futuras indica-se a realizacdo de entrevistas junto a fornecedores, principalmente com a

Politica Nacional de Residuos Sélidos em vigor.

Abstract

A great challenge for the companies nowadays is to find a balance between a low cost and a high
standard of quality, considering aspects of Sustainable Development and complying with the
society’s claims. In this scenery, fields as Sustainable Supply Chain Management, mainly the
reverse logistic post-consume is highlighted. So, the main goal of this research consists of
investigating restraints and opportunities in the practices of reverse logistic post-consume of the
body’s and bus’s industry — Bus S.A., located in Rio Grande do Sul. The focuses of investigation
were materials and packaging mainly of the chemical products used by the company and that return
or should be returned to its suppliers. The method adopted was the case study, with interviews and
non-participant observation. Data were analyzed through the content analysis. The main results
show that the reverse logistic practices are widely influenced by the productive chain agents’
dispute and mainly by public policies of incentive and support to the right discard. In this study,
lower costs were perceived by adding this process in the chain. As the main limitation of these
practices, there is the cost of recollection and the cost of proper disposal of chemicals containers.

Key-words: green supply chain management; reverse logistic; suppliers.
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Endereco completo para correspondéncia (bairro, cidade, estado, pais e CEP): Av. Washington
Luis, 855/409. CEP: 90.010-460 ? Porto Alegre - Brasil

Telefones para contato: +55 51 96681828 / +45 52603028
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Submetido em: 18/07/2013
Aceito em: 14/10/2014
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