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RESUMO

O presente trabalho se propde a analisar, via um estudo de caso, 0
funcionamento do processo de logistica reversa de jornais ndo vendidos em pontos de
venda de uma rede de jornais. Para isso, foram realizadas cinco entrevistas com o0s
funcionarios responsaveis pelo processo, com base em um protocolo de pesquisa
anteriormente elaborado, desenvolvido a partir da literatura existente sobre o assunto.
Dessa forma, os relatos sobre o processo foram relacionados com os conceitos dessa
literatura, embasando fundamentalmente a andlise. Considerando as variaveis
analisadas, a Zero Hora tem o processo de retorno dos jornais como necessario a
operacdo de venda avulsa. O processo acontece com custo para a empresa e com um
minimo de impacto ao meio ambiente. Verifica-se que o processo em geral é claro para

todos os evolvidos, entretanto, alguns pontos de melhoria foram identificados.

Palavras-chave: logistica reversa, retorno de jornais, venda avulsa, midia impressa,

encalhe, canais de distribuicdo reversos.
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1. INTRODUCAO

A Logistica ¢ um verdadeiro paradoxo. E, a0 mesmo tempo, uma das atividades
econbmicas mais antigas e um dos conceitos gerenciais mais modernos. O presente

capitulo explicara esse paradoxo e apresentard como o estudo sera realizado.

1.1. TEMA

Desde que o homem abandonou a economia extrativista, e deu inicio as
atividades produtivas organizadas, com producdo especializada e troca dos excedentes
com outros produtores, surgiram trés das mais importantes fungdes logisticas, ou seja,
estoque, armazenagem e transporte. A produgdo em excesso, ainda ndo consumida, vira
estoque. Para garantir a integridade, o estoque necessita de armazenagem. E para que a
troca possa ser efetivada, é necessario transporta-lo do local de producédo e ao local de
consumo. Portanto, a funcdo logistica € muito antiga, e seu surgimento se confunde com
a origem da atividade economica organizada (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO,
2000).

A logistica é o processo que planeja, implementa e controla eficientemente o
fluxo e armazenamento de bens, servicos e informacdes relativas, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo (CLM — Council of Logistics Management).

Ja para Ballou (2003) logistica serve para diminuir o hiato entre a producdo e a
demanda, de forma que os consumidores tenham bens e servigos de forma adequada aos
seus desejos, atendendo aspectos de local, tamanho de lote e embalagem.

A logistica no Brasil vive um momento desafiador. Este cenério é caracterizado
pela busca de maior competitividade, maior desenvolvimento tecnoldgico, oferta de
servicos mais adequados as expectativas dos clientes e maior capacitacdo de seus
recursos humanos (MEIRIN, 2004).

Paralelamente a isso, 0 desenvolvimento do Brasil e a internacionalizacdo das
industrias estdo sendo grandes motivadores do desenvolvimento da logistica. O Brasil é
uma economia emergente, solidamente posicionada em uma economia mundial em
crise. O PIB brasileiro estd crescendo mais que as economias europeias e americana,
existem investimentos estrangeiros no pais. Um exemplo desse cenario é o grande
numero de eventos internacionais que estdo ocorrendo ou programados para o Brasil -
UFC Rio, Copa do Mundo 2014, Miss Universo, entre outros. Além disso, hoje, as

industrias se localizam em paises onde o custo de méo de obra é baixo e é através dos



processos logisticos que 0s insumos chegam até as fabricas e os produtos sao

distribuidos até os consumidores no mundo todo.

Desde a década de 80, a logistica vem sendo tratada com operacOes estratégicas,
a fim de explorar vantagens competitivas nas empresas.

Em paralelo, vivenciamos uma ansia por langamento de produtos e modelos em
todos os setores empresariais e em todo o mundo. Empresas elaboram produtos e
modelos especificos para satisfazer diferentes segmentos de clientes, segmentados por
idade, sexo, etnia. Com isso, o ciclo mercadologico dos produtos se reduz, pois sempre
ha a introducdo de novos modelos, que tornam os anteriores ultrapassados. Além disso,
h& uma nitida reducdo no tempo de vida util dos produtos vendidos atualmente. Como
resultado, hd quantidades grandes de produtos, ainda sem uso ou ja consumidos e
ultrapassados, que devem ter um fim adequado. O retorno dos produtos de pds-vendas
precisa ser equacionado, para, assim, interferir positivamente na rentabilidade da
empresa (LEITE, 2009, pag. 14). Nesse contexto, surge o conceito de logistica reversa.

Logistica Reversa é a area da logistica empresarial que planeja, opera e controla
o fluxo e as informac0es logisticas correspondentes, do retorno dos bens pos-vendas e
de pds-consumo ao ciclo de negdcios o ao ciclo produtivo, por meio de canais de
distribuicdo reversos, agregando-lhes valores de diversas naturezas: econémico, de
prestacdo de servicos, ecologico, legal, logistico, de imagem corporativa, dentre outros
(LEITE, 2009, pag. 18).

Para Rogers e Tibben-Lembke (1998), a logistica reversa é o processo de
planejamento, implementacdo e controle da eficiéncia e custo efetivo do custo de
matérias-primas, estoques em processo, produtos acabados e as informacoes
correspondentes do ponto de consumo para 0 ponto de origem, com o proposito de
recapturar o valor ou destinar a apropriada disposicao.

Existem diversos tipos de logistica reversa, diferenciando-se pelo tipo de
retorno, origem do retorno, destino desse produto retornado, entre outros. Existem dois
tipos principais: 0s canais reversos de pos-consumo (tratando-se de bens de pos-
consumo, os bens industriais e embalagens) e pds-venda (tratando-se de quaisquer bens
industriais ndo consumidos).

Os canais reversos de bens de pos-consumo dizem respeito as diferentes formas

de processamento e de comercializacdo dos produtos de pds-consumo ou de seus



materiais constituintes, desde sua coleta até sua reintegracdo ao ciclo produtivo como
meteria-prima secundaria (LEITE, 2009, pag. 8).

Os bens industriais de pds-venda — que, por diversos motivos, retornam a cadeia
de suprimentos, sendo reintegrados ao ciclo de negocios por meio de uma diversidade
de formas de comercializacdo e de processamentos — constituem outra categoria de
fluxo reverso denominada canais reversos de pds-venda ou canais de distribuicdo
reversos de pos-venda (LEITE, 2009, pag. 10).

Conforme visto anteriormente, a logistica reversa pode agregar valores a
empresa no ambito econdmico, de prestacdo de servicos, ecologico, legal, de imagem
corporativa (LEITE, 2009, pag. 16). No ambito econémico, a matéria prima, insumos
ou produtos que retornarem a empresa podem ter algum valor, de forma que seja
reaproveitado na producdo ou vendido, gerando economia ou receita. No ambito legal, a
empresa atende, através da logistica reversa, a algumas obrigacdes legais, impostas pelo
governo, em relacdo ao descarte correto dos produtos fabricados pela empresa. Na
questdo da imagem corporativa, ha grande reconhecimento por uma empresa que atende
bem seus clientes no que tange descarte de produtos, que pode oferecer um preco menor
visto que reutiliza produtos, que atende as leis e se preocupa com 0 meio ambiente.

Para Stock (1998), a logistica reversa ¢ a area da logistica empresarial que trata do
retorno de produtos, reciclagem, substituicdo e reuso de materiais, disposi¢do de
residuos e reforma, reparacdo e remanufatura de bens retornados.

A guestdo ambiental merece uma énfase maior, visto que é um grande beneficio
da logistica reversa e que esta muito em voga nos dias atuais. A sociedade, em todas as
partes do globo, tem se preocupado cada vez mais com o0s diversos aspectos do
equilibrio ecoldgico. Com o aumento do nimero de produtos que sdo considerados
ultrapassados e sem utilidade, ja comentado anteriormente, um dos mais graves
problemas ambientais atuais é a dificuldade de disposicdo do lixo. Essas quantidades
excedentes de produtos descartados tornam-se visiveis para a sociedade em aterros
sanitarios, lix0es, locais abandonados, rios (LEITE, 2009, pag. 21). Esse problema
ecoldgico vem acompanhado de agdes de empresas, como forma pro ativa e estratégica,
visando amenizar os efeitos mais visiveis dos diversos tipos de impacto ao meio
ambiente, protegendo a sociedade e seus interesses proprios.

Alguns estudos vém sendo feitos em relagcdo a logistica reversa. Entretanto,

ainda sdo muito poucos perto da importancia desse tema atualmente. Nao ha nenhum
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estudo académico feito na area de logistica reversa da Zero Hora. E neste cenario que

sera desenvolvido o presente estudo.

1.2. PROBLEMATICA

Tendo em vista a importancia ja relatada da logistica e, principalmente, da
logistica reversa para as empresas, aléem do imenso potencial de a logistica reversa
agregar valor a empresa, constatamos que ndo é raro encontrar empresas que nao
operacionalizam a logistica reversa de forma que maximize o seu potencial positivo
(tanto no @mbito financeiro quanto no ambiental). Assim, analisar-se-4 de que forma a
empresa estudada poderia trabalhar com a logistica reversa para gue tenha eficiéncia no
Seu processo, extraindo o maior valor possivel para a empresa.

Para isso escolheu-se uma empresa que tivesse um retorno grande de produtos, no
qgual uma mudanca/melhoria no processo de logistica reversa pudesse trazer uma
economia substancial de recursos ou uma diminuicao relevante de material descartado.
A empresa RBS Zero Hora Editora Jornalistica S.A. se encaixa nessa premissa e por
isso foi escolhida. A empresa produz toneladas de jornal por dia, todos os dias. Esses
jornais sdo entregues para clientes que ja compraram 0 Servico previamente, 0S
assinantes, e para pontos de venda (como bancas de jornal e revistas) que os vendem de
forma avulsa. Muitos desses jornais expostos em bancas retornam, pois nao séo
vendidos. A esse produto retornado da-se o nome de encalhe. O processo de logistica

reversa que serd analisado € o retorno pds-venda do encalhe de jornais da Zero Hora.
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1.3. QUESTAO DE PESQUISA

A questdo de pesquisa do presente trabalho é:

“De que forma uma empresa do ramo de jornalismo impresso poderia trabalhar
com a logistica reversa pos-venda dos jornais a fim de que obtenha eficiéncia no
processo, extraindo o maior valor possivel para a empresa e para 0 meio ambiente, tanto

financeiramente como ecologicamente?”

1.4. OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados o0 objetivo geral e os especificos que visam responder a

questdo de pesquisa proposta.

1.4.1 Objetivo Geral

A fim de responder ao questionamento exposto na definicdo do tema, tem-se
como objetivo principal: investigar como uma empresa realiza Logistica Reversa no
retorno pds-venda de jornais e de que forma poderia melhorar o processo a fim de obter

economia financeira ou de material descartado no meio ambiente.

1.4.2 Objetivos Especificos

Diante do objetivo geral, propdem-se como objetivos especificos:

e Observar as praticas comuns de logistica reversa no retorno dos jornais ndo
vendidos em postos de vendas, no estado do Rio Grande do Sul.

e Buscar solucOes ja existentes na literatura académica para 0s problemas
eventualmente encontrados na pesquisa.

e Analisar as situagdes encontradas de forma a “mapear” o problema encontrado.

e Identificar novas oportunidades em logistica reversa no retorno dos jornais nao
vendidos em postos de vendas, no estado do Rio Grande do Sul, visando

economia financeira ou ganhos ecoldgicos.
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1.5. JUSTIFICATIVA

Nesse contexto, o presente trabalho visa fazer uma andlise investigativa nos
processos logisticos, com énfase nos logisticos reversos, da empresa Zero Hora Editora
Jornalistica S.A. Com essa andlise, serdo levantadas e descritas possiveis melhorias de
processos, que tragam uma economia financeira & empresa ou um menor impacto ao
meio ambiente, baseadas nas boas praticas de logistica e logistica reversa. As
oportunidades de melhoria serdo propostas a empresa para que 0s responsaveis pelo
processo problematico possam coloca-las em pratica.

A empresa Zero Hora mostra-se com grande interesse e disponibilidade em
colaborar, fornecendo dados e informagdes. O conhecimento gerado ficard disponivel
como material tedrico, propiciando que mais estudos ocorram e que empresas do
mesmo ramo possam melhorar seus processos logisticos reversos.

Este trabalho, que observa a logistica reversa de uma empresa sob a Otica de
autores do assunto, contribui para o conhecimento académico na area. Por esse
conhecimento ainda ndo ser abundante, o trabalho torna-se de grande relevancia. Com a
elaboracdo de mais trabalhos como este, mais lacunas surgem para serem preenchidas.
No final do trabalho, serdo apresentadas sugestdes de temas que poderdo ser tratados
por outros estudiosos.

O fato de o assunto (logistica reversa) evidenciar um grande potencial na
combinacdo de beneficios ambientais, econdmicos e sociais € de interesse pessoal do
pesquisador e 0 motiva a realizar o presente estudo. Na busca constante dos seres
humanos por um mundo melhor, atualmente se faz necessaria a aten¢cdo com o meio

ambiente e com o desenvolvimento sustentavel.

1.6. METODOLOGIA

Esta pesquisa possui abordagem qualitativa e exploratéria. O método de
pesquisa utilizado é o estudo de caso. Trata-se de uma pesquisa onde 0 processo da
empresa foi observado, explorado e descrito. A coleta de dados foi feita por meio de
entrevista focal semiestruturada com pessoas relacionadas e responsaveis pelo processo

de retorno de jornais da venda em bancas. Foram realizadas entrevistas focais via uma

interrogacdo informal, com base em um roteiro de perguntas, permitindo ampla abertura

para comentarios do entrevistado.
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Nas entrevistas, foi utilizado um protocolo de pesquisa, com o intuito de orientar
a entrevista e extrair as informagdes mais pertinentes dos entrevistados. As perguntas
sdo elaboradas a partir da revisdo tedrica, com a finalidade de alinhar os
guestionamentos com os posicionamentos da literatura de logistica reversa.

O pesquisador, sendo parte do quadro funcional, teve a oportunidade de
participar de parte do processo aqui estudado, motivo pelo qual também foi utilizada a
técnica de observacdo participante. Adicionalmente foram analisados documentos
fornecidos pelos entrevistados da empresa.

As entrevistas foram analisadas por meio da técnica de analise de contetdo que,
segundo Bardin (2009), é um conjunto de técnicas de analise das comunicacoes,
visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepcdo (variaveis inferidas) destas

mensagens.

1.7. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estrutura-se nas seguintes partes principais: introducdo, reviséo
tedrica, procedimentos metodoldgicos, andlise e resultados e, por fim, consideracdes
finais.

O capitulo um se ocupa da definicdo da problemética e tema de pesquisa, bem
como da apresentacdo dos objetivos geral e especificos que norteiam o desenvolvimento
do trabalho. Também sdo descritas a justificativa, metodologia e estrutura do trabalho.

O capitulo dois trata do embasamento tedrico utilizado no trabalho, além da
caracterizacdo da empresa estudada. S&o apresentados 0s principais conceitos e
entendimentos importantes para o desenvolvimento do quadro de embasamento teérico
do protocolo de pesquisa e para a analise do estudo de caso na estrutura organizacional
em questao.

O capitulo trés descreve a metodologia utilizada para a elaboragdo do trabalho,
juntamente com a apresentacdo da empresa foco e dos procedimentos de coleta e anélise
de dados.

O capitulo quatro mostra o desenvolvimento do tema foco de estudo e a analise e

o0s resultados das entrevistas realizadas.
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No capitulo cinco sdo feitas as discussdes finais, com um breve resumo,
principais resultados e contribuicBes. S&o, assim, também acrescentadas sugestdes de
melhoria para a logistica reversa de pds-venda na empresa estudada.
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2. FUNDAMENTOS DA GESTAO DOS PROCESSOS EM LOGISTICA
REVERSA

Neste capitulo serdo abordados os referenciais teoricos utilizados para dar
suporte e fundamentar as andlises deste trabalho. A fundamentacéo tedrica foi dividida
em quatro estruturas principais: Gestdo por Processos, Gestdo da Qualidade no
Processo, Logistica, Logistica Reversa. Os conceitos mais importantes, utilizados para a
elaboracdo do quadro de embasamento tedrico do protocolo de pesquisa, estdo em

destacados.

2.1. GESTAO POR PROCESSOS

O processo de negdcio, apesar de abstrato, pode ser definido como uma
sequéncia de atividades necessarias para uma tarefa ser concluida. Por analogia, o
processo de venda de um produto € a sequéncia de atividades para se vender esse
produto (SORDI, 2008).

Ja para Gongalves (2000), processo é qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente
especifico.

Humphrey (2003, apud Oliveira, 2006, pag. 143) apresenta uma serie de
caracteristicas para processo:

a) Um conjunto definido de passos para a realizacdo de uma tarefa,

b) um processo definido é aquele que é descrito suficientemente em detalhes de
forma que possa ser consistentemente usado,

c) processos definidos auxiliam no planejamento e na execucdo de um servico.

A conceitualizagdo do termo “processo” ¢ advinda da divisdo do trabalho em
tarefas. A ideia de dividir o trabalho em atividades sequenciais surgiu em meados do
século XVIII, no inicio da Revolucdo Industrial, quando a mecanizagéo exigiu a divisdo
do trabalho (SORDI, 2008).

Existem dois tipos de processos, 0S processos organizacionais e 0s processos de
negocio. Processos organizacionais sao atividades coordenadas que envolvem pessoas,
procedimentos, recursos e tecnologia. Esses processos podem ser realizados de maneiras

distintas com resultados diferentes em termos de contribui¢do de: custo, valor, servigo
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ou qualidade. J& os processos de negdcio sdo compostos de atividades voltadas para
criar valor par seus clientes, essas atividades sdo operadas por atores que podem ser
seres humanos ou maquinas, frequentemente envolve varias unidades organizacionais e
tem seus clientes (OLIVEIRA, 2006).

Segundo Smith (2002), séo caracteristicas peculiares dos processos de negécios:

a) extensos e complexos;

b) extremamente dinamicos;

c) distribuidos e segmentados;

d) duradouros;

e) automatizados;

f) dependentes de pessoas;

g) dificil compreensao.
A Figura 1, adaptada de Takashina (2001, apud Oliveira, 2006, pag. 146),
evidencia o sistema onde a organizagéo interage com diferentes partes interessadas nos

processos organizacionais e de negocios.

Figura 1 - Diferentes Partes Interessadas nos Processos

Sociedade
(autoridades e
comunidades)

Concessoes e
restrigdes

Recursos e

Processo |\ atividades , Processo da Processo

do Organizacdo do Cliente
Fornecedor /gense eﬁ;ﬁgﬁoi) (clientes e
(fornecedores) servicos Necessidades mercados)

e expectativas

51

Facilidades
e fundos

%\:ﬂ Fornecedor
de

recursos
(acionistas)

Fonte: Adaptada de Takashins, 2001 (apud Oliveira, 2006, pag. 146)
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O conceito de processo é a chave para a compreensdo de Gestdo de Processos,
ou Gestéo por Processos. Para Detoro e McCabe (1997, apud LEE; DALE, 1998), a
gestdo por processos € uma estrutura gerencial orientada a processos, em que gestor,
time e executores do processo sdo todos executores e pensadores enquanto projetam seu
trabalho, inspecionam seus resultados e redesenham seus sistemas de trabalho de forma
a alcancar melhores resultados.

Ja para Lee e Dale (1998), gestdo por processos pode ser considerada uma
metodologia para gerenciamento sistematico onde o cliente é o foco, objetivando medir
e melhorar todos 0s processos da organizacdo por meio de times multifuncionais e com
delegacédo de autonomia aos funcionarios, conhecido como empowerment.

A gestdo por processo pode ser entendida como o enfoque administrativo
aplicado por uma organizacdo que busca a otimizacdo e a melhoria da cadeia de
processos, desenvolvida para atender necessidades e expectativas das partes
interessadas, assegurando o melhor desempenho possivel do sistema integrado a partir
da minima utilizacdo de recursos e do maximo indice de acerto (UNICAMP, 2003, apud
Oliveira, 2006, pag. 145).

A Gestéo por Processos advém da racionalizacdo do trabalho, ocorrida desde o
século XIX. De acordo com Saulo Oliveira (2006), essa racionalizagcdo teve trés
geracOes. A primeira foi proposta pela Engenharia da Producdo, por Taylor, Ford e
Fayol. Essa primeira fase, que buscava apoio na racionalidade do trabalhador, baseava-
se em cinco principios:

a) Analise cientifica e posterior padronizacdo das tarefas a serem executadas;

b) selecdo, também cientifica, de trabalhadores aptos a executar as tarefas tal
como elas foram redesenhadas;

c) treinamento (igualmente rotulado como cientifico) dos trabalhadores;

d) motivagdo exclusivamente salarial destes trabalhadores;

e) cooperagdo entre trabalhadores e direcdo da empresa (Taylor, 1995 apud
Oliveira, 2006, pag. 3).

A segunda fase, de acordo com Oliveira (2006), estad baseada numa outra visdo
da racionalidade humana. A geréncia apelava néo tanto por um argumento racional, mas
para uma motivagdo em partes inconscientes. Acreditavam que essa motivacdo mental

era capaz de dominar o trabalhador, sem que ele se desse conta. Tratava-se da Escola
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das Relagcbes Humanas propondo o abandono do autoritarismo e a consideracdo pela
situacdo social de trabalho, como estimulo capaz de fazer com que a “logica dos
sentimentos” compensasse os efeitos negativos do meio social e da historia pessoal.

Essa segunda geracdo nunca chegou a substituir o Taylorismo, apenas
complementa-lo. Ela inseriu os “fatores humanos” nas preocupagdes dos gestores. Da
mesma forma, a terceira geracdo ndo substituird as duas anteriores, somente diminuira a
importancia de alguns dos conceitos.

Conforme Oliveira (2006), a terceira fase é caracterizada pelo surgimento do
“modelo japonés” de qualidade, como o0 Qualidade Total, Kanban. Algumas
caracteristicas desse modelo séo:

a) A focalizacéo na satisfacéo do cliente,

b) o desenvolvimento de uma cadeia estavel de fornecedores,

c) o conceito de cliente/fornecedor interno,

d) avalorizacgdo das pessoas,

e) adescentralizacdo do planejamento,

f) o uso do método PDCA (Plan, Do, Check and Act),

g) uso das sete técnicas elementares de apoio a identificacdo, analise e solucao

de problemas,

h) a preocupacdo em sempre fundamentar as agdes em fatos e dados,

i) abusca de uma melhoria continua,

j) agarantia da qualidade,

k) o desdobramento da fungéo qualidade,

I) o trabalho em equipe.

De acordo com Ostroff (apud SORDI, 2008, pag. 22), alguns principios
caracterizam a abordagem administrativa da gestdo por processos, como a organizacéo
em processos-chave multifuncionais, donos de processos ou gerentes responsaveis por
processos, operagdo integrada com clientes e fornecedores, politicas de recursos
humanos fortalecidas disponibilizando ferramentas em apoio aos operadores e donos de
processos, tecnologia da informagéo (T1) como ferramenta auxiliar para chegar aos
objetivos, desenvolvimento de mdaltiplas competéncias e multifuncionalidades nos
operadores de processos, avaliacdes de objetivos de desempenho para 0S processos,

cultura corporativa transparente, de cooperacdo e colaboragéo, com o foco continuo no
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desempenho e fortalecimento dos valores dos colaboradores, promovendo a
responsabilidade e o bem-estar na organizagéo.

A gestdo por processos possui algumas exigéncias, para que, assim, apresente
um potencial para agregacdo de valor e alavancagem do negécio (ZAIRI, 1997 apud
LEE, 1998, p. 21). S&o elas:

a) atividades principais mapeadas e documentadas;

b) foco nos clientes por intermédio de conex@es horizontais entre atividades
chave;

c) sistemas de informacdo (SI) e documentacdo de procedimentos para assegurar
disciplina, consisténcia e continuidade de resultados com qualidade;

d) utilizar mensuracéo de atividades para avaliar o desempenho de cada processo
individualmente, estabelecendo objetivos e niveis de entrega que podem incorporar
objetivos corporativos;

e) empregar o método de melhoria continua para resolugéo de problemas;

f) utilizar as melhores praticas para assegurar o alcance de altos niveis de
competitividade;

g) empregar a mudanca cultural, ndo se atendo apenas aos melhores Sl e a

estrutura organizacional mais adequada.

2.2.  GESTAO DA QUALIDADE NOS PROCESSOS

Para definir Gestdo da Qualidade nos Processos é adequado primeiramente
analisar o conceito de qualidade. De acordo com Oliveira (2006), qualidade é o grau sob
o qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos. E um conceito de
dificil definicdo e, por esse motivo, € importantissimo de ser definido no presente
trabalho, bem como nas empresas em que haja gestdo da qualidade nos processos. Por
ser uma palavra que todos acreditam saber o que significa, surgem erros de julgamento
e interpretacéo.

De acordo com a SIAMAR (2011), sdo caracteristicas ou dimensdes da
qualidade:

a) Foco no cliente — somente os clientes sabem dizer o que é importante

para eles mesmos,
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b) Foco na melhoria continua da imagem da organizacdo — Melhorar
continuamente significa estar atento as mudancas das necessidades e
expectativas dos clientes, incorporando-as aos produtos e servicos,

C) Foco no envolvimento de todos no processo de melhoria — A famosa
frase “uma andorinha s6 nao faz verao” se aplica perfeitamente a

qualquer tipo e tamanho de organizacéo.

Em termos gerais, a gestdo da qualidade é o estabelecimento de uma politica e
de objetivos de qualidade para a empresa, além do seu planejamento, controle, garantia
e melhoria de forma permanente e continua (Oliveira, 2006).

Para Paladini (1995), Gestdo da Qualidade nos Processos pode ser definida
como o direcionamento de todas as acGes do processo produtivo para o pleno
atendimento do cliente. A estratégia basica para tanto consiste na melhor organizagéo
possivel do processo, 0 que se viabiliza ao longo de trés etapas: a eliminacdo de perdas;
a eliminag&o de causas de perdas e a otimizacdo do processo.

O objetivo bésico da Gestdo da Qualidade nos Processos é a eliminacdo
completa de perdas e a otimizacao dos processos (PALADINI, 1995). No caso do nosso
trabalho, entende-se por perdas: as financeiras, as de tempo, de oportunidade, de
eficiéncia, excluindo a questéo de defeito no produto.

A seguinte frase expde uma regra principal da Gestdo da Qualidade nos

Processos:

Toda e qualquer acdo, operagdo, procedimento ou recurso que, de
alguma forma, ndo esteja coerente com esta prioridade (atender
plenamente o cliente), ou ndo contribua para viabilizar esta prioridade,
entra em conflito com o objetivo basico da Gestdo da Qualidade no
processo. Trata-se de um desperdicio, ou de falhas de estrutura no
sistema produtivo — sdo, portanto, perdas a eliminar (PALADINI,
1995).

Paralelamente a essa regra, a Gestdo da Qualidade nos Processos guia-se por
alguns principios fundamentais, séo eles:

a) Toda acdo desenvolvida no processo produtivo deve ter, como reflexo
bésico, 0 aumento da satisfacdo do cliente.

b) Ha sempre uma forma de fazer melhor o que fazemos hoje,

C) O desenvolvimento de uma atividade de producdo sO pode ser

considerado normal se ndo gerar nenhum tipo de desperdicio.
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d) Complexidade de operacao; envolvimento de muitas pessoas; utilizacéo
de diversos equipamentos ou materiais ou ritmo intenso de trabalho n&o significam
maior possibilidade de geracéo de defeitos.

e) A qualidade do produto depende de uma multiplicidade de itens. Assim,
todos os elementos do processo produtivo sao importantes.

f) Toda atividade que ndo agrega valor ao processo ou ao produto € um

desperdicio.

De acordo com Paladini (1995), de outra parte, sdo indicios da gestdo
inadequada da qualidade no processo:

a) Estoque interno muito elevado,

b) Niveis elevados de pecas portadoras de algum tipo de defeito,

c) Atividades usuais destinadas a reprocessamento ou retrabalho,

d) Percentuais significativos de materiais considerados rejeitados,

e) Constantes desperdicios em termos de materiais, energia e tempo,

f) Imprecisdo do periodo de termino de certas operacdes,

9) Planejamento da producdo com necessidade de frequentes alteracdes,
causadas por falhas no processo,

h) Alocacdo de recursos superiores ao hecessario para cobrir perdas
eventuais,

i) Producdo de lotes de pequeno porte para atender mudancas de

programacéo da producéo.

), Atrasos na entrega de pedidos ou lotes de pecas,
K) Paralisacdes constantes das operacoes,
) Baixa produtividade pelo consumo excessivo de recursos, ociosidade em

certos periodos e sobrecarga em outros,
m) Desperdicios em termos de pessoal,

n) Muito trabalho concentrado em certas épocas e escasso em outras,
0) Baixa produtividade pelo consumo excessivo de recursos,
9)) Desperdicio na operacdo de equipamentos, por erros no ajuste de seus

componentes ou por condi¢des inadequadas de operagéo.

Uma empresa que obtenha sucesso na gestdo da qualidade dos seus processos,

além de evitar 0s casos acima, assegura uma maior atuacdo no mercado e
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consequentemente aumento da sua faixa de participacdo. Também tera estabilidade nos
precos, ja que ndo depende de descontos dados a produtos de qualidade inferior; maior
competitividade, evidenciada em concorréncias e disputas por faixas especificas de
mercado; consumidores com maiores niveis de fidelidade ao produto (PALADINI,
1995).

Conforme Oliveira (2006), nos ultimos cinquenta anos, a racionalizagdo do
trabalho, j& comentada aqui, exerceu uma razoavel influéncia nas fabricas brasileiras. A
influéncia é ainda mais notavel por ter acompanhado a industrializacdo do pais. Um

exemplo disso € o crescente numero de empresas com certificacdes 1SO.

2.3. LOGISTICA

O termo logistica tem sua origem nas forcas armadas, que se relaciona com a
aquisicdo e fornecimento de todos os produtos e materiais necessarios para cumprir uma
missdo. Esta agora sendo utilizado por aquelas organizacfes dependentes de pontos
amplamente dispersos para satisfazer as necessidades de um grande nimero de clientes
amplamente dispersos. Ela pode ocorrer tanto dentro das fronteiras nacionais quanto em
ambientes internacionais.

A logistica é singular, pois nunca péara. Esta ocorrendo em todo o mundo, 24
horas por dia, todos os dias do ano. Poucas areas de operagdes envolvem a
complexidade ou abrangem o escopo geografico caracteristico da logistica
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Conforme definicdo, a logistica é o processo que planeja, implementa e
controla eficientemente o fluxo e armazenamento de bens, servicos e informacdes
relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo (CLM - Council of
Logistics Management). Essa definicdo é aceita pela grade maioria dos autores,
gue costumam usa-la como referéncia em seus textos.

A logistica preocupa-se, conforme Logistics Training International (1996),
com o gerenciamento do fluxo fisico que comeca com a fonte de fornecimento e
termina no ponto de consumo. E claramente mais do que apenas uma preocupagao
com produtos acabados — a visdo tradicional da distribuicéo fisica. A logistica esta
mais preocupada com a fabrica e o local de estocagem, niveis de inventario e

sistemas de informagdes bem como com transporte e armazenagem. Em termos
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mais amplos, a logistica € 0 processo que integra, coordena e controla: a
movimentacdo de materiais, inventario de produtos acabados e informacGes
relacionadas; dos fornecedores através de uma empresa, para satisfazer
necessidades dos clientes.

Para Hong Yuh Ching (1999), a logistica moderna passa a ser a principal parte
da empresa, pois deve abranger toda a movimentagdo de materiais, interna e externa a
empresa, incluindo chegada de matéria-prima, estoques, producdo e distribuicdo até o
momento em que o produto é colocado nas prateleiras a disposi¢cdo do consumidor final.
A logistica deve ser a interface entre as areas responsaveis por essas atividades. E dessa
integracdo que surge o supply chain, ou cadeia de suprimentos, o conceito de logistica
integrada que permite o sincronismo entre as estratégias das diversas areas da empresa e
de seus fornecedores.

A logistica pode ser entendida como uma das mais antigas e inerentes atividades
humanas na medida em que sua principal missdo é disponibilizar bens e servicos
gerados por uma sociedade, nos locais, no tempo, nas quantidades e na qualidade em
que sdo necessarios aos utilizadores. Sua introducdo como atividade empresarial tem
sido gradativa ao longo da histéria empresarial, de uma simples area de estocagem de
materiais a uma area estratégica no atual cenério concorrencial (LEITE, 2009, pag. 2).

De outro ponto de vista, as principais missdes da logistica, de acordo com Ching
(1999), séo:

a) fornecer quantidade desejada de servicos ou produtos aos clientes,

objetivando alcancar niveis de custos aceitaveis e competitivos;

b)  proporcionar subsidios e condi¢cdes para que se movimentem da maneira

mais rapida e eficaz possivel;

c) contribuir para a gestdo comercial da companhia, por meio da

confiabilidade e eficicia da movimentacdo dos materiais, bem como nos

prazos e metas de atendimento aos pedidos efetuados pelos clientes.

Nas épocas mais antigas da histéria documentada da humanidade, as
mercadorias mais necessarias ndo eram feitas perto dos lugares nos quais eram mais
consumidas, nem estavam disponiveis nas épocas de maior procura. Alimentos e outras
commodities eram espalhados pelas regides mais distantes, sendo abundantes e
acessiveis apenas em determinadas ocasides do ano. Os povos mais antigos consumiam

0s produtos em seus lugares de origem ou os levavam para algum local profundo ou

24



armazenando-os para utilizacdo posterior. Contudo, devido a inexisténcia de sistemas
desenvolvidos de transporte e armazenamento, 0 movimento das mercadorias limitava-
se aquilo que a pessoa conseguia fazer por suas préprias forgas, e 0s bens pereciveis sO
podiam permanecer guardados por prazos muito curtos. E isso limitava as pessoas a
viver perto das fontes de producéo e a consumir somente alguns tipos de produtos. A
medida que os sistemas logisticos foram aperfeicoados, o consumo e a producao
experimentaram uma separacdo geogréafica, sem que isso impactasse no consumo das
pessoas. A producdo excedente podia ser enviada, com vantagem econémica, a outras
areas produtoras (ou consumidoras), e 0s artigos necessarios, sem producdo local,
poderiam ser importados (BALLOU, 2006).

Nesse contexto, e pelos motivos citados acima, surge a logistica que, mais
desenvolvida, vemos hoje. O mesmo principio, quando aplicado a mercados mundiais,
ajuda a explicar o alto nivel de comercio internacional, hoje existente. Os sistemas
logisticos eficazes ddo ao comércio mundial condi¢des de tirar proveito do fato de nao
serem as terras e as pessoas que nelas vivem uniformemente produtivas (BALLOU,
2006).

De acordo com Ballou, a logistica é a esséncia do comeércio e contribui
decisivamente para melhorar o padrdo econdémico da vida geral. Isso fica evidenciado
com o paragrafo acima.

O objetivo da logistica é tornar disponiveis produtos e servicos no local onde sdo
necessarios, no momento em que desejados (BOWERSOX; CLOSS, 2001). Ja para
Logistics Training International (1996), o objetivo basico da logistica é fornecer um
nivel desejado de servi¢o a um custo aceitavel e sua prioridade bésica é faze com que as
coisas se movimentem e movimentando-as rapidamente. A definicdo e objetivo definido

pela Logistics Training International (1996, pag. 2) fica mais claro na figura abaixo.
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Figura 2 - Processo Logistico, por Logistics Training International
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Fonte: Logistics Training International (1996)

As atividades a serem gerenciadas que compdem a logistica empresarial variam
de acordo com as empresas, dependendo, da estrutura organizacional da empresa e dos
atores com quem se relaciona (BALLOU, 2006).

A responsabilidade operacional da logistica est4 diretamente relacionada com a
disponibilidade de matérias-primas, produtos semiacabados e estoques de produtos
acabados, no local onde sdo requisitados, ao menor custo possivel. E por meio do
processo logistico que os materiais fluem pelos sistemas de producdo de uma nacgdo
industrial (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Existe uma forte necessidade nas empresas de estender a ldgica da integracdo
das partes da logistica para fora das fronteiras da empresa para incluir fornecedores e
clientes. De acordo com Ching (1999), a empresa somente podera obter vantagens
competitivas por meio de aumento da produtividade, diferenciacdo do produto e niveis
altos de servico ao cliente. Esse processo ndo pode inserir-se exclusivamente nos limites
da empresa, mas deve, para possibilitar o sucesso, estender a todas as partes envolvidas
fora da empresa.

Suply chain ou cadeia logistica integrada € todo o esfor¢co envolvido nos
diferentes processos e atividades empresariais que criam valor na forma de
produtos e servicos para o consumidor final. A gestdo do supply chain é uma forma

integrada de planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informagdes e recursos,
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desde os fornecedores até o cliente final, procurando administrar as relacGes na
cadeia logistica de forma cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos
(CHING, 1999).

A logistica, bem como a cadeia de suprimentos, € um conjunto de atividades
funcionais (transportes, controle de estoques, entre outros) que se repetem inumeras
vezes ao longo do canal pelo qual matérias primas vao sendo convertidas em produtos
acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor. Uma vez que as fontes de matérias-
primas, fabricas e pontos de venda em geral ndo tém a mesma localizacdo e o canal
representa uma sequéncia de etapas de producdo, as atividades logisticas podem ser
repetidas varias vezes até um produto chegar ao mercado (BALLOU, 2006).

Segundo o dicionario da APICS (American Production Inventory Control
Society, apud PIRES, 2007, pag. 47) uma cadeia de suprimentos (supply chain) pode ser
definida como:

a) 0s processos que envolvem fornecedores-clientes e ligam empresas desde a

fonte inicial de matéria-prima até o ponto de consumo do produto acabado,

b) as funcdes dentro e fora de uma empresa que garantem que a cadeia de valor

possa fazer e providenciar produtos e servicos aos clientes.

Para Quinn (apud PIRES, 2007, pag. 47), uma cadeia de suprimentos pode ser
definida como todas as atividades associadas com o movimento de bens desde o estagio
de matéria-prima até o usuério final.

J& para Christopher (1998), cadeia de suprimentos é uma rede de organizacdes
que estdo nos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de
produtos e servicos liberados ao consumidor final.

Existe uma oportunidade real que € integrar processos por meio das fronteiras
funcionais. Isto significa envolver toda a organizacdo na formulacdo de um plano
estratégico de logistica que integre os fornecedores e os clientes. As areas de vendas,
marketing, manufatura e logistica deveriam participar da integracdo do elo com os
clientes, estas séo as interfaces orientadas para o0 mercado externo (CHING, 1999).

A integracdo da cadeia logistica concentra-se em alinhar os processos-chave do
negocio. Mercadoria e produtos fluem das fontes supridoras e vdo em direcdo aos
consumidores, pelos chamados canais de distribuicdo. As informacfes e 0s recursos

correm em direcdo oposta, saem dos consumidores e vao até as fontes supridoras, pelos
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chamados canais reversos. A figura a seguir, de Ching (1999, pag. 67), exemplifica essa

integracéo.
Figura 3 - Universo da cadeia logistica integrada
Foco no
cliente
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Fonte: Ching (1999)

A gestdo da cadeia logistica integrada € um conceito mais amplo e
estrategicamente mais importante, que se inicia na saida das matérias-primas dos
fornecedores, passa pela producdo, montagem e termina na distribuicdo dos produtos
acabados aos clientes finais. Inclui consideracGes estratégicas que passam por focalizar
a satisfacdo do cliente; formular e implementar estratégias baseadas na retencdo dos
clientes atuais e obtencdo de novos e gerencias a cadeia de forma eficaz (CHING,
1999).

Para Pires, a representagdo da cadeia de suprimentos € um pouco mais
complexa, visto que leva em conta os fluxos reversos ndo so de informacao e recursos,
como de materiais também. Além disso, conta com o fluxo de informag&o nos dois

sentidos, como se pode ver na figura a seguir (PIRES, 2007, pag. 49).
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Figura 4 - Representacédo de uma cadeia de suprimentos, supply chain, por Pires.
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Fonte: Pires (2007).

Os canais de distribuicdo (fluxos de matéria-prima, produtos ou informacéo)
podem ser dos seguintes tipos:

a) o canal fisico de suprimento diz respeito a lacuna de tempo e espaco entre as
fontes materiais imediatas de uma empresa e seus pontos de processamento,

b) o canal fisico de distribuicdo se refere a lacuna de tempo e espaco entre 0s
pontos de processamento da empresa e seus clientes,

c) o canal logistico reverso diz respeito ao retorno de produtos obsoletos,
danificados ou inoperantes, embalagens ou semelhantes, ao ponto de origem para
conserto ou descarte (BALLOU, 2006).

E através desses canais de distribuicdo que os produtos véo ser distribuidos ou
entregues conforme adequado. Qualquer produto ou servi¢o perde quase todo o0 seu
valor quando nédo esta ao alcance dos clientes no momento e lugar adequados ao seu
consumo. Quando uma empresa incorre nos custos de levar ao cliente um produto antes
indisponivel ou de tornar um estoque disponivel no tempo certo, cria para o cliente
valor que antes ndo existia. Portanto, é através da integracdo da cadeia que se cria um
valor que antes ndo existia (BALLOU, 2006).

O contexto de uma cadeia de suprimentos integrada implica uma gestao de
relacionamento multiempresas, inserida numa estrutura caracterizada por

limitacbes de capacidade, informacles, competéncias essenciais, capital e de
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restricdo de recursos humanos. Nesse contexto, a estrutura e a estratégia da cadeia
de suprimentos resultam de esforcos para conectar operacionalmente uma
empresa aos clientes, assim como as redes de apoio a distribuicdo e aos
fornecedores, a fim de ganhar vantagem competitiva. As operacfes de negdcio
estdo, portanto, integradas desde a aquisicdo dos materiais iniciais até a entrega de
produtos e servicos aos clientes finais (BALLOU, 2006).

De acordo com Ching (1999), o desempenho da cadeia integrada depende
principalmente de quatro fatores:

a) capacidade de resposta as demandas dos clientes,

b) qualidade de produtos e servicos,

c) velocidade, qualidade e timing de inovacéo e utilizagéo de capital,

d) efetividade dos custos de producdo e entrega e utilizacdo de capital.

Para Ballou (2006), o caminho para a implementacdo é dificil, visto que a
estratégia de negdcios baseia-se em modificacdo substancial da pratica existente. O
potencial da gestdo da cadeia de suprimentos se consubstancia na capacidade de
modificar a pratica funcional tradicional para se centrar na execu¢do do processo
integrado. Esse comportamento modificado requer praticas novas, relacionadas a
integracdo interna, bem como a direcdo das operacOes através da cadeia de suprimentos.
Para transformar a pratica da cadeia integrada em realidade, pelo menos quatro desafios
operacionais devem ser resolvidos. Sendo eles:

a) Lideranga. A questdo de qual empresa lidera, bem como a vontade de
outras empresas colaborarem sob a orientacdo dessa lideranga, situa-se
no centro da possibilidade de o ideal da cadeia de suprimentos bem
funcionar. O poder, o risco envolvido, sdo pontos que determinam
qual empresa envolvida em uma colaboragdo potencial na cadeia de
suprimentos ira realizar o papel de lideranca.

b) Lealdade e confidencialidade. A questdo de como manter o foco da
lealdade e da confidencialidade em organizagdes que simultaneamente
participam de cadeias de suprimentos competitivas é extremamente
importante. Brechas na confidencialidade podem acarretar importantes
e demoradas consequéncias legais nos negécios em longo prazo. A
lealdade € rapidamente colocada em questdo nos periodos criticos de

abastecimento ou de operagdes de outra forma ameagadas. Para
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alcancar os beneficios da colaboracdo interempresarial, essas questfes
devem ser administradas e os provaveis danos, controlados.

C) Avaliacdo de desempenho. A avaliacdo das operacOes da cadeia de
suprimentos exige um conjunto especifico de medidas que
identifiguem e compartilhnem informacgdes sobre desempenho e
custos entre os membros participantes. A unido de multiplas
empresas em uma iniciativa sincronizada de cadeia de
suprimentos requer medidas que reflitam a sintese coletiva,
enquanto isolam e identificam a contribuicdo individual.

d) Compartilhamento de risco/recompensa. E o maior dos quatro
desafios. A integracdo deve contar com métricas de compartilhamento
do risco (prejuizo) e de recompensa (lucro). Mesmo com medidas
ajustadas, a apropriada alocacdo exige muito planejamento e
abordagens cuidadosas para o funcionamento da integracdo
(BALLOU, 2006).

De acordo com o CLM (apud BALLOU, 2006, pag. 31), os componentes de um
sistema logistico tipico séo:

a) servicgos ao cliente,

b) previsdo da demanda,

c) comunicag6es de distribuicdo,

d) controle de estoque,

e) manuseio de materiais,

f) processamento de pedidos,

g) pecas de reposicao,

h) servigos de suporte,

i) escolha de locais para fébrica,

j) armazenagem (anélise de localizacéo),

k) embalagem,

I) manuseio de produtos devolvidos, reciclagem de sucata,

m) trafego e transporte,

n) armazenagem e estocagem.
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Os componentes ficam mais claros na figura abaixo, adaptada de John Yuva
(apud BALLOU, 2006, pag. 30).

Figura 5 - Organizacdo dos componentes de um sistema logistico tipico.

Previsdao de demanda,
Compras,
Planejamento de atividades,
Planejamento da produgdo,
Estoque de fabricacéo.

Compras /
gerenciamento
de materiais
Armazenagem, Logistica
Manuseio de materiais,
Embalagem.
Distribuicdo
Fisica

Estoque de produtos acabados,
Planejamento da distribuigéo,
Processamento de pedidos,
Transporte,

Servigos ao consumidor.

Fonte: adaptada de John Yuva (apud BALLOU, 2006)

Sob outro ponto de vista, Ballou (2006, pag. 31) mostra, através da Figura 6,
esses componentes, ou atividades, organizados pela ordem mais provavel de sua

concretizacdo nas operagdes da empresa.



Figura 6 - Atividades logisticas organizados em operac6es da empresa.
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Armazenamento,
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Manutencéo de informagdes.

Programacéo de suprimentos.

Fonte: Ballou (2006)

O transporte e a manutencgdo dos estoques sdo as atividades logisticas primarias
na absorcdo de custos. A experiéncia demonstra que cada um deles representara entre
metade e dois tercos dos custos logisticos totais. O transporte agrega valor de local aos
produtos e servicos, enquanto a manutencdo dos estoques agrega-lhes valor de tempo
(BALLOU, 2006).

Os estogues sdo essenciais para a gestdo logistica porque normalmente é
impossivel e impraticavel produzir instantaneamente ou garantir prazos de entrega aos
clientes. Os estoques funcionam como um “pulméio” entre oferta ¢ demanda para que se
possa garantir aos clientes a disponibilidade de produtos de maior demanda, ao mesmo
tempo em que se da flexibilidade a producéo e logistica na busca de métodos eficientes
de producéo e distribuicdo de mercadorias (BALLOU, 2006).

Por outro lado, o controle de estoque exerce influéncia muito grande na
rentabilidade da empresa. De acordo com Ching (1999), os estoques absorvem capital
que poderia estar sendo investido de outras maneiras, desviam fundos de outros usos
potenciais e ttm o mesmo custo de capital que qualquer outro projeto de investimento

da empresa. Aumentar a rotatividade do estoque libera ativo e economiza o custo de
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manutencdo do inventario. Para equacionar essas variaveis mais adequadamente, surge
0 conceito de gestdo de estoques. A gestdo de estoques abrange o planejamento do
estoque, seu controle e sua retroalimentacdo sobre o planejamento (CHING, 1999). O
planejamento consiste na determinacdo dos valores que o estoque tera com o correr do
tempo, bem como na determinacdo das datas de entrada e saida dos materiais do estoque
e na determinagéo dos pontos de pedido de material. O controle consiste no registro dos
dados reais, correspondentes aos planejados mencionados. A retroalimentacdo é a
comparacdo dos dados de controle com os dados do planejamento, a fim de constatar
seus desvios e determinar suas causas.

O processamento de pedidos é uma atividade chave final. Seus custos séo

normalmente menores em comparagdo com o transporte ou manutengdo de estoques.
Entretanto, é decisivo para determinacdo do tempo total da entrega de mercadorias e
servicos ao cliente (BALLOU, 2006).
Na prética das atividades logisticas, os padrdes dos servicos aos clientes estabelecem a
qualidade dos servicos e o indice de agilidade com os quais o sistema logistico deve
reagir. Os custos logisticos aumentam proporcionalmente ao nivel do servigo oferecido
ao cliente. Estabelecer niveis de servi¢o excessivos pode catapultar os custos logisticos
para niveis insuportavelmente elevados (BALLOU, 2006).

E importante planejar e administrar as atividades e fluxos de produtos e
informacBes sempre que afetem servicos logisticos aos clientes. O gerenciamento dessa
cadeia tem o potencial de elevar o desempenho da logistica até niveis bem superiores
aos do mero gerenciamento de atividades no escopo da cadeia (BALLOU, 2006).

A logistica € um conceito gerencial entre 0os mais modernos. De acordo com
Fleury (2000), isso acontece devido a dois conjuntos de mudancas:

a) mudancas de ordem econémica,

b) mudangas de ordem tecnoldgica.

As mudancgas econdmicas criam novas exigéncias competitivas, enquanto as
tecnoldgicas tornam possivel o gerenciamento eficiente e eficaz de operacdes logisticas
cada dia mais complexas e demandantes. Dentre as mudancas econdémicas que afetam a
logistica, pode-se encontrar a globalizacdo, o aumento das incertezas econémicas, a
proliferacdo de produtos, ao menores ciclos de vida de produtos e as maiores exigéncias
de servicos. A globalizacdo significa, entre outras coisas, comprar e vender em diversos
locais ao redor do mundo. A proliferacdo de produtos & um fendmeno que vem

generalizando-se, e representa uma resposta das empresas aos efeitos da globalizacdo e

34



da desregulamentacdo econdmica que marcou 0 mundo nas duas uUltimas décadas.
Ciclos de vida mais curtos sdo consequéncia direta da politica de langamentos continuos
e cada vez mais rapidos de produtos. Novos produtos tendem a tornar obsoletos 0s mais
antigos, diminuindo o seu ciclo de vida. O impacto dessas mudancas sobre a logistica é
grande. H& o0 aumento no numero de insumos e de fornecedores, maior complexidade no
planejamento e controle da producdo, maior dificuldade na previsdo de vendas, maiores
custos e complexidade logistica (FLEURY, 2000).

Os gastos com logistica variam normalmente de 5 a 35% do valor das vendas,
dependendo do tipo de atividade da empresa, da area geografica de operacdo e da
relacdo peso/valor dos produtos e materiais. Assim, a logistica é, em geral, uma das
maiores parcelas de custo final dos produtos (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

2.4. LOGISTICA REVERSA

Na busca por novas possibilidades competitivas, as empresas estdo cada vez mais
sensiveis a aplicacdo dos conceitos de Logistica Reversa, pois 0s gestores estdo
deixando de considera-la apenas um processo de reciclagem de embalagens ou um
processo indesejado ocasional, em caso de devolucdo de produto, para percebé-la como
uma oportunidade de obter vantagem em custo, oferecer servicos adicionais aos clientes
e obter diferenciais competitivos por meio do desenvolvimento de sua imagem
corporativa e da sustentabilidade.

Conforme Leite (2009), a alta visibilidade atual da logistica reversa pode ser
explicada pela grande quantidade e variedade de produtos que vdo para o mercado
visando a satisfazer seus diversos micro segmentos. Produtos com reduzidos ciclos de
vida mercadolo6gicos sao elaborados para satisfazer pessoas de diferentes sexos, diversas
idades e etnias, em diferentes localizacGes geograficas, com costumes distintos, dentre
outros aspectos. 1sso propicia rapida obsolescéncia, complexos sistemas logisticos de
distribuicdo e controle, bem como o aumento de produtos de pOs-consumo a serem
retornados.

Para Stock (1998), a logistica reversa é a area da logistica empresarial que
trata do retorno de produtos, reciclagem, substituicdo e reuso de materiais,

disposicéo de residuos e reforma, reparacéo e remanufatura de bens retornados.
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A logistica reversa planeja, opera e controla o fluxo e as informacdes logisticas
correspondentes, do retorno dos bens de pos-venda e de pds-consumo ao ciclo de
negdcios ou ao ciclo produtivo, por meio de canais de distribuicéo reversos, agregando-
Ihes valores de diversas naturezas: econdmico, de prestacdo de servigos, ecologico,
legal, logistico, de imagem corporativa, dentre outros (LEITE, 2006, pag. 19).

Em sentido amplo, logistica reversa refere-se a todas as operacgdes relacionadas
ao reuso de produtos e materiais. Seu gerenciamento esta relacionado aos cuidados pos-
uso dos produtos e materiais. Algumas dessas atividades sdo, de certo modo, similares
aquelas que ocorrem no caso de retorno interno de produtos com defeito de fabricacéo.
Logistica reversa, portanto, relaciona-se a todas as atividades logisticas de coletar,
desmontar e processar produtos usados, partes de produtos, e/ou materiais de modo a
assegurar uma recuperacdo sustentavel do ponto de vista ambiental (REVLOG, 2009,
apud PAULA; SOUZA-PINTO; SOUZA, 2010, pag. 3).

Conforme definido anteriormente, a logistica, bem como a cadeia de
suprimentos, € um conjunto de atividades funcionais (transportes, controle de estoques,
entre outros) que se repetem inumeras vezes ao longo do canal pelo qual matérias
primas vdo sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se agrega valor ao
consumidor.

Quanto aos canais de distribuicdo:

a) o canal fisico de suprimento diz respeito a lacuna de tempo e espaco entre as
fontes materiais imediatas de uma empresa e seus pontos de processamento,

b) o canal fisico de distribuicdo se refere a lacuna de tempo e espaco entre 0s
pontos de processamento da empresa e seus clientes,

c) o canal logistico reverso diz respeito ao retorno de produtos obsoletos,
danificados ou inoperantes, embalagens, ao ponto de origem para conserto ou descarte
(BALLOU, 2006).

A relacdo entre os canais fisicos (diretos) e reversos existentes com os mercados

fica clara na figura 7, de Leite (2009, pag. 7):
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Figura 7 - Canais de distribuicdo diretos e reversos
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Fonte: Leite (2009, pag. 7)

A vida de um produto, do ponto de vista da logistica, ndo se encerra com a
entrega ao consumidor. Produtos tornam-se obsoletos, danificados ou inoperantes
e sdo devolvidos aos seus pontos de origem para conserto ou descarte. Material de
embalagem pode ser devolvido a origem devido a imposicdes da legislacédo
ambiental ou porque sua reutilizagio faz sentido em termos econémicos. O canal
logistico reverso pode usar o canal logistico normal no todo ou em parte, ou, entao,
exigir um projeto em separado. A cadeia de suprimentos se encerra com o descarte
final de um produto. O canal reverso precisa ser considerado como parte do
escopo do planejamento e controle logisticos (BALLOU, 2006).

O custo da logistica reversa € o somatorio dos custos de transportes,
armazenagens, consolidactes e de sistemas de informacdes inerentes ao canal
reverso. Além disso, se inclui os custos da operacdo de selecdo de destino dos
produtos retornados e de redistribuicdo dos produtos ou materiais reaproveitados
(LEITE, 2009, pag. 27).



Existem dois grandes tipos de canais logisticos reversos, os do item ¢ (acima),
que constituem uma espécie de distribuicdo reversa: os canais reversos de pds-consumo

e de pds-venda.

2.4.1 Canais Reversos de Bens de P6s-Consumo

Os canais reversos de bens de pds-consumo dizem respeito as diferentes formas
de processamento e de comercializacdo dos produtos de pds-consumo ou de seus
materiais constituintes, desde sua coleta até sua reintegracdo ao ciclo produtivo como
matéria-prima secundaria (LEITE, 2009, pag. 8). Os bens pds-consumo sdo 0s bens
industriais que esgotaram seus ciclos de vida atil e foram descartados pela sociedade.
Além desses, embalagens descartadas também sdo consideradas bens poés-consumo.
Eles podem ter grande valor para a empresa, quando retornados. Além disso, existem
regulamentacfes que visam equacionar melhor o retorno dos produtos em geral,
reduzindo seu impacto no meio ambiente. Essas também justificam o interesse crescente
pelas oportunidades e riscos dos canais de distribuicdo reversos de p6s-consumo.

Existem diversos tipos de canais reversos, usados no pés-consumo e no poés-
venda, divididos em dois grandes grupos:

Canais reversos de revalorizagéo:

a) reuso,

b) remanufatura,

c) reciclagem.

Canais reversos de disposigéo final:
a) aterros sanitarios,
b) incineracéo,

c) disposicao final ndo controlada.

O canal reverso de p6s-consumo de reuso refere-se a extensdo do uso de um
produto de pds-consumo ou de seu componente, com a mesma funcéo para a qual foi
originalmente concebido, ou seja, sem nenhum tipo de remanufatura. Nesses casos, 0
termo pds-consumo é adotado como sinénimo de bem usado, mesmo que ainda haja

interesse em sua reutilizacdo. O caso mais comum desse tipo de canal reverso é de



veiculos, eletrodomesticos, produtos de informatica e vestuario, que possuem mercados
de segunda méao no mundo todo (LEITE, 2009, pag. 8).

Remanufatura é o canal reverso no qual os produtos podem ser reaproveitados
em suas partes essenciais, mediante a substituicdo de alguns componentes
complementares reconstituindo-se um produto com a mesma finalidade e natureza do
original. Esse processo industrial ¢ denominado remanufatura industrial (LEITE, 2009,
pag. 8). Para acontecer a remanufatura, € comum o produto passar por um desmanche.
Podemos definir desmanche como um processo industrial no qual um produto duravel
de pds-consumo é desmontado em seus componentes. Os componentes em condicdes de
uso ou de remanufatura sdo separados e destinados a remanufatura industrial e os
materiais para 0s quais ndo existem condicdes de revalorizagdo sdo enviados para a
reciclagem industrial. Os primeiros sdo enviados, diretamente ou apds a remanufatura,
ao mercado de pecas usadas, enquanto 0s materiais inserviveis sdo destinados a aterros
sanitarios ou incinerados (LEITE, 2009, pag. 9).

Reciclagem é o canal reverso de revalorizacdo em que 0s materiais constituintes
dos produtos descartados sdo extraidos industrialmente, transformando-se em matérias-
primas secundarias ou recicladas, que serdo reincorporadas a fabricacdo de novos
produtos. O exemplo mais ilustrativo é o da revalorizacdo dos metais em geral:
extraidos de diferentes tipos de produtos descartados ou de residuos industriais para se
constituirem em matérias-primas secundarias a serem reintegradas ao ciclo produtivo,
fechando seu ciclo de reciclagem. Pra que essa reintegracdo se realize, sdo necessarias
as etapas de coleta, selecdo e preparacdo, reciclagem industrial e reintegracdo ao ciclo
produtivo (CLM, 1993, apud LEITE, 2009, pag. 9).

Os canais de disposicdo final sdo entendidos como um ultimo local de destino
para o qual sdo enviados produtos, materiais e residuos em geral sem condicGes de
revalorizacdo. Tradicionalmente sdo considerados como disposicdes finais seguras, sob
0 ponto de vista ecoldgico, em aterros sanitarios tecnicamente comtrolados, nos quais 0s
residuos sélidos de diversas naturezas sdo estocados em camadas de terra, para que
ocorra a sua absorcédo natural, ou sdo incinerados, obtendo-se revalorizagdo pela queima
e extracdo de sua energia residual. A disposicéo final ndo controlada, constituida pela
deposicdo desses residuos em lixdes ndo controlados e pelo despejo em corregos, rios,
terrenos, resulta em grave poluicdo ambiental (LEITE, 2009, pag. 9).

O quadro a seguir, de Leite (2009, pag. 34), mostra alguns ganhos de

competitividade de um fabricante na operacdo de retorno de bens p6s-consumo.
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Quadro 1 - Ganhos de competitividade do fabricante no retorno de p6s-consumo

Reaproveitamento de
componentes.

Montagem da rede logistica
reversa, coletas e suprimento de
produtos de retorno a linha de
desmanche, distribuicdo dos
produtos ou componentes
remanufaturados nos mercados
secundarios, apoio ao processo
industrial.

Competitividade de custos
operacionais pelas
economias na confec¢édo do
produto, competitividade
de imagem corporativa.

Reaproveitamento de
matérias
constituintes.

Montagem da rede logistica
reversa, coletas e suprimento de
produtos de retorno a linha de
desmanche, distribuicdo das
matérias-primas secundarias nos
mercados secundarios.

Competitividade de custos
operacionais pelas
economias na confec¢édo do
produto, competitividade
de imagem corporativa.

Adequacdo fiscal.

Adequacdo da cadeia reversa as
condigoes.

Competitividade de custos.

Demonstracédo de
responsabilidade

Montagem e operacdo da rede
logistica reversa.

Competitividade de
imagem corporativa.

empresarial.

Fonte: adaptada de Leite (2009, pag. 34).

Para entender o quadro, uma estratégia de competitividade pode ser efetivada
através de uma atividade de logistica reversa. Assim, a empresa conquista 0s ganhos de
competitividade.

A logistica reversa transcende a questdo de custos e aos ganhos competitivos que
pode gerar. Ela tem um objetivo ecoldgico e de sustentabilidade que é relevante
atualmente, em que vemos excesso de lixo produzido pela sociedade e os abalos a
natureza como topicos atuais de grande importancia e urgéncia.

Um bem, ap6s o seu consumo, é revalorizado ecologicamente. Isso acontece
devido a acdo nociva de alguns produtos ou pelo excesso desses bens (LEITE, 2009,
pag. 34). O mesmo acontece com a embalagem, assim que é retirada do produto,
perdendo a sua utilidade primaria.

Importantes contetdos tecnoldgicos foram introduzidos no segmento de
embalagens, com o intuito de torna-las mais leves, transparentes, seguras e baratas, para
melhorar as condi¢es promocionais dos produtos, adaptando-as as novas condicgdes de
vida na sociedade moderna e facilitando as condi¢fes de distribuicdo fisica. Ainda
assim, pelo crescimento extraordindrio de seu uso nas sociedades modernas, esse

segmento representa um dos mais importantes canais de distribuicdo reversos, mediante
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a revalorizacéo pelo sistema de reciclagem dos materiais constituintes (LEITE, 2009,
pag. 12). Por outro lado, o da poluigdo, as embalagens também sdo muito relevantes. As
embalagens descartadas pela sociedade apresentam considerdvel e negativa visibilidade
em termos ecoldgicos em alguns centros urbanos em virtude de mau descarte.

Nas Ultimas décadas, os impactos causados sobre o meio ambiente pelos
produtos e processos industriais, acrescidos dos grandes desastres ecoldgicos cada vez
mais proximos e que fazem parte da vida moderna, tornaram-se visiveis a sociedade me
geral, modificando habitos de consumo em alguns paises, bem como a percepgéo
empresarial sobre a importancia desses canais reversos sobre sua imagem corporativa.
No final do século XX, as sociedades mais desenvolvidas preocupavam-se com as
crescentes quantidades de produtos descartaveis provenientes de embalagens de
alimentos em geral. No inicio do século XXI, as preocupacfes aumentaram em face do
crescimento vertiginoso dos produtos eletrénicos que constituem o que se convencionou

chamar de lixo eletrdnico.

2.4.2 Canais Reversos de Bens de Pés-Venda

Os bens industriais de pds-venda — que, por diversos motivos, retornam a
cadeia de suprimentos, sendo reintegrados ao ciclo de neg6cios por meio de uma
diversidade de formas de comercializacédo e de processamentos — constituem outra
categoria de fluxo reverso denominada canais reversos de pds-venda ou canais de
distribuicdo reversos de pds-venda. Esses produtos retornam por uma variedade
de motivos: término de validade, estoques excessivos no canal de distribuicéo, por
estarem em consignacdo, por apresentarem problemas de qualidade e defeitos,
entre outros, apds serem destinados aos mercados secundarios, a reformas, ao
desmanche, a reciclagem dos produtos e de seus materiais constituintes ou a
disposigdes finais (LEITE, 2009, pag. 10).

Além desses motivos para o retorno, o fluxo reverso ainda pode se originar por
problemas de desempenho do produto ou por garantias comerciais. Também pode
originar-se em diferentes momentos da distribuicdo direta, ou seja, do consumidor final
para 0 varejista ou entre os membros da cadeia de distribuicdo direta. Dentre o0s
problemas de desempenho mais comuns, podem ser citados as avarias de transporte e 0s

defeitos em garantia, enquanto os comerciais séo os erros de pedido, a limpeza de canal
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nos elos da cadeia de distribuicéo, os excessos de estoques, o fim de estagdes, o fim de
vida comercial do produto, os estoques obsoletos, entre outros (LEITE, 2009, pag. 11).

O objetivo estratégico do canal reverso de pos-venda é agregar valor a um
produto logistico devolvido por uma das razdes acima (LEITE, 2009, pag. 187).

Os bens de po6s-venda caracterizam-se por apresentarem pouco ou nenhum uso,
distinguindo-se dos produtos de po6s-consumo, 0S quais Se caracterizam por serem
utilizados até o fim da vida ou eventualmente até ndo apresentarem utilidade ao
primeiro possuidor, que os disponibiliza ou comercializa para outras utilizacdes
(LEITE, 2009, pag. 187).

Conforme anteriormente falado, existem diversos canais de retorno de produtos
de pds-consumo e poés-venda, como reuso, remanufatura, reciclagem, reparo ou
consertos, desmanche.

A figura abaixo resume, sem a pretensdo de exaurir todas as possibilidades, o
campo de atuacdo da logistica reversa de pos-venda. No lado direito, destacam-se as
fases da distribuicdo direta, que contribuem como fontes de origem do retorno, e as
diversas possibilidades dos fluxos de retorno dos produtos entre os elos da cadeia direta.
Ao lado esquerdo da figura apresentam-se as correspondentes fases reversas apos a
disponibilizacdo dos produtos como pds-venda: a coleta dos produtos, as diversas
possibilidades de consolidacéo reversa e a fase de selecdo e destino concedido aos
produtos retornados (LEITE, 2009, pag. 190).
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Figura 8 - Fluxos reversos de pds-venda
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Fonte: Leite (2009, pag. 190).

A logistica reversa de pés-venda deve, portanto, planejar, operar e controlar o
fluxo de retorno dos produtos de pds-venda devolvidos por diversos motivos. Esses
motivos foram agrupados nas categorias comerciais, por garantia/qualidade e por

substituicdo de componentes, exemplificadas na figura abaixo e detalhadas em seguida
(LEITE, 2009, pag. 191).
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Figura 9 - Categorias de retorno de pds-venda
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Fonte: adaptada de Leite (2009, pag. 191).

Na figura acima, a classificacdo retornos comerciais é dividida em duas grandes
subdivisOes: retornos contratuais e retornos ndo contratuais, envolvendo movimentos
logisticos reversos de mercadorias devolvidas devido a erros de expedi¢do, excesso de
estoque no canal de distribuicdo, em consignacdo, liquidagdo de estagédo de vendas,
pontas de estoque, que serdo retomadas ao ciclo de negdcios por meio de redistribuicdo
em outros canais de vendas (LEITE, 2009, pag. 191).

Em retornos ndo contratuais, destacam-se as devolugdes em vendas diretas ao
consumidor final, motivadas por erros diversos do fornecedor na venda direta por meio
de varejistas, na venda por catalogo, pela internet. Também se destacam as devolucdes

para atendimento de reclamacdo de consumidor final sobre a qualidade ou defeito
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encontrado no produto. Neste caso, os exemplos mais comuns sdo os de alimentos,
cosmeticos, produtos farmacéuticos. A operagdo de logistica reversa deve equacionar a
chegada de um novo produto ao cliente final e em geral ocupa-se com a coleta do
produto ou embalagem defeituosa para posterior verificacdo e feedback de qualidade. O
terceiro caso comum de retornos ndo contratuais € o de devolugdes por erros de
expedicdo. Esse tipo de devolucdo comercial esta relacionado com a operag¢do normal
entre empresas e nas vendas diretas ao consumidor, quando mercadorias sao devolvidas
no ato do recebimento pelo mesmo transporte de entrega ou em prazo relativamente
curto, ndo havendo nenhum acordo comercial entre as partes para isso (LEITE, 2009,
pag. 192).

Na categoria de retornos comerciais contratuais existem acordos prévios entre as
partes, nesse caso normalmente entre empresas, que justifica maiores prazos entre o
recebimento e o retorno do bem, acordos relativos a quantidades predeterminadas de
estoques em excesso, acordos relativos a responsabilidade pelo estoque excedente, entre
outras modalidades. Nessa circunstancia, o retorno sera uma operacéo logistica reversa
de fato, pois todo o sistema reverso precisa ser providenciado (LEITE, 2009, pag. 193).

Os casos mais comuns de retornos comerciais contratuais sao:

a) Retorno de produtos em consignacdo. — Os contratos de produtos de vendas
em consignagdo prevéem seu retorno quando o prazo contratual expira,
sendo o retorno das mercadorias excedentes providenciado normalmente
pelo cedente das mercadorias.

b) Retorno de embalagens retornaveis. — Ha trés tipos principais de
embalagens de produtos, sob o ponto de vista logistico:

a. Embalagens primarias ou de contencdo: sdo as embalagens que
estdo em contato direto com o produto e que definem o tipo de
material constituinte, as dimensdes adequadas compativeis com
as fases logisticas seguintes, 0s aspectos estéticos e
mercadologicos, os aspectos e a tecnologia de utilizagdo, entre
outros cuidados. Sdo os recipientes rigidos e as embalagens
flexiveis de diversos materiais, normalmente vidro, aluminio,
pléasticos, papel, complexos ou ligas de materiais.

b. Embalagens secundarias: sdo embalagens de reunido de certo

namero de embalagens primarias, visando adaptacdo a

comercializacdo de quantidades multiplas, ao transporte e a
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distribuicdo fisica dos produtos. Sdo as caixas de papeldo, 0s
envoltorios de plastico retrateis ou encolhiveis, entre outros.

c. Embalagens de unitizacdo: sdo embalagens de reunido de
embalagens secundarias, visando principalmente a
movimentacdo, a armazenagem e o transporte na distribuicéo
dos produtos. Sdo os paletes ou estrados que agrupam
embalagens secundérias, contéineres de transporte, racks
especiais, caixas de diversos materiais, entre outros (LEITE,
2009, pag. 193).

Ja do ponto de vista logistico reverso, a melhor classificacdo para
embalagens industriais e comerciais é referente ao seu tempo de vida util,
destacando-se as embalagens descartaveis e as retornaveis (LEITE, 2009,
pag. 193).

c) Retorno de ajuste de estogues no canal. — A devolugdo ou a liquidacdo de
estoque dos bens de pds-venda por ajustes de estoques no canal normalmente
envolve duas empresas, e 0s produtos desenvolvidos ou liquidados serdo
revalorizados por meio do envio, geralmente, ao mercado secundario,
entendido como um mercado apropriado para esses casos.

Os principais motivos para esse retorno sao: excesso de estoque no canal,
baixa rotacdo do estoque, introducdo de novos produtos (causando a
descontinuidade do anterior), moda ou sazonalidade de produtos (LEITE,
2009, pég. 195).

Classificam-se como retornos por garantia/qualidade aquelas devolucdes que
ocorrem por defeitos de fabricacdo ou de funcionamento dos produtos, por avarias no
produto ou na embalagem e outros problemas relacionados aos aspectos de qualidade
intrinseca aos produtos vendidos. Ao retornarem a um dos agentes da cadeia de
distribuicéo direta, esses produtos poderdo ser submetidos a consertos ou reformas que
permitam seu retorno ao mercado como produtos novos, ou poderdo ser dirigidos a
mercados diferenciados (mercados secundarios), recapturando valor comercial. Nos
casos em que ndo sdo possiveis consertos ou reformas, sdo destinados ao desmanche,
como produtos de pdés-consumo (LEITE, 2009, pag. 196).

Devido ao término de validade de produtos ou a problemas observados apos a

venda, o denominado recall, os produtos serdo devolvidos por motivos legais ou por
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diferenciacéo de servico ao cliente. Os casos de recall estdo sendo muito usados pelas
empresas atualmente, seja para defender sua imagem ou mesmo por determinagéo legal,
exigindo controle e rastreabilidade dos produtos apés a venda (LEITE, 2009, pag. 196).

O retorno de produtos pelo canal reverso de substituicdo de componentes
decorre da substituicdo de componentes de bens durdveis e semiduraveis em
manutencOes e consertos ao longo de sua vida util, entrando nos canais reversos de
remanufaturados. Quando tecnicamente possivel, sdo remanufaturados e retornam ao
mercado primario ou secundario, ou sdo enviados a reciclagem ou ainda a um destino
final, na impossibilidade de reaproveitamento (LEITE, 2009, pag. 197).

A selecdo e destino de bens devolvidos é uma operacdo que pode ser
realizada no varejo, por intermediarios especializados em logistica reversa, ou pelo
fabricante do bem. A devolucéo por causa de defeito ou de problema de qualidade
me geral requer decisdo de natureza técnica em um dos elos da cadeia de
distribuicdo direta para definir o destino dos bens devolvidos, que poderéo ser
dirigidos ao mercado secundario, a processos de remanufatura ou de reforma, a
reciclagem de materiais constituintes ou a um dos sistemas de disposicéo final
apropriados. Essa avaliacdo é uma das fases mais dificeis de realizar, pois 0s
transportes de retorno dos bens oneram o processo de revalorizagéo, e por vezes
ndo compensa retornar ao longo da cadeia um produto que ndo oferece condicfes
de reutilizacdo, mesmo com remanufatura ou reforma (LEITE, 2009, pag. 197). Os
destinos mais comuns desses tipos de retorno sao:

a) venda no mercado primario: os produtos de retorno, devido a ajustes de

estoques nos canais de distribuicdo diretos, normalmente possuem condi¢fes

gerais de reenvio ao mercado primario, ou seja, 0 mercado original, com a marca
do fabricante, e por meio de redistribuicao.

b) ReparacOes e consertos: no caso de exigéncias dessa natureza, os produtos de

retorno serdo destinados as reparac@es necessarias e poderdo ser comercializados

no mercado primario ou, mais frequentemente, no secundario.

c) Doagdo: a doacdo normalmente é o destino de produtos retomados quando

existe interesse de fixagdo da imagem por parte do fabricante e em geral €

associada a produtos com certo grau de obsolescéncia. Trata-se de um caso
muito comum no setor de computadores, que possuem vida média atil muito
curta, mas apresentam interesse no mesmo pais ou em outros paises mais

necessitados.
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d) Desmanche: o destino de desmanche ocorre quando o bem retornado
apresenta-se sem condicOes de funcionamento para a utilidade de projeto e
existe valor de uso em seus componentes. Essa operacdo costuma ser realizada
por empresas que arrematam os produtos nessas condi¢des, e 0s componentes
sdo enviados ao mercado secundario de pecgas ou subconjuntos ou passam por
processo de remanufatura. Os produtos salvos em acidentes de trajeto e a
destinagdo de pecas de veiculos ao mercado secundario sdo exemplos dessa
categoria de canal reverso.

e) Remanufatura: o processo de remanufatura ocorre quando os componentes do
desmanche de bens retornados apresentam defeitos e devem ser refeitos para
encaminhamento ao mercado secundario. Muitas empresas de grande porte
utilizam o sistema de desmontagem de componentes e revisdo para alimentar seu
mercado de pecas de reposicdo, recuperando importantes valores.

f) Reciclagem industrial: da mesma maneira que os produtos de pds-consumo,
tanto os subconjuntos quanto as partes da estrutura dos bens sdo comercializados
com empresas especializadas na reciclagem dos materiais constituintes desses
produtos.

g) Disposicéo final: ndo havendo outra solucdo para agregar valor de qualquer
natureza ao produto retornado ou a suas partes ou materiais, eles sdo destinados
a aterros sanitarios ou ao processo de incineracdo, dependendo das

peculiaridades de cada pais ou regido (LEITE, 2009, pag. 198).

Conforme ja mencionado anteriormente, a logistica reversa cria oportunidades
competitivas para as empresas em diversas areas como menores custos de estoques,
menores custos de transportes, imagem empresarial, imagem da marca. O quadro a
seguir, de Leite (2009, pag. 32) mostra mais claramente os ganhos de competitividade
de um fabricante na operacdo de retorno de bens de pds-venda.

Quadro 2 - Ganhos de competitividade do fabricante no retorno de bens de p6s-venda

Flexibilizagéo - Retirada e destinagéo de Competitividade pela

estratégica do produtos com baixo giro. fidelizacdo de clientes,

retorno dos produtos. | - Garantia de destino dos imagem corporativa e
produtos retornados. imagem prética de

responsabilidade
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empresarial.

Realocacéo de
estoques em excesso.

Redistribuicdo otimizada dos
estoques.

Competitividade de custos
e de servicos ao cliente.

Recaptura otimizada
do valor do produto
retornado.

Busca de destinagéo para venda
como novo e venda no mercado
secundario.

Competitividade de custos.

Busca de valor na
prestacdo de servicos
de p6s-venda.

Rede logistica reversa de alta
responsabilidade.

Competitividade de
Servigos, custos e imagem
empresarial.

Estratégia de busca
de feedback de
qualidade.

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

Competitividade de custos
e de imagem da marca.

Estratégia de
antecipacéo a
legislacao.

Montagem de rede reversa com
tempo e baixo risco de erros.

Competitividade de custos
e de imagem corporativa.

Para entender o quadro, uma estratégia de competitividade pode ser efetivada

através de uma atividade de logistica reversa. Assim, a empresa conquista 0s ganhos de

competitividade.

A Figura a seguir esquematiza, na area da direita, alguns exemplos tipicos de
agregacao de valor que poderao ser proporcionados pela logistica reversa de p6s-venda
aos seus clientes da cadeia de distribuicdo e aos clientes finais. A figura também

esquematiza alguns tipos de agregacdo de valor de pds-consumo e 0s possiveis

Fonte: Leite (2009, pag. 32).

beneficios dessas transa¢des (LEITE, 2009, pag. 188).
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Figura 10 - Logistica reversa — agregando valor
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Fonte: Leite (2009, pag. 188).

Devido & menor previsibilidade das atividades da logistica reversa, o nivel
de transagdes € maior ao longo do retorno do que no envio de produtos ao
mercado. Consequentemente, o custo também é maior. Levantamentos atuais
estimam que o numero de transacGes logisticas no retorno de produtos é cinco a
dez vezes maior. Em decorréncia disso, 0s custos sdo de trés a cinco vezes maiores
em relacdo aos do envio para o mercado (LEITE, 2009, pag. 204).

Podemos definir o objetivo econémico da logistica reversa, em determinado
canal reverso de pds-venda, a visdo estratégica de recapturar valor financeiro do bem de
pos-venda de alguma maneira. Destacam-se canais reversos de revalorizacdo de
realocacdo de estoques em excesso, revalorizacdo de ativos em fim de estagdo ou de
promocdo de vendas e recaptura de valor de bens com problemas de qualidade. Em
todos os casos de retorno de bens de p6s-venda, a agilidade logistica de revalorizacao é
essencial, pois, via de regra, o tempo néo e favoravel a recuperagéo de valor. Conforme

Leite (2009, pag. 204), as principais possibilidades de recuperacéo de valor sdo:
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b)

revenda no mercado primario: os bens de pds-venda, quando
retornados pelo remanejamento de estoques, por motivos puramente
comerciais, refazendo-se a distribuigdo ou 0s excessos de estoques em
determinado canal de vendas, em geral conservam integralmente suas
caracteristicas de novos, sem alteracdo do produto ou da embalagem
original, podendo alcangar os mesmos niveis de precos dos originais
no mercado. Esse processo € comum em setores de moda, téxteis e
calcados, aproveitando-se das diferencas climaticas e de avanco de
moda. Setores de bens durdveis ou com vendas em consignacao
mostram-se propicios a essas movimentagdes (LEITE, 2009).

Venda no mercado secundario: refere-se aos produtos que retornam ao
longo da cadeia de distribuicdo direta e ndo podem voltar ao mercado
original por diferentes motivos. Dentre alguns casos possiveis, citamos
a revalorizagdo econdémica de mercadorias excedentes em fim de
estacdo que por qualquer restricdo ndo devam ser dirigidas ao mercado
primario ou casos em que as mercadorias passaram por reformas ou
remanufatura e retornaram ao mercado de reposicdo de pecas ou
secundério. Ganhos oferecidos nesses canais sd0 muito interessantes
para 0s varejistas, que conseguem comprar produtos em fim de estacdo
ou de estoque em condicBes que revalorizam os produtos para o
varejista ou para o fabricante. Normalmente, algumas restricGes séo
impostas nesses casos, como a eliminagdo de rétulos e etiquetas que
identificam marcas e as embalagens originais, que poderao ser refeitas.
Pretende-se, em geral, nesses casos, recapturar o valor das mercadorias
com agilidade, de maneira a garantir condicdes de precos ainda
razoaveis, embora menores que as do mercado original (LEITE, 2009).
Ganhos econdmicos por meio de desmanche, remanufatura,
reciclagem industrial e disposicdo final: conforme descrito
anteriormente, o objetivo dos canais reversos de revalorizagdo de
produtos de retorno é basicamente a recuperacdo do valor, de
diferentes maneiras: por meio do reuso dos bens ainda em condicdes
de utilizacdo em mercados de segunda mao; por meio do desmanche
dos bens, aproveitando o valor residual dos componentes do bem

retornado; por meio da remanufatura do bem ou de seus componentes,
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de modo que se recapture valor de mercado; por meio de reciclagem
industrial, na qual os materiais constituintes serdo recuperados e
comercializados no mercado de materiais secundarios; ou, finalmente,
por meio da disposicdo final, cujo valor recuperado podera ser
econémico, se os produtos forem transformados em energia térmica ou
elétrica (LEITE, 2009, pag. 204).

Existe também o objetivo da competitividade, na logistica reversa de pds-venda.
Ha diversos motivos mercadoldgicos da busca incessante de apresentar a empresa de
maneira singular aos olhos de seus clientes, com vistas a possibilitar uma diferenciacéo
duradoura em relacdo aos seus concorrentes e de ganhar competitividade. Critérios
como qualidade do produto, funcionalidade dos modelos, recursos adicionais e tantos
outros se tornam qualificadores do produto, funcionalidade dos modelos, recursos
adicionais e tantos outros se tornam qualificadores de mercado, deixando de constituir
diferenciais efetivamente perceptiveis aos clientes (LEITE, 2009, péag. 205).

A logistica reversa de pds-venda, por seu turno, permite a empresa oferecer
servigos que a tornem mais competitiva no mercado, acrescentando valor perceptivel a
seus clientes, pelo gerenciamento do retorno dos produtos de pos-venda, reduzindo os
excessos de mercadorias retornadas, equacionando seu retorno e realocando os estoques
excedentes do cliente. Essas atitudes propiciam maior espaco da loja para produtos de
alto giro, garantem estoques de produtos com tempo mais curto de vida e reduzem areas
de estocagem de produtos devolvidos, entre outras possibilidades (LEITE, 2009, pag.
206).

Outro objetivo de competitividade é o por meio da prestacao de servicos de pos-
venda. Todo fornecimento de um produto a um cliente é acompanhado por servicos
antes, durante e ap6s a realizacdo da venda. Em outras palavras, as empresas vendem
pacotes de produtos e servigos juntos ou sO de servicos. Ao se constatar que,
atualmente, os produtos ndo possuem diferenciacdo intrinseca perceptivel aos clientes,
torna-se importante as empresas a busca de prestacdo de servicos que garantam a
manutencdo dos clientes por mais tempo. Existem servicos antes da venda, durante ela e
pos-venda. Os servigos anteriores a venda de um produto podem ser entendidos como
aqueles que permitem a perfeita compreensao de suas funcionalidades e dos diversos
modelos, dos locais de venda, entre outros aspectos. Servigos durante a venda referem-

se aos cuidados de atendimento durante a venda, na flexibilidade das condi¢cdes em
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geral. Servicos de poés-venda referem-se aos aspectos relativos ao produto
intrinsecamente e aos servicos correspondentes de atendimento ao consumidor, tais
como a garantia do produto, o conserto ou reparo dentro ou fora da garantia, entre
outros (LEITE, 2009, pag. 207).

Existe ainda o objetivo, esse ndo de competitividade, de cumprir as
legislacBes legais que porventura existam na area de atuacdo da empresa. Sao
muitas as legislacbes e regulamentacdes com vistas a prote¢do do consumidor final
e do meio ambiente (LEITE, 2009, pag. 207).

Entretanto, a logistica reversa transcende a questao de custos e aos ganhos
competitivos que pode gerar. Ela tem um objetivo ecoldgico e de sustentabilidade
que é importantissimo nos dias de hoje, em que vemos excesso de lixo produzido
pela sociedade e os abalos a natureza como topicos atuais de grande importancia e
urgéncia (LEITE, 2009, pag. 21).

A logistica reversa pode ser considerada um instrumento da gestdo ambiental.
Gestdo ambiental refere-se as diretrizes e atividades administrativas e operacionais
realizadas com o objetivo de obter efeitos positivos sobre o meio ambiente, de modo a
reduzir ou eliminar os danos ou problemas causados pelas agdes humanas. Compreende
0s objetivos, as politicas, as diretrizes organizacionais e planos de a¢cGes em cada area,
visando reduzir o impacto sobre o meio ambiente. As questdes ambientais dizem
respeito a todos, de acordo o conceito de desenvolvimento sustentavel, pois significam
o atendimento as necessidades do presente sem comprometer as necessidades das
geracOes futuras (SOUZA, 2000).

As atividades da logistica reversa podem tornar as operacGes de uma
empresa, como um todo, sustentaveis, com menor custo ao meio ambiente. De
acordo com a Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente (apud wwf.org.br),
desenvolvimento sustentavel é o desenvolvimento capaz de suprir as necessidades
da geracéo atual, sem comprometer a capacidade de atender as necessidades das
futuras geracoes.

Um dos aspectos de maior interesse para a logistica reversa, € que tem
contribuido para seu afloramento na estratégia empresarial, é a flexibilidade de retorno
de mercadorias, por meio de contratos especificos ou por iniciativas proprias de bem
servir aos clientes e ao consumidor final, agregando-lhes valor financeiro, de prestagédo

de servicos, valor legal e ecoldgico (LEITE, 2009, pag. 24).
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Essa visdo estratégica integrada da rede de operagdes, o supply chain
management, tem permitido ampliar a visdo dos fluxos logisticos para além da entrega
dos produtos ao mercado, os fluxos reversos, por meio da percepgéo das oportunidades
de acréscimo de valor de diferentes naturezas que o retorno dos bens de pés-venda ao
ciclo de negdcios pode oferecer, estabelecendo-se o reverse supply chain management
dos produtos (LEITE, 2009, pag. 24).

Empresas modernas utilizam a logistica reversa de p6s-venda, diretamente ou
por meio de terceirizacbes com empresas especializadas, por diferentes objetivos
estratégicos, como o aumento de competitividade no mercado pela diferenciacdo de
servicos, a recuperacdo de valor econdmico dos produtos, a obediéncia a legislacao,
garantindo imagem corporativa, entre outros (LEITE, 2009, pag. 24).
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados

para a realizacéo deste estudo.

3.1. ENQUADRAMENTO DE PESQUISA

A pesquisa do presente estudo sera qualitativa, visto que produzira resultados
através de uma analise interpretativa, ndo matematica, feita com o objetivo de descobrir
conceitos e relagdes nos dados brutos e de organizar esses conceitos e relacbes em um
esquema explanatorio teérico (STRAUSS, 2008).

Ha& trés componentes principais na pesquisa qualitativa. Primeiro, h& os dados,
que podem vir de varias fontes, tais como entrevistas, observacdes documentos,
registros e filmes. Segundo, ha os procedimentos, que serdo usados para interpretar e
organizar os dados. O terceiro é relatérios escritos e verbais, que podem ser
apresentados como artigos, como palestras, livros (STRAUSS, 2008).

Ja Godoy (1995) enumera um conjunto de caracteristicas essenciais capazes de
identificar uma pesquisa qualitativa, a saber:

a) o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental,

b) 0 carater descritivo,

C) o significado que as pessoas dao as coisas e a vida como preocupacao
do investigador,

d) enfoque indutivo.

A pesquisa qualitativa compreende um conjunto de diferentes técnicas
interpretativas que visam a descrever e decodificar os componentes de um sistema
complexo de significados. Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos
fendmenos do mundo social; trata-se de reduzir a distancia entre indicador e indicado,
entre teoria e dados, entre contexto e acdo (MAANEM, 1979).

Um método de pesquisa € uma maneira de investigar um tdpico empirico

seguindo um conjunto de procedimentos preespecificados (YIN, 2010). O metodo de
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pesquisa utilizado no presente estudo sera o estudo de caso. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, na qual o processo da empresa seré explorado e descrito.

De acordo com Schramm (apud YIN, 2010, pag. 38), a esséncia de um estudo de
caso, a tendéncia central entre todos os tipos de estudo de caso, € que ele tenta iluminar
uma decisdo ou um conjunto de decisdes: por que elas sdo tomadas, como elas sdo
implementadas e com que resultado. O estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporéneo em profundidade e em seu contexto de vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao sdo claramente
evidentes (YIN, 2010).

O estudo de caso € a coleta e anlise de dados sobre um exemplo individual para
definir um fendmeno mais amplo (VOGT, 1993). O estudo de caso é o0 método mais
adequado no exame dos eventos contemporaneos quando os comportamentos relevantes
ndo podem ser manipulados. A forca desse método € a sua capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagdes (YIN,
2010).

3.2. CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A RBS Zero Hora Editora Jornalistica S.A. foi a empresa escolhida para o
presente estudo, ela produz o jornal Zero Hora. Conhecido como ZH, é um tabloide
voltado para um publico mais letrado, ao contrario da maioria dos periodicos que
circulam nesse formato no centro do Brasil.

O Jornal Zero Hora foi fundado em maio de 1964. A intencdo era que o periddico
ocupasse 0 espaco deixado pelo Jornal Ultima Hora, fechado em abril do mesmo ano
pelo regime militar (ZERO HORA, 2007).

A seguir, a capa da primeira edi¢do do jornal Zero Hora, retirada do sistema

interno da empresa.
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Figura 11 - Capa ZH: Primeira edi¢do do Jornal Zero Hora
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Fonte: sistema interno (NICA) da Zero Hora.

Em 1965, os irmdos Mauricio e Jayme Sirotsky adquiriram 50% do jornal, e
tornaram-se socios do até entdo Unico proprietario, Ary de Carvalho. Em 1969 o jornal
transferiu sua sede do centro de Porto Alegre para um prédio na Av. Ipiranga, aonde
esta até hoje (ZERO HORA, 2007).

Em 1970 os irmdos Sirotsky adquiriram as acdes de Ary de Carvalho e passaram
a comandar a empresa. Em 1971 o jornal conguistou a lideranca de venda avulsa no Rio
Grande do Sul.

O ano de 1980 ficou marcado pelo inicio da informatizacdo do jornal. Na década
seguinte, comecaram a ser utilizadas ferramentas como internet e email na redacdo. Na
década de 90, essa tendéncia se acentuou, principalmente com o lancamento da Zero
Hora Digital (RBS, 2012).

No ano 2000 foi langado o portal Clic RBS, reunindo matérias ndo sé do Jornal
Zero Hora, mas também dos outros periddicos do Grupo RBS. No ano seguinte o jornal
perdeu a lideranga de venda avulsa no Rio Grande do Sul para o periodico popular
Diario Gaucho, também pertencente ao Grupo RBS. O ano de 2009 ficou marcado pela
construcdo de um novo parque grafico em Porto Alegre (RBS, 2012).

A area de operacdes do jornal Zero Hora € responsavel por trés estruturas:
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a) Industrial: responsavel pela compra de papel e impresséo dos jornais,
b) Logistica: responsavel pelo armazenamento, transporte e distribui¢cdo dos
jornais até os centros de distribuicao,
¢) Circulacgdo: responsavel pelos resultados provenientes das assinaturas e da
venda avulsa do jornal.
Dentro da estrutura de circulacdo da Zero Hora existem trés setores que se
encarregam de administrar os negdcios do jornal em seus diferentes segmentos de

atuacdo, conforme a imagem abaixo, elaborada a partir de dados da RBS (2012):

Figura 12 - Receitas de circula¢io do Jornal Zero Hora

Circulacao ZH

Venda Nesinatiiae RBS
Avulsa e Publicacoes

Fonte: elaborada pelo autor, com base em RBS (2012).

a) Assinaturas: responsavel por toda a estrutura de comércio de assinaturas e de
relacionamento com os assinantes do Jornal Zero Hora. Tem como desafios fidelizar
clientes da venda avulsa do jornal, assim como conquistar mercado dos concorrentes no
segmento de assinaturas. Dentro da estrutura de assinaturas temos ainda o Clube do
Assinante ZH, clube idealizado para proporcionar vantagens aos assinantes do jornal na
aquisicdo de ingressos para espetaculos culturais;

b) RBS Publicacdes: editora do Grupo RBS criada para oferecer produtos
editoriais diferenciados aos assinantes do jornal. Com o tempo cresceu em importancia
e passou a comercializar seus produtos também no sistema de venda avulsa,
acompanhando o jornal nos pontos de venda;

c¢) Venda Avulsa: Area responsavel pelo planejamento de tiragem e venda de
jornais atraves de uma rede de bancas de revistas, supermercados e equipes de

jornaleiros. Nessa area, existe o setor de encalhe, onde 0s jornais ndo vendidos retornam
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e tém seu novo destino definido. A presente pesquisa serd desenvolvida nessa area da
empresa.

O Jornal Zero hora pertence atualmente ao Grupo RBS. Esse conglomerado de
empresas € uma das maiores redes de comunicacdo multimidia do Brasil e a mais antiga
afiliada da Rede Globo de Comunicacdo. O Grupo RBS possui empresas nas mais
diversas areas da comunicacdo como radio e televisdo, jornais e portais de internet,
iniciativas no meio digital, além de atuar no setor de eventos e espetaculos. (RBS,
2012).

3.3. OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Nessa secdo sdo apresentados os procedimentos e instrumentos de coleta de
dados que serdo utilizados neste trabalho, bem como os procedimentos utilizados na

analise de dados.

3.3.1 Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados

Conforme Yin (2010), nos estudos de caso ha a possibilidade de trabalhar com
diferentes fontes de evidéncias, como documentos, registros de arquivos, observagéo
direta, observacao participante e artefatos fisicos como, por exemplo, ferramentas. Além
disso, ndo exige o controle de variaveis comportamentais.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista focal semi-estruturada
com pessoas relacionadas e responsaveis pelo processo analisado. De acordo com Yin
(2010), entrevista focal corresponde a uma interrogacdo informal, com base em um
roteiro de perguntas, permitindo ampla abertura para comentarios do entrevistado. O
pesquisador utilizou a técnica de observacdo participante, visto que participou de parte
do processo aqui estudado, sendo parte do quadro funcional.

Nas entrevistas, foi utilizado um protocolo de pesquisa, cujo contetdo estd
descrito no Apéndice A, com o intuito de orientar a entrevista e extrair as informacdes
mais pertinentes dos entrevistados, alinhadas com o posicionamento teérico do estudo.
De acordo com Yin (2010), os estudos de caso exigem uma mente questionadora para a
coleta de dados. A coleta no estudo de caso obedece a um protocolo formal. Esse

protocolo € uma maneira importante de aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo
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de caso e se destina a orientar o investigador na realizacdo da coleta de dados de um

Caso.

O protocolo de pesquisa foi elaborado a partir da fundamentagéo teorica, com a

finalidade de alinhar os questionamentos com o0s posicionamentos da literatura de

logistica reversa e servindo de instrumento para andlise dos processos logisticos

reversos na empresa estudada. Assim, tornar-se-4 possivel identificar nos relatos dos

entrevistados relagdo com os posicionamentos dos autores. N&o se restringira os topicos

discutidos exatamente aos levantados no protocolo de pesquisa. O protocolo tido é

usado como ponto de referéncia a fim de obter um embasamento consistente, adequado

para analise e conclusdo do presente estudo. A seguir, segue 0 quadro de embasamento

tedrico do protocolo.

Quadro 3 - Embasamento tedrico do protocolo de pesquisa
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DIMENSAO
ESTRATEGICA

Autores Variaveis Questdes

CLM - Council of . ) e

Logistics Management Cadeia de Como esta estruturada a logistica de
— — distribuicdo de distribuicdo dos jornais até os pontos de

Logistics Training jornais venda?

International (1996)

Funcdes da logistica
reversa e agregagédo

Como estd estruturada a logistica reversa

Leite (2009) de valores diversos | de jornais ndo vendidos nesses pontos?
a empresa.

REVLOG (2009)
Ganhos de Quais séo os valores que séo agregados

competitividade no

com a operagéo de logistica reversa e

Stock (1998) retorno de bens pds- quais o0s ganhos de competitividade
venda obtidos?
Retorno de Existe alguma embalagem utilizada com
Leite (2009) 0s jornais que é ou poderia ser devolvida
embalagens

pelas bancas de venda avulsa?

Leite (2009)

Reintegracdo de
produtos de pds-
venda ao ciclo de
negdcios da
empresa

Como os jornais devolvidos sdo
reintegrados ao processo da empresa,
possibilitando o seu reaproveitamento?

Ching (1999)

Ballou (2006)

Nivel de integracdo
na cadeia de
suprimentos

Existe alguma relacdo entre a empresa e
fornecedores ou clientes, necesséria ou
desejavel para aumentar a qualidade do
servico realizado em logistica reversa?

Quais as vantagens competitivas obtidas
com essas relagdes?

Leite (2009)

Cumprimento de
legislacoes legais de
logistica reversa

A operacéo de logistica reversa de
jornais existe para cumprir alguma
legislacéo?

Existe alguma legislacdo por vir, que
induza a empresa a rever o seu atual
processo?

Leite (2009)

Objetivo ecoldgico,
sustentavel e

Qual é a abordagem da empresa quando
a importancia ambiental da logistica




wwrf.org.br

ambiental da
logistica reversa

reversa?
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Leite (2009)

Obijetivo estratégico
do canal reverso
pos-venda

Qual é o objetivo do canal reverso de
p6s venda e como ele se relaciona com a
estratégia da empresa?

Ballou (2006)
DIMENSAO TATICA

Avaliagdo de
desempenho dos
operadores da
cadeia de
suprimentos

Existe alguma avaliacdo de desempenho
da parceria com fornecedores ou
clientes, de forma a avaliar a relacéo de
integracdo na cadeia de suprimentos da
logistica reversa?

Leite (2009)

Custo da logistica
reversa pés-venda

Quais sdo os custos relativos a logistica
reversa de retorno dos jornais nao
vendidos?

Ballou (2006)

Destino dos
produtos pds-venda
retornados a
empresa

Quais sdo os diferentes fins que o
produto tem quando retornado a
empresa?

Quais séo as diferencas entre os destinos
de produtos obsoletos/avariados e
produtos néo vendidos?

DIMENSAO

OPERACIONAL Souza (2000)
Leite (2009)
wwf.org.br

Objetivo ecoldgico,
sustentavel e
ambiental da

logistica reversa

Que tipos de praticas sao realizadas com
0 intuito de tornar o processo sustentavel
para 0 meio ambiente?

Fonte: elaborado pelo autor.

A coleta também foi feita por meio de analise documental. Os documentos

analisados foram fornecidos pelos préprios entrevistados.

Além dessas formas, o problema também ¢ analisado por observacdo

participante.

3.3.2 Analise de Dados

As entrevistas foram analisadas por meio da técnica de andlise de contetdo que,

segundo Bardin (2009), é um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes,

visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo das

mensagens,

indicadores (quantitativos ou n&o) que permitam a inferéncia de

conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepcdo (variaveis inferidas) destas

mensagens.

A analise de contetdo consiste em formular categorias, a partir de idas e vindas

entre a teoria e 0 material que esta sendo analisado, permitindo o surgimento de um

sentido e certa ordem no conjunto de informagdes obtidas (BARDIN, 2009).



As categorias de fragmentacdo da comunicagdo devem ser:

a) Exclusivas, ou seja, um mesmo elemento do contetdo ndo pode ser classificado
aleatoriamente em duas categorias diferentes;

b) Homogéneas, onde um unico principio de classificacdo deve governar a
organizacédo da categoria;

c) Exaustivas, esgotando a totalidade do texto;

d) Objetivas, em que codificadores diferentes devem chegar a resultados iguais;

e) Pertinentes ou adequadas, que considera que a categoria deve estar adaptada ao
material de analise escolhido e pertencente ao quadro tedrico definido
(BARDIN, 2009).

De acordo com Bauer e Gaskell (2002), por enfatizar a necessidade de
sistematizacdo de procedimentos e apoiar-se no estudo da linguagem, a analise de
contetido € técnica de analise de dados extremamente Util. E um tipo de anélise
frequentemente usado para interpretar textos de entrevistas. Segundo Bardin (2009), o
analista tem a sua disposicdo (ou cria) um jogo de operacdes analiticas, mais ou menos

adaptadas a natureza do material e a questdo que procura resolver.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da analise sobre as entrevistas
realizadas. As respostas foram categorizada conforme sua dimensao (estratégica, tatica
ou operacional) e tém relacdo com o Quadro 3 — Embasamento tedrico do protocolo de
pesquisa.

O quadro a seguir apresenta os entrevistados, seus respectivos cargos e empresa
onde trabalham.

Quadro 4 — Relacao de entrevistados e seus cargos

Entrevistado Cargo Setor - Empresa
Entrevistado A Coordenador de Logistica Logistica — Zero Hora
Entrevistado CL | Auxiliar de Logistica Encalhe — Zero Hora

Entrevistado CO | Supervisor de Planejamento e | Geréncia de Venda Avulsa —

Indicador Zero Hora
Entrevistado R Auxiliar de Logistica Encalhe — Zero Hora
Entrevistado V Coordenador de Logistica Encalhe — Zero Hora

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1. DIMENTAO ESTRATEGICA

4.1.1 Estrutura dos Processos de Distribuicdo e Logistica Reversa

Analisando as respostas dos cinco entrevistados, quanto a estrutura de
distribuicdo dos jornais até os pontos de venda, nota-se que 0 processo basico de
funcionamento da distribuicdo dos jornais € claro. As respostas foram, logicamente,
sobre o0 ponto de vista da func¢do de cada entrevistado, que variou muito. Por exemplo,
as respostas dos funcionarios do setor de encalhe explicaram o processo da impressdo
do jornal no Parque Grafico em diante. Isso acontece, pois esse ndo € o foco dos seus
trabalhos, portanto, ndo conhecem com profundidade. “O jornal sai aqui do PQ (Parque

Grafico) e vai para os CDs. Dos CDs, ¢ entregue nas bancas (Entrevistado R).”
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“Q jornal é feito aqui no Parque Grafico, daqui ele vai direto para o Centros
de Distribuicdes (CDs). Nos CDs, eles tém as rotas ja definidas para cada
entregador, em quantas bancas cada um vai entregar o jornal. Entdo eles saem
I4 pelas 04h30min, 05h00min para fazer isso ai. Alguns entregadores usam
moto e alguns usam Kombi mesmo. Eles pegam o jornal daquela rota e
entregam nas bancas (ENTREVISTADO CL).”

O Entrevistado V ndo soube responder a pergunta e indicou duas pessoas que
conhecem o assunto, Entrevistado A e Entrevistado CO. “Distribuicéo, eu ndo conhego.
Isso é com o Entrevistado A ou com o Entrevistado CO (ENTREVISTADO V).

Ja a resposta do funcionario do setor de planejamento (Entrevistado CO)
explicou o processo desde a producéo do editorial do jornal e ndo desde a impressdo. A
sua resposta esta de acordo com a definicdo de logistica da CLM (Council of Logistics
Management), a definicdo mais aceita pelos autores, visto que fala desde o comeco do
processo, do planejamento, até o ponto de consumo. A resposta de nenhum dos
entrevistados abrangeu a origem do produto na cadeia de suprimentos, desde o0s
primeiros fornecedores.

A logistica é o processo que planeja, implementa e controla eficientemente o
fluxo e armazenamento de bens, servicos e informacdes relativas, desde o ponto de

origem até o ponto de consumo (CLM — Council of Logistics Management).

“Nos utilizamos aqui o histérico de vendas, fazemos o planejamento ponto a
ponto, fechamos no sistema. L4 no Parque Gréfico, eles ja enxergam o
nimero de jornais que tem de ser produzidos, fazem toda a impressdo do
jornal e partem para as entregas de jornal nos CDs e dos CDs para os clientes
e pontos de venda. O nosso planejamento é fechado as 14h, 13h. Assim o
Parque Gréfico ja inicia impressdo dos cadernos. A capa (a capa e toda a
parte dentro dela) sé é entregue ao Parque Grafico as 22h30min
(ENTREVISTADO CO).”

Com a resposta do Entrevistado CO, fica claro que ele realiza uma parte do
processo logistico da empresa, visto que ele planeja e controla o fluxo de jornais. A
resposta esta de acordo com a defini¢do da CLM.

O processo de distribuicdo do jornal para as bancas parece ser simples e €
entendido por todos os entrevistados. Isso é muito positivo, pois é importante que o
processo seja simples e bem entendido, visto que é um processo que acontece
diariamente e é necessario que acontega. A Zero Hora é um jornal que circula todos os
dias e a questdo de ndo ficar nenhum dia sem circular é tida como de extrema
importancia dentro da empresa. Contam 0s mais antigos na empresa que o jornal nunca
ficou um dia sem circular, inclusive quando o prédio da Zero Hora incendiou, na década
de 70.
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O Entrevistado A respondeu com um fluxograma, que ilustra as respostas de

seus colegas.

Figura 13 — Fluxograma de Distribuicédo dos Jornais
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Fonte: Entrevistado A

Para a questdo de estrutura logistica reversa dos jornais nao vendidos nos pontos
de venda, as respostas dos entrevistados Entrevistado R, Entrevistado A e Entrevistado
CO foram muito parecidas. Eles explicaram o processo de retorno dos jornais de forma

simples, direta, em poucas palavras.

“Os CDs coletam os jornais ndo vendidos nas bancas. Eles registram no
sistema e depois, na data certa, enviam aqui para o setor de encalhe. O
encalhe (setor) é responsavel por verificar se o encalhe (de jornais) que
chegou esta ok com o sistema. Se estiver, ele aprova essas quantidades,
entdo, o vendido vai para cobranga. Depois 0 jornal acumulado aqui é
vendido para reciclagem (ENTREVISTADO R).”

“QOs jornais voltam através dos préprios distribuidores, com a periodicidade
de uma a duas vezes por semana. O trabalho de logistica reversa é feito
durante a cobranga dos pontos de venda e sdo entregues ao setor de encalhe
na logistica da Zero Hora (ENTREVISTADO A).”

“Os jornais sdo vendidos nos pontos de venda. Assim no dia seguinte, 0s
jornais sdo recolhidos das bancas e voltam para o CD. O CD digita essas
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quantidades retornadas no sistema. Na data correta, envia esses jornais para o
Encalhe, no Parque Grafico. L4, o responsavel (Entrevistado V) verifica se a
quantidade digitada é a que chegou 14, de Kombi. O papel dele é fazer essa
conferéncia (ENTREVISTADO CO).”

Entrevistado CL respondeu complementando a sua resposta anterior, sobre a
distribuicéo.

“Depois que passa 0 periodo de um dia ou dois, eles recolhem. Essas mesmas
Kombi vdo as bancas, recolhem esses jornais de novo, trazem para o CD. E o
CD traz esse jornal aqui para o setor de encalhe (ENTREVISTADO CL).”

J& o Entrevistado V explicou o processo de retorno dos jornais de forma
exemplificada. Essa forma diferenciada de explicar o processo possibilita a

exemplificacdo pratica das respostas dos outros entrevistados.

“A banca X, digamos, recebeu 100 jornais. Um cara do CD (Centro de
Distribuigdo) vai |4 recolher o encalhe, os jornais que ndo foram vendidos
nessa banca. Entdo, ele vai no sistema e registra esse encalhe no sistema. O
CD faz isso ponto a ponto.

Vamos ver assim: o CD (centro de distribuicdo) recebeu 1000 jornais.
Distribuiram ponto a ponto. Desses 1000 jornais, sobraram 200 jornais. Ai
ele langa dentro do sistema, ponto a ponto, banca a banca. Depois 0 jornal
vem para cd, eu vou conferir e confirmar se bateu com aquele encalhe.
Primeiro eu vou olhar o que o CD langou, se realmente bateu com o que eu
contei aqui, eu s6 confirmo ele e libero para quitar. Depois de pronto, da
cobranca encerrada, o jornal é enviado para a reciclagem. E a Resisul que faz
esse servico para nos (ENTREVISTADO V).”

De acordo com Leite (2009, pag. 10), os bens industriais de pos-venda — que,
por diversos motivos, retornam a cadeia de suprimentos, sendo reintegrados ao ciclo de
negocios por meio de uma diversidade de formas de comercializacdo e de
processamentos — constituem outra categoria de fluxo reverso denominada canais
reversos de pds-venda ou canais de distribuicdo reversos de pds-venda. Portanto,
mesmo talvez sem conhecer o conceito de distribuicdo reversa de pos-venda, 0s
entrevistados explicaram o atual processo de retorno do encalhe de jornais

extremamente analogo ao conceito de Leite.

4.1.2 Reaproveitamento do Produto Retornado

Quanto a forma como os jornais sdo devolvidos ao processo da empresa e
reaproveitados, os entrevistados Entrevistado A, Entrevistado CO e Entrevistado V
informaram que os jornais ndo vendidos pelas bancas e retornados & empresa séo
vendidos para uma empresa de reciclagem. No entanto, Entrevistado V complementa

sua resposta informando o valor que € pago, por Kg de jornal, R$0,16. Além disso,
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explica um detalhe do processo, referente aos selos da campanha de Junte & Ganhe (que

consiste na coleta de selos e uma troca por um produto).

“O jornal que retorna nao é usado novamente. Mas nés vendemos para uma
empresa de reciclagem. Eu tenho uma nota aqui, eles pagam R$ 0,16 por Kg.
Quando ele é para picote, vale um pouco menos. No Diario Galcho, quando
faltam alguns selos para completar a promog¢do, mandamos pro picote e um
funcionario acompanha. Isso é para evitar que peguem os selos e etc
(ENTREVISTADO V).”

Entrevistado CL, bem como Entrevistado R, responde que 0s jornais ndo séo
reaproveitados. Os dois se referem ao fato de que o jornal ndo volta para o processo de
producdo para ser reaproveitado. Os outros entrevistados, no entanto, consideraram a
venda do encalhe como uma forma de reaproveitamento, visto que gera receita para a
empresa. Ainda, Entrevistado R informa a empresa de reciclagem compradora, a
Resisul.

Para Leite (2009, pag. 197), os transportes de retorno dos bens oneram o
processo de revalorizacdo, e por vezes ndo compensa retornar ao longo da cadeia um
produto que ndo oferece condicdes de reutilizacdo, mesmo com remanufatura ou
reforma. Para a Zero Hora, é possivel que o custo seja alto em relacdo ao retorno com o
reaproveitamento dos jornais. Entretanto, o retorno dos jornais é indispensavel ao
processo de venda avulsa, visto que é o processo que valida a quantidade de jornais a
ser paga pelos CDs e bancas. A falta desse processo viabilizaria que alguma banca
agisse com ma fé, informando um ndmero de jornais vendidos menor do que o da

realidade.

Para a pergunta de quais valores sdo agregados com a operacdo de logistica
reversa e 0s ganhos de competitividade obtidos, as respostas dos entrevistados para esta
pergunta foram bem distintas. Entrevistado A informou que os valores de or¢camento e
receita, frutos da logistica reversa, ndo sdo abertamente divulgados. Entretanto,
esclareceu que sdo valores acima de um milhdo de reais.

Entrevistado R respondeu que o valor agregado é o valor pago pela reciclagem.
“O valor agregado & operacao é o pago pela reciclagem. Além disso, a empresa precisa
desse processo, mesmo que nao tivesse lucro, para controlar o que é devolvido e o que
foi vendido pelos CDs (ENTREVISTADO R).”

J& Entrevistado CL, além de responder que o valor agregado com a operacao é o
valor pago pela reciclagem, ainda informou um valor pago pela empresa de reciclagem.

O valor foi diferente do ja informado por Entrevistado V (e com menor credibilidade,
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visto que Entrevistado V possuia as notas de venda em mdos). Entrevistado CL também

explicou como é feita a pesagem da carga.

“A empresa de reciclagem paga pelo jornal, cerca de R$0,20 por Kg. Cada
container desses, cheio, da em média de 10 a 12 mil Kg. Eles tém uma
balanga de transporte (balanca rodoviaria), como as que tém nas rodovias.
Dai pesam o caminhdo cheio. Depois descarregam e pesam o caminhédo
vazio. A diferenca é o peso da carga (ENTREVISTADO CL).”

Figura 14 - Balanca Rodoviaria

-
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Fonte: Digitron — IndUstria de Balangas

O Entrevistado CO respondeu a pergunta sob o ponto de vista do seu trabalho, o
de diminuir o encalhe ao maximo, obtendo economia na producdo sem impactar nas
vendas. Ele explicou qual é o seu objetivo principal, no processo de encalhe, e como
acontece a economia que gera ganho de competitividade para a empresa.

“O nosso trabalho é atender a demanda com menos jornal possivel. O ideal,
inatingivel claro, seria que cada ponto de venda tivesse um exemplar de
encalhe. A gente conseguiria atender todo mundo (clientes) com o minimo de
jornal. Um dos nossos desafios, para o bom andamento dos processos, €
tentar que a informagdo chegue até o ponto de venda, passando pelos
entregadores e etc. Fazendo com que todos entendam que aqueles nimeros de
encalhe ndo sdo uma informagdo inGtil. Eles deveriam pensar que, se eles
digitarem a informacg8o certa ali, em longo prazo eles vao receber menos
jornal, véo carregar menos jornal de encalhe, vao gastar menos gasolina, etc.



Um dos ganhos de competitividade é o ganho financeiro. Por exemplo, agora
com o dolar a dois reais. Provavelmente a empresa ndo orcou para 2012 a
compra de papel (que é importado) a esse valor. Com a economia de jornal,
se economiza muito do papel (ENTREVISTADO CO).”

Entrevistado V expressou um ponto de vista diferente para o processo, ndo visto

até agora.

“A realidade é que o Encalhe é a parte do prejuizo. Porque encalhe de jornal
é prejuizo. Ele abate o prejuizo do jornal que ndo vendeu (ENTREVISTADO
V).37

Sob o0 seu ponto de vista, 0 ganho de competitividade obtido com o processo de
logistica reversa foi desconsiderado. Entrevistado V expde que o setor de encalhe trata
de prejuizo, e ndo lucro. Ele € uma parte necessaria no processo e que apenas abate o
custo de producdo (com o valor da venda para a reciclagem) na medida do possivel.

Nota-se que o entendimento da pergunta foi diferente para cada area. Os
entrevistados do setor do encalhe tenderam a considerar o valor agregado e ganho de
competitividade como o valor da venda dos jornais retornados. Ja os entrevistados dos
outros setores enxergaram o processo de forma macro e consideraram mais valores
agregados e ganhos de competitividade no processo. O entendimento desses
entrevistados € mais adequado, visto que, conforme ja foi exposto anteriormente, a
logistica reversa dos jornais ndo serve somente para possibilitar a venda desse jornal,
mas sim para validar o processo de cobranca das bancas de jornal e revistas e para

buscar a diminuig¢éo do encalhe e consequente economia na produgé&o.

4.1.3 Relagédo Multiempresas

Quando questionados se existe alguma relagdo entre a empresa e os fornecedores
ou clientes, necesséria para aumentar a qualidade do servigo realizado, em grande
maioria 0s entrevistados responderam que ndo ha um trabalho preventivo de relacdo
com os fornecedores ou clientes para aumentar a qualidade no servico realizado. Nota-
se que, na empresa, 0s problemas sdo tratados pontualmente e sdo solucionados.

Entretanto, ndo se trata um possivel problema antes de ele aparecer.

“Sempre é possivel melhorar e nos Vialog estamos 100% do tempo buscando
melhorias neste processo. A vantagem competitiva € a maior aceitabilidade
no planejamento das vendas (ENTREVISTADO A).”

“Q transporte tem uma area especifica, se o transporte nao tiver bom eles vao
agir especificamente em cima do transporte. Aqui se trabalha em cima de um
problema, ndo existe uma iniciativa para melhorar. A gente ndo costuma agir
em cima do que ndo acontece (ENTREVISTADO CL).”
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“N&o que eu saiba, nunca ouvi falar de um trabalho assim. O que acontece é
alguma melhoria no processo, como a Resisul colocar os containeres aqui
(ENTREVISTADO R).”

“Para melhorar o processo de logistica reversa, trabalhamos com a
consciéncia de cada CD quanto a responsabilidade com as informagdes
digitadas no sistema (ENTREVISTADO CO).”

“Nao existe um setor que faca essa relacdo. O encalhe ou outros setores
sempre cobram os envolvidos a fim de que se melhore o processo. A empresa
esta sempre cobrando para o transporte, por exemplo, ser cada vez melhor.
Em relacdo a reciclagem, com esses containeres, por exemplo, ficou bem
melhor. A gente joga o jornal dentro, depois o caminhdo vem, pde em cima e
leva. Antes era bem pior (ENTREVISTADO V).”

Entrevistado V complementa que uma das melhorias que aconteceram foi a
empresa de reciclagem manter um container dentro do setor de encalhe. Isso facilitou
muito a operagéo e solucionou o problema que havia antes.

Para Ching (1999), a gestdo do supply chain € uma forma integrada de planejar e
controlar o fluxo de mercadorias, informac6es e recursos, desde os fornecedores até o
cliente final, procurando administrar as relacdes na cadeia logistica de forma
cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos. Pode-se dizer que a Zero Hora
faz a gestdo da sua cadeia de suprimentos (supply chain). Os problemas do processo
tendem a ser resolvidos e melhorias sdo feitas. Entretanto, essa gestdo ndo é preventiva,
ou seja, ndo se antecipa aos problemas.

Para Ballou (2006) o contexto de uma cadeia de suprimentos integrada implica
uma gestdo de relacionamento multiempresas, inserida numa estrutura caracterizada por
limitacGes de capacidade, informacdes, competéncias essenciais, capital e de restricdo
de recursos humanos. Nesse ponto a empresa Zero Hora ndo se encaixa perfeitamente,

visto que as relagcBes com outras empresas no processo sao pouco exploradas.

4.1.4 Legislacdo de Logistica Reversa para Jornais

Quanto as possiveis legislacGes de logistica reversa todas as respostas foram
negativas. Os entrevistados ou desconhecem, ou creem que ndo h& legislagdo para a
logistica reversa de jornais.

O Entrevistado CO informou que existem algumas regras do IVC (Instituto

Verificador de Circulagdo) que devem ser cumpridas, mas ndo séo leis do governo.

“LegislacBes do governo, ndo. Existem as regras do IVC. Por exemplo, ndo
se pode considerar cortesia como venda, etc. Essas sdo vérias e atentamos
para cumprir elas (ENTREVISTADO CO).”
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O IVC possui diversas normas a respeito de como devem funcionar as
circulacdes de jornal, publicagdes eletronicas, como devem ser feitos os registros de
circulacdo e suas publicagdes, entre outras. O Gltimo manual de normas esta disponivel
no seu site (IVC, 2011).

Conforme pesquisa realizada para este trabalho, a legislacéo de logistica reversa
ainda é incipiente. Portanto, as respostas dos entrevistados estdo corretas. Apesar disso,
devido a uma iniciativa do governo em criar essa legislagéo, existem diversos rumores e
duvidas quanto a quais empresas terdo de adequar seus processos e guais nao.

Em dois de agosto de 2010 foi aprovada a Lei 12.305, que institui a Politica
Nacional de Residuos Solidos, um grande passo para o controle da logistica reversa no
Brasil. A lei retine um conjunto de principios, objetivos, instrumentos, diretrizes, metas
e acOes adotadas pelo Governo Federal a fim de desenvolver uma gestdo integrada e um
gerenciamento ambientalmente adequado dos residuos solidos. A lei prevé que sejam
criadas politicas Estaduais e Municipais de residuos sélidos contendo programas a
serem realizados, acdes, projetos, metas futuras. Os estabelecimentos geradores de
residuos ficam sujeitos a elaboracdo de um Plano de Gerenciamento de Residuos
Solidos, contendo medidas para tratamento dos seus residuos (BRASIL, 2010a).

O decreto 7404 de 23 de dezembro de 2010 veio para regulamentar a Lei 12.305.
Nele fica claro o funcionamento dos Acordos Setoriais, que serdo negociados entre
empresas (fabricantes, importadores, distribuidores ou comerciantes) e o Poder Publico.
Os acordos serdo iniciados por editais de chamamento, publicados pelo governo. De
acordo com a Lei 12.305, serdo obrigadas a estruturar e implementar sistemas de
logistica reversa, através de acordos setoriais, as empresas que trabalharem com:

a) agrotoxicos, seus residuos e embalagens,

b) pilhas e baterias,

C) pneus,

d) o6leos lubrificantes, seus residuos e embalagens,

e) lampadas fluorescentes, vapor de sddio e mercurio e de luz mista,

f) produtos eletroeletrdnicos e seus componentes (BRASIL, 2010b).

Com isso, conclui-se que a empresa Zero Hora, com a atual e a prevista
legislagdo de logistica reversa, ndo serd obrigada a apresentar medidas e acgdes de
logistica reversa para os jornais. Com isso, a empresa alcanca o objetivo de cumprir

legislagBes legais que porventura existam na sua area de atuacdo. De acordo com Leite
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(2009, pag. 207), esse é um importante objetivo a ser alcancado, pois muitas séo as
legislagBes com vistas a protecdo do consumidor final e do meio ambiente e muitas
vezes as empresas tém de se adaptar a elas.

Em janeiro de 2012, o Ministério do Meio Ambiente (MMA) langou o primeiro
edital de chamamento, para 6leos lubrificantes e suas embalagens (OBSERVATORIO
ECO, 2012). Com o lancamento do edital do primeiro acordo setorial um ano e meio
apos a publicacdo da lei, pode-se constatar que o langamento dos editais e a concluséo
do regulamento dos seis acordos setoriais devem demorar alguns anos para serem

concluidos.

4.1.5 Importancia e Impacto Ambiental do Processo

Quando perguntados se existe alguma embalagem utilizada com os jornais e que
poderia ser devolvida pelos pontos de venda, os entrevistados Entrevistado CL,
Entrevistado V e Entrevistado R responderam de forma parecida, informando que o0s
jornais vém amarrados com fitas. Entretanto, Entrevistado CL ainda complementou com

o funcionamento dos custos dos CDs para a Zero Hora.

“Qs jornais vém amarrados com fitas, em quantidades padrdes. E justamente
pra ndo ter custo com embalagem. Quanto mais tu fazer embalagens e tal,
mais o custo vai aumentar tanto para o0 CD quanto para nés. E nés ja temos
custo de transporte, manutencdo, manuseio, etc. Lembrando que todo o
custeio do CD é feito pela Zero Hora. A ZH aluga o CD, compra material de
escritorio, etc. O CD sb tem que se preocupar com os funcionarios e com o
transporte. Cada CD ganha um valor para isso, dependendo da quantidade de
jornais que distribui (ENTREVISTADO CL).”

Entrevistado V também complementou sua resposta, explicando que 0s jornais
vém fechados em pilhas de tamanhos padrées, dependendo do dia e do jornal (Zero
Hora ou Diario Galcho).

De acordo com Leite (2009, pag. 195), sob o ponto de vista logistico existem
trés tipos de embalagens:

a) Embalagens de primarias ou de contengéo: sdo as embalagens que estdo em

contato direto com o produto e que definem o tipo de material constituinte.

b) Embalagens secundarias: sdo embalagens de reunido de certo nimero de

embalagens primérias, visando adaptacdo para comercializacdo ou

transporte.
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c) Embalagens de unitizacdo: sdo embalagens de reunido de embalagens
secundérias, visando principalmente & movimentacdo, a armazenagem e 0

transporte.

De acordo com esse conceito, pode-se classificar a embalagem utilizada pela
Zero Hora no retorno de jornais como primarias ou de contencdo. No processo atual,
ndo sdo utilizadas embalagens secundarias ou de unitizag&o.

Entrevistado A respondeu que ndo ha embalagens, referindo-se a ndo haver
embalagens maiores como plastico, saco ou caixa (secundarias ou de unitizacdo).
Entrevistado CO ndo respondeu a pergunta, pois ndo ha relagdo com o seu escopo de
trabalho.

Um ponto positivo do processo é que a embalagem utilizada, fita plastica
(tecnicamente conhecida como fitilho plastico), € muito barata e de facil utilizacdo. Ela
gera 0 menor custo financeiro e de mao de obra possivel no processo. Além disso, 0 ndo
uso de embalagens secundarias ou de unitizacdo também gera uma economia, além de

ndo impactar no meio ambiente.

Figura 15 - Fitilho Plastico
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Fonte: Fit-Plast (2012).

Em relacdo a abordagem da empresa quanto a importancia ambiental da logistica
reversa, as informacdes recolhidas sdo variadas. Por isso, torna-se necessario fazer uma
analise de todas para ter o entendimento da real importancia ambiental do processo para
a empresa. O Entrevistado CL respondeu que ndo ha um projeto ambiental na empresa e

que o processo de logistica reversa existe para fins econémicos.

“Qlha, que eu saiba, ndo é feito nenhum projeto ambiental. O trabalho é feito
mais por valores mesmo. Com o encalhe, a gente descobriu um modo de
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diminuir as perdas, vendendo o jornal ao invés de jogar no lixo. Hoje em dia
a reciclagem esta muito difundida. Ndo ha nada feito pelo meio ambiente sem
ganhar nada em cima. E mais o Parque Grafico que tem isso na producéo,
eles reaproveitam agua e etc (ENTREVISTADO CL).”

Entrevistado CO ja expBe um ponto muito importante do processo: no processo
de diminuicéo do encalhe, o fim €, sim, economia financeira na diminuicdo do consumo
de papel, entretanto isso diminui 0 impacto ao meio ambiente também. Essa resposta
complementa muito bem a resposta de Entrevistado CL; apesar de ndo haver um projeto
ambiental, o impacto ao meio ambiente pode ser trabalhado, apesar de paralelamente,

com o intuito de economizar valores no processo.

“Q pessoal da logistica, com certeza, pode te ajudar melhor. Eu sei que existe
a questdo de diminuir o uso de papel. Claro que o fim é economia financeira,
mas diminui o0 impacto ao meio ambiente também. Existe uma questdo social
e cultural também. Por exemplo, provavelmente a Zero hora é muito
representativa para a empresa de reciclagem que trabalhamos. Talvez a
diminuicdo desse encalhe possa acabar por falir essa empresa
(ENTREVISTADO CO).”

O Entrevistado R desconhece, bem como Entrevistado A, que haja algum
processo ambiental na parte de logistica reversa na empresa. Entretanto, complementa
que o processo de encalhe tem de existir independentemente da reciclagem de produtos,

pois € 0 processo que controla o que vai ser pago pelos pontos de venda.

“Olha, eu ndo ouco falar da empresa adaptar o processo se preocupando com
0 meio ambiente. O que eu sei é que o encalhe precisa existir para controlar
os retornos dos CDs e também que a empresa de reciclagem paga pelo
encalhe de jornais (ENTREVISTADO R).”

Entrevistado V conclui que a Unica iniciativa ambiental no processo é o envio
dos jornais para a reciclagem. Informa também que ndo ha nenhum outro tipo de
residuo no processo, visto que nado utiliza agua, ndo produz gas.

Conforme Leite (2009, pag. 21), a logistica reversa transcende a questdo de
custos e aos ganhos competitivos que pode gerar. Ela tem um objetivo ecolégico e de
sustentabilidade que é importantissimo nos dias de hoje. Sobre esse ponto de vista, 0
objetivo ecoldgico e de sustentabilidade na Zero Hora € parcialmente atingido, visto que

é secundario para a empresa.

Quanto ao objetivo do canal de logistica reversa e a sua relacdo com a estratégia
da empresa, a unica resposta recolhida foi de Entrevistado R. “Controlar a volta (de
jornais) dos CDs e gerar uma receita.” O provavel motivo da abstencdo nessa questdo €
o fato de os entrevistados ndo terem cargos estratégicos na empresa e, por isso,

desconhecerem a estratégia.
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4.2. DIMENSAO TATICA

4.2.1 Avaliacdo da Relacdo Multiempresas

Quanto a existéncia de uma avaliacdo de desempenho da parceria com
fornecedores ou clientes, as respostas de Entrevistado R e Entrevistado V foram diretas:
ndo existe. As respostas estdo totalmente dentro de contexto, visto que foi anteriormente
relatado que nédo existia uma relacdo entre a empresa e seus clientes e fornecedores, a
fim de melhorar os processos.

Ja os outros apontaram algumas avaliacdes. Entrevistado A informa que a
auditoria trabalha para que as quantidades informadas no sistema sejam exatamente
iguais as quantidades reais que foram vendidas e que foram devolvidas pelos pontos de
venda. Entrevistado CL explica que ndo existe um setor na logistica da empresa que
trate de qualidade. Conforme também explicou em outra resposta, 0 que existe € que o

setor responsavel pelo processo trata qualquer problema eventual que aparecer.

4.2.2 Custos do Processo

Quanto aos custos do processo de logistica reversa, a maioria dos entrevistados
informou que os custos sdo os de pessoal, estrutura, material de expediente e transporte
dos jornais. Entrevistado V complementou informando que os containeres, utilizados
para armazenar 0s jornais, ndo sdo cobrados. O entrevistado CO n&o respondeu a

pergunta, visto que desconhecia a resposta.

“Os custos com funcionarios, a area. Os containeres ndo sdo cobrados. O
transporte também é por conta dos CDs. O custo de enviar os produtos pro
CD que armazena. E tem o material de expediente também: as fitas, tesoura,
estilete... (ENTREVISTADO V).”

De acordo com Leite (2009, pag. 27), o custo da logistica reversa é o somatorio
dos custos de transportes, armazenagens, consolidacdes e de sistemas de informagdes
inerentes ao canal reverso. Além disso, se inclui os custos da operagdo de selecéo de
destino dos produtos retornados e de redistribuicdo dos produtos ou materiais
reaproveitados. Essa definicdo ndo pode ser considerada para a Zero Hora, visto que ndo
leva em consideracdo os custos de pessoal, estrutura e material de expediente do

processo.
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4.3. DIMENSAO OPERACIONAL

4.3.1 Quantidade, Frequéncia e Transporte do Retorno de Jornais

Quanto a frequéncia do retorno dos jornais dos pontos de venda e a modalidade
escolhida, o Entrevistado A informou que o encalhe chega uma a duas vezes por
semana, dependendo do ‘grupo’ do CD. E importante lembrar que, para a logistica da
Zero Hora, os CDs sdo divididos em Porto Alegre (POA), Grande Porto Alegre
(GPOA), interior do estado (INTERIOR) e regido de Cruz Alta (PLANTA). O
Entrevistado A informou também que o transporte de POA e GPOA ¢ feito
normalmente por Kombi e 0 INTERIOR e PLANTA, normalmente por caminhéo.

A resposta de Entrevistado A esta de acordo com a do Entrevistado CO. Este
respondeu que o retorno dos jornais das bancas da capital acontece duas vezes por
semana. E que o retorno do jornal das bancas do interior acontece uma vez por semana.
Ja quanto ao transporte, informou ndo saber da resposta e ndo ser a pessoa mais indicada
para informar.

Entrevistado R responde de acordo com Entrevistado A e Entrevistado CO,
entretanto, adiciona uma informacédo importante: os jornais ndo vendidos em jornaleiros
(vendedores de jornal que ficam nos semaforos de Porto Alegre) chegam ao encalhe
todos os dias. Quanto ao transporte, respondeu que é feito por Kombi, ndo se referindo a
caminhdes, como Entrevistado A.

A resposta de Entrevistado R € similar as respostas de Entrevistado CL e
Entrevistado V (com menos detalhes), reafirmando o consenso na resposta dessa
pergunta. Entrevistado CL responde que os jornais retornam de trés em trés dias (ou
seja, duas vezes por semana), normalmente de Kombi, mas também podem vir de moto,
adiciona ele. Ja Entrevistado V, além disso, informa os dias da semana em que ha

retorno do encalhe.

“Todo o dia tem encalhe. Os jornais de jornaleiros, de sinaleira, voltam todos
os dias. Os jornais de CDs sdo devolvidos durante a semana. Digamos
segunda e terca-feira, que sdo datas de cobranca, eles devolvem os jornais de
quinta, sexta, sdbado e domingo. As cobrangas sdo segunda e quinta, mas
como muitos ndo conseguem devolver tudo na segunda, devolve-se segunda
e terca. Entdo depois, na quinta e na sexta, eles vdo me devolver o encalhe de
segunda, terca e quarta (ENTREVISTADO V).”

Em relacdo ao transporte usado para o retorno de jornais, nota-se que o custo da

operacdo de encalhe tende a ser alto, visto que existem os custos de gasolina, de
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manutencdo dos veiculos, de motorista. Entretanto, quanto menos jornais sobrarem sem
ser vendidos, menor sera 0 custo, pois o veiculo pode ser menor ou fazer menos

viagens. Esse tdpico sera analisado posteriormente.

Nenhum dos entrevistados respondeu, ou péde responder, em ndmeros, a média
de jornais retornados dos pontos de venda. Entrevistado A informou que o encalhe varia
muito e que essa € uma informacg&o confidencial, visto que é estratégica para a empresa.
Entrevistado V, Entrevistado CL e Entrevistado R responderam que ndo sabem a
quantidade. Ja Entrevistado CO informou que sabe, 0 que € natural, pois faz parte do
seu trabalho de controle do encalhe, mas que € um nimero confidencial. Para completar,
informou que o numero divulgado pela Zero Hora é o da circulagdo, apds o fechamento
do més. S&o nameros interessantes para os leitores de Zero Hora, pois normalmente ndo

conhecemos.

“Isso é meio confidencial. Os percentuais de encalhe ndo sdo divulgados
abertamente. A circulagdo € divulgada, através do IVC (Instituto de
Verificador de Circulagdo). A circulacdo em venda avulsa de Zero Hora
fechou abril em 13.400, ja o Diario Gaucho fechou 163.000. O nimero de
assinantes de ZH est4 em torno de 168.000 (ENTREVISTADO CO).”

Com esses numeros, pode-se constatar que o Grupo RBS é responsével por
grande parte da circulacdo de jornais do Estado. Afora os 163.000 jornais do Diario
Gaucho, os 13.400 da Zero Hora em venda avulsa e os 168.000 da Zero Hora para
assinantes, o Grupo ainda produz jornais em outras regides do Estado, como o Pioneiro
(Caxias do Sul), Diario de Santa Maria (Santa Maria), entre outros. Conforme o site do
IVC (Instituto Verificador de Circulacdo), a circulacdo de jornais no Rio Grande do Sul,
em domingos, € de 400.383 jornais. Conforme falado, o encalhe desses jornais € um
namero confidencial.

Ja o site da ANJ (Associacdo Nacional dos Jornais), que divulga dados de
circulacdo dos jornais brasileiros ao fim do ano, informa que a Zero Hora ficou em
sexto lugar de circulacdo em 2011, com média de circulagdo de 188.561 jornais
(incluindo venda avulsa e assinantes). E o Diario Gaucho ficou em oitavo lugar, com

média de circulacdo de 155.853 (somente venda avulsa).
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Figura 16 - Lista dos dez maiores jornais do Brasil em circulacéo.

Média da Variacao

T Girculacdo' 2010/2011
1 Super Noticia MG 293.572 -1%
2 Folha de S.Paulo SP 286.398 -5%
3 Extra R] 265.018 37%
4 O Estado de S.Paulo SP 263.046 5%
5 O Globo R] 256.259 -14%
6 « |ZeroHora RS 188.561 1%
7 Daqui GO 163.568 31%
8 « |Didrio Gaucho RS 155.853 -3%
9 Correio do Povo RS 149,260 -2%
10 Meia Hora RJ 136.802 -12%

Fonte: adaptada de ANJ, 2012.

Quanto aos fins que os jornais retornados podem ter, Entrevistado CL elaborou a

melhor resposta, visto que explicou o processo inteiro e de forma clara.

“Temos uma empresa de reciclagem, que trabalha conosco ha bastante
tempo. Eles disponibilizam os containeres para nds e o transporte € todo por
conta deles. A gente sé vai enchendo os containeres e depois pede para
recolherem. Ai vai para a empresa de reciclagem. Depois, essa empresa
recicla o papel ou vende para outras empresas que vdo dar um fim mais
especifico: ele pode virar telha, etc. (ENTREVISTADO CL).”

Os entrevistados CO e R apenas informaram que os jornais sdo vendidos para
uma empresa de Reciclagem. Entrevistado V, além de informar a mesma coisa, ainda
adicionou que, as vezes, 0s jornais sdo vendidos para uma empresa chamada Librotes,

que utiliza jornal para produzir caixas de ovos.

4.3.2 Produtos Obsoletos ou Avariados

Em relacdo aos fins de produtos obsoletos ou avariados, em geral o0s
entrevistados responderem que ndo ha diferenca. Entrevistado CL, por exemplo, explica
que os produtos ndo chegam a virar obsoletos. Eles chegam, sdo conferidos e ja
enviados para a reciclagem. Além disso, explica um pouco sobre o trabalho de
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conferéncia do encalhe (conferir se os CDs estdo devolvendo o jornal correto) e o

tratamento de irregularidades.

“Bom, como a gente trabalha com jornal, no momento que ele ndo foi
vendido, que ele sobrou, o controle é o mesmo. E como a gente recebe de trés
em trés dias, ele ndo chega a virar avaria e nem obsoleto. Porque ele tem um
giro curto, ele vem rapido. E também, a gente ndo aceita de outras datas.
Entdo, se eles ndo devolverem o jornal no prazo, eles vao pagar como se
tivesse vendido. A gente ndo confere tudo, mas a gente faz uma amostragem.
Pega uns 30% de cada CD, s6 se tiver erro a gente confere tudo. E se eles
mandarem jornal com data errada, eles levam uma multa. Levam também se
registrarem um encalhe no sistema e devolverem a menor. Por erro, é
cobrado uma média de R$ 500,00 (ENTREVISTADO CL).”

Entrevistado CO responde que, para a empresa, ndo ha diferenca entre jornal
normal e jornal obsoleto, visto que jornal ndo vendido ja € um jornal obsoleto, sem
valor. Os entrevistados R e V responderam na mesma linha. Entretanto, Entrevistado R
acrescentou que se o jornal estiver riscado ou molhado, ndo ha problema, € aceito no

setor de encalhe, da mesma maneira.

4.3.3 Diminuicdo do Retorno de Jornais

Quando perguntados a respeito do que é feito para diminuir o volume de jornais
do encalhe, todos os entrevistados apontaram Entrevistado CO e o setor de
planejamento, onde trabalha, como o responsavel por esse processo. Alguns, como
Entrevistado A, Entrevistado V e Entrevistado CL, ainda adicionaram a informacéo de
que o encalhe deve sempre existir, mas deve ser o minimo possivel, ponto que foi mais

bem explicado por Entrevistado CO.

“lsso ai € com o Entrevistado CO. Eles estdo sempre acompanhando o
encalhe, pra saber a tiragem que vai ir pra rua depois. A ideia é que sempre
diminua (ENTREVISTADO V).”

“Isso é feito 14 no planejamento. Em cima do que a gente digita no sistema,
eles planejam uma margem que sobre. Se estiver sobrando muito, eles vao
diminuir. Se estiver faltando, eles vdo aumentar. O critério é que tem que
sobrar sempre, mas ndo muito. E isso que eles fazem. Se ndo sobrar, significa
que faltou jornal para algum produto (ENTREVISTADO CL).”

“Sempre vai haver encalhe e o trabalho de planejamento das vendas é o que
regula a quantidade de encalhe recebido (ENTREVISTADO A).”

Entrevistado CO, através de sua entrevista, explica como funciona o setor de
planejamento, responsavel por planejar as quantidades de jornal a serem distribuidas
nos pontos de venda e, consequentemente, acompanhar e administrar as quantidades de

encalhe.
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“Aqui, no Planejamento, nosso trabalho é planejar as préximas distribuicdes
de jornais de forma a minimizar o encalhe do produto (produtos que ndo sdo
vendidos).

No6s temos a nossa meta de encalhe (0 ndmero de jornais que retorna para o
Parque Grafico). A receita e circulacdo sdo priorizadas, temos que fazer o
encalhe ser pequeno, mas com condic¢des que a receita e a circulacio sejam as
maiores possiveis. Primeiro vem circulacéo e receita, depois vem o encalhe.

Por exemplo, semana passada teve jogo do Inter. Entdo, para fazer o
planejamento a gente busca o histérico de anos anteriores, de jogos
parecidos. N6s consideramos 0 mesmo evento ou eventos parecidos com
aquele para verificar qual foi a variacéo, o crescimento que houve na venda.
Entdo, fomos 14 a um ou dois anos atras e vimos o jogo de Grémio e Sédo
Paulo, oitavas de final. Essa variacdo foi grande, em cima disso, fizemos os
planejamentos. Como 0 jogo era a noite e temos de passar a tiragem mais
cedo, para o Parque Grafico ja comegar a imprimir os cadernos, elaboramos
dois cenarios — um se o Inter ganhasse, outro se o Inter perdesse. Deixamos
os dois prontos. Ai, temos um cara que trabalha a noite e que decide qual dos
dois cenérios vai ser usado, dependendo do jogo.

Nos, aqui, trabalhamos com o planejamento ponto a ponto. Quase em todo o
RS, cerca de 70% do estado, o jornal é planejado ponto de venda a ponto de
venda. Nés verificamos quanto se planejou em cada ponto de venda e
planejamos a proxima tiragem. Através do sistema, o CD (centro de
distribuicdo) verifica qual é o volume de jornal que ele tem que deixar em
cada ponto de venda. Aqui temos uma equipe de promotores de venda que
trabalham muito forte em Porto Alegre e Grande Porto Alegre. Nessa regiao,
temos uma certeza grande de que isso funciona, de que a quantidade que
planejamos esta sendo entregue no ponto a ponto. No interior do estado, por
ser mais distante e termos menos gente trabalhando 14, nem sempre
conseguimos garantir que o CD entrega ponto a ponto. Ai acontecem alguns
problemas de encalhe.

Esse trabalho de diminuicdo do encalhe é importantissimo, pois o jornal que
ndo é vendido perde seu valor. No dia de circulagdo, o jornal tem seu preco
cheio. No dia seguinte, ele vale centavos, ele é vendido por peso. Ele ndo
chega a pagar o custo de producdo dele. A gente brinca aqui que nos
trabalhamos com o produto mais perecivel do mercado, porque 0 nosso
produto tem uma validade de 16 horas. Ele fica pronto as 6h da manhg, se
ndo for vendido até as 22h, ndo vale quase nada mais.

Nos trabalhamos com a oferta e a demanda e tentamos achar um ponto no
meio, que equilibre (ENTREVISTADO CO).”

Entrevistado CO também explica a importancia do trabalho de diminuicdo do
encalhe. Quanto menor o nimero de jornais nao vendidos (encalhe), menor o custo com

papel jornal, menor os custos de transporte e de manuseio.

4.3.4 Sustentabilidade do Processo

Quando questionado a respeito de quais praticas a empresa realiza com o intuito
de tornar o processo mais sustentavel ao meio ambiente, Entrevistado A informa que

existe um estudo em desenvolvimento para que 0s jornais entregues diretamente aos
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clientes (assinantes) sejam recolhidos no dia seguinte. Hoje, apenas 0s jornais nédo
vendidos nos pontos de venda retornam para a empresa, os jornais recebidos pelos
assinantes é descartado por eles, sem qualquer controle por parte da empresa.

O Entrevistado V responde que o processo, conforme dito antes, ja é sustentavel,
visto que ndo produz nenhum tipo de residuo. J& os entrevistados R e CL ndo
responderam a pergunta. No ponto de vista de Entrevistado CO, ndo h4 nenhuma préatica

realizada pela empresa, com este intuito.

4.3.5 Problemas do Processo

Quando questionados se ha algum problema no processo de logistica reversa da
empresa, alguns pontos bem importantes de melhoria apareceram. Para Entrevistado A,

dever-se-ia ter menos encalhe e indica a solucéo ao setor de planejamento.

“Poderiamos ter menos encalhe, mas para isso precisamos ser acertar mais no
planejamento. Com maior controle das distribuigbes de vendas, problemas
estes que estdo dentro dos CDs e devem ser corrigidos (ENTREVISTADO
A).”

O Entrevistado R aponta para outro problema, o da estrutura. Ele informa

que o setor de encalhe mudou-se ha pouco tempo e, a partir disso, ficou em uma

estrutura pequena, inadequada para o trabalho.

“0O encalhe se mudou ha pouco tempo. E o novo espago é bem menor do que
0 anterior. Isso esta complicado. Mas é s0 isso, no resto o encalhe funciona
perfeitamente (ENTREVISTADO R).”

Entrevistado V também aponta para o problema da estrutura, descreve o antigo

espaco e esclarece a solucéo.

“A nossa estrutura foi diminuida no Gltimo més, quando nos mudamos aqui
para o parque grafico. L4 tinha mesa, tinha balcdo, etc. Agora eu tb
trabalhando com uma mesa dentro do container, ficou bem mais complicado.

O problema poderia ser solucionado se 0 nosso espago fosse aumentado
(ENTREVISTADO V).”

Sob o ponto de vista do planejamento da tiragem, Entrevistado CO expde um
problema relacionado ao comportamento dos CDs no processo. Pela quantidade de CDs
e, muitas vezes, pela distancia deles, existem algumas divergéncias no processo de
trabalho. A queixa de Entrevistado CO é a irresponsabilidade com a exatiddo do nimero
de encalhe registrado no sistema, por exemplo, a banca registrar as vendas de uma
banca em outra banca no sistema. O entrevistado apresenta a possivel solu¢do: que 0s

CDs tenham mais consciéncia ao registrar o encalhe no sistema. Além disso, 0
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entrevistado ainda apresenta alguns problemas acidentais do processo. Eles podem

acontecer e ndo dependem do CD, como o caminh&o de entrega estragar, por exemplo.

“Muitas vezes os CDs, principalmente mais no interior, ndo tém a
consciéncia da importancia do nimero de encalhe. As vezes ndo é digitado
corretamente ponto a ponto, etc.

Algumas vezes os CDs fecham alguma banca e ndo comunicam a empresa.
Assim, a venda daquela banca fica sempre zero, o0 que puxa a média deles
para baixo, fazendo com que recebam pouco jornal. O correto é o CD avisar
desse fechamento.

Existe também a entrega errada de jornais, quando os CDs entregam um
jornal de assinante errado ou entregam jornais em um ponto diferente do que
estd no sistema. Existe a ndo entrega, etc.

Se 0s CDs entendessem que poderiam ganhar em longo prazo com essas
informacdes corretas, certamente dariam mais atencdo para isso. Mas
infelizmente é uma cultura dificil de mudar.

Ainda, existem coisas de logistica que podem nos atrapalhar, muitas vezes
independendo do CD. Por exemplo, se o caminhdo quebrar, se acontecer um
acidente, um roubo. Isso pode atrasar a entrega do jornal e entdo nos afeta.
Imagina, se tu compras teu jornal sempre no mesmo lugar e depois vai pro
trabalho. Se passares la e ele ndo estiver, tu vais pro trabalho e ndo compra
mais (ENTREVISTADO CO).”

J& Entrevistado CL teve um ponto de vista contrario ao de seus colegas. Ele
informa que ndo ha problemas de longa data no processo e, por isso, ndo h& o que ser
corrigido. Ele informa que quando surge um problema, a area responsavel deve corrigi-

lo e, por isso, atualmente tem-se o melhor processo possivel.

“E como eu te falei. Quando aparece um problema, nés o resolvemos. Se for
de pagamento, falamos com o financeiro, assim por diante. Mas é s6 depois
do problema. Nao ha um problema de longa duragdo que nunca tenha sido
resolvido. Se a gente descobrir que ha um jeito melhor de fazer o processo, a
gente muda. Mas por enquanto, 0 processo que a gente esta tendo é o melhor
(ENTREVISTADO CL).”

Quando questionados a respeito de como € feito o processo de logistica reversa
de jornais em outros paises, nenhum entrevistado soube responder a questdo. Em
pesquisa realizada para este trabalho ndo se encontrou dados sobre o processo de

encalhe em jornais do exterior.

4.4. SUGESTOES DE MELHORIA NO PROCESSO DE LOGISTICA
REVERSA DA ZERO HORA

Analisando as respostas do protocolo de pesquisa, foi identificado que a empresa

ndo desenvolve nenhuma relagdo com os seus fornecedores ou clientes no processo,



com a intencdo de aumentar a qualidade do servico. O autor sugere que sejam
desenvolvidas relagbes multiempresas, sempre analisando o processo atual e buscando
mudangas que possam facilitar o processo, diminuir os custos, aumentar a receita. De
acordo com Ballou (2006), contexto de uma cadeia de suprimentos integrada implica
uma gestdo de relacionamento multiempresas, inserida numa estrutura caracterizada por
limitacOes de capacidade, informagdes, competéncias essenciais, capital e de restricdo
de recursos humanos.

Outro ponto também evidenciado atraves das entrevistas é o problema atual com
estrutura do setor de encalhe. O setor mudou-se de local recentemente. O novo local ndo
oferece estrutura necesséria para o trabalho. O autor sugere que a estrutura seja
aumentada, a fim de que o espaco a ser trabalhado com o jornal seja maior.

O entrevistado CO relatou um problema no processo, relacionado ao
comportamento dos CDs no retorno dos jornais. Existe uma irresponsabilidade com a
exatiddo dos numeros de encalhe registrados no sistema. A sugestdo para resolver esse
problema seria fazer um trabalho em cima da consciéncia dos CDs com esse tipo de
caso. Conforme aumenta o controle por parte da empresa, pode-se também aumentar as
punicdes. Em dltimo caso, a empresa deve trocar de CD na respectiva regido,
eliminando completamente o historico de problemas e a cultura em relacdo a esse
comportamento. O aumento da exatiddo dos dados no sistema possibilitara que o
responsavel pelo planejamento da tiragem faca um planejamento mais preciso. E tendo-
se um planejamento mais preciso, tem-se economia em papel jornal na impresséao,
economia na distribuicdo e economia no transporte e mao de obra do encalhe.

Quando perguntados sobre como funcionam os processos de encalhe de jornal
no exterior, nenhum dos entrevistados soube informar. O autor sugere que a empresa
utilize de seus contatos internacionais e faca uma pesquisa para entender como o
processo € feito em outros paises. Com essa pesquisa, hd a possibilidade de que se
encontre bons exemplos de processos, podendo, com isso, analisar novas ideias para o
atual processo da Zero Hora.

A Zero Hora trabalha com o retorno de jornais dos pontos de venda, visto que é
necessario para a validacdo do numero de jornais vendidos. Entretanto, ndo existe
nenhuma acdo para retornar os jornais entregues em domicilio, para os clientes
assinantes do jornal. O autor sugere que seja desenvolvido um processo para 0
recolhimento desses jornais, visto que por ser um grande volume, podem trazer uma

receita consideravel quando vendidos para uma empresa de reciclagem.
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45. SUGESTOES DE FUTURAS PESQUISAS EM LOGISTICA REVERSA

Como sugestdo para futuras pesquisas na area de logistica reversa, tem-se a
aplicacdo de um questionario similar ao do presente trabalho em outros jornais do
Brasil, com o fim de comparar seus resultados e estudar com maior profundidade os
atuais processos de logistica reversa de jornais

Da mesma forma, aplicar um questionario similar ao do presente trabalho em
jornais de outros paises, com o fim de analisar os resultados e compara-los com os

processos utilizados no Brasil.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tinha como objetivo principal analisar como uma empresa de
midia impressa realiza logistica reversa no retorno pos-venda de jornais e levantar
formas de melhorar o processo a fim de obter economia financeira ou de material
descartado no meio ambiente. O alcance do objetivo foi possivel através do estudo de
caso realizado na empresa Zero Hora Editora Jornalistica. Para isso, foram realizadas
cinco entrevistas com os principais atores do processo de logistica reversa de jornais
utilizando um protocolo de pesquisa anteriormente elaborado advindo da revisdo na
literatura. As entrevistas foram analisadas e as etapas do processo foram esclarecidas,
dentro dos limites de informac6es divulgadas pela empresa, compararam-se as etapas do
processo com o0 quadro de embasamento tedrico do protocolo de pesquisa, conforme
previsto em objetivo especifico.

A analise dos processos dessa empresa € representativa visto que a empresa €
responsavel por grande parte da circulacdo de jornais no Rio Grande do Sul. Conforme
o site do IVC (Instituto Verificador de Circulagdo), a circulacéo de jornais no Estado em
domingos é, atualmente, de 400.383 jornais. Com 0s numeros atuais da Zero Hora,
pode-se dizer que a empresa é responsavel por 86% dessa circulacdo (com 163 mil
jornais Diario Gaucho, 13 mil jornais Zero Hora em venda avulsa e 168 mil jornais Zero
Hora para assinantes).

O processo anterior ao de retorno dos jornais, o de distribuicdo dos jornais aos
pontos de venda é um processo claro a todos, simples e bem entendido pelas areas. 1sso
¢ extremamente positivo Visto que esse € um processo necessario e € executado
diariamente. Da mesma forma, o processo de logistica reversa dos jornais também é um
processo claro a todos, como se verificou nas respostas dos entrevistados.

Um ponto positivo do processo do processo de logistica reversa de jornais é em
relacdo ao descarte de material no meio ambiente. O processo tem uma quantidade de
residuo descartado muito pequena. Os jornais, que sdo o maior volume trabalhado, sdo
vendidos para uma empresa de reciclagem, portanto, além de ndo gerarem impacto ao
meio ambiente, ainda geram receita para a empresa. Os jornais ndo utilizam embalagem
primaria ou secundéria para movimentacdo. A Unica embalagem utilizada € o fitilho
plastico, que é muito pequeno em relacdo a outros tipos de embalagem e com menor

custo também. Afora isso, ndo ha residuos descartados no ambiente.
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Entretanto, foi constatado que a Zero Hora ndo desenvolve nenhum projeto
ambiental na area de logistica reversa. Todas as diminui¢fes de impacto ambiental s&o
amparadas por uma economia ou um ganho financeiro. Conclui-se que a
responsabilidade ecoldgica é parcialmente cumprida, visto que apesar de o processo ser
sustentavel, a importancia ambiental é secundaria para a empresa.

O processo de retorno dos jornais dos pontos de venda é necessario para a
operacdo de cobranca dos jornais vendidos, pois serve para validar o nimero de jornais
vendidos pelas bancas. Somente apds esse retorno é que as bancas recebem comissdo
pelas vendas. Por esse motivo, 0s custos da operacdo e o impacto ecoldgico somente
podem ser discutidos até um limite, visto que, mesmo tendo mais custos que receitas, 0
processo tem de acontecer.

Conforme pesquisa realizada, a Zero Hora ndo tem, e ndo esta previsto que tera,
de estruturar e adaptar seus processos conforme alguma lei. A Politica Nacional de
Residuos Sdlidos foi aprovada em 2010. Os estabelecimentos geradores de residuos
ficam sujeitos a elaboracdo de um Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos,
contendo medidas para tratamento dos seus residuos (BRASIL, 2010). Entretanto, s
estdo previstas de elaborar esse plano as empresas que trabalharem com agrotoxicos,

pilhas e baterias, pneus, 6leos lubrificantes, lampadas e produtos eletronicos.
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APENDICE A-ROTEIRO DE ENTREVISTA - EMPRESA RBS ZERO HORA
EDITORA JORNALISTICA S.A.

1. * Como esté estruturada a logistica de distribuicdo dos jornais até os pontos de
venda?

2. * Como esta estruturada a logistica reversa dos jornais ndo vendidos nesses
pontos?

2 Com qual frequéncia acontece esse retorno?

3 Qual é a modalidade de transporte escolhida pra esse transporte?

4. Qual é a média/dia de jornais retornados (encalhe)?

5 * Existe alguma embalagem utilizada com os jornais que é ou poderia ser

devolvida pelas bancas de venda avulsa?

6. * Como os jornais devolvidos séo reintegrados ao processo da empresa,
possibilitando o seu reaproveitamento?

7. * Quais sao os diferentes fins que o produto tem quando retornado a empresa?
8. * Quais sdo os valores que sdo agregados com a operacao de logistica reversa
dos jornais e quais 0s ganhos de competitividade obtidos?

Q. * Quais sao as diferencas entre os destinos de produtos obsoletos/avariados e
produtos ndo vendidos?

10.  * Existe alguma relacdo entre a empresa e fornecedores ou clientes, necessaria
ou desejavel para aumentar a qualidade do servico realizado em logistica reversa? Se
sim, quais sdo as vantagens competitivas obtidas com essas relacdes?

11.  * Existe alguma avaliacdo de desempenho da parceria com fornecedores ou
clientes, de forma a avaliar a relacdo de integracdo na cadeia de suprimentos da logistica
reversa?

12.  Algum trabalho é feito buscando a diminuicdo desse encalhe para a menor
guantidade possivel?

13.  * Quais séo os custos relativos a logistica reversa de retorno dos jornais nao
vendidos?

14.  * A operacdo de logistica reversa de jornais existe para cumprir alguma
legislagdo?

15.  * Existe alguma legislagéo por vir, que induza a empresa a rever o seu atual

processo?
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16.  * Qual é a abordagem da empresa quando a importancia ambiental da logistica
reversa?

17.  * Que tipos de préticas sdo realizadas com o intuito de tornar o processo
sustentavel para o0 meio ambiente?

18.  Nasua visdo, existe algum problema no processo? Se sim, como vVocé acha que
poderia(m) ser(em) solucionado(s)?

19.  *Qual € o objetivo do canal reverso de pds venda e como ele se relaciona com a
estratégia da empresa?

20.  Como esse retorno é feito em outros jornais do pais ou do mundo?
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