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RESUMO: O artigo discorre sobre um aspecto da Logistica que s6 agora comeca a
ser olhado mais atentamente pelas empresas. Enquanto a logistica tradicional trata
do fluxo de saida dos produtos, a Logistica Reversa tem que se preocupar com 0
retorno de produtos, materiais e pecas ao processo de producao da empresa.
Devido a legislacbes ambientais mais severas e maior consciéncia por parte dos
consumidores, as empresas estdo ndo s6 utilizando uma maior quantidade de
materiais reciclados como também tendo que se preocupar com o0 descarte
ecologicamente correto de seus produtos ao final de seu ciclo de vida. Além disto,
muitas firmas tém feito da Logistica Reversa uma arma estratégica em seu
planejamento de negocios. Tudo isto vem fortalecer o desenvolvimento da Logistica
Reversa nas empresas. E no caso brasileiro de acordos a especialistas de logistica
reversa esta area vem sendo considerada como um elemento importante no
planejamento estratégico das organizacfes para adequa-las a legislacdo do meio
ambiente atual. O trabalho vem mostrar oportunidades em reducdo de custos
através do gerenciamento da cadeia de valor da empresa, com 0 envolvimento de
todos os componentes. O método utilizado é o de estudo de caso em uma empresa
do setor de refrigerantes.
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1. INTRODUCAO
ogistica, de acordo com a Associacao Brasileira de Logistica é definida como:
““O processo de planejamento, implementacao e controle do fluxo e armazenagem
eficientes e de baixo custo de matérias primas, estoque em processo, produto
acabado e informacOes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do cliente™.

Logistica Reversa engloba todos os processos descritos acima mas de modo inverso.
Para Rogers e Tibben-Lembke (1999) Logistica Reversa é:
“O processo de planejamento, implementacdo e controle do fluxo eficiente e de
baixo custo de matérias primas, estoque em processo, produto acabado e
informacdes relacionadas, desde o ponto de consumo até o ponto de origem, com o
proposito de recuperacdo de valor ou descarte apropriado para coleta e tratamento
de lixo”.

Logistica Reversa é um termo bastante genérico. Em seu sentido mais amplo, significa
todas as operacOes relacionadas com a reutilizacdo de produtos e materiais. Logistica Reversa
se refere a todas as atividades logisticas de coletar, desmontar e processar produtos e/ou
materiais e pecas usados a fim de assegurar uma recuperacdo sustentavel (amigavel ao meio
ambiente). (REVLOG: 20??). Como procedimento logistico, diz respeito ao fluxo de
materiais que voltam a empresa por algum motivo (devolugbes de clientes, retorno de
embalagens, retorno de produtos e/ou materiais para atender a legislagdo). Como é uma &rea
que normalmente ndo envolve lucro (ao contrario, apenas custos), muitas empresas nao lhe
ddo a mesma atencdo que ao fluxo de saida normal de produtos. Mesmo a literatura técnica
sobre logistica s6 agora comeca a Se preocupar com o tema.

Podemos dividir este trabalho em duas partes. Na primeira, basicamente tedrica,
comegaremos com o enquadramento da Logistica Reversa como um dos topicos tratados pela
Administracdo de Recuperacdo de Produtos. Desenvolveremos entdo 0s motivos estratégicos
e de custos que levam as empresas a se voltarem cada vez mais ao desenvolvimento da
Logistica Reversa para discutirmos entdo sobre custos e sistemas de informacao especificos
para Logistica Reversa, terminando entdo com o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos e
a sua importancia na completa implementacdo de um sistema de Logistica Reversa. Na
segunda parte, mostraremos um estudo de caso que engloba todos os itens apresentados e que
abre grandes possibilidades de ganhos, caso a empresa estudada aplique-os no
desenvolvimento de um bom sistema de Logistica Reversa.

2. PRM - ADMINISTRACAO DA RECUPERACAO DE PRODUTOS
O gerenciamento das operagbes que compdem o fluxo reverso faz parte da

Administracdo da Recuperacdo de Produtos — Product Recovery Management (PRM). PRM é
definida como “o gerenciamento de todos os produtos, componentes e materiais usados e
descartados pelos quais uma empresa fabricante é responsavel legalmente, contratualmente
ou por qualquer outra maneira”. (Thierry et al., APUD Krikke: 1998, p.9). Algumas de suas
atividades sdo, em parte, similares aquelas que ocorrem no caso de devolugfes internas de
itens defeituosos devido a processos de producdo ndo confiaveis. PRM lida com uma série de
problemas administrativos, entre 0s quais se encontra a Logistica Reversa. As seis areas
principais do PRM sdo: (Thierry et al., APUD Krikke: 1998, pp. 11-20).

Tecnologia: nesta area estdo incluidos desenho do produto, tecnologia de recuperagéo e
adaptacao de processos primarios.
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Marketing: diz respeito a criacdo de boas condi¢cbes de mercado para quem esta
descartando o produto e para os mercados secundarios.

Informacdo: Diz respeito a previsao de oferta e demanda, assim como a adaptacdo dos
sistemas de informag&o nas empresas.

Organizacdo: distribui as tarefas operacionais aos varios membros de acordo com sua
posicdo na cadeia de suprimentos e estratégias de negocios.

Financas: Inclui o financiamento das atividades da cadeia e a avaliacdo dos fluxos de
retorno.

Logistica Reversa e Administracdo de Operacgdes: este ¢ o foco do trabalho e sera
aprofundado no decorrer.

O objetivo da PRM ¢é a recuperacdo, tanto quanto possivel, de valor, econémico e
ecoldgico, dos produtos, componentes e materiais. Krikke (1998, pp. 33-35) estabelece quatro
niveis em que os produtos retornados podem ser recuperados: nivel de produto, mddulo,
partes e material. A reciclagem € a recuperacdo ao nivel de material, sendo este o nivel mais
baixo.

A tabela 1 abaixo descreve as opgOes de recuperagao:

Tabela 1: Resumo de op¢des de recuperacao de produtos
(Krikke, 1998, p. 35).

Opcdes de Nivel de Exigéncias de Produto Resultante
PRM Desmontagem Qualidade
Reparo Produto Restaurar o produto Algumas partes
para pleno funcionamento |reparadas ou substituidas
Renovacao Modulo Inspecionar e atualizar Alguns médulos
maodulos criticos reparados ou substituidos
Remanufatura| Parte Inspecionar todos 0s Maodulos/partes usados
modulos/partes e atualizar | e novos em novo produto
Canibalizacé Recuperacao Depende do uso em Algumas partes
0 seletiva de outras opgdes de PRM reutilizadas, outras
partes descartadas ou para
reciclagem.
Reciclagem Material Depende do uso em Materiais utilizados em
remanufatura novos produtos

Diferentes empresas utilizam uma ou mais opgdes de PRM. Por conseguinte, seu
sistema de Logistica Reversa devera ser desenhado de acordo com a(s) opcéo(des) de PRM
utilizadas. O correto planejamento e organizacdo da Logistica Reversa é fundamental para o
bom andamento do PRM.

3. IMPORTANCIA DA LOGISTICA REVERSA

Lambert et al (1998, pags. 13-19) relacionam as seguintes atividades como parte da
administragdo logistica em uma empresa: servi¢co ao cliente, processamento de pedidos,
comunicagcfes de distribuicdo, controle de inventario, previsdo de demanda, trafego e
transporte, armazenagem e estocagem, localizacdo de fabrica e armazéns/depdsitos,
movimentacdo de materiais, suprimentos, suporte de pecas de reposicdo e Servicos,
embalagem, reaproveitamento e remocao de refugo e administracdo de devolugfes. De todas
estas atividades, fazem parte diretamente da logistica reversa o reaproveitamento e remocao
de refugo e a administracéo de devolugdes.
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Reaproveitamento e remocdo de refugo estuda e gerencia o modo como o0s
subprodutos do processo produtivo serdo descartados ou reincorporados ao processo. Devido
a legislagcBes ambientais cada vez mais rigidas, a responsabilidade do fabricante sobre o
produto esta se ampliando. Além do refugo gerado em seu proprio processo produtivo, 0
fabricante esta sendo responsabilizado pelo produto até o final de sua vida dtil. Isto tem
ampliado uma atividade que até entdo era restrita a suas premissas.

Tradicionalmente, os fabricantes ndo se sentem responsaveis por seus produtos apos o
consumo. A maioria dos produtos usados séo jogados fora ou incinerados com consideraveis
danos ao meio ambiente. Atualmente, legislacbes mais severas e a maior consciéncia do
consumidor sobre danos ao meio ambiente estdo levando as empresas a repensarem sua
responsabilidade sobre seus produtos apds o uso. A Europa, particularmente a Alemanha, é
pioneira na legislacdo sobre o descarte de produtos consumidos. (Rogers e Tibben-Lembke,
1999). Administracdo de devolugdes (que é chamada de Logistica Reversa por Lambert et al)
envolve o retorno dos produtos a empresa vendedora por motivo de defeito, excesso,
recebimento de itens incorretos ou outras razdes. (Lambert et al, 1998, p. 19).

Este trabalho considera como Logistica Reversa as duas atividades descritas acima
(Reaproveitamento e remoc¢do de refugo e Administracdo de devolugcbes) e ndo apenas a
segunda, como em Lambert et al (1998). Varias pesquisas e trabalhos mostram a importancia
de se prestar atencdo a este lado da logistica. Caldwell (1999) entrevistou vérias empresas e
mostrou como um pequeno investimento no gerenciamento da Logistica Reversa resulta em
economias substanciais. Ele cita um executivo da Sears que diz: “A Logistica Reversa € a
ultima fronteira em reducao de custos”.

O maior problema apontado por Caldwell (1999) é a falta de sistemas informatizados
que permitam a integracdo da Logistica Reversa ao fluxo normal de distribuicdo. Por esta
razdo, muitas empresas desenvolvem sistemas proprietarios ou terceirizam este setor para
firmas especializadas, mais capacitadas a lidar com o processo.

Todos o0s autores pesquisados mostram as economias relacionadas ao bom
gerenciamento da Logistica Reversa. Rogers e Tibben-Lembke (1999) pesquisaram uma
empresa varejista que obtinha 25% de seus lucros derivados de um melhor gerenciamento de
sua Logistica Reversa. Caldwell (1999), entre outros casos, cita textualmente a empresa Esteé
Lauder Corporation que conseguiu uma economia de US$ 30 milhdes em produtos que ela
deixou de jogar fora (cinqiienta por cento do volume anterior) com a implementacdo de sua
Logistica Reversa. (O desenvolvimento do sistema proprietario custou US$ 1,3 milhdo,
recuperado ja no primeiro ano apenas com a economia em méao-de-obra que lidava com as
devolugdes de produtos). Outros autores (Terry, 2000; Quinn, 2001) também falam de
grandes economias de custos nas empresas que implementaram o controle do fluxo reverso.

N&o existem dados precisos sobre o valor que os custos com Logistica Reversa
representam na economia do Brasil. Levando-se em conta as estimativas para o mercado
americano e extrapolando-as para o Brasil, 0s custos com Logistica Reversa representam
aproximadamente 4% dos custos totais de Logistica, que de acordo com a Associacdo
Brasileira de Movimentagdo e Logistica foi de US$ 153 bilhdes em 1998.% Estes nlimeros
tendem a crescer, a medida que as atividades com Logistica Reversa aumentem entre as
empresas.

2 Citado por Guia de Logistica, in http://www.guialog.com.br/estatistica-log.htm Acessado em 16 de abril de
2002.
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Apesar de muitas empresas saberem da importancia que o fluxo reverso tem, a maioria
delas tem dificuldades ou desinteresse em implementar o gerenciamento da Logistica
Reversa.

A falta de sistemas informatizados que se integrem ao sistema existente de logistica
tradicional (Caldwell, 1999), a dificuldade em medir o impacto dos retornos de produtos e/ou
materiais, com o0 consequente desconhecimento da necessidade de controla-lo (Rogers e
Tibben-Lembke, 1999), o fato de que o fluxo reverso ndo representa receitas, mas custos e
como tal recebem pouca ou nenhuma prioridade nas empresas (Quinn, 2001), sdo algumas das
razdes apontadas para a ndo implementacdo da Logistica Reversa nas empresas.

Por exemplo, o desempenho que as empresas no ramo de engarrafamento de bebidas
com vasilhames e engradados retornaveis se beneficiam enormemente de uma boa Logistica
Reversa. Caldwell relata grandes economias incorridas por uma engarrafadora de Coca-Cola,
no Meéxico, ap6s a implementacdo de um sistema de gerenciamento da Logistica Reversa.
Estes ganhos se deram desde uma melhor coordenacdo entre promocdes e picos esperados no
retorno de vasilhames, reduzindo a necessidade de producdo de novos vasilhames, até a
reducdo na producdo de garrafas plasticas ndo-retornaveis, aproveitando o maior controle
sobre os vasilhames retornaveis e que ja haviam sido pagos. No caso do Brasil a reciclagem
das embalagens de aluminio vem gerando excelentes resultados do ponto de vista ecologico e
financeiro, j& que estd diminuindo consideravelmente os volumes importados de matérias
primas, colocando a industria deste setor entre os maiores recicladores de aluminio do mundo

Lambert et al (1998, pp. 28-30) apontam a logistica desempenhando importante papel
no Planejamento Estratégico e como Arma de Marketing nas empresas. Empresas com um
bom sistema logistico conseguiram uma grande vantagem competitiva sobre aquelas que nédo
0 possuem. Sua grande contribuicdo é na ampliacdo do servico ao cliente, satisfazendo
exigéncias e expectativas. Os autores pesquisados sdo unanimes em colocar a Logistica
Reversa como parte fundamental do sistema logistico das empresas. N&do se concebe mais um
sistema logistico completo se esta atividade ndo estiver incorporada a ele.

O que se percebe é que é apenas uma questdo de tempo até que a Logistica Reversa
ocupe posicdo de destaque nas empresas. As empresas que forem mais rapidas terdo uma
maior vantagem competitiva sobre as que demorarem a implementar o gerenciamento do
fluxo reverso, vantagem que pode ser traduzida em custos menores ou melhora no servico ao
consumidor.Uma integracdo da cadeia de suprimentos também se fara necessaria. O fluxo
reverso de produtos devera ser considerado na coordenacéo logistica entre as empresas.

4. LOGISTICA REVERSA: MOTIVOS E CAUSAS
De acordo com o grupo RevLog (um grupo de trabalho internacional para o estudo da
Logistica Reversa, envolvendo pesquisadores de varias Universidades em todo o mundo e sob
a coordenacdo da Erasmus University Rotterdam, na Holanda), as principais razdes que levam
as firmas a atuarem mais fortemente na Logistica Reversa séo:
(1) Legislagdo Ambiental, que forca as empresas a retornarem seus produtos e cuidar do
tratamento necessario;
(2) Beneficios econdmicos do uso de produtos que retornam ao processo de producéo, ao
invés dos altos custos do correto descarte do lixo;
(3) A crescente conscientizacdo ambiental dos consumidores.

Além destas razdes, Rogers e Tibben-Lembke (1999) ainda apontam motivos
estratégicos, tais como:
(1) Raz0es competitivas — Diferenciacdo por servico;
(2) Limpeza do canal de distribuicéo;
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(3) Protecdo de Margem de Lucro;
4) Recaptura de valor e recuperacao de ativos.
Quaisquer que sejam 0s motivos que levam uma empresa qualquer a se preocupar com

0 retorno de seus produtos e/ou materiais e a tentar administrar este fluxo de maneira
cientifica, isto é a pratica de Logistica Reversa. De acordo com Bowersox et al (1986, p. 15-
16) o processo logistico é visto como um sistema que liga a empresa ao consumidor e seus
fornecedores. (Figura 1). O processo logistico € apresentado em termos de dois esforcos inter-
relacionados: o Fluxo de Estoques de Valor Adicionado e as Necessidades de Fluxo de
Informacgdes.

Fluxo de Estoques de Valor Adicionado

Clientes

Empresa
P Suportea | Distribuicéo Aquisicoes | Fornecedor
- Produgdgo  [* > Fisica > » es

Necessidades de Fluxo de Informagéo

Figura 1. Sistema Logistico — Bowersox et al (1986, p. 16)

Apesar do planejamento logistico, muitas vezes, priorizar apenas o estudo do fluxo de
produtos no sentido Empresa-Cliente, Bowersox et al. (1986) coloca a importancia de também
olharmos o fluxo reverso. Quer seja devido a 'recalls' efetuados pela propria empresa,
vencimento de produtos, responsabilidade pelo correto descarte de produtos perigosos apés
seu uso, produtos defeituosos e devolvidos para troca, desisténcia da compra por parte do
cliente ou legislacdo, o fato € que o fluxo reverso € um fator comum.

“A Logistica Reversa ndo serve necessariamente para aprimorar a produtividade
logistica. No entanto, o movimento reverso é justificado sobre uma base social e
deve ser acomodado no planejamento do sistema logistico. [...]. O ponto
importante € que a estratégia logistica ndo podera ser formulada sem uma
consideracdo cuidadosa dos requerimentos da logistica reversa”. (Bowersox et
al, 1986, p. 16).

Em termos logisticos, quando adicionamos o sistema de logistica reversa ao fluxo de
saida de mercadorias, temos uma Cadeia de Suprimentos Integral. (Krikke, 1998, p. 1). A
Cadeia de Suprimentos Integral (CSI) é baseada no conceito de ciclo de vida do produto.
Durante seu ciclo de vida, o produto percorre a sua cadeia de suprimentos normal. O que é

acrescentado na CSI sdo as etapas de descarte, recuperagdo e reaplicacdo, permitindo a
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reentrada do fluxo de material na cadeia de suprimentos. (Krikke, 1998, p. 4). A Figura 2 nos
mostra os lagcos no Ciclo de Vida de recuperacdo para a fabricacdo de bens duraveis. (Ferrer,
APUD Krikke: 1998, p.10).

Um planejamento de Logistica Reversa envolve praticamente 0s mesmos elementos de
um plano logistico convencional: nivel de servico, armazenagem, transporte, nivel de
estoques, fluxo de materiais e sistema de informagdes.

(Re)
Montagem

A

Fabricacéo Logistica a frente
componente

s Laco |médio

Laco longo Laco
curto

Fornecimento
de material \ 4

Uso do cliente

Recuperacéo Recuperacéo de Recuperagéo
de material componente do produto
y'Y
4
Descarte de Desmontagem < Logistica
lixo Reversa

A

Figura 2: Lagos no ciclo de vida na fabricacdo de bens duraveis (Ferrer,
APUD Krikke: 1998, p.10).

O nivel de servigos faz parte da estratégia global da empresa. Se como arma de vendas
esta incluido algo como “satisfacdo garantida ou seu dinheiro de volta” ou “garantia de troca
em caso de defeito”, o sistema logistico tem que estar preparado para o fluxo reverso e
qualquer falha pode arriscar toda a imagem da companhia. Uma vez determinado o volume e
as caracteristicas do fluxo reverso, deve-se estabelecer os locais de armazenagem, os niveis de
estoque, o tipo de transporte a ser utilizado e em que fase se daré a reentrada no fluxo normal
do produto.

Bowersox et al (1986, p. 267) estabelece que “o objetivo administrativo fundamental é
obter integracdo de todos os componentes no sistema logistico”. Esta integracdo devera ser
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buscada em trés niveis: primeiro, a integragdo dos componentes das areas de distribuicdo
fisica, suporte a manufatura e compras em uma base de custo total. Depois, estas trés areas
tém que ser coordenadas em um esforco logistico Unico. E, finalmente, a politica de logistica
da empresa tem que ser consistente com os objetivos globais e dar apoio as outras areas no
busca destes objetivos. Como integrar a Logistica Reversa na politica logistica da empresa é
hoje um dos grandes desafios do Administrador Logistico.
As diferengas entre os sistemas de logistica com fluxo normal e a Logistica Reversa
séo quatro, de acordo com Krikke (1998).
“A primeira diferenca € que a logistica tradicional a frente € um sistema onde 0s
produtos sdo puxados (“pull system’), enquanto que na Logistica Reversa existe
uma combinacdo entre puxar e empurrar os produtos pela cadeia de
suprimentos.[...] Como resultado de uma legislagcdo mais restritiva e a maior
responsabilidade do produtor, na Logistica Reversa, a quantidade de lixo
produzido (e a distingdo entre o que é reciclavel do que é lixo indesejado) ndo
pode ser influenciada pelo produtor e deverd ser igualada a demanda de
produtos, ja que a quantidade de descarte ja é limitada em muitos paises.
“Em segundo lugar, os fluxos tradicionais de logistica sdo basicamente
divergentes, enquanto que os fluxos reversos podem ser fortemente convergentes
e divergentes ao mesmo tempo.
“Terceiro, os fluxos de retorno seguem um diagrama de processamento pré-
definido, no qual produtos descartados sdo transformados em produtos
secundérios, componentes e materiais. No fluxo normal, esta transformacéo
acontece em uma unidade de producao, que serve como fornecedora da rede.
“Por altimo, na Logistica Reversa, os processos de transformacao tendem a ser
incorporados na rede de distribuicdo, cobrindo todo o processo de ‘producéo’,
da oferta (descarte) a demanda (reutilizacéo)”. Krikke (1998, p. 154).

Um outro ponto importante é que fluxos reversos estdo envoltos em um nivel de
incerteza consideravel. Ao se definir um sistema de Logistica Reversa, a incerteza sobre
quantidade e qualidade se torna bastante relevante.

Todos estes fatores nos levam a concluir que um sistema de Logistica Reversa,
embora envolva os mesmos elementos basicos de um sistema logistico tradicional, deve ser
planejado e executado em separado e como atividade independente. Alguns autores (Rogers e
Tibben-Lembke: 1999) (Kim: 2001) discutem sobre as vantagens de se terceirizar esta area da
empresa. Mas, terceirizando-se ou ndo, 0 que a maioria dos autores acredita € que as equipes
responsaveis pela logistica tradicional e pela Logistica Reversa devem ser independentes, ja
que as caracteristicas dos fluxos com os quais elas lidam s&o bastante diferentes.

Lacerda (2002) aponta seis fatores criticos que influenciam a eficiéncia do processo de
logistica reversa. Estes fatores sdo: a) Bons controles de entrada; b) Processos mapeados e
formalizados; c) Tempo de ciclo reduzidos; d) Sistemas de informacdo; e) Rede logistica
planejada; e f) Relacbes colaborativas entre clientes e fornecedores.Quanto mais ajustados
estes fatores, melhor o desempenho do sistema logistico. Os autores acreditam que, devido ao
processo de globalizacdo, onde multinacionais adotam politicas comuns para todas suas filiais
e 0s governos tendem a adotar legislagdes ambientais mais rigorosas em todos os paises, em
pouco tempo, as mesmas praticas ambientais adotadas na Europa serdo implementadas no
Brasil. Fora isto, temos um Cddigo do Consumidor bastante rigoroso que permite ao
consumidor desistir e retornar sua compra em um prazo de sete dias, define maiores
responsabilidades das empresas por produtos fabricados e/ou comercializados por elas e
estabelece normas para os recalls. Nosso consumidor tem-se tornado também bastante
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consciente de seus direitos e das responsabilidades ambientais das empresas. Além de tudo
isto, varias empresas (tanto varejistas como fabricantes), por razbes competitivas, estdo
adotando politicas de devolugdo de produtos mais liberais. Temos também o
reaproveitamento de materiais pelas empresas para reducdo de custos. Tudo isto, aumenta o
fluxo reverso dos produtos e/ou materiais no canal de distribuicao.

Em um estudo recente, Silva e Fleury (2000) constataram a integracdo da cadeia de
suprimento das empresas do setor de alimentos e bebidas, com a crescente coordenacgéo das
operacOes logisticas (Figura 3). Esta integracdo tem sido vista como uma das maiores
oportunidades para obtencdo de ganhos de produtividade pelas empresas. Neste estudo, 0s
autores visaram observar o grau de organizacdo logistica existente entre as empresas
participantes deste setor. Constataram que quanto maior o grau de organizacdo, maior a
flexibilidade logistica nas empresas. Neste aspecto, as empresas industriais possuem
superioridade sobre as comerciais. Maior flexibilidade significa melhores condigdes de
competitividade. Este estudo, no entanto, tratou apenas do aspecto normal da Logistica, i.e., a
consideracdo do fluxo de saida de produtos e/ou mercadorias.

insumos producéo comércio consumidores

Foco da pesquisa

Figura 3: Cadeia de suprimento do setor de alimentos e bebidas. (Silva e
Fleury, 2000)

Acreditamos que quem tem melhor organizacdo logistica convencional, esta em
melhores condigdes de gerenciar a Logistica Reversa e, por conseguinte, em vantagem
competitiva sobre seus concorrentes.

5. CUSTOS EM LOGISTICA REVERSA

Em Logistica Reversa, as empresas passam a ter responsabilidade pelo retorno do
produto a empresa, quer para reciclagem, quer para descarte. Seu sistema de custeio devera,
portanto, ter uma abordagem bastante ampla, como é o caso o Custeio o Ciclo de Vida Total.
Para Atkinson et al (2000, 676), este sistema permite aos gerentes administrar os custos “do
berco ao timulo”. “O ciclo de vida do produto abrange o tempo desde o inicio da P&D até o
término de suporte ao cliente”. (Horngreen et al: 2000, p. 313). Em Logistica Reversa, este
ciclo se estende, abrangendo também o retorno do produto ao ponto de origem.

Horngreen et al (2000, 315) aponta trés beneficios proporcionados pela elaboracdo de
um bom relatorio de ciclo de vida do produto: a evidenciagdo de todo o conjunto de receitas e
despesas associadas a cada produto, o destaque do percentual de custos totais incorridos nos
primeiros estagios e permite que as relacGes entre as categorias de custo da atividade se
sobressaiam.

O uso de um sistema de custeio de ciclo de vida total ndo prescinde os sistemas
tradicionais, tais como Custeio Meta, Custeio Kaizen, Custeio Baseado em Atividades (ABC)
ou custeio por processo. O que ele proporciona € a visibilidade dos custos por todo o ciclo de
vida do produto. O custeio de ciclo de vida total abrange os demais, dependendo da fase em
que se encontra o produto, como mostra a figura 4.
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Ciclos Compreendendo a Abordagem do Ciclo de Vida Total e o Enfoque

Ciclo de P&D e de Ciclo de Fabricacéo Ciclo de Servigo Pés-
Engenharia venda, distribuigéo e
retorno

\ J\ J
V4 AV

T
Custeio-Meta Custo Kaizen

N _

Custeio doMe Vida Total

nos Métodos Contemporaneos de Contabilidade Gerencial
Figura 4: Adaptado de Atkinson et al (2000, 675)

Como podemos observar pela figura 4 acima, em cada fase pode ser utilizado um tipo
de custeio, sendo que o Custeio do Ciclo de Vida Total é o que engloba todos eles. O que se
deve ter em mente é o ciclo todo desde a fase de P&D para que o produto possa gerar receitas
durante seu ciclo de vida que possibilitem o ressarcimento dos custos. Com a inclusdo do
retorno do produto, temos mais um fator a ser considerado.

A importancia de se conhecer o ponto em que se encontra o produto em seu ciclo de
vida e a diferenca de custos incorridos em cada fase é destacada em um grafico simples que
mostra 0s custos de carregamento de estoques em cada etapa do ciclo de vida de um produto.
(Rogers e Tibben-Lembke: 1999) .

Como a figura acima nos mostra, na fase inicial os custos de estocagem s&o
relativamente baixos, tendendo a crescer bastante a medida que o produto avanca em seu ciclo
de vida. A ndo consideracgéo de todas as fases leva ao levantamento incorreto de custos totais.

Tibben-Lembke (2000) e De Brito et al (2002), ao falarem sobre o ciclo de vida do
produto e a Logistica Reversa, relatam da importancia de, ainda na fase de desenvolvimento,
ser levado em consideracdo como se dara o descarte ou o reaproveitamento de pecas e partes
ao final da vida do produto. Empresas automobilisticas ao lado de empresas de alta
tecnologia, como IBM e Xerox sdo citadas como exemplos de empresas que projetam seus
produtos ja pensando na ultima etapa do mesmo.
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6. DESENHANDO UM SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

Ao se definir pelos materiais a serem utilizados, ainda na fase inicial de P&D, a
possivel reciclagem deve ser considerada. O estabelecimento de postos de coleta
permitem aos produtos retornarem ao ponto de origem ou a locais de descarte apropriados.
O sistema de Logistica Reversa pode ser ou ndo o mesmo utilizado na logistica normal.
Para Krikke (1998) o normal é que dois sistemas distintos sejam planejados, devido as
divergéncias inerentes aos dois processos e comentadas acima. Tudo isto ressalta a
importancia de maior controle de custos do produto.

4 Produto
Fora de
100% linha
Vendas com
Descontos
50% —
Obsolescéncia
Introducéo do
Produto e
Vendas de
Volume
Tempo

Figura 5: Custos de Carregamento de Estoques. Adaptado de Rogers e Tibben-Lembke

(1999)

Em alguns casos, no entanto, como é o caso da industria de bebidas, o sistema reverso
utiliza-se da rede de transporte logistica normal. J& em outros, como é o caso de baterias de
telefones celulares (e varios outros como, por exemplo, a industria de reciclagem de latas de
aluminio®), o planejamento deve ser completamente distinto. O motivo é simples: nas
indUstrias de bebidas, os vasilhames vazios sdo recolhidos nos mesmos locais onde s&o
entregues os cheios e envolve os mesmos atores, facilitando o controle e a utilizacdo da
mesma estrutura utilizada para a logistica normal; ja no caso de baterias usadas o retorno nem
sempre acontece de modo linear. As baterias (ou latas de aluminio) sdo vendidas como parte
de um outro produto e nem sempre pelo mesmo fabricante. A devolugdo ou descarte ocorre
bastante tempo apds a venda e por canais bastante diversos. Rogers e Tibben-Lembke (1999)

% No caso especifico da reciclagem poder ser ou néo considerada como uma atividade da Logistica Reversa,
ainda ha divergéncia entre os autores consultados. Tibben-Lembke (2002) lanca davidas se a reciclagem pode
ser considerada como parte da atividade da Logistica Reversa, ja que para ele, o canal utilizado por empresas
recicladoras especializadas ndo constitui um fluxo reverso de produtos, mas sim um canal normal, apesar de se
se ter como principal fornecedor o consumidor final que descarta o material a ser reciclado. J& De Brito et al

(2002) e Jahre (1995) encaram a coleta e reciclagem de lixo como Logistica Reversa.
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propdem a utilizacdo de centros especializados apenas para gerenciar os retornos ao canal, ja
que as caracteristicas de retorno, por serem distintas do fluxo normal, requerem um sistema de
controle bem diferente.

O papel da Logistica Reversa na estratégia empresarial € que definira o tipo de sistema
de informacdes gerenciais que serd desenvolvido. O maior problema é a falta de sistemas
prontos e a necessidade de se desenvolver sistemas proprios. (Rogers e Tibben-Lembke:
1999). Talvez por seu desenvolvimento recente, as empresas tentam aproveitar-se da estrutura
existente de logistica para tentar abarcar os controles necessarios ao bom desenvolvimento da
Logistica Reversa. Os tipos de controle, no entanto, sdo bem distintos, ja que os dois
processos também o sdo. Alguns motivos sdo apontados no estudo de caso abaixo, como por
exemplo, a necessidade de se ter um sistema agil e o temor de que controles separados
possam atrasar 0 processo logistico como um todo.

7. GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (ou Supply Chain Management — SCM, no
original, em inglés) diz respeito ao gerenciamento do fluxo de materiais, informacGes e
fundos através de toda a cadeia de suprimentos, desde os fornecedores dos produtores de
componentes, passando pelos montadores finais, distribuidores (atacadistas e varejistas) e
chegando por fim ao consumidor final. (Johnson e Pyke: 1999). O completo conhecimento da
cadeia a qual cada empresa pertence oferece oportunidades de ampliacdo de vantagens
competitivas em toda a cadeia. (Porter: 1985).

A correta implementagdo de um sistema de Logistica Reversa leva a necessidade de se
analisar a Cadeia de Suprimentos como um todo. O conhecimento da cadeia de suprimentos e
0 seu correto planejamento pode levar a importantes ganhos para todos os participantes,
principalmente no que diz respeito a diminuicéo de custos logisticos.

O sistema de custeio apontado como ideal em toda a literatura pesquisada * é o
Custeio Baseado em Atividades. Dentre as vantagens apresentadas pelos autores, chamamos a
atencdo especificamente para uma delas: a possibilidade do método ser estendido para toda a
cadeia de suprimentos e com isto reduzir os custos totais com Logistica Reversa. Goldsby e
Closs (2000) citam em seu artigo que a apresentacao dos dados obtidos em sua pesquisa com
a cadeia de suprimentos de cervejas e refrigerantes levou os integrantes da cadeia a
terceirizarem todo o processo de coleta e retorno para reciclagem de embalagens usadas e
com isto obterem uma economia anual superior a US$ 11,4 milhdes. Segundo os autores, a
correta implementacdo do método ABC na cadeia de suprimentos apontou oportunidade para
reducdo de custos totais caso 0s participantes viessem a trabalhar em unissono.

8. O CASO DO SETOR DE REFRIGERANTES®

O setor de refrigerantes € um setor interessante para se estudar a Logistica Reversa
devido ndo ao retorno de vasilhames a indudstria, mas principalmente pelo retorno de paletes e
chapatex. Até o surgimento das embalagens feitas com polietileno tereftalato (PET), os
vasilhames retornéveis representavam uma barreira de entrada forte. Os custos logisticos
eram elevados devido a necessidade das industrias em operarem com estoques de garrafas de
vidro altos o suficiente para que o sistema funcionasse corretamente. Havia também a
necessidade de que as empresas engarrafadoras possuissem um numero maior de plantas, para

* Dentre os autores que tratam diretamente de sistemas de custeio em Logistica e Logistica Reversa podemos
citar Lima (1998), Goldsby e Closs (2000) e Lin et al (2001).

5 Este estudo de caso foi realizado em uma franqueada da Coca-Cola e teve como condigo ndo ser identificada
no trabalho.

Brazilian Business Review www.bbronline.com.br



70 Daher, Silva e Fonseca

que estivessem mais proximas dos clientes, possibilitando um melhor controle de estoques de
vasilhames.

Estas garrafas tinham um custo superior ao proprio produto, inibindo compras por
impulso e mantendo os varejistas dependentes daquelas empresas cujas embalagens eles
possuiam. Outro fator importante também ¢ a elevada margem de lucro proporcionada por
estas embalagens retornaveis, apesar de que hoje elas representam menos de 4% das vendas.
Com o surgimento das embalagens descartaveis (PET), no inicio da década de 1990, todas
estas barreiras desapareceram, propiciando um grande crescimento das engarrafadoras de
tubainas. A participacdo de mercado destas empresas menores cresceu de 9% em 1988 para
33% em 1999, de acordo com o relatério SEAE (ato de concentracdo Brahma / Antartica).

Com embalagens descartaveis, o principal fator de Logistica Reversa a ser estudado
nesta inddstria poderia parecer que havia desaparecido a primeira vista. No entanto, este setor
enfrenta atualmente um problema bastante grave e com custos muito elevados cuja solucéo
parece bem distante. As empresas chamadas tradicionais, principalmente as franqueadas do
sistema Coca-Cola e a AMBEYV, utilizam em suas embalagens de embarque paletes e 0s
chamados chapatex. Estes ultimos sdo chapas feitas em madeira, colocadas entre cada fileira
vertical de garrafas PET ou latas com a finalidade de propiciar maior estabilidade a pia e
evitar o atrito entre elas. Estas pias sdo entdo colocadas em paletes ndo descartaveis e
despachadas aos clientes. A necessidade da utilizacdo de chapatex € tanto maior quanto mais
quente a regido em que atua a engarrafadora. O calor dilata as garrafas pet e, caso ndo haja a
chapa de madeira entre elas, com o atrito elas tendem a estourar. No caso de latas, o atrito
pode provocar micro-furos, deixando vazar o gas ou mesmo todo o produto. Vazamentos de
produtos podem resultar em devolucdes de toda a carga por parte do cliente, resultando em
maiores prejuizos com transporte para a engarrafadora.

Todo este material de embalagem tem um custo elevado, representando cerca de 7% a
8% dos custos totais do produto. Sdo normalmente ativados na engarrafadora como
patriménio e deveriam retornar apds a entrega do pedido aos clientes. Em termos de valores,
um palete padrdo tem um custo aproximado de R$ 15,00 e um chapatex R$ 3,00. Cada
embalagem de embarque tem pelo menos 2 chapatex e 1 palete, dependendo do tipo de
produto (lata ou PET).

Normalmente, o ciclo de producdo em uma industria de refrigerantes é bastante
dindmica. Muitas vezes, o caminhdo faz duas ou até mesmo trés viagens no mesmo dia. Ao
chegar a inddstria, ele tem que fazer o acerto rapidamente e carregar novamente para outra
viagem. Isto leva ao estabelecimento de sistemas logisticos normais e reversos estarem sob
um mesmo responsavel, geralmente o setor de transportes. Este setor faz o acerto com o
motorista, controla as embalagens que deveriam retornar e despacha a nova carga. A
orientacdo dada pela industria as engarrafadoras € o de ativar estes paletes e chapatex e
deprecia-los em funcdo de um nimero pré-estabelecido de retornos previstos. Estes materiais
sdo considerados essenciais a producédo e sua falta pode paralisar todo o processo. Estima-se
que pelo menos 50% destes materiais sejam perdidos por falta de retorno as industrias. Esta
perda fez com que a ativacdo de paletes e chapatex deixasse de ocorrer e estes passassem a ser
lancados como despesa. O controle numérico, entretanto continua a ser feito.

Pelo lado dos clientes, principalmente as grandes redes varejistas, estes materiais, apos
0 abastecimento dos produtos nas gondolas sdo considerados como sucata ou entulho, ndo
Ihes sendo dados os cuidados que a industria gostaria. Existe também um amplo mercado
paralelo para estes materiais e uma certa participacdo de funcionarios das grandes redes no
repasse. Para evitar paradas indesejadas na producdo, a engarrafadora recorre ao mercado
paralelo para a aquisicdo de paletes e chapatex de modo mais répido, j& que os principais
fornecedores ficam localizados em S&o Paulo e necessitam um prazo razoavel entre o pedido
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e a entrega. Como a producdo € planejada levando-se em conta o retorno dos paletes e
chapatex para reaproveitamento, a ndo devolucdo por parte de grandes redes tem como
consequéncia possiveis paradas devido a falta de materiais. O mais interessante é que aqueles
materiais que deveriam ter sido devolvidos acabam retornando a inddstria recomprados no
mercado paralelo.

Como tentativa de diminuir a perda desses materiais, a engarrafadora ja tentou emitir
notas de empréstimo que seriam cobradas caso a devolugdo ndo ocorresse. Alguns empecilhos
ocorreram. Em primeiro lugar, o sistema de informagdes néo estava preparado para controlar
este tipo de operacao e seria preciso montar uma estrutura de controle paralela. Depois houve
uma resisténcia enorme por parte das grandes redes varejistas que nao reconheciam o débito.
O éxito em receber aconteceu apenas em aproximadamente 30% dos clientes (principalmente
medios) e so pdde ser feito devido a um acordo tacito com o segundo maior concorrente, que
sofre do mesmo problema, tendo sido deixado de lado devido ao elevado custo de controle e
pequeno retorno.

Talvez o fracasso tenha ocorrido devido principalmente a falta de controles integrados
aliado a atribuicdo de responsabilidade de cobranca ter sido dado ao setor de vendas. Com
receio de perder grandes clientes, o setor de vendas ndo estd preparado para enfrentar
resisténcias em setores que tradicionalmente nao representam seu principal produto. Vendas
se sente responsavel pelo produto final e é cobrada por cotas sobre eles. Materiais de
embalagem sdo deixados de lado, caso possam interferir em grandes negociagdes. Outra
tentativa de superacdo do problema foi a substituicdo de paletes padrdo por paletes
descartaveis, com custo equivalente a um terco do outro e do chapatex por papeldo. A
diferenca de qualidade dos paletes é visivel e obrigou a engarrafadora a montar uma pequena
marcenaria dentro de suas instalacdes apenas para consertar os paletes descartaveis que
retornam a industria. Ja a substituicdo de chapatex por papeldo foi uma medida que ainda é
bastante questionavel.

Os refrigerantes saem da linha de produgdo gelados e assim s&o embalados. Ocorre
entdo a condensacdo que molha toda a embalagem. Com o chapatex isto ndo é problema, ja
que a madeira ndo sofre com a agua. Ja o papeldo se deteriora, deixando a carga bastante
insegura. Isto pode acarretar em tombamento da carga, jA que os caminhdes de entrega sdo
abertos nas laterais. O atrito também é maior com o uso do papeldo. Assim, o chapatex
continua a ser utilizado para entregas em raio superior a 40 km da engarrafadora, sendo
utilizado o papeldo em entregas préximas. Por fim, esta engarrafadora em particular decidiu
por aumentar o preco do seu produto de modo a incorporar o custo total destas embalagens, a
principio retornaveis, repassando as perdas ao longo da cadeia. Os custos com estes tipos de
materiais representam o segundo maior custo de distribuicdo da engarrafadora, perdendo
apenas para o combustivel.

Tudo isto mostra grandes oportunidades de melhoria de todo o processo. No caso da
empresa pesquisada, as perdas com paletes e chapatex chegam a valores aproximados de R$ 2
milhGes de reais anuais. Como estes valores sé@o de apenas uma engarrafadora e sabendo-se
que este € um problema da industria como um todo (com excec¢éo dos fabricantes regionais de
tubainas, que, por operarem normalmente em um pequeno raio de distancia ndo se utilizam
deste tipo de embalagem de embarque), os valores poderiam atingir a montantes
consideraveis, ja que representam quase 2% do faturamento bruto da empresa. Em um
mercado de 11 bilhdes de litros anuais, com quase 70% do mercado nas maos das duas
maiores empresas que tém este problema especifico e com um valor de venda aproximado de
R$ 1,00 por litro, basta multiplicar para termos idéia dos nimeros globais.

O estabelecimento de alguns acordos entre os principais concorrentes mostra que é
possivel uma maior integracdo de toda a cadeia produtiva. O envolvimento da outra ponta
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(grandes varejistas) e o desenvolvimento de maiores controles gerenciais de logistica Reversa
se faz necessario e altamente lucrativo, ja que 0s custos sdo repassados por toda a cadeia.

9. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho mostrou o desenvolvimento da Logistica Reversa e o seu enquadramento
com parte da Administracdo de Recuperacdo de Materiais. Passamos entdo para a importancia
estratégica e para a reducdo de custos dentro das empresas, razdo pela qual ela vem cada vez
mais ocupando um lugar de destaque dentro das empresas, muito embora ainda de maneira
muito incipiente.

Tratamos entdo de custos logisticos e que, com a inclusdo de um sistema de Logistica
Reversa, necessita da abordagem do custeio do ciclo de vida total, ja que, com o retorno dos
produtos as empresas, por qualquer que seja 0 motivo, esta passa a ser responsavel por seus
produtos até o final de sua vida util. Mostramos também que existem poucos sistemas de
informagdo ja desenvolvidos e especificos para lidar com Logistica Reversa, dai a
necessidade do desenvolvimento interno de sistemas de informagdes.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € outro ponto fundamental para a
Logistica Reversa. O conhecimento profundo de toda a cadeia onde se insere a empresa € a
participacdo ativa e consciente de todos os integrantes se tornam pontos criticos para o total
desenvolvimento da Logistica Reversa, sendo que sem isto tudo pode se perder. Terminamos
este trabalho com um caso de uma empresa engarrafadora de refrigerantes onde todos os
topicos foram representados. O caso mostra um grande campo para a implantacdo de um
sistema de Logistica Reversa, onde a participagdo de todos os membros da cadeia de
suprimento sendo de supra importancia. O caso apresenta possibilidades de reducgdes de
custos em montantes consideraveis, bastando a aplicacdo de um bom sistema reverso de
logistica.
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