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Modalidade da Apresentagdao: Comunicacao Oral

Resumo: A cadeia de suprimentos reversa, ao buscar a maxima eficiéncia da logistica reversa ao
longo das empresas envolvidas, delineia um novo e dinamico ambiente de negdcios no qual se
desenvolvem métodos diferenciados de atuagao, exigindo a revisdo dos modelos de gestdo
estratégica para se expandir e abranger todas as complexidades das relagdes inter organizacionais
existentes entre os diversos elos da cadeia de suprimentos. Inserido neste cenario, a questdo que
intriga os pesquisadores e que norteou este trabalho é a seguinte: como o compartilhamento do
conhecimento pode propiciar vantagem competitiva sustentdvel no dmbito da cadeia de suprimentos
reversa? Para compreender as varidveis envolvem esta questdo de pesquisa fez-se necessario
investigar como compartilhamento do conhecimento nas operacdes da reversibilidade na cadeia de
suprimentos na atividade de remanufatura, pode influenciar na obtencdo de vantagem competitiva
sustentavel. Na busca de respostas, foi realizada uma pesquisa de natureza exploratdrio-descritiva,
com abordagem qualitativa por meio de pesquisa bibliografica e estudo de caso. As informacses e
pontos criticos que foram levantados, por meio de entrevistas, andlise documental e mapeamento
de processos. Como resultado pode-se inferir que o papel do compartilhamento do conhecimento foi
primordial para o sucesso das medidas estratégicas executadas para adequac¢do da atividade de
logistica reversa dos cartuchos, podendo ser considerado um importante recurso estratégico para a
gestdo do conhecimento na gestdo da cadeia de suprimento reversa, de forma a afetar
positivamente os resultados de competitividade de forma sustentavel. Adicionalmente, foram
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apresentados fatores motivacionais e dificultadores para realizacdo da atividade de logistica reversa
e algumas recomendacgées para otimiza¢do do referido processo.

Palavras-Chave: Cadeia de Suprimentos Reversa; Compartilhamento do Conhecimento; Logistica
Reversa; Remanufatura; Vantagem Competitiva Sustentavel.

Abstract: The reverse supply chain, in seeking the maximum efficiency of reverse logistics throughout
the companies involved, outlines a new and dynamic business environment in which differentiated
methods of action are developed, requiring a review of strategic management models to expand and
encompass all the complexities of inter-organizational relationships existing among the various links
in the supply chain. Inserted in this scenario, the question that intrigues the researchers and that
guided this work is the following: how the sharing of knowledge can provide sustainable competitive
advantage in the scope of the reverse supply chain? To understand the variables involved in this
research question, it was necessary to investigate how knowledge sharing in the operations of the
supply chain reversibility in the remanufacturing activity can influence the attainment of a
sustainable competitive advantage. In the search for answers, an exploratory-descriptive research
was conducted, with a qualitative approach through bibliographical research and case study. The
information and critical points that were raised, through interviews, documentary analysis and
process mapping. As a result, it can be inferred that the role of knowledge sharing was essential for
the success of the strategic measures executed to adapt the reverse logistics activity of the cartridges
and could be considered an important strategic resource for knowledge management in the supply
chain management In order to positively affect competitiveness results in a sustainable way. In
addition, motivational factors and difficulties were presented to perform the reverse logistics activity
and some recommendations for optimization of said process.

Keywords: Reverse Supply Chain; Sharing Knowledge; Reverse Logistic; Remanufacturing; Sustainable
Competitive Advantage.

1 INTRODUCAO

A logistica reversa (LR) busca a reducdo de residuos na fonte, a reciclagem, a
substituicdo, a reutilizacdo de materiais, a reforma e a remanufatura, desde o ponto de
consumo até o ponto de origem (LACERDA, 2002). Ja a cadeia de suprimentos reversa, no
contexto atual da economia globalizada, sob o paradigma da atuacdo em parcerias com
fornecedores e da importancia da sustentabilidade dos negdcios, permite que os produtos e
materiais reaproveitados retornem ao ciclo produtivo tradicional de suprimento, producdo e
distribuicao.

As cadeias de suprimentos reversas (CSR) também possibilitam que a atividade de
remanufatura de produtos ocorra e atue como opg¢do para as organizagdes no mundo
competitivo, estimulando a durabilidade, reduzindo custos e principalmente minimizando o
impacto ambiental. Contudo, as CSR estdo suscetiveis a riscos que podem ser ocasionados
pela: i) incerteza quanto ao tempo e a qualidade dos produtos e, ou, materiais retornados; ii)
dificuldade de determinar os itens que deverdao ser substituidos no processo de

remanufatura; iii) falta de compartilhamento de conhecimento entre os intervenientes da
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cadeia; e iv) complexidade das cadeias e ocorréncia de eventos inesperados que podem
interromper suas operagdes (AGUIAR; ALVES; TORTATO, 2012; ANNARELLI; NONINO, 2016).

Entender como as empresas podem gerenciar estes riscos de maneira a minimizar
falhas e interrupgdes na cadeia de suprimentos (CS), trata-se de um tema um tanto quanto
desafiador e importante tanto para profissionais quanto académicos, de acordo com
Ambulkar, Blackhurst e Grawe (2015). O desenvolvimento de capabilidades de gestao
operacionais e relacionais que permitam se tornarem mais resilientes, ou seja, capazes de
voltar ao seu estado normal, ou melhorar, apds interrupgdes, evitando que suas operagdes
entrem em colapso e criando condigdes para manter a rentabilidade de seus membros sao
imprescindiveis no sucesso de uma CS (CHRISTOPHER; PECK, 2004; PONOMAROV;
HOLCOMB, 2009; JUTTNER; MAKLAN, 2011).

Diante da perspectiva do desenvolvimento destas capabilidades e também da criagao
de competéncias distintivas, surge a necessidade da promoc¢do da criacdo e
compartilhamento do conhecimento para obtencdo de melhores praticas por parte da
organizacao e entre organizagdes participantes da CSR, com o objetivo de aprimorar os
negdcios, gerando resultados promissores a todos os intervinientes da cadeia em busca da
competicdo sustentavel.

Inserido neste cendrio, a questao que intriga os pesquisadores e que norteou este
estudo é a seguinte: como o compartilhamento do conhecimento pode propiciar vantagem
competitiva sustentdvel no dmbito da cadeia de suprimentos reversa?

O contexto que envolve esta questdo de pesquisa é permeado por inUmeras varidveis
e para compreendé-las, esta pesquisa objetiva investigar como compartilhamento do
conhecimento nas operacdes da reversibilidade na CS, na esfera da atividade de
remanufatura, pode influenciar na obtencdo de vantagem competitiva sustentavel.
Especificamente, pretende-se: i) entender como atua uma CSR para realizacdo da atividade
de remanufatura; ii) compreender como ocorre o compartilhamento do conhecimento e sua
conexao com a CS, a fim de se obter um melhor desempenho e, por consequéncia, a
vantagem competitiva sustentdvel para todos os membros da cadeia. Na busca de respostas,
foi realizada uma pesquisa de natureza exploratdrio-descritiva, com abordagem qualitativa
por meio de pesquisa bibliografica e estudo de caso da atividade de LR desempenhada por

uma empresa do setor eletroeletrénico.
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2 DESENVOLVIMENTO
Esta secdo é segmentada em trés subsecOes. A primeira (2.1) elenca os
procedimentos metodoldgicos da pesquisa, a segunda (2.2) apresenta a pesquisa

bibliografica e, por conseguinte, a terceira (2.3) apresenta e discute o estudo de caso.

2.1 Procedimentos metodoldégicos

Este estudo objetiva investigar como compartilhamento do conhecimento nas
operacdes da reversibilidade na cadeia de suprimentos na atividade de remanufatura, pode
influenciar na obtenc¢do de vantagem competitiva sustentavel.

Situado neste intento, esta pesquisa se caracteriza pela natureza exploratdrio-
descritiva com abordagem qualitativa. A natureza exploratéria visa a descoberta de relacées
entre os elementos analisados (BERVIAN; CERVO; SILVA, 2002; PEROVANO, 2016),
aprofundando a compreensdo sobre o compartilhamento conhecimento nas cadeias em
redes reversas para realizacao da remanufatura. Descritiva por promover a descricao dos
fenémenos identificados e de suas relacdes (TRIVINOS, 1987; GIL, 2002), contribuindo nas
construcles tedricas e prdticas dedicadas aos fundamentos defendidos, orientando as
organizagdes para que haja entendimento e melhor aproveitamento do conhecimento.

Quanto aos meios, se enquadra como pesquisa bibliografica e estudo de caso.
Bibliografica, uma vez que relaciona referéncias publicadas e discute as contribuicoes
culturais e cientificas dos construtos compartilhamento do conhecimento, LR, remanufatura
e vantagem competitiva sustentavel. Estudo de caso, por ser uma investigacdo em
profundidade em uma Unica empresa proporcionando condicdes de reunir detalhes e
contribuir para que se obtenha um conhecimento amplo e detalhado do objeto em estudo,
de acordo com Gil (2002).

A unidade de andlise nesta pesquisa foi uma empresa do setor eletroeletrénico e a
populacdo-alvo se constituiu de profissionais da alta geréncia das areas de Qualidade,
Producdao, Vendas, Engenharia, Compras, Planejamento e Controle da Producao.
Observando-se as informacgdes de cargo e tempo no cargo, percebe-se tratar de profissionais
qgue trabalhavam na empresa entre trés e seis anos, reforcando a adequacdo dos
entrevistados ao objeto da pesquisa, pois além de entenderem do negdécio da empresa,

tiveram atuacdo na organizacdo desde o inicio da implantacdo do processo de remanufatura.
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As técnicas de coleta de dados primarias utilizadas foram a intensa interatividade
com o objeto de pesquisa contemplando a utilizagdo conjunta de observa¢dao direta da
realidade e ldgica indutiva, descrevendo-se a situacdo do contexto real em que se efetuava a
investigacdo; e também a entrevista semiestruturada, por se tratar de uma amostra nao
probabilistica. Estas entrevistas tiveram duracdo de 45 a 90 minutos. Apds a realizacdo das
entrevistas, foram feitas transcrigdes e analises, agrupando os comentarios mais frequentes.

Utilizou-se a técnica de andlise documental, com relacdo aos dados secunddrios,
possibilitando a obten¢do de diversas informagdes preliminares sobre a atividade em
estudo. Os documentos subsidiaram as observagdes realizadas, sendo fundamental para a

etapa de andlise das entrevistas, auxiliando na interpretacdo das informacdes coletadas.

2.2 Referencial tedrico

2.2.1 Da logistica reversa a cadeia de suprimentos reversa

A obsolescéncia e descartabilidade crescentes dos produtos observadas nas ultimas
décadas sdo reflexos das alteracdes das estratégias organizacionais e interferem no
relacionamento de todos os elos de sua rede operacional. Essas alteragdes se traduzem por
aumento de “velocidade de resposta” desde a concepc¢do do projeto do produto até sua
colocacdao no mercado, pela adogdo de sistemas de alta “flexibilidade operacional” que
permitam, além da velocidade do fluxo logistico, a capacidade de adaptacdo constante as
exigéncias do cliente (RIBEIRO, 2008).

A logistica reversa (LR) tem sido apontada com frequéncia e de forma crescente na
literatura de logistica empresarial, seja no nivel nacional como internacional, diante da sua
aplicabilidade e interesse para diversos setores empresariais e apresentando novas
oportunidades de negdcios na cadeia de suprimentos reversa ou no supply chain reverso
(SCR). E geralmente composto por um conjunto de atividades que uma empresa realiza para
coletar, separar, embalar e expedir itens usados, danificados ou obsoletos dos pontos de
consumo até os locais de reprocessamento, revenda ou de descarte (ROGERS; TIBBEN-
LEMBKE, 1999). O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2017, p.168,
traducdo nossa) define logistica reversa como "um segmento especializado da logistica que
foca o movimento e gerenciamento de produtos e materiais apds a venda e apds a entrega

ao consumidor. Inclui produtos retornados para reparo e, ou, reembolso financeiro".
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Quanto aos segmentos ou situacdes da LR, destacam-se os canais reversos de pds-
consumo e de pdés-venda. No canal de pds-consumo os produtos tém vida atil varidvel, mas
apos um tempo de utilizacdo, perdem suas caracteristicas basicas de funcionamento e tém
de serem descartados, ou seja, os bens de pds-consumo, que foram usados e nao
apresentam interesse ao primeiro possuidor, serdo retornados pelos canais reversos de pds-
consumo. O outro canal reverso é o pés-venda, onde o retorno de embalagens e a devolugao
de produtos ou bens, com pouco ou sem nenhum uso, que voltam ao varejista ou ao
fabricante. Este canal lida com produtos de retorno com valor potencial muito maior que no
pds-consumo e tem uma relagdo mais ampla com a questdo do tratamento e fidelizacdo do
cliente (GONTIJO; WERNER; DIAS, 2010).

O fluxo da logistica reversa, notoriamente, se opGe ao fluxo da logistica direta.
Expandindo o conceito de logistica direta e logistica reversa para as cadeias de suprimentos,
emergem os modelos de CS direta e CSR. Georges (2011, p.8) apresenta uma definicdo de
cadeia de suprimentos reversa a partir da adaptacdo da definicdo de cadeia de suprimentos

fornecida por Christopher (2009):

Uma rede de organiza¢Oes conectadas e interdependentes, trabalhando
conjuntamente, em regime de cooperagdo mutua, para controlar, gerenciar
e aperfeicoar o fluxo reverso de produtos descartados apds o uso,
embalagens, produtos com defeito e informacgdes dos clientes finais para os
produtores de origem (GEORGES, 2011, p.8).

A formacdo de CSR sustentdveis, de acordo com Guide e Van Wassenhove (2009), é
possibilitada pelas atividades geradas pelo canal reverso que retornam os produtos dos
consumidores a fim de recupera-los e adiciona valor pela reutilizacdo de todo o produto e,
ou, alguns de seus médulos, gerando assim material para outra cadeia produtiva.

Assim, o advento da CSR delineia um novo e dindmico ambiente de negdcios: busca
maxima eficiéncia da LR ao longo das empresas envolvidas no retorno do produto; expande
as operacOes de reversibilidade logisticas a fim de envolver todos os elos participantes;
retorna o produto de pds-venda ou de pds-consumo ao meio de origem ou ao mercado
secundario ao menor custo e com niveis de servico elevados; desenvolve métodos
diferenciados de atuacdo, exigindo a revisdo dos modelos de gestdo estratégica; expande e
abrange todas as complexidades das relagdes inter organizacionais existentes entre os

diversos elos da CS. Para tal, a CSR deve estabelecer algumas medidas para evitar e, ou,
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diminuir a quantidade de material descartado, via reducdo dos residuos na origem dos

mesmos, reutilizagdo dos materiais e implementag¢ao de sistemas de recuperacgao.

2.2.2 Atividade de remanufatura de produtos

A remanufatura de produtos surge como opc¢do para as organizacdes no mundo
competitivo, estimulando a durabilidade, reduzindo custos e principalmente minimizando o
impacto ambiental. Segundo Rogers e Tibben-Lemble (1999), antes de se determinar que um
produto esteja completamente sem condi¢des de utilizagao e ser enviado para reciclagem,
muitas empresas estdo adotando a pratica da remanufatura.

A complexidade do processo de controle de fornecimento de materiais para
atendimento a producdo e a dificuldade no estabelecimento da garantia da qualidade de
pecas remanufaturadas distinguem o processo de remanufatura de forma essencial do
processo convencional de manufatura (COSTA FILHO; COELHO JUNIOR; COSTA, 2006). A
comecar pelas previsdes de vendas que, dificilmente, se consegue atingir o quantitativo
previsto inicialmente. Além disso, para se iniciar a execu¢ao do plano de produc¢do na
remanufatura, se torna necessario captar produtos no mercado de venda de sucatas, onde
se buscam produtos que ja tenham chegado ao final do ciclo de vida, pois estes seriam as
principais matérias-primas de um novo processo produtivo (RIBEIRO, 2008).

Neste contexto, Costa Filho, Coelho Junior e Costa (2006) enumeram algumas
caracteristicas dos problemas que podem ocorrer com a atividade de remanufatura:
incerteza do tempo e quantidade do retorno; incerteza em relacdo a qualidade dos produtos
devolvidos e componentes recuperados; dificuldade de compartilhamento de recursos na
integragdo de manufatura e remanufatura; falta de acuracidade no controle de inventario;
incompatibilidade do balango de retorno com a demanda de mercado; fragilidade do projeto
para desmontagem; dificuldade para planejar producdo e controlar materiais;
compatibilidade de materiais requeridos pelos novos produtos ou reprojeto de produtos;
deficiéncia de centros de coleta e estocabilidade para o planejamento da producdo; falta de
sistemas informatizados adequados e dificuldade da medicdo de custos de recuperacgao.

Williams e Shu (2000) concluem que o nivel atual de consumo dos recursos naturais
justifica a utilizacdo crescente da remanufatura de produtos, uma vez que reutiliza a energia
e os esforcos despendidos no processo de manufatura original, evita que residuos sdlidos

sejam enterrados ou incinerados e oferece significativos beneficios ambientais. Porém, a
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atividade remanufatura, ao introduzir a utilizacdo de pecas usadas em seu processo,

acrescenta um grau de complexidade em relagdo ao setor de manufatura convencional.

2.2.3 Compartilhamento do conhecimento

A Gestdo do Conhecimento (GC) tem sido considerada por autores como Davenport,
Jarvenpaa e Beers (1996) como uma estratégia para a empresa lidar e gerir seu
conhecimento, a fim de obter vantagens competitivas. Porém, as empresas brasileiras ainda
possuem poucas praticas que relacionam a GC a gestdo de competéncias, estratégia
empresarial e resultado (LEITE, 2004). Ribeiro et al. (2017) salientam que a GC permite a
empresa se adiantar aos seus concorrentes, possibilitando a criagdo um desempenho
organizacional superior.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o compartilhamento do conhecimento é uma etapa
do ciclo de criagdo do préprio conhecimento, correspondendo a troca de informacgdes,
ideias, sugestOes e experiéncias organizacionais entre os individuos de uma organizacao,
sendo proveniente da comunicagao entre agentes em busca de construir um entendimento
e propor uma acgao conjunta. Sveiby (1998) chama atencao para o fato que, ao contrario dos
ativos convencionais, o conhecimento ndo desaparece, se perde ou é depreciado quando
compartilhado, ao contrario aumenta.

Nas palavras de Davenport e Prusak (1998, p. 114), o compartilhamento do
conhecimento e informagdes representa um “ato voluntario de coloca-las a disposicao de
outros” ndo devendo ser confundido com um relato, que é uma troca involuntaria de
informagdes, de maneira institucionalizada ou rotineira, considerando que o termo
compartilhamento acarreta na vontade do emissor em partilhar e ndo uma obrigacao.

O compartilhamento pode ser identificado, nas organizacdes que aprendem, como
um comportamento comum e essencial e por este motivo deve ser visto como um processo
de aprendizagem, constituido por diferentes estagios (SZULANSKI, 2000). Neste contexto,
Castafieda (2015) corrobora dizendo que o compartilhamento do conhecimento é um
comportamento fundamental na criacdo e aplicacdo do conhecimento, especialmente para
as organizacdes, podendo ocorrer nos fluxos verticais ou horizontais, entre colegas de
mesmo nivel hierarquico (DAVENPORT; PRUSAK, 1998) e contribui para o aprendizado
continuo, pela caracteristica coletiva de aprimoramento do conhecimento (BONFANTE,

2017). Apesar da representatividade crescente das atividades de compartilhamento do
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conhecimento para a competitividade organizacional e desempenho do mercado, diversas
barreiras dificultam o alcance de metas e aumento da competitividade no mercado global
das organizacges, afetando sua rentabilidade (CHONG; YUEN; GAN, 2014).

Algumas destas barreiras sdo apresentadas por Paz e Tonet (2006) e Souza e Amaral
(2012), a saber: dificuldades na incorporacdo do compartilhamento do conhecimento podem
ser: organizacionais, como hierarquia, burocracia, paradigmas, cultura, procedimentos, e
linguagem legitimada (SOUZA; AMARAL, 2012); e, ou, de carater técnico ou pessoal,
referente a identificacdo real das necessidades ou demandas de conhecimento; a habilidade
para comunicar o conhecimento de forma a ser entendido pelo receptor; a resisténcia do
recebedor da mensagem em receber um novo conhecimento; a disponibilidade de tempo
dos agentes envolvidos; a relevancia do conhecimento que esta sendo implementado; falta
de condicGes fisicas e materiais necessdrios para a pratica do novo conhecimento (PAZ;
TONET, 2006); dificuldade de relacionamento entre os agentes; ambiguidade do
conhecimento; incapacidade de entendimento do receptor; medo de perder privilégios e
auséncia de recompensas (SOUZA; AMARAL, 2012).

Contudo a aplicacdo de algumas estratégias podem minimizar essas barreiras, tais
como: reducdo das insegurancas em relacdao a organizagao; criacdo um clima propicio a
cooperac¢ao, confianca entre as pessoas e estimulo a aquisicdo de novas competéncias e a
pratica da reflexdo; adocao de estilos gerenciais facilitadores do trabalho colaborativo e do
comprometimento das pessoas e politicas de incentivo e valorizagdo compartilhamento do
conhecimento; otimizacdo dos processos de comunicacdo interpessoal, intergrupal e
organizacional (PAZ; TONET, 2006).

Ao se equacionar estas barreiras, os relacionamentos e compartilhamentos de
informagdes e conhecimentos nas CS’s podem trazer beneficios a competitividade das
empresas, tais como compartilhar riscos, acessar recursos complementares, reduzir custos
de transacao, criar inovagdes, melhorar a qualidade dos produtos e servicos e aumentar a
produtividade (KALWANI; NARAYANDAS, 1995; CARR; PEARSON, 1999; JOHNSTON et dl.,
2004; NYAGA; WHIPPLE; LYNCH, 2010; CAO; ZHANG, 2011).

2.2.4 Vantagem competitiva sustentavel

Drucker (1993) afirma que desenvolver as praticas sistematicas para administrar a

autotransformacdo é um dos desafios mais importantes impostos as organizacbes da
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sociedade do conhecimento, que devem estar preparadas para abandonar o conhecimento
que se tornou obsoleto, aprender a criar o novo através da melhoria continua de todas as
atividades, desenvolver novas aplicacdes, a partir de seus proprios sucessos, e realizar a
inovagdo continua como um processo organizado. A gera¢do de um desempenho superior
vai depender das receitas obtidas das estratégias e dos custos da execuc¢do destas, como
custos de desenvolvimento, pesquisa, contrata¢do, treinamento, dentre outros.

Barney (1991) afirma que o caminho do sucesso, quando da implementacdo de uma
estratégia, passa pela criagdo de condi¢des especificas que permitam a organizacao
identificar aqueles recursos considerados relevantes na obteng¢ao da vantagem competitiva,
sem que seus concorrentes sejam capazes de implementarem simultaneamente ou mesmo
imita-la (BARNEY, 1991; POPADIUK; RICCIARDI, 2011) e a base de uma vantagem é a
diferenga entre uma empresa e seus concorrentes.

Porém, essa vantagem obtida ndo elimina ou posterga a a¢do competitiva da
concorréncia, que pode desenvolver estratégias de criacdo de valor similares, ou substitutas,
as de dada empresa, obtendo resultados equivalentes ou superiores. Contudo o que
diferencia a vantagem competitiva da vantagem competitiva sustentavel, de acordo com
Theriou, Aggelidis e Theriou (2009), estd condicionada a incapacidade de as empresas
concorrentes obterem resultados andlogos aos de dada empresa, mesmo que implementem
estratégias de criacdo de valor semelhantes.

Desta forma, a busca pela vantagem competitiva sustentavel sugere que os gestores
invistam em recursos estratégicos de dificil replicacdo no médio e longo prazo e a
acumulacdo de recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis é o alicerce para a
competitividade de uma organizacdo (FAVRETTO; ROMAN; SEHNEM, 2016).

Portanto, ao longo da cadeia, o processo de criacdao de valor traz efeitos para as
varias dimensdes do desempenho organizacional, seja financeiro, operacional ou para a
eficacia organizacional (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Isso faz com que a empresa
qgue cria valor superior aos concorrentes possa apresentar diferentes resultados de

desempenho no tempo e até se manter a frente sem ser notada.

2.3 Resultados: apresentacao e discussao

Nesta secdo serdo apresentadas as informacgdes colhidas nos documentos da

empresa estudada e nas entrevistas realizadas. Cabe ressaltar que este estudo se deu em
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uma amostra intencional e ndao probabilistica de dados de diversas dreas da empresa
estudada. No tratamento dos dados foram elencadas algumas informagdes importantes para
contextualizacdo da pesquisa por meio da apresentacdo do estudo de caso. Em seguida,

realizou-se a estruturacgdo e andlise das informacgdes coletadas.

2.3.1 Apresentac¢do da empresa estudada

A empresa é fabricante de solucdes em produtos eletroeletrénicos e realiza atividade
de fabricacao e de remanufatura. A empresa considera a pratica de remanufatura como uma
importante ferramenta estratégica de construcao do seu diferencial competitivo, mesmo
sendo conhecedora dos desafios que envolvem a atividade, o que corrobora com Costa
Filho, Coelho Junior e Costa (2006). Desde a decisdo de se implantar o processo de
remanufatura suportados pela LR, até a efetiva implantacdo propriamente dita, decorreu-se

um periodo de oito meses.

2.3.2 Estruturagdo e andlise das informagdes coletadas

Inicialmente, foi realizado um mapeamento dos processos construidos por meio das
respostas obtidas nas entrevistas e andlise documental. Paralelamente, foram realizadas
analises em confronto com o referencial tedrico. Procurou-se identificar como ocorre o

compartilhamento do conhecimento.

2.3.2.1 Logistica reversa dos cartuchos

A matéria-prima da LR é o cartucho de toner usado, sendo que as demais matérias-
primas sao adquiridas no mercado nacional ou no mercado internacional, em sua grande
maioria. A representatividade das matérias-primas importadas corresponde a 95% do
volume total, resultando em longos tempos de ressuprimento. Assim, se evidencia a
necessidade de uma previsao de vendas sem grandes distor¢cdes, além da necessidade de se
trabalhar com horizonte de planejamento de longo prazo.

A atividade de LR, por ser uma atividade integrada, é realizada pela composicao de
trés empresas: Empresa A, responsavel pela manufatura; Empresa B, operador logistico; e
Empresa C, contratante das Empresas A e B. O quadro 1 apresenta as atividades e fatores
influenciadores dos desperdicios em cada estagio da cadeia em rede reversa do retorno dos
cartuchos de torner usados e respectivos impactos, sendo este fundamentado no

mapeamento do processo, analise de documentos e entrevistas realizadas.
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Quadro 1: Cadeia de suprimentos reversa do retorno dos cartuchos de toner usados.

Estagios | Estagiol | Estagio2 | Estagio3 | Estagio4 | Estdgio5 | Estdgio6 | Estagio 7 Estdgio 8
Intervi- . Empresa Empresa Empresa Empresa
. Clientes
niente B A B C
. Transpor- . Descarte
Recolhi- - P Recebi-
Guarda Inspecdo e tee dos Venda do
mento e - mento e .
. do separagdo | armaze- - Remanu- | residuos cartucho
Atividade transpor- Inspecgdo
cartucho dos nagem fatura da remanu-
. te dos dos
vazio cartuchos dos remanu- faturado
cartuchos cartuchos
cartuchos fatura
Falta de protecgdo Qualidade duvidosa
ici i Dificul-
Acondicionamento inadequado e Incertezas Des-
Desconhecimento dos impactos da atividade 'da € .f.e da conheci-
mal desempenhada : e~nt| - quantidad mento dos
cacgdo dos ontos
Forma de modelose | 2% P
manusei | Informacdes irreais do nimero de quantida- disponibili | Faltade | criticos dos
F.a.tores odo cartuchos em condigdo de uso. des dos zada por descar.-te processos
dificulta- cartucho cartuchos modelo | de muitos
dores e pelo cartu-
influencia- Falta de chos no
mercado procedi- .
dores dos | .onsumi- L estagio 3
desperdi- dor mentone Identificacdo de Chegan- Falta de
cios inspecdo cartuc.hf)s sem do até o urln?
Falte'a de Falta de condigGes de estagio 6 politica
roteirza- | controle remanufatura que para
Uso ¢ao da quanti- deveriam ter sido contrata-
inade- dade de descartados no ¢doda
quado remanu- estagio 3 Empresa B
faturas
realizadas
Altos Reducdo Qtde de
Demora Demora ;g
estoques . | doindice produtos
no o no recebi-
de . Desorganizagao de remanu-
recolhi- mento e .
cartucho . ~ produti- faturados
. mento inspecdo . . .
Impactos vazio vidade; insufici-
P Aumento do indice de refugo; entes para
Reducdo da vida util do cartucho; atendi-
mento do
Reducdo do indice de produtividade;
mercado
Alto custo.

Fonte: Elaborado pelos autores - 2017.

No que diz respeito as dificuldades encontradas na execugdao da atividade de

remanufatura, expostas no quadro 1, se nota um consenso entre os entrevistados: a

qualidade duvidosa do cartucho retornado e também as dificuldades de identificacdo e

incertezas da quantidade a ser disponibilizada por modelo, que interferem diretamente no

volume a ser remanufaturado, referente ao estagio 5 e, por consequéncia, no atendimento

do volume solicitado pelo mercado, aludido no estégio 8).

Assim, apds equacionamento dos impactos observados (quadro 1 - estagios 1 ao 8),

proporcionada pela adequacdo dos fatores dificultadores para realizacdo da remanufatura,
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identificados no pardgrafo anterior, se inserem fatores motivadores observados no estudo
realizado, como vantagem competitiva sustentdvel, por meio da redugao de custo; aumento
indice de produtividade; reducdo dos indices de refugos e compartilhamento do
conhecimento e licdes aprendidas; e aumento do nivel de servigo aos clientes proporcionado
pelo aumento da vida util do cartucho e atendimento das necessidade das demandas de
cartuchos remanufaturados por parte dos clientes finais e da Empresa C.

Nas opinides de todos os entrevistados, o sucesso do processo de LR de cartuchos
usados ocorre através da definicao eficaz das politicas de recolhimento e de retorno do
cartucho (estagio 8). A elaboragao destas politicas se tornam vidveis pela analise do processo
realizado por meio do compartilhamento do conhecimento e licbes aprendidas durante a
implantacdo da atividade de LR entre as Empresas A, B e C. Os principais pontos criticos
foram melhorados e, ou, adaptados sua forma de trabalho, levando em conta processos,
ferramentas e relacionamentos entre os intervinientes da cadeia. A politicas elaboradas
atuaram, respectivamente, na organizacdo da cadeia para coleta - instrucdo de uso e
manuseio, adequacdes de embalagem e roteirizagdo (estagios 1 e 2) e na disposicdao por
modelo e quantidade (estagios 3 e 5).

Apreendeu-se, de acordo com informac¢bes dos entrevistados, que a Empresa C
acredita que a protecdo do meio ambiente é mais do que um bom negbcio, é algo
absolutamente necessdrio. Apoiada nesse principio, onde destaca seu compromisso
ecoldgico, a Empresa C desenvolveu um programa para coleta de cartuchos e contratou a
Empresa B como operador logistico para recolher os cartuchos de toner (usados), reduzindo
o consumo dos recursos naturais e a quantidade de residuos despejados em aterros.

Pode-se, entdo, inferir que o canal de distribuicdo reverso adotado pela empresa
estudada é o de pds-consumo, conforme definido anteriormente por Guide e Van
Wassenhove (2009) e Gontijo, Werner e Dias (2010) — uma vez que equaciona e
operacionaliza o retorno de cartuchos ja utilizados pelo mercado consumidor para
transforma-los em produtos refabricados. Dessa forma, todo o volume de producdo fica
restrito ao retorno do cartucho, que depende da disponibilizacdo deste pelo mercado
consumidor, bem como de um processo de coleta e disposi¢ao dos cartuchos por modelos.

Alguns aspectos que interferem no desempenho da atividade de LR de cartucho
usado tais como informag¢dao do numero de vezes que um cartucho foi remanufaturado,

forma de manuseio do cartucho pelo mercado consumidor e condi¢cdes de transporte e
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armazenagem, se encontram elencados no quadro 2. Visando reduzir as interferéncias

causadas foram propostas algumas sugestdes e equacionados os respectivos beneficios.

Quadro 2: Aspectos que interferem no desempenho da atividade de logistica reversa.

Aspectos Interferéncias Sugestbes Beneficios
Redugdo do e Criagdo de
indice de rocgedimento e Construcdo de base de
Informacao do produtividade; | Adogdo de préticas P dados histdrica;

numero de
vezes que um
cartucho foi

Recebimento
de cartuchos
sem condigdo

de compartilhamento

de conhecimento:

e Comunidades de
pratica;

e Reunides e
conferéncias
eletronicas;

e Criagdo de espacgo

remanufa- de uso;
turado Irreais qtde de
cartuchos em
condicdo de
uso.
Forma de
manuseio do .
Reducgdo da
cartucho pelo AR
vida util do
mercado
S cartucho;
consumidor;
Aumento do
indice de
refugo;

. R a
CondigGes de , ec%ugao do
transporte e indice de

P produtividade;

armazenagem

para socializagdo

e Comunicagao
corporativa;

e Regras e Politicas
da Empresa;

e Mensuragao do
conhecimento:
sistema de
avaliagdo para os
processos do
conhecimento

para controle e
identificacdo do
numero de
remanufaturas ja
realizadas;

e Treinamento do
operador
logistico.

e Otimizagdo da atividade

de inspegdo visual
grosseira dos cartuchos
usados;

Obtengdo da quantidade
real de cartucho usado
em condig¢des de uso.

e Criagdo de
programa de
educacgao de
consumidores e
demais elos dos
canais reversos.

Agregacao de valor ao
longo da cadeia de
remanufatura;
Reducdo de custos do
processo.

e Desenvolvimen-
to de caixas
reaproveitaveis
de transporte
para cartuchos
usados.

Garantia das condigdes:
transporte e manuseio;
Agilizacdo da:
conferéncia, inspecao,
separagdo, estocagem;
Reducdo de custos com
embalagens.

A criacdo de procedimento para controle e

Fonte: Elaborado pelos autores - 2017.

identificacdo do numero de

remanufaturas realizadas, sugerida no quadro 2, proporciona a ocorréncia da gestdo do

conhecimento entre as Empresas A e B, pelo compartilhamento de informacdes, através da

construcdo da base de dados histdrica, capacitacdo do operador logistico e obtencdo da

quantidade real de cartucho usado em condi¢des de uso. Ja a criagdo de programa de

educacdo de consumidores permite a agregacdo de valor ao longo da cadeia de

remanufatura e reducdo de custos dos processos, possibilitando a obtencdo da vantagem

competitiva sustentavel para os intervinientes da cadeia.

As praticas de compartilhamento do conhecimento, sugeridas no quadro 2, auxiliardo

na construcdo de capacidades que permitirdo as Empresas A, B e C enfrentarem o ambiente

gue atuam, gerando vantagens frente a concorréncia, compartilhando recursos e vantagens,

aumentando o atual conhecimento sobre o comportamento dos usuarios/clientes.

Ressalte-se que as sugestdes realizadas, apresentadas no quadro 2, sé foram

possiveis gracas a realizacdo do mapeamento da atividade de LR, onde foram apresentados
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fatores motivadores e dificultadores para realizacdo da atividade estudada — fato que
permitiu ampla contextualizagdao do assunto, auxiliando tanto no atendimento da questdo
de pesquisa como nas recomendacdes realizadas.

Portanto, diante do contexto apresentado, se pode inferir a influéncia do
compartilhamento do conhecimento, realizado durante o processo de implementacdo da
atividade de remanufatura, na adequag¢do da atividade de logistica reversa, como fonte de
infinddveis beneficios, para as empresas A, B e C. O compartilhamento de conhecimento
além de possibilitar a manutengao do conhecimento nas organizagdes, pode contribuir para
a identificacdo de oportunidades de melhorias nos processos que ocorriam entre os
membros da CS, possibilitando o aumento do desempenho operacional e financeiro a partir
do equilibrio ideal de func¢des entre as partes, propiciando a obtencdo da vantagem

competitiva sustentavel.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

Através deste estudo, procurou-se mostrar a logistica reversa, em um contexto da
cadeia de suprimentos reversa, voltada a recuperacdo de materiais. O processo de LR
caracterizou-se como sendo de pds-consumo, com foco na reutilizagdo por meio da
atividade de remanufatura, cujos elementos direcionadores foram questdes econémicas e
de responsabilidade ambiental.

Com relagdo a questdo de pesquisa sobre compartilhamento do conhecimento nas
operacdes da reversibilidade na cadeia de suprimentos em uma atividade de remanufatura,
objetivando a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentdvel, se pode inferir, por meio
desta pesquisa, que o papel do compartilhamento do conhecimento foi primordial sobre as
acdes executadas para adequacdo da atividade de LR dos cartuchos, podendo ser
considerado um importante recurso estratégico, adotado pelas Empresas A, B e C, para a
gestdo do conhecimento na gestdo da cadeia de suprimento reversa de forma a afetar
positivamente os resultados de competitividade.

Este compartilhamento além de possibilitar a manutencdo do conhecimento nas
organizacdes, pode contribuir para a identificacdo de oportunidades de melhorias nos
processos que ocorrem entre os membros da CS, possibilitando o aumento do desempenho

operacional e financeiro a partir do equilibrio ideal de funcdes entre as partes.
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Percebe-se ainda que CSR é uma atividade de suma importancia para a sociedade em
geral, uma vez que possibilita a agregacdao de valor de alguma natureza, pelo retorno dos
bens ao ciclo de negécios ou produtivo. Faz-se necessario, entdo, para manutencdo dos
resultados apresentados e conquista de outros, que a atividade de logistica reversa seja
aperfeicoada, chegando a um nivel de qualificacdo e capacitacdo para alavancagem, de
forma considerdvel, dos negdcios das Empresas A, B e C e demais intervenientes que com
estes se relacionam. Ou seja, permitird inumeros beneficios, fortalecendo a CSR, através da
recuperacao dos produtos que adicionam valor pela reutilizagdao de todo produto e, ou,
alguns de seus modulos, gerando material para a cadeia produtiva.

Finalmente, é importante destacar, como contribuicio da pesquisa, além das
medidas estratégias adotadas pelas empresas A, B e C contextualizadas no capitulo de
analise de resultados, pode-se observar a obtencdo da vantagem competitiva sustentdvel,
por meio da redugdo de custo, aumento indice de produtividade, reducdo dos indices de
refugos; e aumento do nivel de servico aos clientes proporcionado pelo aumento da vida util
do cartucho e atendimento das necessidades das demandas de cartuchos remanufaturados
tanto por parte dos clientes finais quanto da Empresa C.

A auséncia de mensura¢do das perdas na logistica reversa dos cartuchos pode ser
considerada um aspecto limitador deste estudo.

N3o se pretendeu neste estudo produzir citacdes definitivas sobre o assunto; as
evidéncias apresentadas servirdo t3ao-somente como fonte de reflexdao para pesquisas
futuras e formulacdo de hipdteses para o encaminhamento de outras pesquisas.

Este estudo pode ser utilizado como orientador ndo somente para industrias do setor
eletroeletrénico, mas também para outros tipos de industrias. Adicionalmente, sdo
sugeridas as seguintes perspectivas para estudos futuros: identificagdo do beneficio
financeiro da utilizacdo de prestadores de servico logistico nas atividades da logistica

reversa; e calculos das perdas durante o processo de logistica reversa.
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