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Resumo: A importancia da logistica reversa vem crescendo nos ultimos anos, motivada dentre outros
fatores, pelas exigéncias legais e pela oportunidade de melhorar a imagem da empresa e valorizar a
sua marca. O canal reverso se caracteriza pela existéncia de diversas atividades, desde a coleta do
material a ser retornado até a destinacao ou disposi¢éo final do mesmo. Neste sentido, a armazenagem
aparece como um elo fundamental no desenvolvimento das operagdes na logistica reversa. A fim de
garantir a eficiéncia das operacgfes de armazenagem é importante realizar medi¢cdes de desempenho
adequadas. Dessa forma, esse trabalho tem por objetivo propor medidas de avaliacdo de desempenho
das operacdes internas de armazenagem do canal reverso, através de um estudo de caso em uma
empresa do setor de distribuicdo de bebidas. Para atender ao objeto proposto, fez-se uso da
metodologia de mapa cognitivo. Por meio deste trabalho, a empresa objeto de estudo sera capaz de
avaliar o desempenho de suas operacdes reversas de armazenagem através de métricas que retratam
a realidade de seus processos.

Palavras-chave: Logistica reversa. Armazém. Avaliacdo de desempenho. Mapa cognitivo.

Abstract: The importance of reverse logistics has been growing in recent years, motivated among other
factors by the legal requirements, and the opportunity to improve the company's image and value its
brand. The reverse channel is characterized by the existence of several activities, from the collection of
the material to be returned to the destination or final disposal of the same. In this sense, warehouse
appears as a fundamental link in the development of operations in reverse logistics. It is important to
perform adequate performance measurements to ensure the efficiency of warehouse operations. Thus,
this work aims to propose measures to evaluate the performance of internal warehouse operations in
the reverse channel, through a case study in a company in the beverage distribution sector. Cognitive
map methodology was used to meet the proposed object. Through this work, the company under study
will be able to evaluate the performance of its reverse storage operations through metrics that portray
the reality of its processes.

Keywords: Reverse logistic. Warehouse. Performance evaluation. Cognitive map.

1 INTRODUCAO

A gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel, conhecida também como
gestao verde da cadeia de suprimentos (Green Supply Chain Management — GSCM)

tem raizes tanto na gestdo ambiental como na gestdo da cadeia de suprimentos
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(SRIVASTAVA, 2007), permitindo, assim, que as organiza¢des atinjam seus objetivos
mercadoldgicos em conjunto com a eficiéncia ecoldgica (MUDULI et al., 2013). Desta
forma, o objetivo da GSCM ¢é atender a questdes ambientais e econbmicas e ao
mesmo tempo apresentar melhorias em indicadores ambientais das organizacdes
(SELLITTO etal., 2012). A ideia da GSCM é reduzir ou eliminar os impactos negativos
oriundos da cadeia de suprimentos, como consumo de energia, emissfes de residuos
sélidos, entre outros (TAKAHASHI et al., 2015).

De acordo com Large e Thomsen (2011) a GSCM compreende algumas
atividades tipicas, como design, compras, manufatura e distruibuicdo verdes, ciclo de
vida do produto ao que se refere aos impactos ambientais e logistica reversa. Embora
seja crescente o interesse de pesquisadores em relagdo as questbes da GSCM, o
foco em logistica reversa ainda prevalece, sendo essa a dimensdo mais visivel para
pesquisadores e praticos no assunto (DIAS et al., 2012).

Tendo em vista o exposto, segundo Govindan et al. (2012), questdes legais,
econdmicas e de imagem corporativa sdo alguns dos fatores que levam as empresas
a adotarem a prética da logistica reversa. Preocupacfes com o meio ambiente e a
seguranca dos consumidores criaram um novo grau de urgéncia para a sua adocao,
devido muitas vezes ao envolvimento de 6rgdos governamentais e de defesa do
consumidor (ACKERMAN, 1997; MELNYK et al., 2009).

Desta forma, aumentar a eficiéncia dos processos que constituem a logistica
reversa € uma forma de tentar manter e aumentar a competitividade e quota de
mercado (AGRAWAL & CHOUDHARY, 2014). Logo, uma avaliacdo de desempenho
adequada da cadeia reversa é uma tarefa importante para uma organizagéo obter o
méaximo beneficio. Porém, segundo Brito e Koster (2004), aspectos relacionados ao
manuseio de materiais na logistica reversa, como a armazenagem, ainda ndo foram
tratados com grandes detalhes, sendo esse um topico relativamente novo como um
todo.

Sendo assim, observa-se que a logistica reversa agrega valor as empresas
através de uma gestao eficiente dos seus processos, onde estes necessitam de uma
adequada medicdo de desempenho com a finalidade de auxiliar os gestores na
tomada de decisdo. A fim de aumentar o potencial competitivo do sistema reverso,
torna-se importante identificar medidas de controle das suas operacfes e, assim,
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atuar de forma a monitorar e controlar as mesmas, reduzindo os custos e obtendo
vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes.

Portanto, por intermédio de uma analise da literatura e, na sequéncia, por meio
de um estudo de caso, 0 objetivo deste trabalho consiste em propor medidas que
sejam capazes de avaliar o desempenho de operacdes internas de armazenagem no
fluxo reverso. Além do arcabouco teodrico, fez-se uso da metodologia de mapas
cognitivos como ferramenta para auxiliar na definicdo das medidas de desempenho.
Feito isso, a empresa objeto de estudo sera capaz de avaliar o desempenho de suas
operacdes internas reversas de armazenagem por meio de métricas que retratam a
realidade de seus processos. Outrossim, contribuir para a literatura até entdo pouco
explorada sobre medidas de desempenho de opera¢cbes de armazenagem no canal
reverso.

Este trabalho é dividido em 6 Secfes, sendo esta de carater introdutério. Na
Secdo 2 evidenciam-se 0s conceitos sobre logistica reversa e suas medidas de
desempenho. Na sequéncia, sdo apresentadas as etapas da pesquisa e 0 método
utilizado, na Secdo 3. J4 na Secdo 4 apresenta-se 0 estudo de caso. Na Secédo 5
discute-se os resultados alcancados. E, por fim, algumas consideracdes finais sdo

feitas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Logisticareversa

Cada vez mais os retornos de produtos compdem o0s negdcios das empresas
e gerencia-los de forma eficiente tornou-se algo essencial para 0 sucesso das
mesmas (AGRAWAL et al., 2016). Logo, vista como uma forma eficaz de lidar com os
retornos dos produtos, entende-se por logistica reversa como um processo de
planejamento, implementacdo e controle do fluxo eficiente de matérias-primas,
estoque em processo e produtos acabados, bem como informacgdes relacionadas a
partir do ponto de consumo até o ponto de origem com a finalidade de recapturar valor
ou descarte adequado (ROGERS & TIBBEN-LEMBKE, 1998). De acordo com
Prahinski e Kocabasoglu (2006) a logistica reversa tem o objetivo de recuperar ou

descartar adequadamente os produtos.
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De uma forma geral, os principais processos reversos sao identificados como
(AGRAWAL et al., 2015; AGRAWAL et al., 2016):

e Aquisicdo de produtos: refere-se a aquisicdo de produtos, componentes ou
materiais usados devolvidos pelos usuarios finais;

e Coleta: apés a aquisdo os produtos devem ser coletados e entregues as
intalacdes para posterior processamento;

e Inspecéao/classificacdo: os produtos sao inspecionados e classificados de
acordo com os motivos de retorno, por exemplo, o retorno devido ao fim de vida
do produto;

e Disposicdo: uma vez que os produtos sédo inspecionados, 0 proXimo passo
consiste em tomar uma decisédo de disposi¢cado para posterior processamento
dos mesmos.

Basicamente, os processos reversos utilizam das mesmas atividades de
logistica direta, a diferenca consiste no momento em que essas atividades comecam
(CAIADO et al.,, 2017). Se nenhum material estd sendo enviado “para tras”,
provavelmente ndo se trata de uma atividade da logistica reversa (ROGERS &
TIBBEN-LEMBKE, 1998).

De acordo com Guide Jr. et al. (2003) a cadeia de suprimentos reversa requer
um projeto cuidadoso, planejado e controlado. Embora se estabelecam atividades
comuns reversas em relacdo ao fluxo direto, ndo se tem o completo entendimento
destas atividades em diferentes contextos no fluxo reverso, uma vez que elas variam
em complexidade e importancia gerencial, visando otimizar a recuperagao de valor.

Tendo em vista o exposto, € importante compreender as atividades que fazem

parte da logistica reversa, como a armazenagem.

2.1.1 Armazenagem na logistica reversa

Para Guarnieri et al. (2006a), a armazenagem é uma das atividades de apoio
ao processo logistico, uma vez que ela abrange a administracdo dos espagos
necessarios para manter 0s materiais estocados na propria empresa ou em armazens
terceirizados. Os gerentes de armazéns, tanto privados como terceirizados, sao 0s

principais atores responsaveis pelo fluxo dos produtos retornados ao armazém.
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Objetivando a reducéo de custos, os gerentes devem garantir um efetivo manuseio
dos materiais retornados ao armazém (ACKERMAN, 1997).

De acordo com Brito e Koster (2004), independente do motivo e do tipo do fluxo
de retorno dos materiais, 0s processos de armazenagem neste tipo de situacao
incluem as atividades de recebimento, inspecao, triagem e outros manuseios,
armazenamento (temporario ou estoque) e transporte interno. A Figura 1 ilustra o fluxo

de retorno no armazém.

Figura 1 - Fluxo de retorno no armazém

Inspecéao, triagem e
outros manuseios

|

Armazenamento
temporario

1

—» Recebimento —» —» Estoque ——»

» Reciclagem

Fonte: Adaptado de Brito e Koster (2004)

Os detalhes das atividades realizadas podem variar de acordo com o tipo de
retorno. Por exemplo, produtos que retornam em estado de uso, podem ser reparados
e vendidos novamente, enquanto produtos ao final da vida atil podem necessitar de
armazenamento tempordrio até serem vendidos para reciclagem de terceiros (BRITO
& KOSTER, 2004).

A realizacdo de algumas dessas atividades pode exigir o estabelecimento de
pequenas operacdes dentro do armazém, resultando em uma reconfiguracdo
significativa do seu layout. Destaca-se que o planejamento do layout de um armazém
que realize operacdes reversas deve incluir a melhor localizacdo dos produtos e
maquinas necessarias, a fim de manter o melhor fluxo (ACKERMAN, 1997).

Desta forma, com o0 objetivo de garantir uma gestéo eficiente das operacoes
reversas de armazenagem, torna-se fundamental o estudo de medidas de

desempenho utilizadas na logistica reversa.
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2.2 Avaliacdo de desempenho na logistica reversa

De acordo com Guarnieri et al. (2006b), a logistica reversa pode agregar para
a empresa valores econémicos, legais, logisticos, ecoldgicos, de imagem corporativa,
entre outros. Nesse sentido, para Hernandez et al. (2012) o valor agregado gerado
pela logistica reversa ndo necessita ser definido apenas por indicadores financeiros,
podendo incluir também medidas ndo-financeiras. Ainda segundo os autores, definir
as medidas de desempenho que devem ser utilizadas depende de fatores, como:
complexidade do processo que se deseja avaliar, importancia em relacdo as metas
estabelecidas pela empresa e expectativa de uso desses dados por parte da geréncia.

Assim, varios sdo os fatores que desempenham um papel significativo na
implementacdo da logistica reversa, a identificagdo e investigacdo desses fatores
podem ajudar os gestores a alcancar os objetivos da empresa (BAHIRAEI et al., 2015).
Como forma de levantar medidas de desempenho na logistica reversa, alguns estudos
que abordam a avaliagdo de desempenho no fluxo reverso foram organizados no

Quadro 1, de maneira a ser possivel visualizar seu objetivo pretendido e os resultados

alcancados.

Quadro 1 — Medidas de desempenho no fluxo reverso (continua)

Autores Objetivo Resultados
Os CSFs foram: Transporte, Processo de
ldentificar os  fatores Planeja_mento, (jerenc;amentg de ReCL:rso_s,
o criticos de SUCESSO Gerenmame_nto a In ormacao e Tecnologia,
Bahiraei et al. (CSFs) na loaistica Comprometimento da Alta Direcdo, Modelo da Rede
(2015) 9 Logistica, Padronizacdo, Controle, Estratégia

reversa. T X ;
Organizacional, Gerenciamento da Qualidade,

Gerenciamento de Recursos Humanos, Capacidade,
Colaboracéo, Cultura, Automacéo, Inovacgao.

Apresentar uma avaliacdo | Obteve-se a seguinte ordem de maior prioridade dos
das prioridades dos | indicadores: custos de operacao, recaptura de valor,
Guimaraes & | indicadores da logistica | inovacao tecnoldgica, incentivo a reciclagem, acfes

Salomom reversa em uma pequena | sociais e ambientais, servicos diferenciais,
(2015) indastria de calgcados no | cumprimento da legislacdo, criagcdo de empregos,
estado brasileiro  do | relagbes duradouras.
Ceard.
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Quadro 1 — Medidas de desempenho no fluxo reverso

(concluséo)

Autores

Objetivo

Resultados

Giuriatto et al.
(2014)

Verificar as medidas de
desempenho  utilizadas
para a avaliacdo da
logistica reversa.

Algumas medidas identificadas foram: (1) Servigo ao
cliente: como entregas no prazo e velocidade do
retorno; (2) Custo: como custo total da logistica
reversa, custo de processamento de retorno e custo
de transporte; (3) Gestédo de ativos: numero de dias
de estoque e quantidade de inventario; (4)
Produtividade: capacidade de transporte e utilizacdo
dos materiais; (5) Outros: como conformidade legal e
imagem coorporativa.

Bansia et al.
(2014)

Concepcao de um sistema
de medicao de
desempenho para a
logistica reversa de uma
empresa lider de
fabricacao de baterias.

Foram identificados 9 fatores enquadrados nas 4
principais perspectivas do BSC: (1) Financeira:
retorno sobre investimento, lucro; (2) Do cliente:
relacdo entre comprador e fornecedor, consumo de
combustivel; (3) Do processo interno do cliente:
tempo de ciclo, disponibilidade da maquina,
recuperacdo; (4) De aprendizado e crescimento:
qualidade da documentacdo, eficacia do cronograma
de planejamento da coleta.

Biehl et al.
(2007)

Analisar o impacto de
fatores no desempenho
operacional do sistema.

Fatores: (1) Estruturacdo da cadeia de suprimentos
reversa e investimento em sistemas de Tl para
proporcionar maior visibilidade a rede reversa; (2)
Gerir cuidadosamente os fluxos de retorno para
garantir a disponibilidade de materiais reciclaveis,
incluindo o aumento do nimero de centros de recolha
(reducdo da variabilidade de retorno com a maior
facilidade de previsdo) e o desenvolvimento de
métodos para reduzir a incerteza dos fluxos de
retorno.

Rupnow
(2006)

Maximizar o desempenho
da logistica reversa.

Obtive-se as seguintes consideracgdes: (1) Segregar
as operagbes em uma estrutura de seus
componentes-chave; (2) Sao necessarios bons
sistemas e dados para monitorar. Atividades,
Balangos, Tendéncias, Atribui¢cbes, Alertas, Tempo
Real, Painel de Desempenho; (3) Alguns objetivos-
chave e métricas que ajudam as empresas lideres
bem-sucedidas séo: reduzir retornos globais, reduzir
0 custo em processos de devolugcdo, aumentar a
recuperacdo de produtos, reduzir o estoque,
aumentar a velocidade ou tempo de resposta e
aumentar a satisfacao do cliente.

Parvenov
(2005)

Analisar o processo de
melhores praticas
concernentes a operagdes
de retornos.

Observou-se que: (1) Em processos de negécios
destaca-se: separar o processo fisico do processo de
contabilidade; separar a responsabilidade do
inventario fisico da responsabilidade sobre a
confiangca dos clientes; distinguir entre razdes de
retorno e disposicdo fisica; tentar controlar os
processos de retornos; organizar a mercadoria
vendavel para uma zona de guarda de mercadorias;
acompanhar a mercadoria ndo-vendavel com uma
etiqueta de cddigo de barras; (2) Em fluxo e coleta de
dados tem-se: scanners de méo; interface para WMS
e interface no sistema de contabilidade.

Fonte: Os autores
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Mediante a analise do Quadro 1 percebe-se que as medidas encontradas sao
de carater geral, englobando o ciclo reverso como um todo, ndo se encontrando
medidas especificas para as operacdes nos armazéns. Percebe-se também medidas
e andlises referentes principalmente as questdes de custos/gastos logisticos, servico
ao cliente e operacgbes integradas, seja através de sistemas de informacéo ou o
proprio processo de negécios. E notavel a presenca de medidas/fatores relacionados
a um nivel macro na hierarquia de decisdo, como aqueles relacionados a
comprometimento da alta direcéo; outros relacionados a questbes mais subijetivas,
como relacbes duradouras com a empresa.

Quanto ao objetivo proposto, os trabalhos do Quadro 1 convergem para o
mesmo fim, ou seja, obter medidas de desempenho para a logistica reversa.
Observou-se também estudos que possuem o objetivo de avaliar/maximizar os fatores
de desempenho ou 0 processo reverso.

Portanto, como forma de melhor compreender as medidas de desempenho em
armazéns utilizadas no fluxo reverso, realizou-se uma analise da literatura orientada
na base de dados Science Direct, em que ndo houve delimitacbes de ano, tipo de
periodico ou topico. Utilizou-se as palavras-chave “reverse logistic” + “warehouse”,
com o intuito de encontrar trabalhos que abordassem conjuntamente a logistica
reversa e o armazém, objeto de estudo deste trabalho. Alguns trabalhos considerados
relevantes para este estudo foram organizados no Quadro 2 em relagéo ao objetivo
proposto, método utilizado e as analises encontradas.

Assim, no Quadro 2 foram encontradas avaliacbes de desempenho para a
logistica reversa no todo, ndo observando o objetivo da pesquisa orientada, que eram
avaliacbes para o armazém. Observa-se uma caréncia acerca das medidas de
avaliacdo de armazeéns na logistica reversa, ndo sendo possivel identificar medidas
especificas para as operacdes nos armazéns.

Observa-se também que a grande maioria dos trabalhos analisados retratam
como indicadores/fatores de desempenho as questdes de eficiéncia de processos
logisticos e fatores ambientais. Esta Ultima reafirma a grande preocupacao da logistica
reversa no que diz respeito a questdes de meio ambiente. Em contrapartida, questdes
de seguranca foram pouco observadas, sendo retratadas apenas em um trabalho no

que se refere a cadeia de suprimentos alimentares.
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Quadro 2 - Andlise da literatura sobre desempenho no fluxo reverso

(continua)

Autores

Objetivo

Metodologia

Andlises encontradas

Azevedo et al.

Investigar as relagfes entre as
praticas verdes de gestao da
cadeia de fornecimento e

Varios estudos de
caso em empresas

Em relagdo as medidas de
desempenho, os destaques
como as mais importantes
para refletirem a influéncia das
praticas verdes no

(2011) . . desempenho da cadeia de
desempenho da cadeia de |automotivas . ~
. suprimentos sao custo
abastecimento. . .
ambiental, qualidade,
satisfacdo do cliente e
eficiéncia.
Estudou-se  dois
Abordar a dinamica complexa | cenarios  através "
; 1 1 Embora oS beneficios
de cadeias de suprimentos|de uma analise - . .
- . ) . econdbmicos sejam realizados,
Nativi & Lee |descentralizadas ambientais e | baseada em ~ P
O : ~ eles sdo menos significativos
(2012) como estas dindmicas podem | simulacgédo com .
. |do que os beneficios
afetar 0s resultados | RFID (Radio . -
. . P ambientais.
ambientais e econémicos. Frequency
Identification)

A partir de estudos de caso,

Os resultados mostram que o
custo da logistica reversa e o

de produtos alimentares de
acordo com uma Vvisdo
multidisciplinar e integrada.

testar um modelo estrutural valor dos retornos foram
gue analisa a importancia de encontrados  para  serem
materiais devolvidos e a|Estudo de caso |positivamente relacionados as
Ramirez (2012) | criagcdo de conhecimento de |em 284 empresas | operagdes de logistica
logistica dentro dos processos | espanholas reversa. Além disso, sua
de logistica reversa e seus gestdo adequada e a criagdo
efeitos sobre o desempenho de conhecimento de logistica
organizacional. que melhoram o desempenho
organizacional.
O quadro conceitual proposto
demonstra que a integracao de
Apresentar um quadro geral e competéncias, problemas,
conceitual para a avaliacdo da guestdes e decisbes é 0 mais
- cadeia de suprimentos . importante desafio futuro no
Manzini & . P Pesquisa )
) alimentares (FSC) e logistica |, . 5.~ "= FSC. Pois busca o controle
Accorsi (2013) bibliografica

simultineo de qualidade,
seguranca, sustentabilidade e
eficiéncia logistica de produtos
alimentares e processos ao
longo de todo o FSC.

Nikolaou et al.
(2013)

Desenvolver um quadro de
indicadores para avaliar o
desempenho de
responsabilidade social
corporativa (CSR) da logistica
reversa.

Ampla revisdo da
literatura com
abordagem Triple
Bottom Line (TBL)
e nas diretrizes do
guia Global
Reporting Initiative
(GRI)

O quadro permite avaliar a
performance geral da
responsabilidade social,
através de indicador social,
ambiental e econdémico. E ndo
apenas a concepgdo de
sistemas matematicos
estratégicos e de apoio a
decisao.
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Quadro 2 - Andlise da literatura sobre desempenho no fluxo reverso

(concluséo)

variaveis no contexto das
empresas de manufatura da
Malasia.

Autores Objetivo Metodologia Analises encontradas
Dois objetivos encontrados:
(1) Revisdo da literatura
existente sobre a relagdo entre Pesquisa empirica
GSCM (Green Supply Chain ] b Os resultados foram
~ | mais detalhada | .
Management), colaboracéo usando importantes para as empresas
. ambiental e desempenho de no desenvolvimento de
Chin et al. . abordagens de ~ :
sustentabilidade e (2) propor colaboracdo ambiental com os
(2015) ; modelagem de )
um modelo conceitual ~ seus fornecedores, a fim de
. . equacdes
plausivel para elucidar a ; alcancar o desempenho de
~ ~ | estruturais .
relacdo entre estas trés sustentabilidade.
avancadas

Avaliar as préaticas GSCM para

Os resultados revelam gestao

atividades de GSCM.

Govindan et al. enpgntrar as principais |\ <10 DEMATEL interna, compras verdes e a
praticas de melhorar os § certificacdo I1ISO 14000 como
(2015) . . e nameros fuzzy o e
desempenhos ambientais e as praticas mais significativas
econdmicos. GSCM.

Foram encontrados critérios
em ordem de maior
Desenvolver um modelo de importancia:  eco  desian
Rostamzadeh |avaliacdo quantitativa para|Método Vikor e portancia. an,
. . , producdo verde, compras

etal. (2015) |[medir a incerteza das |numeros fuzzy o :
ecolégicas, a reciclagem

verde, transporte verde e
armazenagem verde.

Propor um quadro CSCM das

sobre o meio ambiente.

trapezoidais.

praticas e  desempenho, .
. ; . ~h . Encontraram-se medidas de
. discutindo a importancia dos | Anéalises
Subramanian & | _, ) ) desempenho com base nos
métodos mais limpos e |aprofundadas de|. . AN
Gunasekaran ~ I indicadores sustentaveis de
apresentacdo de indicadores | estudos ; )
(2015) L ) abordagem social, ambiental e
de desempenho para varios | publicados N~
P . econdmica.
estagios da cadeia de
fornecimento
S6 foram considerados os
impactos de fatores
Aplicar um método para medir | Método Fuzzy- | ambientais sobre logistica
Vahabzadeh et | e analisar os impactos das | Vikor usando |reversa, embora a decisédo
al. (2015) atividades de logistica reversa | nUmeros fuzzy | final vai ser mais exata se sédo

também analisados 0s
aspectos econdmicos e sociais
da logistica reversa.

Fonte: Os autores

No que diz respeito aos métodos utilizados, constata-se que a pesquisa
bibliografica e estudos de casos sdo as metodologias mais frequentes para observar
as medidas de desempenho no canal reverso. Vale ressaltar a presenca dos nimeros
fuzzy para essa finalidade.

Neste sentido, dada a escassez de trabalhos que pudessem ser tomados como

referéncia para adocédo de medidas para avaliacdo de armazéns no canal reverso e a
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importancia de detectar formas de mensurar o desempenho dos mesmos, torna-se
mais evidente a necessidade de identificar as principais medidas consideradas na
guestdo de avaliar o desempenho da armazenagem reversa. Além disso, contribuir

para a exploracdo do tema em questéo.

3 MATERIAIS E METODOS

Com vistas a propor medidas para avaliar o desempenho de operacdes internas
de armazenagem na logistica reversa, utilizou-se de uma metodologia composta por

06 etapas conforme a Figura 2.

Figura 2 - Etapas da pesquisa

Etapa 1 - Pesquisa bibliografica

v

Etapa 2 - Caracterizacdo da empresa
e do processo reverso

v

Etapa 3 - Levantamento das medidas
de desempenho utilizadas
v

Etapa 4 - Mapa cognitivo

v
Etapa 5 - Definicdo dos objetivos
estratégicos e critérios de desempenho

v

Etapa 6 - Proposi¢cdo de medidas de
desempenho

Fonte: Os autores

As etapas da pesquisa séo descritas abaixo:

e FEtapa 1 — Pesquisa bibliografica: a primeira etapa consistiu em um
levantamento bibliografico sobre as medidas de desempenho presentes na
literatura sobre logistica reversa, com a finalidade de observar as medidas
utilizadas para avaliacdo de desempenho na armazenagem no fluxo reverso.
Esta etapa foi importante, pois proporcionou um conhecimento prévio acerca

das medidas de desempenho, facilitando, assim, as etapas subsequentes.
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Etapa 2 — Caracterizacdo da empresa e do processo reverso:. nesse
momento realizou-se um estudo de caso. Aqui foram levantadas informacgdes
importantes sobre a empresa estudada bem como a caracterizagcdo do
processo reverso existente. Para este estudo o enfoque foi a indUstria do setor
de bebidas.

De acordo com a Associacéo Brasileira das Industrias de Alimentacdo — ABIA
(2017), a industria de bebidas no Brasil obteve em 2016 um faturamento liquido
de R$ 117 bilhdes. Sendo essa industria composta por bebidas alcoolicas e
nao alcdolicas.

Segundo Viana (2017), a industria de bebidas alc6olicas constitui grande
empregador distribuidos em todo o Brasil, sendo o setor caracterizado por
ampla distribuicao regional da producéao, devido as caracteristicas dos produtos
(possuindo agua de insumo basico). Tendo em vista o exposto, de acordo com
a Associacao Brasileira da Industria da Cerveja — CervBrasil (2017) o Brasil
ocupou em 2014 o terceiro lugar no ranking mundial de producéo de cerveja, 0
gue correspondeu a 1,6% do PIB brasileiro. Ainda de acordo com a CervBrasil
(2017), a producao de cervejas por embalagem em 2014 no Brasil foi de 51,1%
de vidro retornavel, 45,4% latas e 3,5% de vidros descartaveis e outros;
totalizando mais de 14 bilhSes de litros. Ja ao que se refere as bebidas ndo
alcoolicas, a Associacao Brasileira das Industrias de Refrigerantes e Bebidas
ndo Alcoolicas — ABIR (2017) afirma que o volume de producdo do mercado
brasileiro de bebidas n&o alcéolicas no ano de 2016 foi de mais de 34 bilhdes
de litros.

Desta forma, devido a importancia do setor de bebidas para a economia
nacional e por ser um setor caracteristico de necessidades de atividades
reversas em suas operacgles, torna-se cada vez mais importante avaliar
medidas de desempenho que auxiliem o segmento a garantir uma gestao
eficiente de suas operacdes reversas.

Portanto, a unidade em estudo tem como principal atividade a distribuicdo de
bebidas alcoolicas e ndo alcodlicas, e trabalha com dois tipos de embalagens:
nao retornavel e retornavel. Esta ultima retorna a empresa a fim de ser

reutilizada pelo fabricante.
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Etapa 3 — Levantamento das medidas de desempenho utilizadas: definido
0 processo reverso da empresa, realizou-se nesta etapa o levantamento das
medidas de desempenho utilizadas pela empresa nas suas operacdes internas
de armazenagem.

Para a realizacdo das Etapas 2 e 3 foram realizadas trés entrevistas. Os
entrevistados foram o supervisor do armazém, o auxiliar do armazém e o
analista de logistica da empresa. Cada entrevista durou em média 30 minutos,
onde foram obtidas informacdes iniciais acerca do processo reverso da
empresa e, posteriormente, das medidas de desempenho utilizadas pela
mesma. O periodo de realizagdo das entrevistas ocorreu em outubro de 2016.

Etapa 4 — Mapa cognitivo: nesta etapa, definiu-se o supervisor do armazém
como o decisor do problema. O mesmo foi escolhido devido as atribuigdes
exercidas dentro da empresa, entre elas as de supervisao e controle de todas
as operacoes realizadas no armazém e logo, por possuir maior conhecimento
acerca das operacdes reversas no armazéem.

Para a elaboracdo do mapa cognitivo realizou-se uma entrevista com duracao
média de 45 minutos. ApdOs a construcdo do mesmo, realizou-se uma segunda
entrevista com duracdo média de 30 minutos com o objetivo de expor o mapa
cognitivo ao decisor a fim de verificar se 0 mesmo se sentia representado.
Como o decisor estava de acordo com 0 mapa cognitivo, ndo foram
necessarias mais entrevistas.

Vale ressaltar que para a construcdo do mapa cognitivo foi necesséaria a
presenca de um facilitador com conhecimento a respeito do problema em

questao.

Etapa 5 — Definicdo dos objetivos estratégicos e critérios de desempenho:
por meio da andlise avancada do mapa cognitivo foi possivel identificar os
objetivos estratégicos e, com isso, definir os critérios de desempenho

relacionados a esses objetivos.
Etapa 6 — Proposicdo de medidas de desempenho: com os critérios
definidos, tornou-se possivel a proposicdo de suas medidas de desempenho.
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As medidas de desempenho estabelecidas irdo compor um conjunto de
métricas para a avaliacdo de desempenho nas operacdes internas de
armazenagem na logistica reversa da empresa e, consequentemente, do setor

a qual ela pertence.

A seguir serdo apresentados conceitos para auxiliar a realizacdo das Etapas 4
e 5.

3.1 Mapas cognitivos

O uso de mapas para descrever e explorar as estruturas cognitivas de membros
de organizacdes que estdo enfrentando questbes complexas tornou-se bem
estabelecido nos ultimos anos (EDEN, 2004). Desta forma, entende-se por mapa
cognitivo como uma ferramenta de estruturacéo e resolucédo de problemas de nocao
qualitativa extremamente (Gtil em situacées problematicas (RIEG & ARAUJO FILHO,
2003).

Com o objetivo de mapear o pensamento de uma pessoa sobre um
determinado problema, os mapas cognitivos, de acordo com Eden (2004), sdo
caracterizados por uma estrutura hierarquica geralmente construidos em forma de um
grafo, com meios e fins, além de um objetivo situado no topo da hierarquia.
Frequentemente sédo derivados através de entrevistas a fim de se representar o
mundo subjetivo do entrevisto, porém, a constru¢cdo do mapa cognitivo pode-se dar
também através de andlise e codificacdo de documentos (EDEN & ACKERMANN,
2004).

Para construcéo do mapa cognitivo, Eden e Arckermann (1998) propdem o seu
inicio pela escrita de uma definicdo do problema pelo facilitador e, a partir dela,
solicita-se ao decisor que busque identificar uma alternativa oposta a essa, de acordo
com o contexto do problema. A soma das duas fases formam o conceito, o qual é
escrito de forma clara e objetiva. Na sequéncia, o facilitador conduz o decisor ao
desenvolvimento de ideias. Vale ressaltar que o facilitador deve contribuir ativamente
de forma a introduzir questdes que proporcionem a identificacao das ideiais e as suas

inter-relacoes.
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Para o entendimento do mapa cognitivo e identificacdo dos Pontos de Vistas
Fundamentais (PVFs), que equivalem aos critérios de avaliacdo, Ensslin et al. (2001)
propdem avaliar a estrutura e contetldo do mapa através de uma analise tradicional e
uma analise avangada. A primeira busca identificar a hierarquia de constructos meios,
analise dos constructos tipo cabeca (aqueles que ndo saem flechas) e cauda (aqueles
gue nao entram flechas), lacos de realimentacédo e clusters. A segunda, relativa a
andlise avancgada, consite na identificacdo das linhas de argumentacéo e dos ramos.

Para avaliar os PVFs (ou critérios), os mesmos devem atender as propriedades
de essencialidade, controlabilidade, mensurabilidade, isolabilidade, operacionalidade,
compreensividade, ndo redundantes, concisos e completos (ENSSLIN et al., 2001).

S&o encontrados na literatura diversos trabalhos que utilizaram o mapeamento
cognitivo, porém em contextos e problematicas distintas. Rieg e Araujo Filho (2003)
utilizaram para o planejamento estratégico; Decker e Gomes (2014) para concessao
de crédio; Carvalho et al. (2015) no contexto de sustentabilidade; Silva et al. (2015)
em recursos hidricos; Fernandes et al. (2017) no setor portuario.

Destaca-se que para a analise avancada do mapa cognitivo realizado nesse

trabalho, utilizou-se a metodologia apresentada por Santos et al. (2011).

4 ESTUDO DE CASO

Para a realizacdo do estudo de caso seguiu-se as etapas da pesquisa
mostradas na Figura 1. Destaca-se que a etapa de Pesquisa bibliogréfica (Etapa 1)
foi previamente realizada e discutida na subseccédo 2.2. Desta forma, as demais
etapas serao discutidas na sequéncia.

4.1 Caracterizagdo da empresa e do processo reverso

A empresa objeto de estudo caracteriza-se por ser de grande porte,
pertencente ao setor de bebidas, com atuacdo em todo o territorio brasileiro. Possui
um vasto portfolio de bebidas alcodlicas e nao alcodlicas, entre elas, cervejas,
refrigerantes, sucos, isotdnicos, entre outras. Para este estudo, a unidade analisada
foi um centro de distribuicdo de bebidas da referida empresa, localizado no estado de

Pernambuco.
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Através das entrevistas realizadas foi possivel a identificacdo de quatro

processos reversos nas operacées internas da empresa, que sao:

Reciclagem: Em area especifica do armazém, a empresa destina os materiais
reciclaveis (plasticos, papeldo, garrafas PET e latas). Uma cooperativa de
reciclagem é responsavel pela coleta dos materiais reciclaveis na empresa.
Revenda: Os produtos retornados ao centro de distribuicdo s&o alocados em
uma area de devolucdo para posterior inspecdo. Caso estejam de acordo com
0s parametros de comercializagéo, sdo destinados novamente para o estoque
e posterior revenda.

Reembalagem: Quando os produtos retornados estdo em condicbes de
comercializacdo, os mesmos sédo reembalados para unitizagdo de carga. Esse
processo é realizado no proprio armazém.

Destinacéo final: Produtos fora da validade ou com avarias sao encaminhados
para os fabricantes para destinacdo correta. Por exemplo, produtos com méa
qualidade tém seu liquido descartado em bombonas e sdo enviados para 0s
fabricantes para descarte.

7z

Vale ressaltar que o armazém estudado ndo é exclusivo para operacfes

reversas, sendo realizadas também operacoes diretas.

4.2 Levantamento das medidas de desempenho utilizadas

Como forma de mensurar algumas operacdes reversas, a empresa utiliza de

algumas medidas de monitoramento que sdo acompanhadas diariamente por

funcionarios responsaveis. Essas medidas sao listadas, descritas e representadas por

equacodes a seguir:

- Devolucao: ocorre devido a problemas como o tempo insuficiente para entrega e

devido a quantidade incorreta na venda. Essa medida esta representada na Equacao

1.

rodutos devolvidos
: *100 (1)
total de produtos

Devolucdo (%) =
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- Trocas: ocorrem devido a problemas como material com defeito. Essa medida é
melhor visualizada na Equacéo 2.

produtos trocados
total de produtos

Trocas (%) = (2)

- Unitizacdo: processo em que se agrupam grupos de produtos semelhantes com a
finalidade de se formar uma “carga” de uma unidade. Controlada através do
acompanhamento do volume de bebidas no armazém. Na Equacdo 3 € observada
essa relagao.

Unitizacao = volume disponivel > volume necessaario 3)

- Refugo: refere-se as embalagens ou produtos considerados inutilizados apds o uso,
ou seja, sao enviados para a destinacao final. Nao € possivel reciclar ou reutilizar.
Essa medida é visualizada na Equacéao 4.

produtos classificados como refugo
total de produtos retornados

Refugo (%) = 100 4)

Com a finalidade de melhor mensurar as operac¢des de armazenagem no fluxo
reverso e consequentemente direcionar esforcos no controle de pontos que realmente

sejam criticos para as operacoes, foi realizada a construcdo de um mapa cognitivo.

4.3 Mapa cognitivo

Por meio de elicitacdes com o responsavel pelas operacfes no armazém da
empresa (conforme descrito na Secéao 3), foi possivel a elaboracdo do mapa cognitivo
do decisor (ver Apéndice) onde as reticéncias (...) no mapa cognitivo significam “ao
invés de”, referindo-se ao polo oposto.

O mapa cognitivo teve como rétulo “Medidas de desempenho para as
operacbes de armazenagem no canal reverso”, sendo possivel observar seis
elementos primarios de avaliacéo, que séo:

(1) Manter a eficiéncia da gestdo de armazenagem

(2) Manter custos baixos
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(3) Ter espaco fisico

(4) Manter a velocidade de reposta do sistema

(5) Manter a seguranca das operagoes

(6) Atender as normas legais

Vale salientar que todas as ligagdes entre os constructos se referem ao polo

positivo do constructo ligado. A descricdo de cada constructo pode ser melhor

visualizada no Quadro 3.

Quadro 3 - Descricdo dos constructos do mapa cognitivo

Nimero do Descricéo do constructo
constructo

1 Manter a eficiéncia da gestdo de armazenagem ... ter uma gestéo desorganizada

2 Manter custos baixos ... ter custos elevados

3 Ter espaco fisico ... faltar espaco fisico

4 Manter a velocidade de reposta do sistema ... demorar para atender as solicitacdes

5 Manter a seguranca das operacdes ... ter operacdes com alto indice de riscos

6 Atender as normas legais ... manter as operacdes fora da legislacdo

7 Ter correto gerenciamento das atividades no armazém ... ter atividades mal
gerenciadas

8 Controlar a unitizacdo das cargas ... ter falta no controle das cargas

9 Ter a gestdo FEFO - 1° que vence, 1° que sai ... ter gestdo FIFO - 1° que entra, 1°
que sai

10 Gerenciar os custos de méo de obra ... ter m8o de obra desnecessaria

11 Identificar os custos de armazenagem ... ter falta de controle sobre os custos

12 Adequar o espaco fisico ... ter perca de espaco por arranjo inadequado

13 Garantir rapido atendimento ao cliente ... deixar o cliente esperando

14 Garantir rapido envio/retorno da bombona ... ter acimulo de liquidos para despejo

15 Separar os produtos ... ter produtos que necessitem distancia com alocacéo proxima

16 Fazer correto despejo ... fazer despejo em local inapropriado

17 Fazer correto descarte de materiais/refugo ... fazer descarte inadequado

18 Enviar materiais para a reciclagem ... dar destinacdo inadequada

19 Ter sistemas de informacéo eficientes ... ter sistemas desatualizados e com falha na
transmissao de informacdes

20 Saber a quantidade e motivo da devolucao ... ter quantidade ndo controlada e sem
motivo definido

21 Saber a quantidade de trocas ... deixar de controlar as trocas

22 Saber a quantidade de produtos fora da validade ... ter falta de controle

23 Identificar perca de armazenagem ... manter espagos 0Cios0s

24 Garantir rapida troca de produtos ... demorar para enviar os produtos

25 Identificar custos com frete ... deixar de calcular os custos

26 Enviar para a fabrica ... deixar acumular na empresa

27 Garantir operacgdes conectadas e com informacdes atualizadas ... ter operagfes
separadas e sem informacgfes recentes

28 Manter baixos indices de risco nas operacdes ... ter operacdes com alto risco

29 Garantir adequada destinagdo ambiental ... gerar problemas ambientais

Fonte: Os autores
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Construido o mapa cognitivo do decisor tornou-se possivel identificar os
objetivos estratégicos presentes e, na sequéncia, definir os critérios de desempenho

associados a esses objetivos.

4.4 Definicdo dos objetivos estratégicos e dos critérios de desempenho

Partindo para uma andlise do mapa cognitivo do decisor foi possivel identificar
trés objetivos estratégicos, a saber. Garantir operacdes conectadas e com
informacfes atualizadas (constructo 27), Manter baixos indices de risco nas
operacdes (constructo 28) e Garantir adequada destinacdo ambiental (constructo 29).

Identificados 0s objetivos estratégicos fez-se a verificacdo dos clusters
presentes em cada objetivo. Os clusters s&o formados, primeiramente, pela
visualizacéo do objetivo estratégico e depois pela identificacdo de todas as ligacdes
de influéncia que culminam naquele determinado objetivo, onde percebe-se que cada
conceito presente no cluster leva a um caminho que culmina naquele objetivo.

A Figura 3 representa a identificacdo dos clusters relacionados aos trés

objetivos estratégicos.

Figura 3 - Identificag&o dos clusters

B Cluster 1 mCluster 2 mCluster 3

Fonte: Os autores

Revista Produgéo Online. Florianépolis, SC, v. 18, n. 3, p. 963-994, 2018.
981



Ao Cluster 1 tem-se o objetivo estratégico “Garantir operacdes conectadas e
com informacdes atualizadas”, ja ao Cluster 2 € associado ao objetivo de “Manter
baixos indices de risco nas operagdes” e ao Cluster 3 0 objetivo de “Garantir adequada
destinacdo ambiental”. Desta forma, tornou-se possivel para o decisor observar o
problema de forma mais organizada e conhecer os pontos que precisam de maior
atencao.

Delimitados os clusters identificou-se as linhas de argumentagéao, que podem
ser visualizadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Linhas de argumentacéo

Cluster Linha de Sequéncia de constructos
Argumentacdo

1 L1 (1) — (8) — (19) — (27)
1 L2 (1) — (9) — (19) — (27)
1 L3 (2)—>(1) (0) (19) — (27)
1 L4 (2) - (11) — (21) - (19) — (27)
1 L5 (4) — (13) — (24) — (21) — (19) — (27)
2 L6 (2) - (11) — (22) — (15) — (28)
2 L7 (5) — (15) — (28)
3 L8 (2) — (11) — (22) — (26) — (29)
3 L9 (4) — (14) — (16) — (26) — (29)
3 L10 (5) — (16) — (26) — (29)
3 L11 (6) — (16) — (26) — (29)
3 L12 (6) — (17) — (26) — (29)
3 L13 (6) — (18) — (29)

Fonte: Os autores

Observa-se que cada linha de argumentacdo termina em um objetivo
estratégico e a juncéo de linhas com objetivos estratégicos semelhantes formam um
cluster. De acordo com a Tabela 1 vé-se que os objetivos referentes aos Clusters 1 e
2 possuem varias linhas de argumentacdo e, portanto, conferindo-os certa
complexidade para serem alcancados.

Estabelecidas as linhas de argumentacao tornou-se possivel definir os ramos

do mapa, que sdo descritos nas Tabela 2.
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Tabela 2 - Ramos

Cluster Ramos Linhas de Argumentacédo

1 R1 L1

1 R2 L2

1 R3 L3

1 R4 L4; L5

2 R5 L6

2 R6 L7

3 R7 L8

3 R8 L9; L10; L11
3 R9 L12

3 R10 L13

Fonte: Os autores

Fazendo a analise dos ramos no sentido top-down foi possivel identificar os
critérios de desempenho presentes no mapa, através do atendimento as
caracteristicas de essencialidade, controlabilidade, mensurabilidade, isolabilidade,
operacionalidade, compreensividade, ndo redundantes, concisos e completos.

Dessa forma, os conceitos que atenderam todas as caracteristicas e, portanto,
formaram-se em critérios de desempenho, séo:

(8) Controlar a unitizacéo das cargas

(9) Ter a gestédo FEFO - 1° que vence, 1° que sai

(20) Saber quantidade e motivo da devolucéo

(21) Saber quantidade de trocas

(15) Separar os produtos

(14) Garantir rapido envio/retorno da bombona

(18) Enviar materiais para a reciclagem

A analise dos critérios de desempenho quanto ao atendimento das
caracteristicas de isolabilidade, compreensividade, ndo redundantes, concisos e

completos, sdo comuns a todos e podem ser visualizados no Quadro 4.

Quadro 4 - Analise comum aos critérios de desempenho

Isolavel? Compreensivel? N&o redundante? Conciso? Completo?
Sim, pois Sim, pois seu Sim, pois é Sim, pois Sim, pois
independe dos | significado é claro e considerado representa as considera todos
demais PVFs objetivo apenas umavez | decisbes sobre as 0s objetivos
operacdes de relatados

armazenagem

Fonte: Os autores

Revista Produgédo Online. Florianépolis, SC, v. 18, n. 3, p. 963-994, 2018.
983



J& as andlises das demais caracteristicas possuem particularidades para cada

critério de desempenho e podem ser visualizadas no Quadro 5, abaixo:

Quadro 5 - Analise individual dos critérios de desempenho

Critério Essencial? Controlavel? Mensuravel? Operacional?
Sim, pois proporciona | Sim, pois depende da | Sim, através da Sim, pois o
8 Controlar a maior espago de utilizacéo do sistema guantidade de sistema de
unitizacso armazenamento e da empresa para volume de informacéo da
das carg as controle sobre a saber a quantidade de | produtos afins empresa dispde
9 guantidade de produtos afins para gue estdo das informagdes
produtos disponiveis serem unitizados segregados necessarias
9 Tera . . . Sim, pois depende da S.'m’ POIS O
N Sim, pois evita a ST . . sistema de
gestédo FEFO verificagdo da data de | Sim, por meio da . ~
o perca de produtos por . . informacao da
- 1°que o vencimento dos saida de produtos o
o atingirem a data de X empresa dispde
vence, 1° que . produtos para manter | fabricados antes . ~
) vencimento y das informacdes
sai a gestédo FEFO L
necessarias
Sim, pois é
necessario sa,ber Sim, pois depende da | Sim, por meio da S.'m’ hoIS O
20 Saber porque esta JR . . sistema de
X exigéncia do motivo quantidade de . ~
quantidade e | ocorrendo para se ~ informacéo da
. de devolugéo e produtos o
motivo da | resolver o problema e . empresa dispde
~ contagem de produtos | devolvidos em . ~
devolucao se trata de : ~ das informacdes
. devolvidos relacdo ao total L
guantidades que necessarias
exijam atencéo
. . . Sim, pois o
Sim, pois se esta Sim, por meio da sistema de
21 Saber havendo trocas em | Sim, pois depende da » PO . ~
; guantidade de informacéo da
quantidade excesso pode estar | contagem de produtos trocas em relacio | empresa dispde
de trocas ocorrendo algum com trocas solicitadas & P b
ao total das informacdes
problema ~
necessarias
Sim, pois os produtos : . : :
: Sim, por meio do Sim, por meio de , .
que precisam estar . : Sim, através da
15 . controle do tipo de medida que .
eparar | separados para evitar : guantidade de
A embalagem, data de relacione a
os produtos envio incorreto ou . : produto em local
. vencimento e quantidade : :
aumento de risco as alocaco versus alocacio inapropriado
operacdes & &
. . . . Sim, por meio da
14 Garantir Sim, poIS se houver | Sim, pois dgpende (.je quantidade de Sim, através da
- necessidade de guando estiver cheia X IR
rapido e P ; produtos a espera | contabilizacéo do
. eliminar liquidos de | ou aproximadamente
envio/retorno ~ . . : : de tempo versus
produtos ndo vaiter | cheia providenciar o
da bombona . armazenamento | volume a espera
onde armazenar envio da mesma
na bombona
18 Enviar . : ~ Sim, pois depenqle_de Sim, atraves da Sim, através da
- Sim, pois caso ndo | separar 0os materiais a | quantidade de
materiais s . ! pesagem dos
seja feito, ira gerar serem reciclados e material que .
para a F : deri materiais
reciclagem residuos na empresa | enviar para empresa poderia ser
especialista reciclado

Fonte: Os autores
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Definidos os objetivos estratégicos e os critérios de desempenho através da
analise detalhada do mapa cognitivo do decisor, foi possivel propor medidas de
desempenho para os critérios observados com a finalidade de controlar o fluxo

reverso.
4.5 Proposicao de medidas de desempenho

Dos 7 critérios identificados a partir da analise avangada do mapa cognitivo, 0s
critérios “Saber quantidade e motivo da devolucdo” e “Saber quantidade de trocas”
possuem medidas de mensuracdo pela empresa, conforme evidenciadas na Sec¢ao
4.2, referentes as operagbes de Devolucdo e Troca, respectivamente. Ambos s&o
considerados criticos, uma vez que com o aumento de devolucdes e trocas cresce 0
namero de movimentacgdes reversas no armazém.

J& o critério “Controlar a unitizacdo das cargas” possui relacdo de decisdo
idéntica a operacdo de Unitizacao, também evidenciada na Secao 4.2. E de acordo
com o decisor, o critério “Ter a gestdo FEFO - 1° que vence, 1° que sai” ja € monitorado
pela empresa através de planilhas de controle. Com a gestdo FEFO, as operacdes
visam impedir a perca de produtos por data de vencimento e dessa forma, evitar os
custos. Entdo, restou apenas propor medidas de desempenho aos critérios de
“Separar os produtos”, “Garantir rapido envio/retorno da bombona” e “Enviar materiais
para a reciclagem”. De forma que as proposicOes dessas medidas podem ser

visualizadas a seguir:

- Separar os produtos: por oferecer riscos a seguranca interna dos funcionarios e a
seguranca externa dos consumidores, este critério € critico e, também, é capaz de
influenciar a qualidade do servico oferecido aos consumidores. Para avaliar a
separacdo de produtos, pode-se utilizar o percentual de separagdo conforme a
Equacéo (5), abaixo.

quantidade de produtos com separagao correta
guantidade total de produtos

Separacédo (%) = 100 (5)
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Através de controles diarios, com auxilio de planilhas e informacdes de
armazenamento, pode-se mensurar se 0s paletes estdo alocados em area apropriada,
de acordo com a separagédo de produtos fora de validade ou tipos de produtos.
Destaca-se que se pode utilizar da Equacéo (5) para mensurar o inverso, ou seja, 0
percentual de produtos com alocacéo incorreta, isso pode ser feito com a substituicéo

do numerador pela “quantidade de produtos com separacao incorreta”.

- Garantir rapido envio/retorno da bombona: esse critério torna-se importante para
as operacOes devido a correta destinacao dos liquidos. Para mensurar esse critério,

pode-se utilizar de uma relacdo entre volume e tempo, evidenciada pela Equacéo (6).

volume  volume esperado para armazenagem
tempo ’ tempo entre envio e retorno da bombona

Taxa bombona (

(6)

A relacdo volume e tempo determinard, por exemplo, a quantidade de litros por

hora que ficaram a espera da bombona chegar para armazenamento dos liquidos.

- Enviar materiais para a reciclagem: os materiais podem ser reaproveitados,
proporcionando geracdo de valor as operagdes. A Equacédo (7) € capaz de fornecer
uma taxa de reciclagem sobre os materiais que foram para a reciclagem em relacao
ao periodo de tempo n (em dias, semanas ou meses) entre reciclagens, que

corresponde ao tempo entre a Ultima e a proxima coleta da cooperativa de reciclagem.

peso quantidade enviada para reciclagem
tempo ’ periodo de tempo n

Taxa de reciclagem (

(7)

Dessa forma, tem-se uma relacdo de quanto (peso) se reciclou por determinado
tempo, tornando-se possivel monitorar o crescimento ou decaimento dessa taxa e,
logo, investigar o porqué desse resultado.

Para melhor visualiza¢éo, o Quadro 6 apresenta todas os critérios identificados
resultantes do mapeamento cognitivo do decisor, bem como as suas medidas de

desempenho propostas.
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Quadro 6 - Medidas de desempenho

Critério Medida
*Controlar a unitizagdo Unitizagc&o = volume disponivel = volume necessario
das cargas
*Ter a gestdo FEFO - 1° Utilizagdo de planilhas de controle

que vence, 1° que sai

*Saber quantidade e
motivo da devolugéo

produtos devolvidos
total de produtos

Devolugéo (%) =

*Saber quantidade de produtos trocados
Trocas (%) = *
trocas (%) total de produtos

Separar os produtos quantidade de produtos com separagéo correta

quantidade total de produtos 100

Separacao (%) =

Garantir rapido T bomb (volume volume esperado para armazenagem
; axa bombona = -
envio/retorno da bombona tempo /~ tempo entre envio e retorno da bombona

Enviar materiais para a ) peso guantidade enviada para reciclagem
icl Taxa de reciclagem ( )= -
reciclagem tempo periodo de tempo n

(*) Medidas ja adotadas pela empresa
Fonte: Os autores

Portanto, a partir dessas medidas a empresa sera capaz de medir o
desempenho das suas operacdes reversas através de um conjunto de métricas que

retratam a realidade de seus processos.

5 DISCUSSOES

Partindo para uma andlise dos critérios e objetivos identificados, observou-se
gue dos critérios levantados a partir do mapeamento cognitivo do decisor, quatro deles
(8, 9, 20 e 21) possuem como fim o objetivo estratégico de “Garantir operacdes
conectadas e com informacdes atualizadas”, caracterizando, assim, uma grande
dependéncia das operacfes para se atingirem esse objetivo. Tal fato possui relacao
com os fatores de desempenho de operacdes integradas destacados no Quadro 1, e
pelo critério de eficiéncia logistica retratado pela literatura conforme observado no
Quadro 2, uma vez que para alcancar essa eficiéncia faz-se necessario que as
empresas mantenham suas operacdes cada vez mais sinérgicas. Entretanto, ainda
assim, pouco foi observado por meio da literatura (Quadros 1 e 2) os sistemas de
informacdes como objetivo estratégico para a cadeia de suprimento, fato esse

retratado neste trabalho. Portanto, constituem-se assim os sistemas de informacdes
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como sendo um fator importante levado em consideracédo a execucdo das operacdes
logisticas a empresa estudada.

J& o critério de desempenho relativo a separacdo de produtos (15), reforca a
importancia da seguranca nas operacdes de armazenagem, conforme o objetivo de
“Manter baixos indices de risco nas operacoes”. Entretanto, conforme visualizado no
Quadro 2, percebe-se que esse objetivo é retratado em cadeias produtivas ligadas ao
setor alimenticio, conforme o estudo de Manzini & Accorsi (2013). A presenca desse
objetivo é compreensivel, uma vez que este estudo foi realizado em uma cadeia do
setor de bebidas. Em relacdo ao Quadro 1, nao foi relatado nenhum objetivo de
seguranca nas operacoes.

Os demais critérios (14 e 18) de maneira geral dizem respeito a
responsabilidade em manter um descarte/destinacdo adequado dos residuos
gerados, caracterizando o objetivo estratégico “Garantir adequada destinacao
ambiental”. Esse objetivo demonstra a grande preocupac¢ao da logistica reversa pela
manutencéo de operacbes cada vez mais sustentéveis retratada pela literatura.

Partindo para uma andlise do contexto da empresa estudada, observou-se que
os critérios identificados de “Separar os produtos”, “Enviar materiais para a
reciclagem” e “Saber quantidade e motivo da devolucdo” podem ser considerados
como critérios gerais, uma vez que podem ser aplicaveis em diversos segmentos de
empresas devido a objetivos comuns entre as operacfes reversas, nao sendo
exclusividade do setor de bebidas.

Por se tratar de um centro de distribuicdo de bebidas, a empresa estudada
trabalha com liquidos que necessitam de destinacdo adequada e produtos pereciveis,
0 que resultou nos critérios “Garantir rapido envio/retorno da bombona” e “Ter a gestao
FEFO - 1° que vence, 1° que sai” como criticos. Além disso, a empresa possui politicas
de trocas e opera através de unitizacdo de cargas, o que conferiu os critérios de
“Saber quantidade de trocas” e “Controlar a unitizagéo das cargas”.

Vale ressaltar que entre as medidas de desempenho ja adotadas pela empresa,
apenas a medida utilizada na operacdo de Refugo néo foi observada como critica por
meio da construcdo do mapa cognitivo. Tal fato demonstra a importancia da utilizacéo

de uma ferramenta que auxilie o decisor a compreender melhor o problema.
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6 CONCLUSAO

Com vistas a identificar medidas para avaliar o desempenho de operacgdes de
armazenagem no fluxo reverso, buscou-se como fontes a literatura e um estudo de
caso em um centro de distribuicdo de bebidas. Portanto, do ponto de vista pratico,
este estudo possibilitou ao gestor do centro de distribuicdo um conjunto de medidas
de desempenho de operacdes internas de armazenagem na logistica reversa. Uma
vez que através das etapas dessa pesquisa, o gestor pode identificar seus objetivos
estratégicos (0 que se pretendia) e levantar os seus conceitos criticos (o que medir)
e, com isso, inferir medidas de desempenho para esses conceitos, evitando assim o
uso de medidas que nao retratassem de forma efetiva 0s seus processos reversos.

Ja do ponto de vista tedrico, este estudo contribuiu para a literatura até entéo
pouco explorada sobre medidas de desempenho em processos internos da empresa,
mas especificamente em processos reversos de armazéns, servindo assim como
passo inicial para a exploracdo desse tema. A luz da metodologia proposta neste
trabalho, abre-se a possibilidade para pesquisadores e organiza¢gfes que enfrentam
cenarios de naturezas semelhantes aplicar as etapas dessa metodologia, desde que
adaptadas, quando necessario, ao contexto observado.

Contudo, vale ressaltar que o estudo de caso apresentado se restringe a um
setor industrial especifico presente no contexto brasileiro. Portanto, salienta-se que 0s
resultados aqui apresentados ndo podem e ndo devem ser generalizados para demais
setores. Dessa forma, recomenda-se para trabalhos futuros a realizacdo da
metodologia apresentada em outras empresas a fim de compor um conjunto mais
amplo de medidas de desempenho de operac¢des de armazenagem no fluxo reverso
voltadas para o setor de distribuicdo de bebidas e, com isso, contribuir para a literatura
com um rol de medidas de desempenho mais amplo. Ademais, acrescenta-se a

importancia de uma aplicacdo multicritério a partir dos critérios identificados.
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7 Ter correto
gerenciamento das
atividades no

armazem ... ter
atividades mal
gerenciadas

1 Manter a
eficiéncia da gestdo

ter uma gestéo
descrganizada

10 Gerenciar os
custos de
m &o-de-obra ... te
m &o-de-obra
desnecessaria

de armazenagem .[.

APENDICE

19 Ter sistemas de

inform ag&o
eficientes ... ter
sistemas
desatualizados e co
falha na transmisséd
de informagdes

8 Controlar a
unitizag 8o das
cargas ... ter faltg
no controle das
cargas

20 Saber quantidade
e motive da
devolugéo ... ter
quantidade néo
controlada e sem
motivo definido

9 Ter a gestdo FEFD
- 19 gque vence, 1°
que sai ... ter
gestdo FIFO - 1°qu

entra, 1° que sai

de trocas

22 Saber quantidade
de produtos fora da
validade ... ter
falta de controle

11 Identificar os
custos de
armazenagem ... te
falta de controle
sobre os custos

23 |dentificar perc3
de armazenagem |..

manter espagos [ ————=
ociosos

25 |dentificar

2 Manter custog custos com frete .|

baixos ... ter
custos elevados

os custos

21 Saber quantidade

de controlar as
trocas

27 Garantir
operag des conectadas
e com informag Ses
atualizadas ... ter
operacdes separadag
e sem informag des
recentes

24 Garantir rapida
troc a de produtos

... demorar para
enviar os predutos

29 Garantir adequada
destinagdo ambientd

26 Enviar para a
fabrica ... deixar
acumular na empresa

... gerar problemas
am bientais

... deixar 18 Enviar materiais

para a reciclage|
... dar destinagéo
inadequada

17 Fazer correto
descarte de

materiais - refugo
... fazer descarte

28 Manter baixos
indices de risco nas
operag des ... ter
operagdes com altp
risco

inadequado

16 Fazer corretg
despejo ... fazel
despejo em loca
inapropriado

6 Atender as normas
legais ... manter as|
operag Ses fora da

legislagdo

15 Separar os
produtos ... ter
produtes que
necessitem distanci
com alocagéo proxi

5 Manter a segurang
das operagdes ...
ter operagbes com
alto indice de
riscos

13 Garantir rapid
atendimento ao

14 Garantir rapido| cliente ... deixar
envio/retorno da cliente esperand
bombona ... ter T

12 Adequar o espag
fsico ... ter perca
de espago por
arranjo inadequado

acumulo de liquidos
para despejo

4 Manter a
velocidade de
reposta do sistem

... demorar para
atender as
solicitagdes

.. faltar espago

fisico
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