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RESUMO

A logistica reversa vem ganhando destaque no contexto econdmico, social e politico mundial.
Isso se deve pelo aumento da descartabilidade dos produtos, a crescente preocupagdo com as
questdes ambientais e, sobretudo, a busca de vantagem competitiva pelas organizagoes.
Apesar dos avangos obtidos pelos estudos na area, os trabalhos se destinam, em sua maioria,
aos macroprocessos da logistica reversa, enquantoque 0S MiCroprocessos muitas vezes sao
tratados como iguais aos da logistica direta, como no caso da gestdo de estoques. Uma causa
disso é que muitos produtos ndo retornam para sua cadeia de origem, sendo utilizados como
matéria-prima de uma nova cadeia. Assim, este trabalho propde um modelo de apoio a
decisdo com o objetivo de auxiliar no planejamento e gerenciamento dos estoques no fluxo
logistico reverso do canal de distribuicdo de pos-venda. A modelagem proposta parte de uma
premissa construtivista, na qual é realizado um benchmarkcom vistas a suprir a escassez de
informacdes. Dessa forma, é realizada uma aplicacdo numérica do modelo no segmento
moveleiro, considerando as caracteristicas elicitadas do sistema de preferéncia do decisor em
questdo, bem como possiveis restricbes e limitacbes impostas no contexto. O segmento
escolhido encontra-se em um momento propicio para expansdo, além de compor um dos
maiores arranjos produtivos locais na regido.Conclui-se que o modelo mostrou-se adequado e
com recomendac0es satisfacientes na concepgdo da sua proposta e na perspectiva dos agentes

envolvidos.

Palavras-Chave: Logistica Reversa; Gerenciamento dos Estoques; Estruturacdo de
Problemas; Apoio a decisdo multicritério.



ABSTRACT

Reverse logistics has been gaining prominence in the global economic, social and political
context. This is due to the increase in the disposability of products, the growing concern with
environmental issues and, above all, the search for competitive advantage by organizations. In
spite of the advances obtained by the studies in the area, the works are mainly destined to the
macroprocesses of reverse logistics, while the microprocesses are often treated as the same as
those of direct logistics, as in the case of inventory management. One cause of this is that
many products do not return to their source chain and are used as feedstock for a new chain.
Thus, this paper proposes a decision support model with the objective of assisting in the
planning and management of inventories in the reverse logistics flow of the aftermarket
distribution channel. The proposed modeling starts from a constructivist premise, in which a
benchmark is carried out in order to fill the information scarcity. In this way, a numerical
application of the model in the furniture segment is performed, considering the features
elicited from the preference system of the decision maker in question, as well as possible
constraints and limitations imposed in the context. The segment chosen is at a time conducive
to expansion, in addition to compose one of the largest local productive arrangements in the
region. It is concluded that the model was adequate and with satisfactory recommendations in
the conception of its proposal and the perspective of the agents involved.

Keywords: Reverse logistic; Inventory Management; Structuring Problems; Support the

multicriteria decision.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

O termo ‘Logistica Reversa (LR)’ vem sendo utilizado desde a década de 70 a partir do
destaque relativo as questdes ambientais; entretanto, ndo se tem uma especificacdo da data do
surgimento do mesmo (DE BRITO & DEKKER, 2004). Percebe-se que autores classicos da
logistica tradicional ja faziam mencdo, ha muitos anos, a Logistica Reversa ao abordarem a
gestdo de canais reversos, mais especificamente na gestdo de devolugGes comerciais, ou
ainda, quando ressaltaram aspectos relativos a gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) e ao
projeto do produto como fatores essenciais para garantir a melhoria do desempenho ambiental
em setores produtivos (COSTA et al., 2014).

Leite (2005) define Logistica Reversa como a area da logistica empresarial que planeja,
opera e controla o fluxo e as informacGes logisticas correspondentes, do retorno dos bens de
pos-venda e pos-consumo ao ciclo de negdcios ou ao ciclo produtivo, por meio dos canais de
distribuicdo reversos, agregando-lhes valor de diversas naturezas: econdmico, ecoldgico, de
imagem corporativa, entre outros.

Neste sentido, a Logistica Reversa, através de sistemas operacionais diferentes em cada
categoria de fluxos reversos, tem a finalidade de tornar possivel e de forma viavel o retorno
dos bens e/ou de seus materiais constituintes ao ambiente de negdcios ou ao ciclo produtivo,
apos terem sido descartados seja a partir do pos-consumo ou do poés-venda (COSTA et al.,
2014).

Além disso, a logistica reversa, da mesma forma que a logistica no fluxo direto, utiliza
0s processos que tratam de nivel de servico e estoque, armazenagem, transporte, fluxo de
materiais e sistema de informagdes, 0 que a torna um novo recurso para lucratividade
(MUELLER, 2007).Valle & Souza (2014) destacam que 0s macroprocessos de negdcio da
logistica reversa sdo encadeados de forma sistematizada e necessitam ser tratados com
comprometimento, onde os agentes envolvidos precisam seguir alguns procedimentos, de
forma a evitar pelo menos os quatro riscos principais, que sdo os danos a salde humana,
custos mais altos, descaracterizacdo do material e danos ambientais.

Entretanto, na visdo de Rodrigues et al. (2004), o fluxo reverso ndo € percebido como
com um processo regular dentro da cadeia na perspectiva das empresas. Nestes casos, em que
ndo ha um planejamento do retorno, tem-se uma dificuldade em controlar os resultados
alcancados e, consequentemente, uma impossibilidade para definir agdes de melhoria.

No tocante a literatura, muito se discute sobre questfes que envolvem estoques na

logistica direta, sobretudo no processo decisério. Entretanto, quando se aborda a gestdo de
14



Capitulo 1 Introducéo

estoques na logistica reversa, poucos estudos podem ser encontrados, o0 que torna
fundamental o desenvolvimento de trabalhos que envolvam a temaética.

Outrossim, merecem destaque as alternativas que podem ser utilizadas para captura
de informacdes que visem preencher as lacunas existentes, as quais podem advir pelo préprio
desconhecimento do decisor sobre a area, e que sdo fundamentais para a constru¢do de um
processo decisorio que abranja ndo apenas a objetividade dos métodos quantitativos, mas
que, sobretudo, capturem as subjetividades presentes. Neste ponto, a utilizagdo de métodos
de estruturagdo de problemas torna-se indispensavel para garantir uma modelagem coerente.
Além da compreensdo quanto ao ambiente interno e a perspectiva do decisor, comparacdes
quanto ao ambiente externo podem auxiliar na obtencéo de informacgdes, sanando possiveis

lacunas.

1.1 Objetivo do Trabalho

1.1.1 Objetivo geral
Propor um modelo de apoio a decisdo para auxiliar no planejamento e gerenciamento
dos estoques no fluxo logistico reverso do canal de distribuicdo de pos-venda em empresas

varejistas.

1.1.2 Objetivos especificos
Como objetivos especificos desta dissertacao, tem-se:
v’ ldentificar alternativas e critérios utilizados na tomada de decisdo sobre Logistica
Reversa;
v Obter informagdes externas adicionais que permitam uma modelagem satisfatoria
para o decisor e analista;
v Validar, junto ao decisor, 0 melhor conjunto de alternativas e critérios para o cenario.
v Propor recomendacfes que possam auxiliar os gestores no alcance de um bom

desempenho nas operacOes de estocagem reversa.

1.2 Justificativa

Para atender ao objetivo proposto e considerando a escassez de pesquisas sobre LR e
decisdo, o modelo desenvolvido engloba técnicas que permitem a obtencao e exploracgdo de
informacdes.Além disso, 0 modelo é aplicado em um segmento para demonstrar suas etapas
e sua validade quanto aos objetivos e resultados.O segmento escolhido para aplicagdo é o
moveleiro, sendo a escolha motivada pelo fato deste ser um dos maiores arranjos produtivos

locais (APL) da regido, bem como pela expansdo notoria no cenario nacional.O segmento

15



Capitulo 1 Introducéo

moveleiro é composto essencialmente por pequenas e médias empresas que atuam em um
mercado muito segmentado. Em Pernambuco, este setor corresponde em média a 30,1% do
nacional e apresenta-se em um momento bastante propicio para expansdo, 0 que tem atraindo
diversas empresas da area para instalar nessa regido (ABIMOVEL, 2016).

Entretanto, apesar do crescimento observado no setor, alia-se a alta presenca da
informalidade das empresas, sobretudo em polos moveleiros de porte consideravel, como
Gravatd, Lajedo, Afogados da Ingazeira e Jodo Alfredo. Neste sentido, a ineficacia da
padronizacdo dos processos torna-se crucial e determinante para alavancagem econdmica e
auséncia do retorno desejado (SINDMOVEIS, 2000).

Além disso, pesquisas realizadas na literatura atual detectaram trabalhos no segmento
moveleiro voltados a sistemas de gestdo ambiental e qualidade (Grael & Oliveira, 2010;
Cassilha, 2004); quanto ao uso de tecnologias alternativas (Calderon, 2013); em estratégia de
producdo (Santos, 2005); sobre ecodesign (Venzke & Nascimento, 2002); e gestéo de
processos de negécio (Tessari, 2008). Este fato aponta uma limitacdo de estudos voltados
para a légistica no segmento moveleiro, a qual carece de pesquisa e aplica¢fes que tornem as
vantagens competitivas paupéveis e mais proximas dos pdlos moveleiros, sobretudo em
Pernambuco, estado que se destaca neste setor.

Em se tratando da Logistica Reversa, a expansdo do conceito e a sua difusdo nas
praticas empresariais vem sendo notdrio no cenario contemporaneo. Entretanto, aliado a isso,
vivencia-se uma caréncia de literatura quanto aos processos, procedimento e operacdes
reversas. Neste sentido, como consequéncia deste cendrio, muitas vezes, as organizacoes se
predispbem a gerenciar os macroprocessos da LR de forma néo estruturada e com vistas a
atender uma necessidade ou lacuna imediata.

Dessa forma, o presente trabalho insere-se exatamente no gap detectado, atuando na
proposicdo de um modelo para gerenciamento da LR, especificamente da gestdo de estoques,
area carente de pesquisas na area de Logistica. O intuito é auxiliar os gestores, otimizando o
fluxo reverso a0 mesmo tempo em que se possa conseguir uma melhoria no relacionamento
empresa vs. cliente, operagdes internas e revaloriza¢do do produto retornado. Além disso, tal
modelo podera ser replicado em outros segmentos.

1.3 Estrutura da Dissertagcéo

Além desta introducéo, o trabalho apresenta as seguintes secoes:

e Capitulo 2 — Referencial Tedrico e Revisdo da Literatura, no qual sdo discutidos os
conceitos fundamentais do trabalho.
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Capitulo 1 Introducéo

e Capitulo 3 — Materiais e Métodos. Sdo apresentadas as etapas desenvolvidas na

dissertacédo para proposicdo do modelo e recomendacgoes.

e Capitulo 4 — Apresentacdo de Resultados e Discussdes. S&o apresentados 0s

resultados obtidos mediante a aplicagcdo do modelo proposto.

e Capitulo 5 — Conclusbes e Sugestdes para Trabalhos Futuros. Compreende a
finalizacdo da pesquisa feita. S&o exploradas as vantagens do modelo, as

desvantagens, limitacOes e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na literatura existem muitos trabalhos conceituais sobre Logistica Reversa, seus objetivos
e importancia. Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os conceitos fundamentais sobre
Logistica Reversa, as questdes concernentes a legislacdo, os canais de distribuicdo reversos,
as operacOes envolvidas, bem como seus principais impactos e caracteristicas. Além disso,
sdo apresentados 0s conceitos sobre Estruturacdo de Problemas e Métodos de Apoio a

Deciséo, que foram utilizados para o desenvolvimento do modelo proposto.

2.1 Logistica Reversa

2.1.1 Conceitos e DefinigBes de Logistica Reversa

Diversos autores ao longo dos anos seguintes se propuseram a conceituar e buscar uma
definicdo precisa do que de fato € Logistica Reversa e o seu papel. Rogers e Tibben-Lembke
(1999), por exemplo, definem como o processo de planejamento, implementacéo e controle da
eficiéncia e custo efetivo de matérias-primas, estoques em processo, produtos acabados e as
informacdes correspondentes do ponto de consumo para o0 ponto de origem com o propdsito
de recapturar o valor ou destinar a apropriada disposicéo. Por sua vez, Bowersox & Closs
(2014) apontam que se trata de um dos objetivos operacionais da logistica moderna,
referindo-se a sua extensdo além do fluxo direto dos produtos e materiais constituintes e a
necessidade de considerar os fluxos reversos de produtos em geral.

Mueller (2007) e Guarnieri (2011) apresentam a LR como sendo apenas uma versao
contraria da logistica direta e utiliza os mesmos processos que um planejamento
convencional, cumprindo o papel de operacionalizar o retorno dos residuos ao ambiente de
negdcios e/ou cadeia produtiva, sendo um novo recurso para a lucratividade.

Por fim, uma perspectiva holistica sobre o que de fato é Logistica Reversa encontra-se
em Tadeu et al. (2013), definindo-se como uma das areas da logistica empresarial que engloba
0 conceito tradicional de logistica, agregando um conjunto de operacbes e acles ligadas,
desde a reducdo de matérias-primas primérias até a destinacdo final correta de produtos,
materiais e embalagens com o seu consecutivo reuso, reciclagem e/ou producéo de energia.

A depender da tipologia do material retornado e das suas condi¢Bes apos o fim da vida
atil ou do retorno pds-venda, existem diversas possibilidades de reprocessamento. Os
produtos podem retornar aos fornecedores, serem encaminhados para processos de revenda,
recondicionados, reciclados, e, no caso do ndo aproveitamento, serem encaminhados para

disposicao final ambientalmente adequada (COSTA et al., 2014). Também se ressalta que a
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LR pode ocorrer em outros elos da cadeia, isto €, rejeitos descartados podem ser utilizados
como insumos em outras empresas (DE OLIVEIRA, 2011).

Goncalves & Marins (2004) enfatizam que para garantir o funcionamento adequado da
LR, trés vertentes sdo cruciais: o logistico, focalizando que o ciclo de vida do produto ndo se
encerra com a sua entrega ao cliente; o financeiro, a partir do olhar sobre os custos das
diversas atividades envolvidas durante o processo; e a ambiental, referente a relacdo entre o
ciclo de vida do produto e 0s possiveis impactos ambientais que este poderia causar.

Leite (2003) apresenta um modelo para a implementacéo da LR, composto de condigdes
essenciais, fatores necessarios e fatores modificadores; 0s quais sdo dependentes e
representam o dinamismo dos canais reversos. Os fatores necessarios (econdmicos,
tecnoldgicos e logisticos) asseguram interesses satisfatorios e altos niveis de organizagdo na
cadeia. Por sua vez, os fatores modificadores (ecolégicos e legislativos) promovem a
alteracdo nas condigOes naturais do mercado em diversas etapas, estabelecendo novas
condigdes de equilibrio. No tocante as condi¢fes essenciais, tem-se a remuneracao em todas
as etapas reversas, a questdo da qualidade dos materiais reciclados, escala econémica
(garantia de rentabilidade entre os elos) e mercado para os produtos que apresentam conteudo
de reciclavel.

Vale salientar o conceito de Logistica Verde, o qual € comumente tratado como similar
ao de Logistica Reversa (DE OLIVEIRA, 2011). Entretanto, segundo Tadeu et al (2013), ha
uma distingdo entre ambas: a primeira ocupa-se em compreender e minimizar os impactos
ecoldgicos gerados pelas operacgdes logisticas, tratando de questbes relacionadas tanto ao
fluxo direto quanto ao reverso, sendo, pois, mais abrangente. Na perspectiva de Adlmaier &
Sellitto (2007), elas possuem uma grande afinidade, pois consideram aspectos ambientais nas
atividades logisticas, como o consumo de recursos naturais, polui¢do sonora, emissdes
atmosféricas e a disposicao dos residuos.

Uma diferenciacdo a mais relativa as questdes conceituais é entre Logistica Reversa e
Gestdo de Residuos. De acordo com Brito & Dekker (2002), este ultimo refere-se
principalmente a recolha e tratamento de residuos (produtos para os quais ndo ha nenhum uso
novo) de forma eficiente e eficaz. Neste sentido, 0 que se torna realmente um fator chave é a
definicdo de residuos. J& a Logistica Reversa concentra-se nas correntes em que ha algum

valor para ser recuperado e os resultados podem ser introduzidos (novo) na cadeia produtiva.
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2.1.2 Perspectiva da Regulamentagéo da Logistica Reversa

O conceito e a implantacdo da Logistica Reversa no Brasil ttm como principal marco
regulamentador a Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS), instituida pela Lei n°
12.305/2010 (XAVIER & CORREA, 2013). Esta Lei abordou diversos aspectos
fundamentais, entre eles: a questdo do compromisso por parte dos fabricantes com o ciclo de
vida dos produtos durante todas as fases, isto €, da producdo ao descarte dos mesmos; torna a
coleta seletiva de forma segregada; aborda o controle social a partir da implementacdo de
politicas publicas envolvendo o tema; classifica os geradores de residuos; propds o
gerenciamento de residuos sélidos por meio da gestdo integrada mediante uma producdo mais
limpa; a responsabilidade compartilnada entre fabricantes, importadores, distribuidores e
comerciantes, consumidores e servicos publicos no tocante a minimizagdo do volume dos
residuos, assim como pela correta destinagdo pos-consumo e a aplicacdo da logistica reversa
(BRASIL, 2010). Além disso, ressalta-se na PNRS a necessidade de uma mudanca
significativa na postura da cadeia produtiva como um todo sobre 0s processos de geracdo e
destinacdo de residuos (SANTOS et al., 2014).

Apesar do grande avango e dos desafios propostos na Politica de Protegdo ao Meio
Ambiente e de desenvolvimento sustentavel para a populacao brasileira, a PNRS tramitou por
quase vinte anos no Congresso Nacional. Entretanto, a questdo dos residuos sélidos j& havia
sido tratada em dispositivos especializados na legislacdo brasileira, como a Resolucdo
CONAMA 06/88, que dispds sobre o inventario dos residuos; a Resolucdo CONAMA 06/91,
sobre a incineracdo de residuos da saude; a Resolugdo CONAMA 9/93, que tratou sobre
reciclagem do 6leo lubrificante usado ou contaminado; e a Resolugdo CONAMA 257/99, que
ja versava sobre logistica reversa, especificamente para pilhas e baterias, substituida
atualmente pela Resolucio CONAMA 401/2008 (BRANDAO & OLIVEIRA, 2013).

Exatamente pelo fato da PNRS ter passado quase duas décadas em discussdo, ao longo
desse periodo, muitos Estados e municipios elaboraram seus mecanismos regulatorios
particulares, seja como resultado das pressdes sofridas pelo mercado ou ainda por uma maior
conscientizacdo ambiental das pessoas. Entretanto, apesar dessa regulamentacdo local tratar
sobre a gestdo dos residuos sdlidos, poucos fazem mengdo a Logistica Reversa. Além disso,
ap6s a aprovacdo da PNRS, diversos Estados e municipios necessitaram adequar-se as
exigéncias contidas na Lei Nacional (XAVIER & CORREA, 2013).

A Politica Nacional de Residuos Sélidos (12.305/2010) define Logistica Reversa como
instrumento de desenvolvimento social e econémico constituido por vérias acdes, processos e

meios que visam tornar vidvel a coleta e a restituicdo dos residuos solidos ao segmento
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empresarial, de forma a aproveita-los nos ciclos produtivos, ou garantir a destinacdo final
ambientalmente adequada.

A partir desta definicdo, diversas observacGes podem ser realizadas. A destinacdo de
residuos pode incluir opgdes com ou sem reaproveitamento dos residuos. A “destinacéo final
ambientalmente adequada” refere-se as alternativas de reutilizacdo, reciclagem,
compostagem, recuperacdo e aproveitamento energético ou ainda outras formas, desde que
devidamente autorizada por 6rgdos competentes (XAVIER & CORREA, 2013). Além disso,
a disposigdo final refere-se apenas aos rejeitos que devem seguir para tal apos receber 0s
tratamentos devidos. A destinagdo final a ser considerada é de competéncia do gestor da
organizacdo, o qual buscard avaliar a forma mais interessante para seus residuos (VALLE &
SOUZA, 2014).

Outro ponto fundamentalmente importante discutido pela PNRS ¢é sobre a
responsabilidade compartilhada dos agentes envolvidos na cadeia produtiva. Branddo &
Oliveira (2013) definem responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida do produto como
0 conjunto de atribuicdes encadeadas e individuais dos fabricantes, importadores,
distribuidores e comerciantes, dos consumidores e dos titulares dos servi¢os publicos de
limpeza urbana e de manejo de residuos sélidos, com vistas a tornar minimo o tanto o volume
de residuos solidos e rejeitos gerados, assim como com objetivo de reduzir os impactos
causados seja a saude humana ou a qualidade ambiental. Com base neste ponto, Xavier &
Corréa (2013) apresentam as responsabilidades de forma isolada de cada participante da
Logistica Reversa, de acordo com o art. 33 da PNRS, conforme pode ser observado a seguir:

e Consumidor — retornar produto ou embalagens, considerados ou nao residuos
perigosos, aos comerciantes e distribuidores.

e Distribuidor/comerciante — efetuar a devolugdo dos produtos e embalagens aos
fabricantes ou importadores.

e Fabricante/importador —providenciar destinacdo ambientalmente adequada aos
produtos e as embalagens reunidos e devolvidos. Rejeitos deverdo ser
encaminhados a disposicao final a partir da determinacdo do 6rgdo ambiental
competente ou em conformidade com o plano municipal de gestéo integrada de
residuos.

e Servigo publico de limpeza urbana — se encarregar das responsabilidades dos
distribuidores, comerciantes, fabricantes e importadores, mediante remuneragdo

estabelecida entre as partes.
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e Cooperativas — estabelecer parcerias com fabricantes, importadores,
distribuidores ou comerciantes, para o processamento de materiais reutilizaveis e
reciclaveis.

E importante observar que a ideia de responsabilidade compartilhada se estende as
cadeias produtivas, englobando o poder publico e a coletividade, objetivando a redugdo dos
impactos da producdo a destinagdo final. Acrescentando a isto, Moreira (2011) destaca que
apesar da responsabilidade compartilhada, é importante que haja a definicdo de quem é o
“poluidor-que-deve-pagar”, isto é, aquele que pode ndo gerar no ato da fabricacdo produtos de
dificil decomposicdo, uma vez que isso geraria uma falsa praticidade ao consumidor e um
gasto excessivo ao poder publico para garantir o descarte ambientalmente adequado.

Rosa et al. (2006) apresenta que a implantagédo do sistema proposto pela PNRS traz
diversas vantagens: geracdo de renda, mediante a otimizacdo dos esforcos na coleta e
separacdo do lixo (catadores, cooperativas e associacdes se enquadram aqui); economia dos
recursos naturais, a partir da reinsercdo de insumos no ciclo produtivo; preserva¢do do meio
ambiente, dado que a coletiva seletiva reduz a quantidade de residuos dispostos em locais
inadequados; resgaste da autoestima em um contexto social, pois permite integrar o catador ao
sistema de limpeza publica, conferindo a este a participacdo neste ciclo como agente

ambiental.

2.1.3 Aspectos Impulsionadores da LR

Brito & Dekker (2002) abordam que a LR pode ser vista como parte do
desenvolvimento sustentavel. Conforme definida a sustentabilidade no Relat6rio Brundtland
(“para satisfazer as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geragcOes
futuras de satisfazerem suas proprias necessidades™), poderia se considerar entdo a LR como a
implementacdo deste conceito ao nivel da empresa, fazendo com que seja certificado a
sociedade a utilizacdo e a reutilizacéo eficiente e eficaz de todo o valor que foi colocado em
produtos.

Guarnieri (2011) ratifica a ideia exposta, destacando que no cenario atual dos negdcios €
impossivel buscar desenvolvimento econdmico sem pensar sobre as dimensbes de
sustentabilidade; as quais seriam a dimensdo social, embasada na ideia de igualdade de
direitos a dignidade humana; a econdmica, fundamentada no objetivo de garantir o lucro de
uma forma sustentdvel; e ambiental, voltada a preservacdo dos recursos. Assim, nesta visao, o
conceito de LR ampara-se exatamente na sustentabilidade, comprovando que é possivel a
consecucdo do desempenho econémico alinhado ao desempenho ambiental.
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Neste sentido, diversos fatores tém impulsionado a implantagio da LR nas
organizagdes. Em linhas gerais, estes impulsionadores s&o apresentados na literatura
categorizados em econdmicos, legais e de cidadania corporativa (VALLE & SOUZA, 2014).

O quadro 2.1.mostra algumas motivacOes categorizadas e 0s principais autores que as

discutem.
Quadro 2.1 - Motivagdes para Logistica Reversa
Categoria Aspectos Autores
Impulsionadores e Geracdo de valor pela melhoria da gestdo Rogers & Tibben-Lembke (1999)
Econdmicos dos estoques; Barbieri & Dias (2002)

e Revalorizacio econdmica de componentes Lacerda (2002)
ou materiais; Muller (2005)
e Geragdo de valor pela recuperacio do Stock, Speh & Shear (2006)
valor do produto no ciclo de vida; Leite (2009)
e Melhoria do processo de prestagio de Valle & Souza (2014)
Xavier & Corréa (2013)

Tadeu et al (2013)

Servicos;

e Racionalizacdo de espacos;

e Limpezado canal;

e Geracdo de emprego e renda;

e  Uso parcimonioso de recursos naturais em
funcédo do aproveitamento de insumos em
diversas cadeias;

e Expansdo e formalizacdo de pequenas

empresas.

Impulsionadores

Legais

Impulsionadores
da Cidadania

Corporativa

PNRS (Lei n° 12.305/2010).

Decretos e Leis Municipais.

Consciéncia ecoldgica e nocgdes de
sustentabilidade;

Protecdo da imagem corporativa ou da
marca;

Etica e responsabilidade social;

ReinvidicacOes dos stakeholders.

Lacerda (2002)

Leite (2003)

Goto (2007)

Xavier & Corréa (2013)
Wilt & Kincaid (1997)
Stern (2002)

Leite (2003)

Lacerda (2002)

Valle & Souza (2014)

Fonte: A pesquisa

De acordo com Oliveira (2005), os impulsionadores econd6micos sdo 0s mais evidentes

na implementacdo da logistica reversa nas empresas, porém o fator competitividade e o
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ecolégico vém incentivando fortemente as decisdes empresariais. No caso do objetivo
ecoldgico ou de imagem corporativa como impulsionador, tém-se a¢cdes empresariais voltadas
para contribuir com a comunidade a partir de aces como o incentivo a reciclagem de
materiais, projetos que visem reduzir 0s impactos ambientais, entre outros. Por sua vez, 0
objetivo de competitividade volta-se, sobretudo, a busca por uma diferenciacdo de nivel de
servico ao cliente com adocéo de agdes como garantia de retorno de produtos cuja validade
foi ultrapassada. Ainda cita-se 0 objetivo de satisfacdo a legislacdo, caracterizado por
situacOes em que existem impedimentos de destinagéo final, como, por exemplo, no caso de
6leos lubrificantes.

Para Leite (2009), a LR agrega valor econdmico, ecologico, de servico, legal e de
localizagédo mediante duas maneiras: no ato de planejar as redes reversas e suas informacdes;
e na operacionalizacdo do fluxo, isto &, desde a coleta dos bens retornados, nas atividades de
consolidacdo, separacéo e selecdo, até a reintegracdo ao ciclo.

Como é possivel observar, diante dos diversos aspectos influenciadores da adogéo da
LR, o interesse pela implantacdo de sistemas adequados reversos por parte das organizagoes e
0 estudo sobre a area nas pesquisas cientificas, vem crescendo bastante nos Gltimos anos.
Entretanto, mesmo com o avancgo relativo dos estudos sobre Logistica Reversa, observa-se
que se trata de uma area minimamente explorada no sentido da obtenc&o de dados concretos e
identificacdo de possiveis oportunidades. As pesquisas voltam-se essencialmente a descrigdo
das praticas na area e a analise de atividades especificas em segmentos de mercado diversos
(HOLANDA & FONTANA, 2016).

2.1.4 Canais de Distribuicdo Reversos

De acordo com Soares (2012), os Canais de Distribuicdo (CDs) sdo definidos como
sendo a Ultima etapa para a empresa colocar o produto para comercializacdo. Entretanto,
quando se esta considerando os Canais de Distribuicdo Diretos, percebe-se que estes ndo
preveem o retorno dos produtos comercializados a empresa que os produziu.

Neste sentido, Bezerra & Oliveira (2006) apud Soares (2012) apontam o surgimento
dos Canais de Distribuicdo Reversos (CDRs), que constituem 0 meio ou etapas para o
retorno dos produtos comercializados ao ciclo produtivo da empresa.

Leite (2003) divide a LR em duas categorias: pos-consumo, referindo-se a parcela de
produtos e materiais constituintes que se originam do descarte apo6s a finalizacdo de sua
utilidade original; e pos-venda, referindo-se aos produtos com pouco ou nenhum uso que

retornam a cadeia por diversos motivos, tais como problemas de garantia, avarias de
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transporte, prazo de validade entre outros. Por sua vez, Rogers & Tibben-Lembke (2001),
divide a LR em duas categorias: Logistica Reversa de Produto, que se refere aos produtos que
sdo inseridos no fluxo reverso por motivos variados, como remanufatura, reparo ou
arrependimento do cliente; e, Logistica Reversa de Embalagem, que flui no fluxo reverso
devido as questdes de reciclagem, reutilizacdo ou ainda pela legislagdo restritiva.

Além das classificacOes apresentadas, outra divisdo € encontrada dentro da literatura
sobre LR e refere-se a caracteristica do fluxo, podendo ser de ciclo aberto, que ocorre quando
0 produto retornado ndo necessariamente originard na conversao para 0 mesmo produto; e de
ciclo fechado, quando o material descartado pode retornar na forma de um produto similar ou
igual ao original, sendo reinserido como insumo na cadeia produtiva. Neste Gltimo caso,
atinge-se uma maior integracdo entre os canais direto e reverso (DE OLIVEIRA, 2011;
LEITE, 2003; FLEISCHMANN et al., 2000).

De acordo com Tadeu et al. (2013), o Canal de Distribuicdo Reverso de Pds-Venda
(CDR-PV) constitui-se basicamente pelas diversas modalidades de retorno de uma parcela de
bens/produtos com pouco ou nenhum uso a sua origem, isto é, seu fluxo de retorno ocorre
pelo fato de defeito do produto, ndo conformidades, erros de pedidos.

Por sua vez, ainda na perspectiva de Tadeu et al. (2013), o Canal de Distribuicdo
Reversa de P6s-Consumo (CDR-PC) é constituido por diferentes modalidades de retorno ao
ciclo produtivo de matéria-prima de uma parcela de produtos ou ainda de seus materiais
constituintes apds o fim da sua vida util. Este CDR subdivide-se em: reuso, desmanche e
reciclagem.

Os CDRs proporcionam as empresas a melhoria da sua imagem corporativa a partir da
questdo ambiental; demonstram uma preocupagdo com 0s consumidores, por promoverem
possibilidades de reducdo dos “lixos” urbanos; e, economicamente, fornecem ganhos quando
a empresa utiliza-se do marketing social, geram fonte de renda no mercado informal, além da
reducdo dos custos de producdo, a partir da revalorizagdo dos produtos retornados
(SOARES, 2012).

Na perspectiva de Xavier & Corréa (2013), ao passo que a Logistica Reversa do pds-
venda é resultado de algum erro, falha ou aspecto indesajavel no processo, implicando em
custos para organizacdo, a Logistica Reversa de Pds-Consumo pode se reverter em

oportunidade de neg6cios vantajosos, mediante as possibilidades de revalorizago.

2.1.4.1 Logistica Reversa de Pos-Venda
De acordo com Soares (2012), a Logistica Reversa de P6s-Venda refere-se ao retorno

dos bens ap6s a venda, fluindo em direcdo aos centros produtivos, seja através do
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consumidor ou pela prépria cadeia de distribuicdo. Estes produtos retornados apresentam
pouco ou nenhum uso e retornam por diversos motivos, 0s quais sdo categorizados em trés
principais: retorno comercial, retorno de garantia/qualidade e substituicdo de componentes
(LEITE, 2003; OLIVEIRA & SILVA, 2005).

Os bens de p6s-venda retornam por diversos motivos e aos diferentes elos da cadeia de
distribuicdo direta, os quais se tornam parte dos canais reversos pelos quais estes produtos
fluem, sendo o objetivo estratégico dessa area agregar valor a um produto logistico que €
devolvido (LEITE, 2009). Complementando esta ideia, Tadeu et al. (2013) ressalta que
devido ao fato do retorno ocorrer sob véarias modalidades, este retorno carece de uma
infraestrutura que possibilite que esse produto seja corretamente reparado ou preparado e
direcionado ao mercado consumidor, seja este primario ou secundario.

O retorno de pos-venda por garantia/qualidade da-se quando o produto apresenta
avarias, defeitos de fabricacdo, ndo funcionam direito, embalagens danificadas, entre outros.
Esses produtos, por sua vez, podem ser reparados e retornarem ao mercado primario ou
secundario (TADEU ET AL., 2013). De acordo com Rodrigues et al. (2004), esses produtos
apresentam trés alternativas para serem encaminhados: remanufatura, no caso em que 0
produto pode ser reaproveitado e reinserido no mercado; reciclagem, quando os materiais
constituintes podem ser reaproveitados e retornar ao ciclo produtivo; e disposicdo final,
quando ndo ha possibilidade de reaproveitamento.

No caso do retorno de pds-venda por razbes comerciais, Leite (2009) subdivide essa
categoria em: raz0es de estoque e validade de produtos. No primeiro tém-se o retorno por
erros de expedigcdo, enxugamento de canal, consignacdo, liquidacdo de mercadorias de
estacdo, pontas de estoques, entre outros; que retornam ao ciclo de negocios mediante uma
redistribuicdo em outros canais de vendas. No segundo, dado o término da validade do
produto ou ainda por problemas observados ap6s a venda, este é devolvido por motivos
legais ou por diferenciagdo de nivel de servigo (LIMA et al., 2013).

Na devolucdo por substituicdo de pecas e componentes, ocorre na substituicdo de pecas
e componentes de bens semiduraveis e duraveis, que retornam apds remanufatura ou
reciclagem ao mercado consumidor. Em casos que ndo é possivel o aproveitamento, 0
produto segue para a disposicdo final (TADEU et al., 2013).

Leite (2003) aponta como objetivos bésicos da logistica reversa de pos-venda, 0S
seguintes: objetivo econdmico (recuperacdo de ativos e revalorizagdo econdmica), objetivo
de competitividade (limpeza de canal) objetivo legal e objetivos logisticos. Em linhas gerais,

economicamente objetiva-se efetuar a revalorizagdo do produto de pds-venda, que s6 se torna
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possivel se houver agilidade, integracdo e conectividade logistica (TADEU et al., 2013). Esta
revalorizacdo pode ocorrer pela revenda no mercado priméario, venda no mercado secundario,
remanufatura, desmanche, reciclagem ou pela disposicdo final. O objetivo de
competitividade também se apresenta com foco na revalorizagdo, entretanto, busca-se
possibilitar também um melhor aproveitamento da &rea de estocagem e da loja. Os Ultimos
objetivos se referem a questdes mais pontuais: atender a legislagdo ambiental independente
da esfera legisladora; e identificar o volume e os produtos dos fluxos logisticos direto e

reverso.

2.1.4.2 Logistica Reversa de P6s-Consumo

A logistica reversa de bens de pds-consumo envolve 0s produtos que se encontram no
fim de sua vida Gtil ou no fim de uso. No caso do retorno de fim de uso, tém-se produtos que
se tornaram inserviveis para o proprietario anterior, mas que ainda apresentam condi¢des de
uso, sendo revendidos em mercados de segunda mao apds pequenos reparos ou processo de
limpeza. No retorno de fim de vida Gtil, ndo h& condicGes de reutilizacdo do produto, seja
pelo seu mau estado, questbes legais, obsolescéncia, entre outros. Neste, pode haver
recuperacdo de componentes a partir de processos de recondicionamento ou remanufatura e
reciclagem; e, em casos de inviabilidade de recuperacdo, encaminha-se a destinacdo final
(COSTA et al., 2014).

Brito et al. (2005) destacam que produtos e sistemas ndo sO envelhecem
intrinsecamente, mas também porque o ambiente mercadolégico coloca exigéncias sobre
eles, como é o caso dos computadores e equipamentos eletronicos. Neste sentido, para os
autores, quando se fala de retorno de fim de vida, refere-se aos produtos que sdo de idade
cuja sua funcionalidade é muito abaixo dos padrBes atuais. No entanto, eles ainda podem
funcionar de forma satisfatoria e, portanto, eles podem ser usados como fonte para pecas de
reposicéo para sistemas similares.

Xavier & Corréa (2013) salientam que o retorno pode dar-se ainda em uma etapa
anterior ao final da producdo. Nesse caso, mesmo havendo um reaproveitamento dentro da
prépria unidade de producdo, tem-se o que foi denominado de Logistica Reversa de pos-
industrializado. Quando ndo ha possibilidade de reaproveitamento dentro do préprio
processo produtivo originario, os residuos podem ser reaproveitados como insumos para
outros processos produtivos; e, no caso da impossibilidade de reaproveitamento, devem ser
destinados de forma ambientalmente correta.

Os bens de pos-consumo, segundo Tadeu et al. (2013), sdo classificados a partir da

duracdo de sua vida util, isto €, do tempo transcorrido desde a sua producdo até o0 momento
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que o primeiro usuario se desfaz dele. Dessa forma, esses bens se classificam em trés grandes
categorias: produtos duraveis, cuja vida média util varia de alguns anos a algumas décadas;
produtos semiduraveis, com vida média util de alguns meses, mas raramente superior a dois
anos; e produtos descartaveis, cuja vida média Util é de algumas semanas, raramente superior
a seis meses.

De acordo com Leite (2003), o objetivo estratégico da LR de pds-consumo consiste em
agregar valor a um produto logistico que se tornou inservivel para o seu proprietario, mas
que possui condicOes de utilizacdo, seja a partir da reinser¢do no mercado secundério ou pela
utilizacéo de suas partes componentes, mediante o reuso e a reciclagem. Pires (2007) ressalta
gue esses bens ndo necessariamente retornam a cadeia de origem ou elos anteriores. Ou seja,
esses produtos podem seguir adiante na cadeia, sendo utilizados como matérias-primas
secundarias a outras cadeias, iniciando oprocesso produtivo de um novo produto.

Para que possa ocorrer a utilizagdo do canal reverso de reuso € preciso que o produto
de p6s-consumo esteja em condigdes e que a cadeia apresenta uma estruturacdo para a coleta,
selecdo e revalorizacdo, e dessa forma encaminhar o bem ao mercado de segunda méo. No
tocante ao canal reverso de reciclagem, sua utilizag&o ocorre quando o ciclo de revalorizagado
de reuso é encerrado, ou seja, a reciclagem € uma alternativa utilizada quando se esgota a
possibilidade de reutilizagdo do produto (TADEU et al., 2013).

2.1.5 Operacdes envolvidas na Logistica Reversa

Dowlatshahi (2000) afirma que a maioria dos trabalhos encontrados na literatura
apresenta “falta de profundidade”, isto é, ndo descrevem a estrutura basica da LR nem
definem com clareza os conceitos basicos e termos.

Uma das particularidades que torna determinante a rede reversa é a questdo do seu alto
grau de incerteza no fornecimento tanto em termos de quantidade quanto de qualidade dos
produtos devolvidos pelos consumidores. Produtos de alta qualidade podem justificar custos
mais altos de transporte, e, portanto, uma rede mais centralizada. Além disso, os elos finais
da cadeia podem ndo ser conhecidos ou estarem muito pulverizados, expondo a estrutura
reversa a um contexto maior de incerteza (Fleischmann et al., 2000).

De acordo com Brito & Dekker (2002), o fluxo de retorno dos bens compreende pelo
menos quatro processos basicos: coleta, recuperacdo, reprocessamento e redistribuicdo; os
quais podem ser visualizados na figura 2.1. A coleta é seguida do processo combinado de
inspecéo, selecdo e classificacdo dos produtos retornados visando examina-los e identificar

formas de maximizar o seu valor. Na sequéncia, tem-se a recuperacéo direta, a qual engloba

28



Capitulo 2 Fundamentacdo Tedrica

as possibilidades de reuso, revenda e redistribuicdo. Esgotadas essas possibilidades, os
produtos sé@o encaminhados ao reprocessamento, o qual consiste em opera¢des de reparo,
polimento, reciclagem, remanufatura e restauracdo. Por fim, os produtos sdo redistribuidos e

reinseridos no ciclo de negécio.

| Coleta | >

| Inspecio H Selecio H Classificacio

Reparo
Polimento
Reciclagem
,.-"( Remanufara
L .l Restauracho

Redistribuicio

1 |

Figura 2.1 - Operacdes fundamentais na Logistica Reversa
Fonte: Adaptado deBrito & Dekker (2002)

Reprocessamento

Para Souza (2014), as atividades operacionais da LR, também, se divide em quatro:
preparacdo e acondicionamento, coleta e transporte, beneficiamento e destinagéo final. Na
etapa de preparacdo e acondicionamento s@o realizadas as operagdes de localizacdo das
fontes geradas, amostragem, classificagdo, segregacao e acondicionamento e armazenamento
temporaria. Por sua vez, a coleta e transporte consistem em buscar formas seguras de garantir
o retorno dos produtos para a cadeia produtiva (propria ou outras), sendo realizados os
processos de quantificacdo dos produtos a serem retornados, definicdo dos receptores,
consolidagdo prévia até que de fato seja realizada a coleta e o transporte. No beneficiamento,
objetiva-se a agregacdo de valor econdmico ao bem retornado, e, para tal, compreende
atividades como recebimento, guarda temporaria, pré-tratamento (em alguns casos) e
tratamento, para que enfim possa ser reinserido na cadeia. Apesar da destinacdo final néo
compor de forma direta a LR, é de fundamental importancia garantir que seja feita da forma
ambientalmente correta, buscando praticas econbmicas e que ndo causem danos a saude
humana e a0 meio ambiente.

Xavier & Corréa (2013) enfatizam que pelo fato da LR se tratar de uma area mais
recente, as técnicas e procedimentos operacionais de seus fluxos ainda ndo se encontram

totalmente estabelecidos. Os autores destacam também que as operacBes apresentadas
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poderdo ser ou ndo ser desenvolvidas nos setores produtivos, de acordo com a sua
necessidade e especialidade, bem como do nivel de capacitagdo dos agentes envolvidos no
processo reverso. Entretanto, apresentam as principais operac¢oes da LR descritas a seguir:

e Planejamento — contempla as acdes de planejamento desde o processo até o projeto
da LR. Cabe nesta etapa a definicdo do escopo do processo, de parceiros e das
atividades logisticas.

e Coleta e separacdo — compreende a identificagdo das fontes geradoras de retornados e
formas de coleta. Além disso, nesta etapa tem-se a triagem, para identificar o canal
adequado (reuso, revenda, reciclagem, desmanche); teste (verificacdo das
funcionalidades); e armazenagem (para garantia dos volumes econémicos).

e Reprocessamento — consiste nos processos de restauracdo, através de
recondicionamento ou remanufatura.

e Redistribuicdo — pode ocorrer por revenda (reinser¢do no mercado) ou por destinagéo
(no caso em que se confirme a impossibilidade de reuso direto ou indireto). A forma
de destinacdo dependerd das caracteristicas dos produtos retornados, isto é, sua

composicdo, condigdo, volume e a proximidade das unidades de reprocessamento.

2.1.6 Modelos e Estudos em Logistica Reversa

Os estudos na area de Logistica Reversa tém evoluido nos altimos anos. As
defini¢Oes iniciais foram se tornando mais abrangentes, despertando a atencdo e o interesse
de pesquisadores diversos (AGRAWAL ET AL., 2014).

Na literatura sdo encontrados de maneira mais frequente trabalhos que trazem uma
abordagem conceitual. Pedrosa (2008), por exemplo, discute a importancia da logistica
reversa no cenario organizacional e os fatores determinantes para 0 Seu sucesso nas
organizacOes. Por sua vez, De Oliveira & Silva (2011) apresentam um direcionamento
envolvendo conceitos, papel e visdes sobre LR e a importancia para a mesma no processo de
revalorizacdo dos bens manufaturados. Seguindo 0 mesmo percurso conceitual, encontram-se
ainda trabalhos de Lacerda (2002), Nhan et al. (2003), Rodrigues (2002), Shibao (2010),
Liva et al. (2003), Corréa et al. (2010), Barbieri (2011),Brito & Dekker (2002), Souza &
Fonseca (2010), Da Costa & Valle (2006), Guarnieri et al. (2005), Garcia (2006), entre
outros.

Os processos da LR s@o apresentados em trabalhos como o de Rogers & Tibben-
Lembke (1999), Fleischmann et al. (2000), Fleischmann (2001), Guide et al. (2003), e
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classificados em aquisicao de produtos, colecéo, inspeccao/triagem,
reparacao/recondicionamento/reciclagem/reutilizacéo, destinacdo/disposicao final.

Por sua vez, em relacéo a literatura direcionada a modelos de decisdo em logistica
reversa, sdo encontrados trabalho como o de Fleischmann et al. (2001), o qual propée um
modelo bésico para gestdo de inventario no contexto de reutilizacdo; e o de Listes & Dekker
(2001) que apresenta um modelo estocastico para localizagdo de rede para recuperagdo de
produto considerando o alto grau de incerteza a partir de um estudo de caso a partir de
residuos de demolicdo na Holanda.

Outra discussao significativa em LR na literatura refere-se a questéo da terceirizagéo.
Sobre essa tematica, foram encontrados trabalhos como o de Efendigil et al. (2008), o qual
traz uma abordagem para tomada de decisdo sobre terceirizacdo utilizando redes neurais e
I6gica fuzzy; e o de Kannan et al. (2009) que apresenta um modelo de apoio a decisdo sobre
a tematica a partir da aplicacdo da logica fuzzy e TOPSIS, realizando uma aplicagdo do

modelo em um caso na india.

2.2 Estruturagéo de Problemas

De Almeida (2013) afirma que identificar os objetivos consiste em uma etapa
significativa e de grande influéncia no problema decisério e que a utilizacdo de métodos de
estruturacdo de problemas(PSM) pode ser muito Util para éxito nesta fase da modelagem.

Rosenhead & Mingers (2004) apresentam 0s seguintes métodos: Strategic Choice
Approach (SCA), Soft Systems Methodology (SSM) e o Strategic Options Development and
Analysis (SODA). Ainda dentro do conjunto de PSM pode ser incluso a abordagem proposta
por Keeney (1992), o Value Focused Thinking (VFT).

O SCA é direcionado aos processos e sua aplicacdo da-se em quatro modos diferentes
(modelagem, desenho, comparacdo e escolha), sendo utilizado na administracdo de incertezas
de ambiente. Por sua vez, 0 SSM consiste em sete estdgios, partindo da situagdo problema até
a melhoria. O SODA utiliza mapas cognitivos com o objetivo de identificar as relacGes entre
0S constructos hierarquizados. Por sua vez, o VFT diferentemente das metodologias
anteriores, parte uma abordagem focada no valor, no qual o decisor estabelece o objetivo a ser
atingido e a partir dele busca formas de alcance. Para tal, os objetivos sdo dispostos em uma
hierarquia, a qual demonstra também a relacdo entre eles (CUOGHI & LEONETI, 2015; DE
ALMEIDA, 2013).

Na literatura séo encontrados diversos trabalhos com aplicagédo dos PSMs. Fukao &
Belderrain (2016) realizaram uma aplicacdo multimetodoldgica, a partir da utilizacdo do SSM
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e do SODA, com vistas a identificar as causas da evasdo dos cursos e a identificacdo de
alternativas para minimizacdo deste problema no SENAI Trés Lagoas/MS. Ichiahara (2015)
aplicou 0 SODA em um estudo de caso nos laboratorios metrologicos do SENAI CTGAS-ER
com vistas a identificar as questdes chaves a serem exploradas e as opgdes estratégicas para
sustentabilidade financeira destes laboratorios. Por sua vez, Neves et al. (2009) utilizaram
uma aplicagdo multimetodoldgica, utilizando o SSM e o VFT, para definir o contexto do
problema, os atores e 0s objetivos relevantes, para estruturar um modelo multicritério
destinado a avaliar iniciativas de eficiéncia energética. Coelho et al. (2010) utilizaram 0 SSM
para estruturar um problema de decisdo de planejamento de energia em um contexto urbano.
Outra aplicacdo multimetodoldgica foi encontrada no trabalho de De Almeida et al. (2014), no
qual foi utilizado o SODA e o VFT, para estruturacdo do problema de determinagéo de preco
de venda no segmento farmacéutico.

Para este trabalho, apesar de outras metodologias se encaixarem pelas caracteristicas
do contexto, optou-se pela utilizagdo de mapas cognitivos para elicitacdo de alternativas, pela
clareza na visualizagdo das ideias do decisor, bem como pela facilidade de entendimento e

compreensdo para 0s agentes envolvidos no processo decisorio.

2.2.1 Mapas Cognitivos

Segundo Ensslin & Montibeller Neto (1992), um mapa cognitivo pode ser definido
como uma hierarquia de conceitos, dispostos a partir de ligagdes meios e fins. Trata-se da
esquematizacdo a partir da qual o decisor tornara explicito seu sistema de valores e podera
fornecer um conjunto de a¢bes em potencial, processo este que sera identificado a partir dos
conceitos superiores e subordinados na hierarquia, respectivamente.

Os constructos do mapa cognitivo sdo conectados uns aos outros mediante o uso de
setas direcionadas, as quais ddo um sentido de causalidade, indicando que uma ideia pode
conduzir a outra ou ter implicacdes nela (BELDERRAIN & CASTELLINI, 2014).

Rieg & Araujo Filho (2003) enfatizam que apesar do mapa cognitivo ser bastante rico
na representacdo gréafica da percepcdo do individuo sobre a problemética, ele ter o carater
pessoal e subjetivo, dado que sé faz sentido para aqueles que de fato participaram da
construgcdo do mesmo. Costa & Krucken (2004) apontam ainda que o processo de reflexdo
sobre 0 mapa construido permite que ao decisor a obtencdo de um conhecimento mais
profundo sobre as questdes que permeiam o problema. Neste sentido, o processo de
construgcdo do mapa permite a discussdo acerca do problema, a elaboracdo de categorias e
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I6gica para compreensdo, além de elaboracdo de agOes para “solucdo” da problematica em
questao.

Edden (1989) propds alguns pressupostos fundamentais a estruturacédo de problemas
com mapeamento cognitivo. Inicialmente destaca-se que as percepg¢des individuais exploradas
a partir do mapa ndo sdo um fim em si mesmo, isto é, devem conduzir os individuos ao
comprometimento com a acdo. Um segundo ponto consiste na perspectiva individualista da
captacdo de emocgdes e percepcbes do individuo, salientando que deve ser dada énfase aos
aspectos cognitivos do decisor e ndo do analista, ou seja, a interligacdo dos constructos ndo
vem de uma tentativa de garantir a l6gica e sim de uma base psicoldgica. Logo, para Minaei
(2014), os mapas cognitivos dependem da perspectiva de um individuo com o mundo e,
portanto, apresentam diferencgas pessoais significativas.

Na perspectiva de Edden & Ackermann (1998), a construcdo do mapa cognitivo da-se
primeiramente pela escrita de uma definicdo do problema pelo facilitador. A partir dela, €
necessario solicitar ao decisor ou ao conjunto de decisores que busquem identificar uma
alternativa oposta a essa, considerando o contexto da problematica abordada. A soma das duas
frases € o conceito, o qual é escrito de forma curta e clara. O passo seguinte consiste na
conducdo do decisor ao desenvolvimento de ideias, na qual o facilitador deve contribuir
ativamente introduzindo questbes que proporcionem a identificacdo das ideias e as
interrelacdes entre elas.

De acordo com Longaray (2004) compreender 0 mapa cognitivo do decisor a partir da
analise de hierarquia entre os constructos é fundamental para identificar as possiveis ligacGes
de influéncia entre duas varidveis e o quanto uma pode explicar a outra. Além disso, o
conhecimento dos constructos tipo cabeca (aqueles que ndo saem flechas) e do tipo cauda
(aqueles que nao entram flechas), no qual o primeiro aponta para 0s objetivos que precisam
ser levados em consideracdo, ao passo que o segundo identifica formas de atender aos
objetivos de decisor, sdo formas fundamentais ndo apenas para o entendimento do mapa, mas
também para refletir sobre proposicdes, alternativas e exploracéo de cenéario (DUTRA, 1998).

Sdo encontrados na literatura varios trabalhos que utilizaram o mapa cognitivo para
estruturacdo, porém em contextos e problemas diferentes, como na &rea téxtil (Aragéo et al.,
2016), segmento farmacéutico (De Almeida et al., 2014), para o planejamento estratégico
situacional (Rieg & Aradjo Filho, 2003), na gestdo estratégica de residuos sélidos (Souza &
Cordeiro, 2010), relagdes interorganizacionais (Vargens, 2002), em recursos hidricos (Silva
Filho et al., 2015), entre outros.
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2.2.2 Value Focused Thinking (VFT)

O Value Focused Thinking (VFT) — Pensamento focado no valor — foi desenvolvido
por Ralph Keeney e descrito em seu livro Value-Focused Thinking: A Path to Creative
Decisionmaking(1992). O VFT consiste em basicamente trés ideias centrais que se aplicam a
qualquer estudo/pesquisa. Primeiramente, a concepcao de que ndo é necessario esperar uma
decisdo “aparecer”, é possivel utilizar os valores do (s) decisor (es) envolvido (s) para
desenvolver uma oportunidade de decisdo a qualquer momento. Segundo, em um problema de
decisdo sempre se deve comecar pensando nos valores e objetivos e ndo no conjunto de
alternativas atuais. Neste sentido, quando se comega com as alternativas (AFT) corre-se o
risco de perder algumas oportunidades de criagdo de valor ou de ignorar algumas
preocupacOes das partes envolvidas, o que poderia causar desafios para implementacdo das
decisdes. Um terceiro ponto é o fato de que se devem utilizar os valores dos agentes
envolvidos, pois se houver o condicionamento da escolha a um conjunto de alternativas
existentes, porém pobres, independentemente do quéo sofisticada seja a técnica empregada, o
melhor que podera ser feito € escolher uma alternativa pobre (PARNELL ET AL., 2013).

De acordo com Merrick et al. (2005), os valores sdo fundamentais para a decisédo do
que o conjunto de alternativas e, dentro desta l6gica, a proposicdo do VFT é exatamente a de
considerar os valores antes das alternativas disponiveis, ofertando dessa forma maior
criatividade e resultando em um olhar para além do que esta disponivel, além do que poderia
ser. De Almeida (2013) ressalta que se o conjunto de objetivos ndo for adequado ao contexto
de deciséo, torna-se reduzido o poder de insights para decisdo, pois alternativas podem néo
ser reconhecidas e a comunicagdo na analise destas sera prejudicada.

A aplicacdo do VFT permite conceituar a estrutura de uma decisdo a partir da
consideracdo do seu contexto, 0s objetivos que o decisor pretende alcancar e na determinagéo
se tais objetivos sdo um meio para um fim ou fundamental para a decisdo atual. Assim, o
objetivo é caracterizado por trés fatores: o contexto de decisdo, o objeto e a direcdo de
preferéncia (SHENG ET AL., 2005).

Os objetivos sdo categorizados em trés tipos: objetivos estratégicos, 0s quais
representam a finalidade do decisor, seu objetivo maior; objetivos fundamentais, que
compdem a razdo essencial de interesse na situacdo; e os objetivos meios, que implicam no
grau que os objetivos fundamentais podem ser atingidos (KEENEY, 1992).

De Almeida (2013) expde que para cada objetivo estabelecido devem ser levantados
critérios ou atributos que sejam representativos deste na modelagem quantitativa e se referem

ao grau em que os objetivos sdo atingidos. Roy (1996) ressalta ainda que para cada familia de
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critérios estabelecida devem ser obedecidas trés propriedades para garantia da coeréncia: nao
redundancia, exaustividade e consisténcia. Neste sentido, de acordo com Keeney (1992), esses
atributos podem ser de trés tipos: natural, que é a medida usada mais comumente; construido,
qguando ndo se tem um atributo natural para medir de forma direta; e proxy, que se refere a
uma medicdo indireta.

De acordo com Keeney (1996), a estruturagdo dos objetivos em um modelo
hierarquico oferece a melhoria da compreensédo dos valores de um problema, o que conduz a
um modelo mais adequado. Kirkwood (1997) acrescenta que a abordagem VFT conduz a uma
maior facilitacdo na comunicagdo entre multiplos stakeholders, focalizando o que é mais
importante, além de auxiliar o decisor a identificar e analisar alternativas em
potencial.Entretanto, a literatura aponta que ha dificuldade quanto a identificagdo dos
objetivos, principalmente na classificagdo destes em uma hierarquia (GONCALVES, 2010).

Estruturagcbes de problemas em éareas de estudo diferentes sdo encontradas na
literatura utilizando a abordagem VFT. S&o encontrados trabalhos na &rea de recursos
hidricos (Morais et al., 2012), Gest&o de servicos (Gongalves, 2010; Esmeraldo & Belderrain,
2010), Negociacédo (Almeida et al., 2014), Assisténcia Social (Cuoghi & Leoneti, 2015), entre
outros. Em Logistica Reversa, destaca-se o trabalho de Guarnieri et al. (2016), no qual é

apresentada a estruturacdo da LR a partir do SODA em um caso de residuos eletronicos.

2.3 Métodos de Apoio a Decisao

Vérias decisbes sdo tomadas com frequéncia no cotidiano das organizagdes, sejam
estas publicas ou privadas, com ou sem métodos formais de apoio a decisdo. A grande
preocupacao reside em como estas decisdes podem impactar o futuro da organizagdo. Assim,
a questdo naturalmente preocupante refere-se a construcdo de modelos de decisdo e a escolha
de métodos que embasam tais decisbes. Um modelo de decisdo consiste em uma
representacdo formal simplificada do problema enfrentado com suporte de um método
multicritério de apoio a decisdo (DE ALMEIDA, 2013).

De acordo com Keeney e Raiffa (1976) apud Silva et al. (2001), a aplicagdo de um
determinado método de decisdo multicritério pressupde a necessidade de se estabelecer quais
sd0 0s objetivos que o decisor pretende atingir, representando estes objetivos a partir de varios
critérios. Além disso, tal escolha vai depender do problema em andlise, do contexto em
questdo, da estrutura de preferéncias do decisor e da problematica envolvida.

Quanto aos métodos multicritério, estes se apresentam em trés tipos principais: método

de critério Unico de sintese, métodos de sobreclassificacdo e métodos interativos (ROY, 1996;
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VINCKE, 1992; PARDALOS et al., 1995). Os primeiros agregam o0s critérios em um dnico
critério de sintese, estabelecendo uma compensacgéo entre eles; isto €, um menor desempenho
de uma alternativa em um dado critério pode ser compensado por um desempenho maior em
um outro critério (DE ALMEIDA, 2013). Os métodos de sobreclassificacdo, por sua vez,
fundamentam-se na construcdo de uma relagdo de sobreclassificacdo, a qual é ndo
compensatdria e ndo exige transitividade. Roy (1976) apud Miranda & De Almeida (2004)
descreve uma relacéo de sobreclassificagdo entre a e b, tal como aSb, se a é pelo menos a tdo
boa quanto b. Se destacam entre estes, a familia de métodos ELECTRE e a familia
PROMETHEE.

Por sua vez, em relacdo as probleméticas basicas, Roy & Bouyssou (1993)
apresentam:problemaética da selecdo, na qual objetiva-se a escolha de uma Unica acdo a partir
de um subconjunto restritivo contendo alternativas 6timas ou satisfatorias; problemética da
classificacdo, na qual as a¢des sdo alocadas a classes previamente estabelecidas; problemética
da ordenagédo, objetivando ordenar as acdes de modo parcial ou completo, conforme as
preferéncias do decisor; além da problematica da descricéo, a qual busca esclarecer a deciséo
realizando uma descri¢do do contexto de alternativas, critérios e consequéncias.

Além das probleméticas citadas acima, se encontra na literatura a problematica do
portfélio. De acordo com Belton & Stewart (2002), a problematica do portfélio consiste na
escolha de subconjunto de um conjunto de alternativas, considerando as caracteristicas
individuais das alternativas.Para De Almeida (2013), esta problematica trata de selecionar um
subconjunto dentro de um conjunto de alternativas, considerando algumas restrices

limitantes de uma possivel escolha dessas alternativas para o subconjunto chamado portfélio.

2.3.1Familia Promethee

De acordo com De Almeida (2013), os métodos da familia PROMETHEE
(Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation) produzem uma
relacédo de sobreclassificagdo valorada, com conceitos que permitem uma interpretacdo de
ordem fisica ou econdmica pelo decisor. Maity & Chakraborty (2015) ressaltam que existe
um numero consideravel de aplicagdes bem sucedidas a partir do uso dos métodos
PROMETHEE em diversos campos, como bancos, localizagdo industrial, recursos hidricos,
investimento, salde, ética em pesquisa operacional e gerenciamento dinamico. 1sso se deve,
na perspectiva dos autores, as suas propriedades matematicas e a simplicidade, pois, as
informacdes exigidas sdo facilmente compreendidas e obtidas pelos tomadores de decisdo e

analistas.
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Em linhas gerais, os métodos PROMETHEE se baseiam em duas fases: a construcéo
de uma relagéo de sobreclassificagéo, a qual consiste na agregacéo das informacdes entre os
critérios e as alternativas; e uma segunda fase, que trata da exploracdo dessa relacdo a
decisdo (BRANS & MARESCHAL, 2002).

De Almeida (2013) expde que a familia de métodos PROMETHEE € constituida

pelos seis métodos seguintes:

e PROMETHEE | — no qual sdo construidas duas pré-ordens baseadas nos fluxos de
sobreclassificacdo de saida e de entrada: uma pré-ordem decrescente do fluxo de
saida e uma pré-ordem crescente do fluxo de entrada. Essas pré-ordens sdo formadas
a partir das relagdes de sobreclassificacdo e indiferenca. O método consiste
exatamente na intersecdo entre elas, produzindo uma pré-ordem parcial com base nas
relacdes de preferéncia, indiferenca e incomparabilidade.

e PROMETHEE Il - diferente do PROMETHEE I, este método utiliza o fluxo liquido,
e a partir dele, as alternativas sdo organizadas em ordem decrescente, estabelecendo
uma pré-ordem completa com base nas relagbes de preferéncia e indiferenca.
Entretanto, como a relacdo de indiferenca é pouco provavel, € comum encotnrar na
literatura que o PROMETHEE 11 leva a uma ordem completa.

e PROMETHEE Il e IV — utilizados para abordagem de problemas mais complexos,
envolvendo componentes estocasticos.

e PROMETHEE V - utiliza as avaliagdes das alternativas a partir do PROMETHEE |II,
aplicando sobre o problema as restri¢fes identificadas, tratando da problemética do
portfélio a partir da programacdo inteira 0-1.

e PROMETHEE VI -utilizado quando o decisor se abstém ou ndo estd apto a
estabelecer os pesos dos critérios. Este método permite ao decisor o estabelcimento

de intervalos ao invés de pesos fixos.

Assim, em linhas gerais, tem-se que 0os métodos PROMETHEE constituem de uma
abordagem de decisdo multicritério interativa, projetada para lidar com alternativas discretas
avaliadas em critérios de ordem quantitativa equalitativa. Nestes métodos, a comparacao
entre os pares das alternativas é executada para calcular uma funcéo de preferéncia para cada
critério. Com base nesta funcéo de preferéncia, um indice de preferéncia pela alternativa a em
relacdo a alternativa b é determinado. Este indice de preferéncia consiste na medida de apoio
a hipotese de que uma alternativa éa preferivelauma alternativa b. Uma vantagem do método

PROMETHEE é a possibilidade de classificar as alternativas que séo dificeis de ser
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comparadas devido a uma relagdo de troca de normas de avaliagdo com alternativas néo-
comparaveis (MAITY & CHAKRABORTY, 2015).

O PROMETHEE V, assim como os demais da familia PROMETHEE, considera uma
racionalidade ndo compensatéria e, segundo De Almeida (2013), atende ao problema geral do
porfélio, sendo conhecido como problema da mochila, e consiste na escolha do portfélio que
maxime o valor obtido sujeito a um conjunto de restrigoes.

O PROMETHEE V foi desenvolvido por Brans & Mareschal (1992) para solucéo de
problemas de racionalidade ndo compensatoria quando se tem restricbes a selecdo de
alternativas. Consiste na consideracdo do fluxo liquido obtido pelo PROMETHEE Il
inicialmente e na aplicacdo de programacao linear inteira para determinacdo do portfélio, tal
que seja possivel selecionar um portfélio respeitando as condigdes impostas pelas restricbes
(DE ALMEIDA, 2013).

Na literatura podem-seencontrar trabalhos que utilizaram o método PROMETHEE V
em diversas areas, tais como: em recursos hidricos (Do Egito et al., 2015; Fontana & Morais,
2013); sistemas de informacdo (De Almeida et al., 2002); e em selecéo de investimentos em
petroleo e gas (Araujo & De Almeida, 2009).

2.4 Consideragdes Finais sobre o Capitulo

Neste capitulo foram abordadosalguns temas relevantes para a pesquisa, tais como: o
panorama conceitual pertinente a Logistica Reversa, Estruturacdo de Problemas, Métodos de
Estruturagdo, Problemética e Método de Apoio a Decisdo. Apesar dos progressos obtidos nos
estudos da LR, muito do que se discute na literatura ainda permeia apenas o campo
conceitual, apresentando uma escassez de trabalhos nas operagdes e processos envolvidos,
bem como de modelos de ordem qualitativa e quantitativa que possam ser melhorados e

aplicados em outros cenarios.
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3MATERIAIS E METODOS

Neste capitulo é apresentada a classificacdo da pesquisa, conforme os objetivos, a
abordagem e os procedimentos utilizados. Além disso, sdo descritas de forma detalhada as
etapas do modelo proposto e analise a serem realizadas.

3.1 Classificacéo da Pesquisa

Quanto aos objetivos, de acordo com Gil (2002), esta pesquisa se classifica como
exploratéria e descritiva. A pesquisa exploratoria objetiva elucidar fendmenos e oferecer
informacdes sobre o objeto em estudo, e envolve, em geral, pesquisa bibliogréafica, entrevistas
com pessoas que possuem experiéncia pratica sobre o problema pesquisado e analise de
exemplos que estimulem a compreensdo (PRODANOV & DE FREITAS, 2013). Por sua vez,
na descritiva é realizado o estudo, analise e registro dos fatos, sem a interferéncia do
pesquisador.

Quanto a abordagem, a pesquisa € considerada qualitativa, uma vez que se propde a
aprofundar o problema em questdo no intuito de aprimora-lo. De acordo com Godoy (1995),
na pesquisa qualitativa o pesquisador vai a campo buscando “captar” o fenbmeno em estudo
mediante a perspectiva das pessoas envolvidas, coletando varios dados e informacGes para
que se entenda a dindmica do fendmeno.

Quanto aos procedimentos, classifica-se como pesquisa bibliogréfica e pesquisa-acéo.
A primeira, no sentido inicial de coleta de informacdes em bases textuais sobre a
problemética; e a segunda, pela interacdo entre pesquisador e pessoa implicada na situacdo
investigativa, de forma cooperativa, com o objetivo de esclarecer ou resolver problemas da
situacdo (PRODANOV & DE FREITAS, 2013).

3.2 Etapas do Modelo Proposto

O modelo proposto foi desenvolvido em quatro etapas, definidas como:etapa 1, na
qual é realizado um benchmark interno para conhecimento do contexto de decisdo; etapa 2,
referente ao benchmark externo; etapa 3, na qual é feita a modelagem do problema; e por fim,
a etapa 4, referente a tomada de deciséo e proposicdo de recomendagdes. Estas etapaspodem

ser visualizadas na Figura 3.1. e serdo descritas na sequéncia.
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Figura 3.1- Modelo Proposto
Fonte: A pesquisa.

3.2.1 Etapa 1 — Benchmark Interno

Nesta etapa € utilizado o benchmark interno. De acordo com Almeida (2003),

benchmark interno pode ser definido como a adogdo das praticas e processos internos de

outros setores dentro da empresa como referéncia, para melhorar ou apropriar para outros

setores. Assim, para realizar tal proposta, adotam-se neste modelo 0s seguintes passos: a

descricdo e caracterizacdo do contexto de decisdo e a estruturagéo de problemas.

3.2.1.1Descricdo e caracterizagdo do contexto de decisao

Para conduzir o processo € interessante que haja a figura de um facilitador ou analista.

Inicialmente, este identifica e caracteriza o contexto de deciséo, a partir da coleta de dados e

informacdes juntamente com o decisor (DM). O objetivo € descrever a empresa, seu porte,

quantitativo de funcionérios, tempo de existéncia no mercado, entre outras informacGes

relevantes. Para tal, o analista do processo decisério deveobservar uma série de pontos, tais

como:

e Organizagdo interna da empresa;

e Procedimentos externos e gerenciamento dos mesmos;

e Fluxograma do processo logistico reverso;

e Armazenagem, estoques, layout e organizacao.

40



Capitulo 3 Materiais e Métodos

Em seguida, descrevem-se detalhadamente as operacfes logisticas do fluxo reverso
relativas a Logistica Reversa de Produto, sinalizando, na perspectiva do decisor da empresa,
quais sdo as vantagens das suas operagdes, as limitagdes e necessidades atuais.

Além de proporcionar uma melhor compreensdo das questdes operacionais, esta etapa
também objetiva permitir um contato maior do analista com o contexto de decisdo, para que
0s conceitos, ideias, atitudes, reacdes e comportamento mercadologico figuem mais claros e

mais precisos durante o processo de modelagem proposto.

3.2.1.2Estruturacéo de Problemas

A estruturacdo de problemas permite ao decisor uma melhor compreensdo do
problema, mediante a incorporacdo da subjetividade no processo decisério. A ndo utilizacdo
da estruturacéo pode conduzir a dificuldade no processo de entendimento do decisor, tornando
ausente informagdes Uteis, principalmente na tomada de decisdo que envolvem cenérios
complexos ou carentes de informagdes (LEVINO & MORAIS, 2011).

Assim, dando continuidade a etapa, 0o préximo passo € a realizagdo da estruturacdo
doproblema de deciséo, cujo objetivo é obter informacdes sobre critérios e alternativas a partir
da captura da subjetividade do processo. Inicialmente, é exposto ao decisor a importancia
desta fase, como ocorre a aplicagdo da metologia e os objetivos almejados.Primeiramente, é
utilizado o mapa cognitivo para identificagdo das alternativas do problema de decisdo; e em
seguida, o VFT para elicitagdo dos critérios.

3.2.1.2.1.Mapas Cognitivos

A estruturacdo a partir de mapa cognitivo individual foi utilizada, uma vez que a
decisdo esta centrada em unico decisor e foi fundamentada na indicacdo da literatura de que
tal método permite um melhor conhecimento das ideias, sentimentos e percep¢des do decisor.

A construcdo do mapa cognitivo foi feita mediante a realizacdo de entrevistas e
didlogos com o decisor, no qual o analista registrou as impressdes, ideias e conceitos do
decisor. Em um momento posterior, foram apresentados ao decisor 0s conceitos fundamentais
observados para a construgdo das relagdes entre eles, importancia, assim como para que o
mesmo apresentasse concordancia ou discordancia com o que estava sendo visualizado.

Para tal aplicacéo, estabeleceu-se o rotulo de cada um juntamente com o decisor.Na
sequéncia, foram construidos elementos priméarios de avaliacdo (EPAS), para posteriormente
serem estabelecidos conceitos com base nestes. Por fim, apos a hierarquizacdo dos conceitos
obtidos, obteve-se cada mapa. Para o estabelecimento das relagdes entre os constructos foram

utilizadas questdes como: “Por qué?”, “Como?”, “Como se liga a?”, “Em vez de?”. Por fim,
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para validar tais mapas, foram feitos confrotamentos com cada decisor, com vistas a
identificar alguma possivel inconsisténcia.

No mapa cognitivo construido foram avaliados os constructos estabelecidos. Para
analisar cada constructo e identificar as caracteristicas individuais, analisou-se (GEORGIOU,
2011):

e Constructos tipo cauda — s@o aqueles que ndo entram setas. Significam as causas
primarias do problema.

e Constructos tipo cabeca — sdo aqueles que ndo saem setas. Representam saidas,
consequéncias, objetivos. Ofertam também uma compreensdo mais clara da
problemética abordada.

e Constructos opcdes estratégicas — sdo aqueles que estdo vinculados diretamente as
cabegas. Referem-se as influéncias que controlam os polos cabecas, ou ainda, as
alternativas possiveis para as cabecas.

e Implosbes— a identificacdo das implosGescarece o célculo do Grau de Imploséo (IG)
de cada constructo, o qual se da pela a soma do nimero de constructos entrando em
cada um. O maior valor de IG determina o constructo imploséo, o qual consiste no
constructo que estd sendo afetado por varios outros. Trata-se de um ponto de
convergéncia.

e Explosdes — para a identificagdo das explosdes torna-se necessario o calculo do Grau
de Explosdo (EG) de cada constructo, o qual se da pela a soma do nimero de
constructos saindo em cada um. O maior valor de EG determina o constructo
explosdo, o qual consiste no constructo causa, pois afeta varios outros. Trata-se de um
ponto de divergéncia.

e Dominantes — para a determina¢do do constructo dominante, deve ser calculado o
Grau de Dominio (DG), o qual consiste na soma de IG e EG de cada constructo. O
maior valor de DG determina o constructo dominante, o qual representa a centralidade
cognitiva do decisor.

O intuito da elaboracdo do mapa, além da compreensdo mais clara de cada problema, é
relacionar as alternativas factiveis mediante a estruturacdo, uma vez que se torna mais claro
para o decisor identifica-las.Apds a finalizacdo da constru¢do do mapa cognitivo individual,
foi obtido um conjunto de alternativas a priori. Para construcdo e andlise do mapa foi
utilizado o software Decision Explorer Application versdo 3.4.0 (Banxia Versao Livre).
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3.2.1.2.2 Value Focused Thinking (VFT)

Ainda no passo de estruturacdo do problema, é feita uma segunda estruturacdo
utilizando o Value Focused Thinking (VFT), uma vez que se objetivava identificar critérios e
alternativas ainda ndo elicitadas. A iniciativa de utilizacdo de um segundo método provém do
fato de que é necessario tornar mais claro o processo para o decisor, 0 qual poderia ndo
corresponder cognitivamente caso julgasse que toda a metodologia aplicada corresponde a
busca pelo mesmo conjunto de informagdes.

A premissa inicial adotada para utilizagdo do VFT foi extrair do mapa cognitivo o
objetivo estratégico. O intuito € a obtencdo dos critérios considerados pelo decisor a partir da
estruturacdo anterior. Para identificacdo dos objetivos e a relagcdo entre eles, bem como a
categorizacdo dos mesmos, foram utilizados questionamentos do tipo “Por que é importante?”
e “Como ¢ possivel alcanca-lo?”. Por fim, foram estabelecidas as medidas de avaliagdo para
cada objetivo, assim como as escalas de medicéo.

Ratificando o exposto, a partir do uso do VFT foi possivel uma reflexdo mais profunda
do decisor sobre 0 seu conjunto de valores. Além disso, segundo De Almeida et al. (2013), a
associagéo do VFT ao mapeamento cognitivo contribui enormemente para a compreensao dos
valores dos stakeholders envolvidos no processo de decisdo, uma vez que permite uma

incorporagdo mais completa a subjetividade do decisor a modelagem do problema.

3.2.2Etapa 2 - BenchmarkExterno

Apos a realizacdo da etapa de benchmark interno, na qual se faz um entendimento
sobre o problema de deciséo, o decisor pode ndo mostrar-se satisfeito com os resultados
obtidos ou ainda, juntamente com o analista, sentir a necessidade de obter mais informagdes.
Alémdisso, tem-se a questdo da preocupacdo sobre o seu desempenho em relacdo aos
concorrentes, isto é, qual a sua posicdo quanto ao que se pratica dentro desta temética e como
se destacar no mercado a partir do gerenciamento da LR. Assim, para obter mais informacoes
diversas técnicas podem ser utilizadas, tais como pesquisas de mercado e benchmark.

De acordo com Almeida (2003), o benchmark consiste em um processo no qual uma
organizacdo examina como outra realiza uma funcdo especifica com o intuito de melhorar
uma similar. Ressalta ainda que existem varios tipos de benchmark, dentre os quais podem ser
destacados o benchmark interno e externo, sendo este Gltimo classificado em: competitivo,
funcional, processo (ou genérico) e o colaborativo (publico ou Governamental).

Logo, esta etapa consiste em utilizar o benchmarkexterno, caso ndo sejam detectadas
informaces necessarias ao processo de decisdo em relacdo a LR. Para isto, podem ser

estudadas empresas do mesmo segmento ou de outros, a depender do tipo de informacdo que
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se esta buscando, com o intuito de identificar e explorar as praticas utilizadas ou pensadas
para o gerenciamento da LR. O processo para utilizacdo de tal pratica consiste em explorar o
uso da estruturacdo de problemas como estratégia, conforme realizado na etapa 1.

3.2.2.1. Analise de divergéncias e convergéncias
O ultimo passo desta etapa consiste emanalisar as convergéncias e divergéncias entre o
benchmark interno e externo tomando como foco o gerenciamento de estoques na logistica
reversa. Este passo é de extrema importancia uma vez que permite a identificacdo de préaticas
utilizadas e formas alternativas de melhorar o desempenho da empresa. Além disso, também
oferta subsidios ao processo decisorio, preenchendo a lacuna da caréncia de informagdes,
assim como torna mais claro o contexto de decisdo mediante a possibilidade de visualizar

novas alternativas e critérios ndo capturados durante a elicitag&o.

3.2.3Etapa 3 - Modelagem do Problema de Decisao

Nesta etapa, realiza-se a culmindncia da modelagem do problema de deciséo
selecionado. Primeiramente, a intencdo é extrair do mapa do decisor o conjunto de
alternativas e do VFT o conjunto de critérios para posteriormente ocorrer a determinacdo dos
parametros e a construgdo da matriz de consequéncias.

No caso da utilizacdo da etapa 2, uma vez que a mesma pode ou n&o ser utilizado a
depender do nivel de informacdo extraido na etapa 1,deve ocorrer a compreensdo das praticas
mercadologicas adotadas com base nas visitas e estruturagdes realizadas em outras
organizagoes, demonstrando ao decisor alguns insights de alternativas e critérios que podem
ser ou ndo contemplados no contexto em questdo, a partir da analise comparativa entre 0s
cenarios.A analise comparativa € feita a partir das estruturaces, na qual sdo comparados
critérios e alternativas elicitados.

A finalizacdo desta etapa é a determinagdo do conjunto de alternativas e critérios, o
qual pode ser expandido, reduzido ou melhorado, de acordo com as informagdes do
benchmarkinterno e externo.Na sequéncia, ocorreo estabelecimento dos parametros e a

construcéo da matriz de avaliagéo.

3.2.4 Etapa 04 — Tomada de Decisao
Conforme é observado, em pesquisas preliminares, a tomada de decisdo no
gerenciamento de estoques na LR envolve multiplas alternativas e critérios, os quais sao
conflitantes entre si.
Durante as entrevistas, as quais ocorrem nas etapas 1 e 2, deve ser observada

aracionalidade do decisor, ou seja, se este acredita que haja um caracter compensatério ou ndo
44



Capitulo 3 Materiais e Métodos

entre as alternativas nos critérios levantados. No contexto estudado, foi possivel observar uma
racionalidade ndo compensatéria, 0 que direciona 0 estudo para métodos de decisdo
multicritério de sobreclassificacéo.

Outro aspecto relevante diz respeito a problematica estudada. Também durante as
entrevistas (etapas 1 e 2) foram observadas que a solugdo mais adequdo ao problema seria um
conjunto de alternativas que atendesse as restricdes, tal como orcamentérias. Desta forma,
observa-se que a problematica mais adequada ao problema é a de portfélio.

Assim, neste contexto abordado, o0 método PROMETHEE V se mostrou adequado e
foi escolhido neste estudo. O método consiste basicamente em duas fases: (1) utilizacdo do
fluxo liquido obtido pelo PROMETHEE Il e(2) aplicacdoda programacéo linear inteira para
obtencdo de um subconjunto de alternativas viaveis, a qual atende as restrigdes impostas. As
etapas deste método sdo detalhadas nas subsec¢des a seguir.

3.2.4.10btengdo dos Fluxos Liquidos - PROMETHEE |1

Basicamente, este método baseia-se na comparacao par a par de alternativas ao longo
de cada critério escolhido. Neste sentido, 0 método exige duas informagdes fundamentais:
(1) a informacdo sobre os pesos dos critérios, e (2) funcbes de preferéncia do decisor, que
séo utilizadas para comparar as alternativas.

Os pesos dos critérios sdo definidos pelo decisor e representam a importancia de cada
critério. Com base nos pesos e na fungéo de preferéncia € obtido o grau de sobreclassificacéo
para cada par de alternativas (a, b), conforme a equagéo 3.1(DE ALMEIDA, 2013).

m(a, b) = X5apiFi (a b) (3.1)

Em casos especificos, quando se tem limiares de indiferenca e/ou de preferéncia, essa
funcdo pode ser estabelecida de outras formas com vistas a contemplar tais particularidades.
Neste sentido, Brans & Mareschal (2005) apresentam seis formas basicas para representar
esta funcéo, conformeTabela3.1. O decisor deve representar suas preferéncias utilizando a
forma que mais se adeque para cada critério (DE ALMEIDA, 2013).

Tabela 3. 1- Formas para funcéo de preferéncia

Tipo Nome Definicéo Fi(a,b)
I Critério Usual gi@-gM) >0 F(ab)=1
gi(@) -gi(b) <0 F(a,b)=0
I Quase-Critério gi(@) - gi(b) > q F(ab)=1
gi@) - gib) <q Fab)=0
Il Critério de preferéncia | gi(a) - gi(b) > p F(a,b) = 1 F(a,b)=[gi(a)-gi(b)I/p
linear gi(a) - gi(b)<p F(a,b)=0
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gi(a) -gi(b)<0
v Critério Nivel [ 9i(@) - gi(b) | >p F(ab)=1
a<| gi(a)-gi(b) | < p Fa,b) =7
| 9i(@) -gi(b) | =g F(ab)=0
V Critério de preferéncia | gi(a) - gi(b)| >p F(ab)=1
linear com zona de | q<| g(a)-gi(b) | <p F(ab)=[| gi(2)-gi(b) | - o / (p-0)
indiferenca | gi(@) - gib) | ¢ F(a,b)=0
VI Gaussiana gi(a) - gi(b)>0 A preferéncia aumenta segundo uma
gi(a) - gi(b)<0 distribuicdo normal
F(a,b)=0

Fonte: Adaptado de De Almeida (2013)

Dois fluxos séo utilizados na fase de exploracdo da relagdo de sobreclassificagcdo (DE
ALMEIDA, 2013), que sdo:

e Fluxo de Sobreclassificacdo de saida ®* (a) da alternativa “a”, representando a

intensidade de preferéncia de “‘a” sobre todas as alternativas ““b” do conjunto de

alternativas, conforme equagéo 3.2:
" (a) = Yorn BT, (3.2)

e Fluxo de Sobreclassificacdo de entrada @®°(a) da alternativa “a”, representando a
intensidade de preferéncia de todas as alternativas “b” do conjunto de alternativas

sobre a alternativa “a”, conforme equagéo 3.3:

" (a) = Yoen BTE, @) (3.3) Além
destes fluxos, um outro é considerado em alguns métodos da familia PROMETHEE é o fluxo

de sobreclassificacdo liquido ® (a), apresentado na equacao 3.4:

® (@) =0 (a)-D (a) (3.4)

Salienta-se que quanto maior for o indicador do fluxo de sobreclassificagdo de saida,

melhor serd a alternativa. O oposto é verdadeiro para o fluxo de sobreclassificacdo de
entrada.

3.2.4.2Programacéo Linear Inteira (PLI)
Os fluxos liquidos obtidos pelo PROMETHEE 11 sdo utilizados como coeficientes da
funcdo objetivo. Assim, por meio da Programacgdo Linear Inteira é possivel selecionar um
subconjunto de alternativas viéveis (portfolio), conforme equacdo (3.5), sujeito ao conjunto

de restrigdes (equacao 3.6).
REE D 2, (3.5)

Sujeito a:
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SR, < (3.6)

Em que:
X; = { 1 se x; for selecionada

0 se x; ndo for selecionada

Como o objetivo da fungdo é maximizar, nenhuma alternativa com coeficiente
negativo vai entrar na solugdo final. Salienta-se que o fato da alternativa ter apresentado
coeficiente negativo ndo simboliza que ela é, necessariamente, inviavel para o decisor. O
coeficiente negativo representa apenas que tal alternativa recebeu uma avaliacdo pior que as
outras do conjunto (FONTANA & MORAIS, 2013).

Com o intuito de resolver este problema, Vetschera & De Almeida (2012) propdem
um portfélio c-6timo, como portfélio melhor contendo c¢ alternativas, e, sendo ajuma
alternativa e p o nimero de alternativas no portfolio, adiciona-se uma restri¢éo (3.7) tal que o

namero de alternativas no portfolio seja c> p.
Yai=c (3.7)

Com esta aplicagdo tem-se um Z Max menor. No entanto, um ndmero maior de
alternativas na recomendagéo, sem violar as restricdes estabelecidas. Em linhas gerais, esta
condicdo permite a insercdo de alternativas com coeficiente negativo na recomendacdo final
(EGITO et al., 2015).

Em relagdo a fungdo objetivo do modelo proposto, a mesma é dada pela maximizacéo
do valor do portfolio, dada pela equacéo 3.8.

= M, (3.8)

Onde para cada projeto X, o valor da sua avaliacdo global a partir de todos os n

critérios é dado pela expressdo 3.9.

DT, (3.9)

3.2.4.3. Analise de sensibilidade
Para testar a robustez do modelo uma andlise de sensibilidade é proposta. Para tal foi
considerada uma variagdo nos pesos dos critérios de £ 5%. Além disso, se discute sobre o
papel do benchmark externo para garantia de uma modelagem adequada.
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3.3 Consideracgbes Finais sobre o Capitulo

O capitulo descreveu de forma objetiva a classificacdo da pesquisa e 0s métodos e
instrumentos utilizados no desenvolvimento da dissertagéo. As etapas descritas demonstraram
0s passosbem como os procedimentos basicos para construcdo do modelo de deciséo
estruturado. Conforme descrito, o trabalho fez uso de aplicagio multimetodoldgica
contemplando as vantagens do uso de métodos de Pesquisa Operacional (PO) Soft, a partir das
estruturacdes realizadas, e da PO Hard, com a aplicagdo método de decisdo multicritério. A
necessidade de obtencdo de informagdes, uma vez detectada a caréncia de estudos praticos em
LR, conduziu a uma aplicacdo do benchmark, para uma aprendizagem e conhecimento do
sobre a tematica, preenchendo uma lacuna existente a0 mesmo tempo em que permite ao

analista e ao decisor maior propriedade e compreensao para as etapas seguintes.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo discutidos os resultados obtidos mediante a aplicacdo da metodologia
proposta no capitulo anterior. A aplicacdo foi realizada no segmento moveleiro, a partir do

caso de uma empresa do segmento moveleiro.

4.1 Etapa 1 —-Benchmark Interno

Nesta secdo é apresentado o caso de uma empresa do segmento moveleiro do interior
pernambucano, que condiz a primeira etapa do modelo proposto.Para a coleta das
informacdes, que foram apresentadas a seguir, utilizaram-se de observaces diretas, conversas
informais e contato com os decisores em questdo. O objetivo inicial, além da identificacdo dos

atores envolvidos no processo, também foi compreender o contexto de decisao.

Salienta-se que quanto ao namero de funcionarios, todas se enquadram no mesmo porte,
no caso, médio porte, de acordo com o SEBRAE (2015). Sdo demonstradas as praticas, 0s
processos e a operacionalizacdo do fluxo reverso em cada uma delas. Além disso, por
questdes éticas e mercadoldgicas, os gestores optaram pela ndo divulgacdo da razdo social das

empresas. Dessa forma, 0s nomes trabalhados sdo ficticios.

4.1.1 Descricdo e caracterizacao geral do contexto de deciséao

A empresa A atua no mercado moveleiro ha pelo menos 21 anos de maneira formal.
Atualmente, seu mix de produtos € constituido de estofados e tubolares, os quais sdo
fabricados internamente; e de varias linhas de moveis para revenda, desde mesas de centro até
roupeiros, bem como linha infantil. As linhas de mdveis sdo adquiridas de fornecedores
distintos, entre eles, Kappesberg, Kits Parand, Itatiaia, Bertolini, Tuboarte, entre outros.

Em relagdo as transagGes comerciais realizadas, a empresa comercializa seus produtos
fabricados no varejo e no atacado. Por sua vez, os produtos de revenda sdo comercializados
apenas no varejo. S&o realizadas vendas nos estados de Pernambuco, Alagoas, Bahia e
Sergipe, sobretudo nas cidades de pequeno porte.

Internamente apresenta uma distribuicdo setorial administrativa enxuta, sendo o setor
comercial com o maior nimero de funcionérios, totalizando 06. Entretanto, os funcionarios
externos somam quase 100, nimero este superior aos operarios da fabrica. Quanto a alta
administracdo, esta se compde pelos dois sécios, 0s quais sdo irmaos. Entretanto, apenas o
mais velho é responsavel direto pela tomada de decisdo.

A empresa realiza frequentemente operagdes de Logistica Reversa. O canal de

distribuicdo reverso trabalhado é o de pos-venda, o qual apresenta um grande fluxo mensal de
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retorno, seja por motivos de avarias no transporte (0s produtos sdo deslocados do interior de
Pernambuco para todas as cidades que ocorrerem as vendas), ou até mesmo questdes de
garantias.

As operagdes de fluxo reverso da empresa séo sintetizadas na figura 4.1. De maneira
resumida, tem-se que os cobradores (funcionarios responsaveis pela cobranca do varejo) séo
informados que o produto apresenta defeito. Estes emitem um relatério mensal para o gerente
de cobranca. Na sequéncia, 0 gerente passa a informacao para o gestor de logistica. Conforme
acontecam entregas de pedidos realizados nas cidades com recolhimento a ser feito, as
devolugGes vao sendo recolhidas uma a uma e retornadas a fabrica. Uma vez estes produtos

situados na fabrica, iniciam-se as etapas internas do ciclo reverso da empresa.

Geréncia de Geréncia de
E_—— E_— o
Cobranca Cobranca Logistica
|
\Lr

Operacoes

Coleta — Fabrica — Reversas

Internas

Figura 4.1- Processo Reverso da Empresa A
Fonte: A pesquisa

Quando o produto de fato se encontra nas dependéncias fisicas da empresa, da-se o
processo de selecdo, triagem e destinagdo. Conforme seja a avaliagdo do produto nas
operac0es realizadas, decide-se entre revenda no mercado secundario, reprocessamento e, em
casos extremos, disposicao final. O processo em si é bastante rudimentar, ndo sdo realizados
testes para verificagdo das funcionalidades dos produtos, apenas uma observagéo visual sobre
os defeitos dos mesmos. Além disso, a forma como 0s produtos sdo armazenados é bastante
precario: sdo empilhados no galpdo que ja armazena produtos novos, sem que haja um critério
para organiza-los internamente. Muitas vezes, os defeitos dessas mercadorias se agravam pelo
mau acondicionamento.

De acordo com as informagdes da empresa, durante o processo logistico reverso sdo
encontradas falhas diversas na coleta, transporte, humanas, bem como problemas nas
operacOes de armazenagem e estoques, além da dificuldade na reinsercdo do produto no ciclo
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de negdcios. Na perspectiva da alta administragdo, ndo saber como administrar melhor o fluxo
reverso, nem identificar quais operacGes sdo mais criticas no processo, vem dificultando o

gerenciamento da logistica como um todo.

4.1.2Estruturacao do Problema
4.1.2.1 Elaboracéo e analise do mapa cognitivo

A partir de reunides desenvolvidas com o decisor, elaborou-se um mapa cognitivo
com rétulo de como “Melhorar a gestdo de estoques no canal de distribui¢éo reverso de pds-
venda”. Para tal, foram identificados quatro elementos primarios de avaliacdo (EPASs): (1) ter
uma coleta de bens retornados eficiente (recolhimento ao minimo custo), (2) melhorar o
processo de remanufatura e reprocessamento, (3) minimizar custos logisticos e (4) otimizar o
transporte. Os constructos estabelecidos e 0s seus respectivos polos opostos podem ser

observados no quadro 4.1.

Quadro 4. 1- Constructos do mapa do decisor da Empresa A

N° Constructo Polo Oposto
1 Ter uma coleta eficiente de bens retornados... ... Manter a coleta na forma atual
2 Criar pontos estratégicos de coleta... ... Permanecer com a coleta pulverizada
3 Melhorar a triagem... ... Continuar com o procedimento de
triagem atual
4 Capacitar os responsaveis pela coleta... .. N&o capacitar
5 Melhorar o processo de remanufatura e .. Manter o processo vigente
recondicionamento...
6 Desenvolver inventario de componentes... .. N&o desenvolver
7 Capacitar a equipe... .. N&o capacitar
8 Controlar entradas e saidas de produtos... .. N&o controlar
9 Desenvolver sistema informatizado... .. Permanecer com o sistema manual
10 Minimizar custos logisticos... .. Manter custos no nivel atual
11 Minimizar custos com mé&o de obra... .. Manter custos atuais
12 Minimizar custos com transporte... .. Permanecer com os custos nos valores
atuais
13 Otimizar o transporte... .. Manter procedimentos de transporte
14 Desenvolver rotas que se adequem a necessidade .. N&o adequar as rotas
de coleta...
15 Consolidar cargas... .. N&o consolidar
16 Criar roteiros apenas para a coleta... .. N&o criar
17 Minimizar custos com a coleta... .. Manter custos atuais
18 | Adquirir veiculos... .. N&o adquirir
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19 | Aumentar a capacidade de retorno atual... ... Permanecer com o nivel de retorno

Fonte: A pesquisa

Atraveés destes elementos, foram construidos conceitos que demonstram ligacdes entre
eles e estratégias de acdo. Finalizou-se, com base em tudo que foi exposto, na hierarquizacéo
dos conceitos, como mostra a figura 4.2.

Figura 4.2- Mapa cognitivo do decisor da Empresa A
Fonte: A pesquisa

Analisando os constructos do mapa, sdo identificados quatro constructos caudas,
sinalizados na figura 4.3. Estes, conforme a literatura, sdo considerados as causas primarias,
pontos fundamentais a serem atingidos ou situagtes desencadeadoras do problema. Neste
sentido, para este decisor, as causas primarias para a melhoria da gestdo dos estoques dos
produtos retornados dos produtos de pds-venda sdo: ter uma coleta eficiente de bens
retornados, melhorar o processo de remanufatura e recondicionamento, minimizar custos
logisticos e otimizar o transporte. Analisando o constructo “ter uma coleta eficiente de bens
retornados”, o recolhimento realizado com volumes ideais e no tempo habil, minimizam
possiveis obsolescéncia dos produtos, condicionam a formacao de estoques, e permitem uma
reinser¢cdo mais rapida do produto ao mercado, seja na forma de insumo para 0 processo
produtivo ou para 0 mercado secundario. Por sua vez, “melhorar o processo de remanufatura e
recondicionamento” também afetam significativamente a gestdo de estoques, pois uma vez
que estes processos sejam eficientes, a organizagdo terd uma reducdo na quantidade de itens
estocados, pois 0s produtos ja remanufaturados poderdo seguir novamente para cadeia de

valor. A mesma légica se aplica aos demais constructos.
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Figura 4.3- Constructos tipo cauda do mapa do decisor da Empresa A

Fonte: A pesquisa

Por sua vez, foram identificados como os constructos 2, 3, 4, 8, 11, 12, 17, 19, os
quais estdo em destaque na figura 4.4. como sendo do tipo cabeca, isto €, objetivos ou
consequéncias dos demais constructos abaixo deles. O constructo 2 (Criar pontos estratégicos
de coleta) de fato representa uma melhoria no gerenciamento de estoques, pois a coleta,
extremamente pulverizada, passaria a ser feita em lotes que garantiriam uma consolidagdo na
carga, refletindo nos custos e na forma como o retorno é recebido e gerenciado. Melhorar a
triagem (constructo 3) é um fator decisivo para garantir a reinsercdo do produto na cadeia de
valor, seja na forma de insumo para o processo produtivo ou ainda para venda no mercado
secundario. Além disso, permite que a organizacdo possa descartar de imediato os produtos
retornados que ndo sejam passiveis de nenhum reaproveitamento, evitando o sucateamento no
estoque. A capacitacdo dos coletores (constructo 4) é fundamental nas etapas de triagem
prévia, coleta e separacdo do material para recolhimento. Além disso, controlar as entradas
dos produtos retornados e as saidas dos produtos remanufaturados ou para revenda
(constructo 8), constituem premissas basicas para uma gestdo de estoques e ado¢do de uma
técnica adequada. N&o obstante, minimizar os custos com a coleta (constructo 17), minimizar
0s custos com a mao de obra (constructo 11) e minimizar 0s custos com o0 transporte
(constructo 12) sdo fatores que proporcionam uma justificativa financeira para garantir que os
processo da logistica reversa sejam realizados e que 0s estoques, no caso 0s produtos
retornados, possam ter um custo menor associado. Por fim, aumentar a capacidade atual de
recolhimento (constructo 19) permitira que as operagdes reversas gozem da minimizacdo de

custos em geral pelo volume a ser recolhido.
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Figura 4.4- Constructos tipo cabeca do decisor da Empresa A

Fonte: A pesquisa

Por sua vez, foram identificados os constructos 1, 5, 6, 7, 10, 13, 14, 15 e 16 como do
tipo opcbes estratégicas, ou seja, como alternativas para que as cabecas se efetivem,
sinalizadas na figura 4.5. A consolidacdo de cargas (constructo 15) realmente é uma opcéo
para se conseguir a minimizacdo dos custos com transporte (constructo 12). O mesmo

raciocinio se aplica as demais opgdes estratégicas.

Figura 4.5- Constructos tipo opces estratégicas do mapa do decisor da Empresa A

Fonte: A pesquisa

Para a identificacdo das implosGes, explosdes e dos dominantes, foram realizados os

calculos dos graus devidos. A tabela 4.1. apresenta os resultados e as classificagdes de cada
constructo.
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Tabela 4.1 - Identificagio das implosdes, explosdes e dominantes do mapa do decisor da Empresa A

Constructo | IG | EG | DG Classificacéo
1 - 3 3 Cauda / Opcéo Estratégica
2 1 - 1 Cabeca
3 1 - 1 Cabeca
4 2 - 2 Cabeca
5 - 3 3 Cauda / Opcéo Estratégica
6 2 1 3 Opcéo Estratégica
7 2 1 3 Opcéo Estratégica
8 2 - 2 Cabeca
9 1 1 2
10 - 3 3 Cauda / Opcéo Estratégica
11 2 - 2 Cabeca
12 3 - 3 Cabeca / Imploséo
13 - 5 5 Cauda / Opcéo Estratégica / Dominante / Exploséo
14 1 1 2 Opcéo Estratégica
15 1 1 2 Opcéo Estratégica
16 2 1 3 Opcéo Estratégica
17 2 2 Cabeca
18 1 1 2
19 1 - 1 Cabeca

Fonte: A pesquisa

Na Tabela 4.1 foram destacados os constructos imploséo, explosdo e dominante. O
constructo 12 (Minimizar custos com transporte) se apresentou como imploséo, isto é, tem
um efeito maior para o alcance do objetivo estabelecido. Por sua vez, o constructo 13
(Otimizar o transporte) € explosdo, ou seja, trata-se da causa maior do problema e afeta
diversos outros constructos, fato este que se mostra bastante coerente, pois a garantia do
retorno em tempo habil funciona como umas etapas minimas para que as operacoes logisticas
reversas internas possam ocorrer. Este constructo também se classificou como dominante,
logo, trata-se de da centralidade cognitiva do problema em questdo e se mostra altamente
relevante. N&o foram identificados loops no mapa cognitivo analisado.

E possivel identificar ainda que os EPAs estabelecidos pelo decisor compdem as
operagdes envolvidas na LR como um todo. Quando se questionou esta relagdo, o mesmo
exp0s que todas as operacdes afetam e condicionam de alguma maneira a formagao estoques,
0s quais, em decorréncia da ma gestdo das operagdes anteriores, pode vir a se deteriorizar ou

se tornar obsoleto, ou, em casos mais acentuados, comprometer a reinser¢do dos componentes
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passiveis de utilizacdo no processo produtivo e/ou a reintegracdo no mercado.

Com base nas informagdes extraidas mediante a elicitagdo com o decisor, foi
identificado um conjunto inicial de alternativas, as quais o decisor buscou alocar em
categoria, tal como se propde no quadro 4.2. Conforme exposto pelo decisor, em um
planejamento de curto prazo, pelo menos uma alternativa de cada categoria deverd ser

contemplada para implantacao.

Quadro 4. 2- Conjunto de alternativas da Empresa A

Alternativas Descri¢do Resumida Categoria
A, | Criagdo de Pontos de Coleta Aquisicdo ou aluguel de pontos estratégicos
para consolidacdo dos produtos coletados. Coleta/Custo
A, | Padronizacdo das operacdes de | Estabelecimento de padrdes para realizacdo | logistico
triagem e separacdo das atividades de triagem e separacao.
A; | Capacitacdo dos funcionarios de | Promog¢do de  treinamento para 0s
coleta e transporte funcionéarios envolvidos em atividades de
coleta e transporte.
A, | Construgdo e manutencdo de | Construcdo de inventario para melhoria no
inventario de bens e | controle de bens e partes componentes. Remanufatura e
componentes Recondicionamento
As | Aquisicdo de sistema | Compra de um sistema de informacdo para
informatizado para | apoio gerencial.
gerenciamento
As | Desenvolvimento estratégico de | Criacdo de rotas para coleta.
roteirizacéo para coleta Transporte
A; | Aquisicdo de novos veiculos Compra de veiculos para expansdo do
retorno.
Ag | Terceirizacdo da coleta Terceirizar toda a coleta de produtos fora do
interestadual estado de PE.

Fonte: A pesquisa

Ainda de acordo com o decisor, a “indicacdo” de uma alternativa para implantacéo
inicial, condiciona a necessidade de outra coexistir na recomendacdo, ou até mesmo, tornar

desnecessaria (inviavel) uma dada alternativa.

4.1.2.2 Aplicacéo e analise do VFT
Adotando o mapa cognitivo resultante da elicitagdo, utilizou-se o VFT para
continuidade do processo de estruturacdo do problema. Para esta estruturacdo foram

suprimidos os verbos, bem como foram reescritos alguns termos para uma melhor adequacéo
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e compreeensao técnica.
A partir desta estruturagdo, conforme passos descritos anteriormente, apos a
eliminagédo dos objetivos redundantes,foram identificados:
e Um objetivo estratégico — “Ser mais competitivo”.
e Cinco objetivos fundamentais — “Minimizar custos em geral”; “Obter
qualificagdo”; “Garantir flexibilidade”; “Minimizar o tempo empregado com
novas implantag@es”; “Aumentar o impacto positivo no nivel de servigo”.

e Doze objetivos meios.

A hierarquia dos objetivos pode ser visualizada na figura 4.6.

Mao de obra ‘
Cust
usto o ]
Operacionalizacio ‘
Mio de Obx
Qualific agdo o de Obra ‘
Processos ]
ili Processos ]
Competitividade Flexibilidade
Transporte ]
Implantacdo ‘
Tempo
Treinamento ‘
Manutengio ]
&ﬂpaCtggii;ﬁd & Qualidade Interna ]
Quantidade de retornos

Figura 4.6 - Hierarquizacéo dos valores do decisor da Empresa A

Fonte: A pesquisa

N&o obstante, a partir da utilizacdo do VFT identifica-se um conjunto de valores
considerados pelo decisor e que sdo responsaveis pela escolha entre as alternativas para
atingimento dos objetivos. Os valores gerados pelo VFT do contexto estudado, bem como
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suas medidas de avaliacdo e classificacdo, sdo apresentados no quadro 4.3. Vale salientar que

no quadro sdo apresentados os critérios e subcritérios levantados.

Quadro 4. 3- Critérios e descri¢cdo da Empresa A

Critério Subcritérios Descrigao Objetivo Medida
Custo de manutencéo Custo referente a manutencdo | Minimizar | Unidades
da alternativa. Monetérias
Custo com mao de obra | Custo referente a mdo de obra (R$)
CUSTO para tornar  possivel a
aplicabilidade da alternativa.
Custo para implantacdo | Custo para implantar a
alternativa.
Qualificacdo da mdo de | Referente a qudo qualificada | Maximizar | Escala verbal
obra precisada ser a mdo de obra
QUALIFICACAO para implantar a alternativa.
Melhoria dos processos | Referente ao nivel de melhoria
projetada caso a alternativa
seja selecionada.
Tempo necessario para | Referente a estimativa do | Minimizar | Meses
implantacéo tempo necessario para
implantar a alternativa.
Tempo necessario para | Referente a estimativa do
TEMPO treinamento tempo necessario para
capacitar a mdo de obra para
utilizacdo do projeto escolhido.
Tempo necessario para | Referente a estimativa do
manutenc¢éo tempo necessario para
realizacdo da  manutencéo
requerida pelo projeto.
IMPACTO  NO | Impacto no ndmero de | Referente ao impacto no Unidades
NIVEL DE | produtos retornados namero atual de retorno. Maximizar
SERVICO Impacto na qualidade | Nivel do impacto na qualidade Escala verbal
percebida pelos clientes | percebida pelos clientes

Fonte: A pesquisa

Apos a identificacdo dos valores do decisor e os atributos, compreende-se que tal
problema de decisdo apresenta-se quanto a avaliagdo das alternativas algumas restrigdes
sinalizadas pelo decisor, como limitacfes financeiras, temporais e fisicas, considerando a

conjectura atual da organizagéo.
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Além disso, quando foi feita uma verificacdo da robustez das premissas bésicas para
modelagem (alternativas e critérios), o decisor sentiu a necessidade de incluir algumas

alternativas, as quais foram evidenciadas apés a aplicacdo do VFT, conforme quadro 4.4.

Quadro 4. 4- Conjunto das alternativas adicionais da Empresa A

Alternativas Descri¢do Resumida Categoria

Ay | Criac8o de procedimentos de Estabelecer padrdes para inspecdo de
inspecdo de componentes componentes reutilizaveis. Remanufatura e

Ao | Expansdo da mdo de obra do | Contratacdo de novos funcionarios para | Recondicionamento

setor logistico atuacdo no setor logistico.

Ay | Construgdo de um armazém | Construir mais um armazém para | Guarda temporéria /

para produtos devolvidos destinacdo Unica a LR. Armazenagem

Ay, | Reforma do armazém atual Reformar o galpdo do armazém atual para

guarda de produtos reversos.

Fonte: A pesquisa

Neste ponto observa-se claramente o beneficio trazido pelo uso do segundo método de
estruturagdo, no caso, o VFT. A partir da elicitacdo e visualizagdo dos valores, o decisor
conseguiu estabelecer alternativas ainda ndo descobertas no processo inicial de estruturagéo,
as quais podem ser fundamentais para a tomada de decisao.

4.2 Etapa 2 — Benchmark Externo

Apesar do fato das estruturacdes terem atingido o objetivo almejado, o qual consistiu no
levantamento de alternativas e critérios, o decisor ndo se mostrou satisfeito. O mesmo afirmou
sentir-se inseguro por desconhecer praticas gerenciais de LR dentro do segmento moveleiro.
Soma a isto a auséncia de um especialista que pudesse colaborar com o processo decisorio.

Assim, foi realizado um benchmark externo como intuito de identificar e explorarquais
as praticas utilizadas ou “pensadas” dentro do segmento quando se discute LR. Para isto,
foram estudadas mais duas empresas, as quais foram escolhidas mediante o porte e atividade,
as quais sdo localizadas na mesma cidade. Haja visto que apesar de todas serem do mesmo
segmento, cada uma apresenta suas particularidades funcionais, decisoriais e procedimentais,

as quais podem conceder informagdes adicionais ao processo.

59



Capitulo 4 Apresentacao dos resultados e discussdes

4.2.1Descricao das operagoes de LR

4.2.1.1 Empresa B

A empresa B atua no segmento moveleiro ha 14 anos, apesar de existir no mercado
varejista acerca de 19 anos. Inicialmente, atuava com vendas de utilidades domésticas.
Fundada pelo pai do atual administrador, a empresa vem desenvolvendo suas atividades em
diversos estados da Regido Nordeste, tendo entre eles, Pernambuco, Jodo Pessoa, Alagoas e
Bahia.

O quadro funcional da empresa também apresenta um nimero maior de funcionarios
externos, cujas funcbes variam de vendedores a montadores de méveis. Diferentemente da
empresa A, a B nédo fabrica nenhum produto, no entanto, assim como a primeira, realiza
operacdes de reprocessamento dos produtos retornados. Além disso, as operagdes comerciais
sdo essencialmente de varejo, isto €, ndo ocorrem vendas em atacado.

O crescimento da empresa vem promovendo diversas medidas gerenciais na area de
Logistica. Na perspectiva do gestor, um diferencial competitivo da empresa € “pensar a
frente”. Ao analisar o volume de produtos retornados por estado, e identificar a forma
pulverizada das devolugdes, o mesmo criou “pontos de recolhimento”, onde estoca 0s
produtos de pds-venda por estado.

De maneira sucinta, a Logistica Reversa da empresa apresenta-se conforme a figura
4.7. A medida que o supervisor de cobranca do estado identifica produtos a recolher,
independentemente do motivo de retorno, este ja efetua o recolhimento e estoca inicialmente
0 produto no ponto de recolhimento. Ao final da semana, o supervisor encaminha um relatério
apontando as quantidades e os tipos de moveis recolhidos para o gestor de logistica. Na
sequéncia, o gestor de logistica “encaixa” na rota de transporte de entrega o recolhimento
destes produtos. Ao chegar & empresa, 0s bens sdo avaliados e direcionados para a solucéo
indicada pela triagem.

Supervisao de Pontos de Geréncia de
Cobranca Coleta Logistica
|
v
Operacdes
Transporte [— Fabrica — Reversas
Internas

Figura 4.7- Processo Reverso da Empresa B
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Fonte: A pesquisa

O gestor da B considera a empresa um passo a frente das concorrentes quando o
assunto é Logistica Reversa, entretanto, compreende que ha muito a se fazer e muitos custos a

serem eliminados no processo.

4.2.1.2 Empresa C
A empresa atua no mercado moveleiro de maneira formal ha 13 anos. Diferentemente

das outras, a organizacdo conta com diversas unidades instaladas em estados diversos, cada
uma sob o comando de um sécio (0s quais sdo irmdos). Assim, a unidade Caruaru-PE tem
uma administracdo diferente da unidade Maceid-AL. Entretanto, todas se auxiliam como
forma de minimizar custos.

Quando a questdo é numero de funcionarios, a unidade de Caruaru conta com cerca de
145, lotados interno e externamente. A combinacdo de recursos compartilnados permite uma
certa vantagem na alocacdo da méo de obra adequada a necessidade emergente.

Descrevendo sinteticamente o fluxo reverso da empresa, tem-se a figura 4.8 a seguir.
A empresa dispde de uma atividade realizada no setor comercial, o SAC (Servi¢o de
Atendimento ao Consumidor). Logo, assim que o produto apresenta defeito ou quando o
defeito se torna percebido pelo cliente, 0 mesmo contacta o servigo oferecido e divulgado em
anexos nas notas fiscais. A partir disso, os funcionarios do SAC realizam um pré-
agendamento de uma possivel data para recolhimento ser realizado e ja transferem a
informacdo para unidade empresarial instalada naquele estado ou a mais proxima. Entretanto,
todo o procedimento é feito em planilhas de Excel ou documentos de texto. Apds este passo
inicial, a unidade coletora se encarrega do recolhimento, o qual quando concretizado, leva o
produto até o depdsito mais proximo. Em seguida, de forma mensal, a unidade proprietaria do
produto retornado recebe um relatério de “necessidade de coleta” e inclui o recolhimento na
rota de produtos novos a serem entregues. Ao final das entregas, a coleta é realizada e

entregue no depdsito de origem, o qual se encarrega do processo interno reverso.
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Coleta -
SAC Compartilhada Deposito 1
|
v
Coleta Unidade
Balan¢o Mensal | —>| 1 4ividualizada Responsavel

v

Operacdes
Reversas Internas
¢ Individualizadas

Figura 4.8- Processo Reverso da Empresa C
Fonte: A pesquisa

O decisor da unidade estudada (Caruaru-PE) demonstra consciéncia acerca de algumas
caréncias e celeumas do processo descrito. Quando foi solicitado ao mesmo um breve relato
dessas impressdes, obtiveram-se varios aspectos apontados, que sdo mostrados a seguir.

O fato do processo de agendamento ser realizado de forma manual, utilizando apenas
softwares basicos, ndo permite um controle eficiente para um gerenciamento efetivo deste
contato inicial, o qual é fundamental para identificar as necessidades de coleta. O mesmo se
refere a transmissdo da informacdo para unidade coletora mais proxima, a qual pode ndo ser
realizada caso haja falha humana, o que dificulta ainda mais a melhoria de relacionamento
com o cliente. Ou seja, receber a solicitacdo de coleta, pré-agendar e ndo cumprir o
estabelecido. Além disso, a gestdo de custos torna-se motivo de muitas discussfes entre as
unidades. Alguns gestores acreditam estd sendo injusticados percorrendo trajetos maiores na
coleta inicial.

A quantificagdo dos produtos no armazém compartilhado também é manual, o que
algumas vezes vem gerando problemas. A empresa acaba enviando veiculos maiores ou
menores demais para entregar/coletar.

E por fim, a busca pela rota ideal, a qual deveria identificar maneiras de
entregar/coletar que tornasse os custos mais reduzidos. Este ideal “ainda” ndo foi alcangado.
Outras questBes apontadas nos dialogos iniciais remetem também aos macroprocessos
internos da logistica reversa, ou seja, a triagem, selecéo, remanufatura/reprocessamento. Além
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destes, ha um fator que foi apontado como bastante critico, referente a armazenagem e
formacdo de estoques. Conforme citados pelos especialistas, hd uma perda significativa das
funcionalidades dos produtos retornados quando os mesmos estdo armazenados na empresa
proprietaria. Como ndo se tem um controle eficiente, produtos sdo quebrados, perdidos e até

mesmo extraviados sem que a empresa “perceba” em niimeros.

4.2.2 Elaboracéo e analise do mapa cognitivo
4.2.2.1 Empresa B
Com base nas reunifes realizadas com o decisor da organizacdo B, também foi
elaborado um mapa cognitivo com o mesmo rétulo adotado para analise do problema de
deciséo tratado no presente trabalho: “Melhorar a gestdo de estoques no canal de distribuicdo
reverso de pds-venda”. Foram identificados trés elementos primarios de avaliagdo: (1)
melhorar o controle das informagdes, (2) melhorar o uso da frota e (3) desenvolver a
redistribuicdo. Com base nestes elementos foram construidos conceitos com intuito de
identificar as ligacGes entre eles e as estratégias de acdo. Os constructos obtidos podem ser
visualizados no quadro 4.5.

Quadro 4. 5- Constructos do mapa do decisor da Empresa B

N° Constructo Polo Oposto
1 Melhorar o controle das informacdes... ... Permanecer com a forma de controle atual
2 Controlar as areas de atuacdo das equipes de ... N&o controlar
venda...
3 Desenvolver um sistema de apoio... ... N&o desenvolver
4 Analisar os motivos de retornos dos produtos... | ... Nao analisar
5 Adequar o sistema atual... ... N&o alterar o sistema atual
6 Melhorar o uso da frota... ... N&o melhorar
7 Capacitar os funcionarios... ... N&o capacitar
8 Melhorar o uso do planejamento dos ... N&o melhorar
transportes...
9 Minimizar os custos com transporte... ... Manter custos
10 | Adquirir mais veiculos... ... Manter nimero de veiculos
11 Desenvolver o processo de redistribuicéo... ... N&@o desenvolver
12 Controlar os produtos retornados... ... N&o controlar
13 Controlar produtos remanufaturados... ... N&o controlar
14 Identificar cadeias consumidoras... ... N&o identificar
15 Expandir mercados secundarios... ... Nao buscar mercados secundarios
16 Identificar concorrentes no mercado ... N&o identificar
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secundario...

Fonte: A pesquisa

A hierarquizacdo dos conceitos pode ser visualizada na figura 4.9. Os EPAs
estabelecidos pelo decisor estdo centrados basicamente nas operagdes logisticas de
redistribuicéo, transporte e na necessidade do controle das informagoes.

IR
S
peeaagesl |

]

Figura 4.9- Mapa cognitivo do decisor da Empresa B
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Fonte: A pesquisa

Conforme pode ser observado na figura 4.10., analisando o mapa cognitivo do decisor,
foram identificados trés constructos do tipo cauda. Melhorar o controle das informagoes
(constructo 1), ter discernimento onde e em que estado esta o produto a ser recolhido, ter a
informacdo para garantir uma minimizagdo do tempo e consequentemente prestar um bom
servico para o cliente, se constitui de fato de uma condigdo priméria para que se possa ter uma
melhoria no gerenciamento dos estoques de retornados. Por sua vez, dado que 0S recursos
organizacionais sdo limitados, e pelo fato de existir uma preocupagdo mais latente com os
produtos novos, melhorar o uso da frota (constructo 6) se torna uma condi¢do importante para
que os produtos consigam realizar o retorno a empresa. Além disso, desenvolver o mercado
secundario (constructo 11) salienta a necessidade de ndo apenas recolher o produto, mas
pensar em como reintegra-lo na cadeia de valor, minimizando a quantidade de produtos
estocados e garantindo a continuidade do ciclo do produto, além de propiciar um impacto

ambiental menor caso a empresa se voltasse unicamente para o descarte.
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Figura 4.10- Constructos tipo cauda do mapa do decisor da Empresa B
Fonte: A pesquisa

Por sua vez, foram identificados dez constructos tipo cabega, destacados na figura
4.11. Desenvolver um sistema de apoio (constructo 3), analisar os motivos de retorno
(constructo 4), adequar o sistema atual (constructo 5), melhorar o planejamento do uso dos
transportes (constructo 8), fornecem uma ideia da problematica abordada neste tipo, assim se
constituem objetivos para o alcance dos constructos abaixo deles. O mesmo se aplica aos
constructos 9, 10, 13, 14, 15 e 16.
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Figura 4.11- Constructos tipo cabeca do mapa do decisor da Empresa B
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Fonte: A pesquisa

Em relagdo aos constructos opgOes estratégicas, destacados na figura 4.12, os quais se

constituem em opc¢Ges para os tipos cabeca, foram identificados um total de seis (constructos
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1, 2, 6,7, 11 e 12). Como os constructos 1, 6 e 11 j& foram classificados e analisados
anteriormente como tipo cauda, a analise das opcdes restringiu-se aos demais. Controlar as
areas de atuacdo das equipes de venda (constructo 2), assim como controlar os produtos a
serem retornados (constructo 9), de fato sé&o agdes que podem auxiliar diretamente na
minimizagao de custos com transporte (constructo 9). A primeira, pelo fato de possibilitar a
concentracdo das vendas em areas proximas, o que implica diretamente nas a¢des de coleta,
tornando-as menos pulverizada; a segunda, pelo fato exato de saber identificar onde e quantos
s&o os produtos a serem retornados, tornando possivel consolidacdo de carga, estabelecimento
de lotes minimos e adequacdo do tipo ideal de veiculo a ser utilizado. Por fim, a capacitacéo
de funcionarios (constructo 7) torna-os aptos a realizarem de forma mais eficiente a anélise e

identificacdo dos motivos de retorno dos produtos (constructo 4).
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Figura 4.12- Constructos tipo opcdes estratégicas do mapa do decisor da Empresa B
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Fonte: A pesquisa

Os calculos utilizados para determinacdo dos graus das implosdes, explosdes e dos
dominantes, sdo apresentados na tabela 4.2, assim como as classificacGes de cada constructo.

Tabela 4.2 - Identificac8o das implos6es, explosdes e dominantes do mapa do decisor da Empresa B

Constructo IG | EG | DG | Classificacéo

1 - 4 4 Cauda/Opc¢do Estratégica
2 1 1 2 Opcéo Estratégica

3 1 - 1 Cabeca

4 2 - 2 Cabeca

5 1 - 1 Cabeca
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6 - 4 4 Cauda/Opc¢do Estratégica
7 1 1 2 Opcéo Estratégica

8 1 - 1 Cabeca

9 3 - 3 Cabeca/Implosdo

10 1 - 1 Cabeca

11 - 5 5 Cauda/Opcdo Estratégica/Explosdo/Dominante
12 1 1 2 Opcéo Estratégica

13 1 - 1 Cabeca

14 1 - 1 Cabeca

15 1 - 1 Cabeca

16 1 - 1 Cabeca

Fonte: A pesquisa

Na tabela foram destacados os constructos implosdo, explosdo e dominante. O
constructo 9 (Minimizar custos com transporte) se apresentou como implosao, isto é, tem um
um impacto maior para a realizacdo da melhoria na gestdo dos estoques reversos de pos-
venda, na perspectiva deste decisor. Por sua vez, o constructo 11 (Desenvolver o processo de
redistribuicdo) € explosdo, ou seja, trata-se da maior motivacdo para o problema e tem
impacto direto em diversos outros constructos. Isto é bastante condizente com a realidade da
empresa, uma vez que a redistribuicdo garante a rotatividade o giro de estoques dos produtos
ja remanufaturados ou ainda aptos ao descarte. Uma vez esta ndo acontecendo, a empresa tera
gue manter altos estoques de produtos que muitas vezes apresentam baixo valor agregado.
Este constructo também se classificou como dominante, representando uma preocupacgao
substancial. N&o foram identificados loops no mapa cognitivo analisado.

Tendo como base 0 mapa construido, o decisor foi elicitado para o levantamento das
alternativas, as quais estdo expostas no quadro 4.6.

Quadro 4. 6- Conjunto de alternativas da Empresa B

Alternativas Descri¢do Resumida
A; | Aquisicdo de modulos para o sistema | Compra de um sistema de informagdo para

de informacéo utilizado

facilitacdo do controle das informacdes

A, | Aquisicao de veiculos novos

Compra de veiculos para facilitar e expandir o fluxo
de retorno dos produtos.

Az | Terceirizagdo da coleta

Terceirizar toda a coleta de produtos vendidos em
outros estados.

A, | Expansdo das vendas no mercado
secundario

Identificar e estabelecer contato com clientes de
mercado secundario em forma de atacado.

As | Expansdo da mao-de-obra utilizada
nas atividades de armazenagem e
estoque

Contratacdo de funcionarios para as atividades
realizadas na armazenagem.

As | Capacitagdo da mao-de-obra

Promocdo de treinamento para todos 0S
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| colaboradores. |
Fonte: A pesquisa

4.2.2.2Empresa C
O mapa cognitivo do decisor da empresa referida foi estruturado com o mesmo rétulo
de como “Melhorar a gestdo de estoques no canal de distribuicdo reverso de pds-venda”.
Neste, foram identificados quatro elementos primarios de avaliacdo: (1) Melhorar a méo de
obra, (2) desenvolver estratégias de coleta, (3) otimizar a armazenagem e (4) estabelecer
mecanismos de controle. Os constructos estabelecidos podem ser visualizados no quadro 4.7.

Quadro 4. 7- Constructos do mapa do decisor da Empresa C

N° Constructo Polo Oposto

1 Melhorar a qualidade da mé&o de obra... .. Manter qualidade atual

2 Treinar os funcionarios da remanufatura... .. Ndo treinar

3 Capacitar os vendedores... .. N&o capacitar

4 Treinar os funcionarios de coleta... .. Ndo treinar

5 Contratar funcionarios mais experientes... .. N&o pontuar a experiéncia como fator

determinante para a contratacdo

6 Desenvolver estratégias para 0 processo de ... Manter processo atual
coleta...

7 Divulgar pontos de coleta... ... N&o informar ao cliente pontos de

recolhimento

8 Criar rotas para o recolhimento... ...N&o criar

9 Desenvolver procedimento padronizado para as | ... Manter procedimentos de forma vigente
coletas...

10 Melhorar os processos de triagem e selegdo ja .. N&o melhorar
na fase da coleta...

11 | Adotar operaces de teste nos pontos de coleta... | ... Ndo adotar

12 Otimizar a armazenagem... .. N&o otimizar

13 | Adquirir armazém para as operagdes reversas... .. Manter infraestrutura atual

14 | Separar o estoque dos produtos novos... .. Manter todos os produtos juntos

15 Identificar os produtos retornados... .. Manter sem identificacdo

16 Estabelecer mecanismos de controle em geral... .. N&o estabelecer

17 Desenvolver padrdes operacionais... .. N&o desenvolver

18 Controlar as entradas dos retornos... .. Néo controlar

19 Identificar motivos de retorno... .. Néo identificar

20 | Classificar produtos retornados... .. N&o classificar

21 Quantificar produtos retornados... .. Ndo quantificar

Fonte: A pesquisa
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A hierarquizagao dos constructos e as suas interrelagdes sdo demonstradas na figura 4.14.
-f‘“’gm
-“i-

Figura 4.13- Mapa cognitivo do decisor da Empresa C

Fonte: A pesquisa

Analisando os constructos do mapa, foram identificados quatro constructos tipo cauda
(constructos 1, 6, 12 e 16), os quais, conforme ja bastante discorrido, se constituem em causas
primarias do problema estruturado. Os mesmos sdo destacados na figura 4.14. Melhorar a
qualidade da mdo de obra (constructo 1), desenvolver estratégias de coleta (constructo 6),
otimizar a armazenagem (constructo 12) e estabelecer mecanismos de controle em geral
(constructo 16) de fato, sdo passos que precisam se tornar concretos para conseguir a almejada
melhoria na gestdo de estoques. Alguns deles, inclusive, séo bastante discutidos na literatura,

e se constituem em condicdes limitantes, muitas vezes, ao sucesso da LR.
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Figura 4.14- Constructos tipo cauda do mapa do decisor da Empresa C

Fonte: A pesquisa

Em relagcéo aos constructos tipo cabega, 0 mapa apresentou doze (constructos 2, 3, 5,
7,8,9, 10, 11, 13, 14, 15 e 18), os quais estdo destacados na figura 4.15. Estes séo objetivos
que precisam ser alcangados para que os constructos abaixo deles se tornem factiveis. Treinar
os funcionarios responsaveis pela remanufatura (constructo 2), capacitar os vendedores
(constructo 3), contratar funcionarios mais experientes (constructo 5), sdo constructos que
permitem que haja a melhoria na qualidade da méo de obra (constructo 1). Divulgar pontos de
coleta (constructo 7), criar rotas especificas para o recolhimento (constructo 8), desenvolver
procedimentos padronizados para as coletas (constructo 9), assim como melhorar 0s processos
de triagem e selecdo j& na fase de coleta (constructo 10) e a adocdo de operacdes de teste nos
pontos de coleta (constructo 11) viabilizam o desenvolvimento de estratégias para 0 processo
de coleta (constructo 6). A mesma ideia se aplica as demais cabecas.
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Figura 4.15- Constructos tipo cabeca do mapa do decisor da Empresa C

Fonte: A pesquisa

Os constructos tipo opgdes estratégicas sdo sinalizados na figura 4.16. Ao total, o
mapa demonstra oito opgdes (constructo 1, 4, 6, 12, 16, 19, 20 e 21). Analogamente as
analises anteriores, alguns destes ja receberam outra classificacdo (constructo 1, 6, 12, 16).
Dessa forma, sdo analisados apenas os demais. O treinamento de funcionérios (constructo 4) é
uma acdo que pode ser realizada para que haja condigdes destes desenvolverem
procedimentos padronizados para as coletas (constructo 9), pois estariam aptos a isso. A
quantificacdo dos produtos retornados (constructo 21), a identificacdo dos motivos de retorno
(constructo 19) e a classificagcdo dos produtos retornados séo as opgdes estabelecidas por este
decisor para que se possa realizar a identificacdo dos produtos retornados (constructo 15).
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Figura 4.16- Constructos tipo opces estratégicas do mapa do decisor da Empresa C

Fonte: A pesquisa

A anélise dos graus para determinacdo dos constructos implosdo, explosdo e
dominante, séo representados na tabela 4.3. Como se observa, o constructo 6 (Desenvolver
estratégias para o processo de coleta) se classifica como explosdo e dominante, 0 que €
plenamente adequado ao contexto descrito pelo decisor, no tocante a criticidade da coleta. Ja
o constructo 15 (ldentificar os produtos retornados) € implosdo, tendo um impacto
significativo para alcance da melhoria na gestdo de estoques reversos, o que é totalmente

compreensivel em um contexto logistico.

Tabela 4.3 - Identificagdo das implosdes, explosdes e dominantes do mapa do decisor da Empresa C
Constructo IG | EG | DG | Classificacéo

- |4
1

Cauda/Opc¢do Estratégica

Cabeca

Opcéo Estratégica

Cabeca

Cauda/Explosdo/Dominante/Opgdo Estratégica

Cabeca

Cabeca

O O N o o B W N =

Cabeca/Imploséo

[y
o

Cabeca

1
o
R NN R R o R R N

[EEN
[EEN

Cabeca
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12 - 4 4 Cauda/Opc¢do Estratégica
13 1 - 1 Cabeca

14 1 - 1 Cabeca

15 4 - 4 Cabeca/Implosdo

16 - 4 4 Cauda/Opc¢do Estratégica
17 3 2 5

18 1 - 1 Cabeca

19 1 1 2 Opcéo Estratégica

20 1 1 2 Opcéo Estratégica

21 1 2 3 Opcéo Estratégica

Fonte: A pesquisa

A partir do mapeamento cognitivo, o decisor foi elicitado a identificar um conjunto de
alternativas que se enquadrassem neste cenario. As alternativas estabelecidas sdo apresentadas
no quadro 4.8.

Quadro 4. 8- Conjunto de alternativas da Empresa C

Alternativas Descri¢do Resumida
A; | Promocdo de treinamento para todos os | Realizacdo de capacitacdo para todos os funcionérios
funcionérios para que estes possam compreender as operacdes e
atividades logisticas.
A, | Aquisi¢do de um software para logistica Comprar um software que permita otimizar o fluxo

de informacg0es, a transmisséo da informacéo entre as
unidades e o gerenciamento.

A; | Padronizacéo dos procedimentos | Desenvolver padrdes de operacionalizagdo para todas

operacionais as atividades e unidades da empresa.

A, | Constru¢do de um armazém para a | Construir um galpdo para guarda dos produtos

logistica reversa reversos.

As | Ampliacdo da frota Aquisi¢do de mais veiculos para tornar o fluxo de
retorno mais rapido e menos dependente da logistica
direta.

As | Implantacdo de um sistema de coleta | Estabelecer procedimentos para desagregacdo da

proprio coleta compartilhada.

A; | Criac8o de site para atividades do SAC Criacdo de um sistema institucional interativo que

permita que o proprio cliente realize as atividades
que atualmente sdo desenvolvidas pelo SAC.
Fonte: A pesquisa

4.2.3Aplicacéo e andlise do VFT
4.2.3.1 Empresa B
Tomando como passo inicial para a segunda estruturacdo, isto &, utilizando o mapa
cognitivo, aplicou-se a metodologia VFT para continuagdo do processo de estruturagcdo do
problema de decisdo. Apds a identificacdo dos objetivos, realizou-se a categorizacdo dos
objetivos em meios, fins e estratégicos. Para tal, foram utilizados questionamentos do tipo
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“Por que € importante?” e “Como é possivel alcancéa-10?”, com o objetivo de tornar mais claro
cada objetivo bem como identificar as relagdes entre eles.
Tal qual o primeiro problema apresentado, os verbos foram suprimidos e a linguagem
adaptada para uma melhor adequacao e compreeensdo técnica.
A partir desta estruturacdo, quando da eliminacdo dos objetivos redundantes,foram
identificados:
e Um objetivo estratégico — “Obter melhoramento das operagdes logisticas”.
e Cinco objetivos fundamentais — “Minimizar custos”; “Melhorar a qualidade
dos processos logisticos”; “Garantir um bom desempenho”; “Minimizar o
tempo gasto”; “Garantir a facilidade nos processos”.

e Onze objetivos meios.

A hierarquia dos objetivos pode ser visualizada na figura 4.17.

Maio de obra |

Cust
= Coleta l
Perdas |
Qualidade Mao de obra |
Infraestrutura l
Melhoramento Logistico Informacio l

Desempenho

Transporte l
Tempo Execucio ‘
Tremamento |
Facilidade Execuciio l
Treinamento ‘

Figura 4.17- Hierarquizacéo dos valores do decisor da Empresa B

Fonte: A pesquisa

Com o auxilio do VFT identificou-se um conjunto de valores considerados pelo
decisor, suas medidas de avaliagédo e descricdo, que sdo expostos no quadro 4.9. Assim como

no problema abordado anteriormente, sdo apresentados os critérios e subcritérios levantados.
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Quadro 4. 9- Critérios e descri¢cdo da Empresa B
Critério Subcritérios Descrigao Objetivo Medida
Custo com coleta Referente a quanto a acdo | Minimizar | Unidades
CUSTO escolhida minimiza os custos Monetérias
com coleta. (R$)
Custo com mdo de | Custo referente a mio de obra
obra para tornar possivel a
aplicabilidade da alternativa.
Custo com perdas Referente a quanto a acgao ira
reduzir de perdas.
Qualidade da méao | Referente ao nivel de | Minimizar | Escala
de obra qualificacdo necessaria verbal
exigida para méo de obra para
QUALIDADE implantar uma acéo.
Qualidade da | Referente a quanto acdo | Maximizar | Escala
Infraestrutura melhora a  infraestrutura verbal
logistica atual.
Tempo necessario | Referente a estimativa do | Minimizar | Meses
para implantacéo tempo necessario para
implantar a alternativa.
TEMPO Tempo necessario | Referente a estimativa do
para treinamento tempo necessario para
capacitar a mdo de obra para
utilizacdo do projeto
escolhido.
Transporte Quanto a acdo pode melhorar | Maximizar | Escala
o0 desempenho do transporte. verbal
DESEMPENHO | Informagao Quanto a acdo pode melhorar
0 desempenho das
informacoes.
Execucdo Referente a facilidade de | Maximizar | Escala
execucdo da acéo. verbal
FACILIDADE Treinamento Referente a facilidade de | Maximizar | Escala
treinamento para que a mao verbal
de obra se torne apta acdo
escolhida.

Fonte: A pesquisa

Diferentemente do primeiro caso, o decisor do problema exposto nesta se¢do néo
conseguiu identificar possibilidade de melhoria do conjunto de alternativas estabelecido. Para
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0 mesmo, o conjunto de acdes j& estruturado anteriormente satisfaz condicGes e possibilidades

viaveis e realisticas para o contexto de decisdo.

4.2.3.2 Empresa C
Em relacdo a segunda estruturacdo, seguiu-se 0 mesmo procedimento das demais

apresentadas. A hierarquia dos valores deste decisor é apresentada a seguir na figura 4.18.

Mao de obra l

Logistico ]
Custo

Perdas ]

Resultados

(Ganhos em geral ]

Aumento da

Rentabilidade

Processos l

Qualidade Mao de obra l

Instalacbes l

Eficiéncia Miéo de obra l

A AN AN

Infraestrutura l

Figura 4.18- Hierarquizacéo dos valores do decisor da Empresa C

Fonte: A pesquisa

A partir desta estruturagdo, conforme passos descritos anteriormente, apos a
eliminacdo dos objetivos redundantes,foram identificados:
e Um objetivo estratégico — “Aumentar a rentabilidade”.
e Quatro objetivos fundamentais — “Minimizar custos”; “Melhorar resultados”;
“Maximizar a qualidade”; “Maximizar a eficiéncia”.
e Nove objetivos meios.
A partir do VFT foram identificadosos valores considerados pelo decisor e a partir
deles estabelecidos os critérios e subcritérios. O detalhamento destas informagdes é
apresentado no quadro 4.10.
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Quadro 4. 10- Critérios e descri¢éo da Empresa C
Critério Subcritérios Descrigao Objetivo Medida
Custos Custo logistico a ser minimizado com | Minimizar | Unidades
logisticos a acao escolhida. Monetarias
CUSTO Custo com méo | Custo referente & mao de obra para (R$)
de obra tornar possivel a aplicabilidade da
alternativa.
Qualidade das | Referente a melhoria da qualidade | Maximizar | Escala
instalacGes das instalacbes proporcionada pela verbal
alternativa.
QUALIDADE Qualidade da | Referente a necessidade de | Minimizar | Escala
mé&o de obra qualificagdo da méo de obra para verbal
executar a agéo.
Qualidade dos | Referente a melhoria da qualidade | Maximizar | Escala
processos dos processos proporcionada pela verbal
alternativa.
Impacto nas | Impacto positivo que a acdo ira | Minimizar | Escala
perdas exercer na diminuigdo das perdas dos verbal
RESULTADOS retornados.
Impacto nos | Impacto positivo que a agdo ira | Maximizar
ganhos exercer na maximizacao dos ganhos.
Eficiéncia das | Impacto positivo que a acdo ird | Maximizar | Escala
instalacGes exercer sobre a eficiéncia das verbal
EFICIENCIA instalacoes.
Eficiéncia  da | Impacto positivo que a acdo ird | Maximizar | Escala
mé&o de obra exercer sobre a produtividade. verbal

Fonte: A pesquisa

4.2.4 Analise das convergéncias e divergéncias das estruturacdes

A partir do uso do mapa cognitivo para elicitacdo de alternativas foi possivel observar

algumas divergéncias e convergéncias, apesar do cenario geral do contexto de ser 0 mesmo

(pois as empresas sdo do mesmo porte) e o rotulo definido também. O quadro 4.11 mostra

sinteticamente as alternativas e o contexto no qual foram elencadas.

Quadro 4. 11- Divergéncias e Convergéncias entre as alternativas

Alternativas Empresa A Empresa B Empresa C
Criacéo de Pontos de Coleta v
Padronizacéo das operagdes de triagem e separacdo v
Capacitacdo dos funcionarios de coleta e transporte v
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Construgdo e manutengdo de inventario de bens e
componentes

Agquisicdo de sistema informatizado para
gerenciamento

Desenvolvimento estratégico de roteirizacdo para
coleta

Aquisi¢do de novos veiculos

Terceirizacdo da coleta interestadual

CriacBo de procedimentos de inspecdo de
componentes

Expansdo da mao de obra do setor logistico

Construgdo de um armazém para produtos
devolvidos

ANEERNENEENE YD VR N RN
<

Reforma do armazém atual

Expanséo das vendas no mercado secundario v

Capacitacdo da méo de obra v

Padronizacdo dos procedimentos operacionais

Implantacdo de um sistema de coleta proprio

AN RN

Criacéo de site para atividades do SAC

Fonte: A pesquisa

Conforme foi observado, pelo menos trés alternativas sdo comuns a todas as empresas,
apesar do mesmo rétulo: gerenciamento das informacdes, mediante a aquisicao de sistemas de
informacgéo; aquisicdo de veiculos, como forma de melhorar a coleta e transporte em termos
de rapidez e nivel de servico; e a questdo da capacitagdo da mao de obra (apesar da Empresa
A selecionar para tal apenas funcionarios envolvidos na coleta e transporte).

Outro ponto que merece destaque € que a maioria dos decisores elicitados apresentou,
mediante o uso do mapa cognitivo, o constructo implosdo como sendo “Minimizar custos com
transporte”. Isto €, o qual tem um efeito maior sobre o rétulo do problema. Este fato se deve a
um aspecto bastante discutido na literatura, no sentido do baixo valor agregado dos produtos
retornados e a percepgdo de altos custos para garantir o retorno dos produtos. Além disso,
demonstra também a alta relacdo entre o macroprocesso de sistema de transporte e a gestdo de
estoques, pois o0 primeiro, permitira ou nao rapidez no retorno, quantidade minima rentavel e,
sobretudo, impactara diretamente na qualidade do produto retornado (pois poderia evitar
maiores avarias).

Analisando os critérios levantados pelo VFT, sdo observadas as convergéncias e
divergéncias expostos no quadro 4.12.
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Quadro 4. 12- Divergéncias e Convergéncias entre 0s Critérios

Critério Subcritérios Empresa | Empresa | Empresa
A B C

Custo de manutencéo

v
Custo com méo de obra 4 4 v
CUSTO Custo para implantacio v

Custo com perdas v

Custo logistico v v

QUALIFICACAO | Qualificacdo da m&o de obra

Melhoria dos processos

TEMPO Tempo necessario para implantacdo

Tempo necessario para treinamento

Tempo necessario para manutencao

IMPACTO  NO | Impacto no nimero de retornos

N NN N YN N X
<

NIVEL DE | Impacto na qualidade percebida
SERVICO pelos clientes

Infraestrutura v v
QUALIDADE Produtos retornados
Méo de obra v

<

Processos
DESEMPENHO Transporte
Informacéo
FACILIDADE Execucdo
Treinamento
RESULTADOS Impacto nas perdas

Impacto nos ganhos

N N NN X

Eficiéncia das instalagdes
EFICIENCIA Eficiéncia da méo de obra

AN

Fonte: A pesquisa

Observa-se que na perspectiva da maioria dos decisores, 0s critérios custo, qualidade e
tempo sdo considerados, embora alguns destes sejam divergentes quanto aos subcritérios
adotados. Ainda discutindo o VFT, os objetivos estratégicos direcionados a logistica reversa e
a questdo do gerenciamento dos estoques, nas perspectivas dos decisores elicitados, sdo: ser
mais competitivo, obter melhoramento das operacfes logisticas e aumentar a rentabilidade.
Neste sentido, iniciar a busca por estes objetivos a partir da LR, se mostra bastante exequivel
para as empresas estudadas.
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Outro ponto que se destaca € que varios critérios discutidos juntamente com 0s
decisores poderiam ser agrupados com vistas a facilitar a medicédo dos mesmos. N&o obstante,
outros critérios apresentam uma maior dificuldade de medi¢cdo, o que implicaria em um alto

esforgo do decisor, como numero de perdas, qualidade percebida pelo cliente, entre outros.

4.3 Etapa 3 - Modelagem do Problema de Deciséao

4.3.1 Determinagdo do conjunto de alternativas e critérios

Com o intuito de melhorar o conjunto de alternativas e, sobretudo, ndo deixar de
considerar alternativas importantes, seja por descuido ou esquecimento, foi proposto ao
decisor da Empresa A mais uma reflex&o sobre o conjunto de alternativas. Isto se deu a partir
de questionamentos, como os apresentados a seguir. Chamou-se para fins de estudo de X,
alternativa ja considerada pelo decisor e Y, a alternativa sugerida.

e Por que a alternativa X se encaixa neste cenario?

e Aalternativa X é viavel?

e Existe alguma forma de melhorar a alternativa X?

e Aalternativa Y poderia ser importante para este cenario?

e Dentre estas alternativas Y, alguma poderia ser considerada na sua decisdo?

Como resultado desta reflexdo sobre o conjunto de acOes, obteve-se 0 melhoramento
das alternativas e ampliacdo do conjunto. Na perspectiva do decisor, 0 mesmo enfatizou que
havia se “esquecido” de algumas acOes importantes que poderiam ser tomadas para melhorar
0 gerenciamento dos estoques reversos de pos-venda. O conjunto final de alternativas pode

ser visualizado no quadro 4.13.

Quadro 4. 13- Conjunto de alternativas modificado

Alternativas Descri¢gdo Resumida Categoria

Ay Criacéo de Pontos de Coleta Agquisicdo ou aluguel de pontos | Coleta
estratégicos para consolidagcdo dos
produtos coletados.

Ay Criacdo de site para atividades | Criagdo de um sistema institucional
do SAC interativo que permita que o proéprio
cliente realize as atividades iniciais de
retorno de produto (identificacdo do
produto  defeituoso, localizacéo,
motivo), atualmente desenvolvidas
pelo setor de cobranca.

Ay Capacitacdo da méo de obra Realizacdo de capacitagdo para todos | Mao de obra
os funcionarios para que estes possam
compreender as operacdes e atividades

logisticas.
Ay Expansdo da mao de obra do | Contratagdo de novos funcionarios
setor logistico para atuagdo no setor logistico.
Agy Construgdo e manutencdo de | Construcdo de inventario  para | Remanufatura e
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inventario de bens e | melhoria no controle de bens e partes | Recondicionamento
componentes componentes.

Asp Aquisicdo de sistema | Compra de um sistema de informac&o
informatizado para | para apoio gerencial.
gerenciamento

Ag; Criacdo de procedimentos de | Estabelecer padrbes para inspecdo de
inspecdo de componentes componentes reutilizaveis.

Az Padronizacéo dos | Desenvolver padrdes de
procedimentos operacionais operacionalizagdo para todas as

atividades da empresa.

Ay Desenvolvimento  estratégico | Criagdo de rotas para coleta. Transporte
de roteirizacdo para coleta

Ay Aquisi¢do de novos veiculos Compra de veiculos para expansao do

retorno.

AV Terceirizacédo da coleta | Terceirizar toda a coleta de produtos
interestadual fora do estado de PE.

Asq Construgdo de um armazém | Construir mais um armazém para | Guarda
para produtos devolvidos destinacdo Unica a LR. temporaria/Armazenagem

As, Reforma do armazém atual Reformar o galpdo do armazém atual

para guarda de produtos reversos.

As1 Expansdo das vendas no | Identificar e estabelecer contato com | Redistribuicdo
mercado secundario clientes de mercado secundario em

forma de atacado.

Fonte: A pesquisa

Além das modificagdes relativas ao conjunto de alternativas, isto €, além do acréscimo
de acdes, o decisor considerou “melhorias” dentro de acfes ja estabelecidas, como o caso da
alternativa “Capacitacdo dos funcionarios de coleta e transporte” para “Capacitacdo da méo
de obra”, por entender que, a ndo realizagéo adequada de outras atividades poderia impactar
diretamente na coleta e transporte, neste sentido, todos os colaboradores precisariam ser
capacitados. Com a modificacdo realizada, surgiram mais duas categorias de a¢des: Mao de
obra e Redistribuigéo.

O mesmo procedimento de elicitagdo do decisor foi adotado sobre os valores
considerados como critérios iniciais. Foi realizada mais uma reunido, a qual foi facilitada pelo
analista, onde o decisor foi levado a refletir sobre os critérios e pensar a necessidade ou ndo
de considerar um conjunto maior/menor para avaliar as alternativas. Neste sentido, foi obtido

como resultado desta elicitacdo, o conjunto de critérios expostos no quadro 4.14.

Quadro 4.14 - Critérios e descri¢éo

Critério Subcritérios Descrigao Objetivo Medida
Ci CUSTO Ci1 | Custo de | Referente ao custo de | Minimizar Unidades
manutenc¢éo manutenc¢éo da Monetarias
alternativa. (R$)
Ci, | Custo de | Referente ao custo de
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operacionalizagdo operacionalizagdo da

alternativa.

Ci3 | Custo de | Custo de implantacéo
implantacéo a alternativa.

C, QUALIDADE C,1 | Qualificacdo da | Referente ao nivel de | Minimizar Escala
mé&o de obra qualificacdo verbal

necessaria da méo de
obra para implantar a
alternativa.

C,, | Melhoria dos | Referente ao nivel de | Maximizar Escala
processos na | melhoria  projetada Verbal
capacidade atual caso a alternativa seja

selecionada.

Cys | Qualidade Referente ao nivel do | Maximizar Escala
percebida pelos | impacto na qualidade verbal
clientes percebida pelos

clientes.

Cs TEMPO Cs; | Tempo necessario | Referente ao tempo | Minimizar Meses

para implantacéo necessario para
implantar a
alternativa.

Cs; | Tempo necessario | Referente ao tempo
para manutencédo necessario para

realizacéo da
manutencéo requerida
pelo projeto.

Cs CAPACIDADE Cs1 | Aumento da | Referente a quanto a | Maximizar Escala
capacidade de | alternativa auxilia a Verbal
retorno maximizacdo do

retorno dos produtos.

Cs FACILIDADE Csy | Execucéo Referente a facilidade | Maximizar Escala

de execugdo da acéo. Verbal

Cs, | Treinamento Referente a facilidade

de treinamento para
que a méo de obra se
torne  apta  acgdo
escolhida.

Fonte: A pesquisa
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Percebe-se que o nimero de critérios foi reduzido. Isso se ocorreu por questdes como:

redundancia entre eles; auséncia de medidas que podem ser tomadas para a avaliacdo das

alternativas; e, sobretudo, pela ndo relevancia deste no problema de decisdo modelado.

4.3.2 Estabelecimento dos Parametros

Os pesos dos critérios, 0s quais representam o grau de importancia dos mesmos para o

decisor, foram atribuidos conforme tabela 4.4.

Tabela 4. 4- Pesos dos critérios

Critério Subcritérios Pesos Total

C Cn 0,05 0,30
Cp 0,10
Cis 0,15

C, Cn 0,05 0,15
Cx 0,05
Cas 0,05

Cs Ca 0,15 0,25
Cs 0,10

Cy Cu 0,15 0,15

Cs Cs 0,08 0,15
Cs, 0,07

Fonte: A pesquisa

A partir da determinag&o dos critérios, foi adotada uma escala verbal de cinco pontos

(Muito baixo, baixo, médio, alto, muito alto) para avalia¢do dos critérios C,, C4eCs,

Além disso, de acordo com a funcdo de preferéncia do decisor, adotou-se o critério

usual. Isto é, ndo foram definidos limiares de preferéncia e indiferenca pelo decisor.

N&o obstante, em relacdo ao critério custo, devido ao fato da especificidade dos

subcritérios adotados, o decisor tomou como base para realizar as avaliagdes das alternativas,

estimativas de valores a partir de referéncias de internet, de pesquisas de preco anteriores a

aplicagdo do modelo proposto, bem como consultas aos responsaveis pelos departamentos da

empresa que seriam afetados pela aplicacdo da alternativa avaliada. Acrescenta-se a isto, 0

fato dos valores terem sido postos em ndmeros inteiros, no intuito de simplificar a

compreens&o e entendimento do decisor nas avaliagdes.
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4.4 Etapa 4 — Tomada de Decisao

4.4.1 Ranqueamento das Alternativas — PROMETHEE |I

Assim, a matriz de consequéncias ¢é apresentada na tabela 4.5.

Tabela 4. 5- Matriz de consequéncias

C, C, Cs C, Cs
Cu Cu Cis Ca Ca Cas Ca Cs | Ca Cs1 Cs2

A | O 12.000 20.000 Baixo Alto Médio | 6 1 Médio  Médio  Alto

A, | 100 2.000 5.000 Alto Alto Muito 4 6 Alto Médio  Baixo
alto

Ay | O 1.000 3.000 Muito Muito Alto 25 1 Muito Alto Alto

alto alto alto

Ay | O 12.000 1.000 Médio  Alto Alto 3 1 Alto Médio  Alto

Ag | 500 2.000 5.000 Alto Alto Baixo 7 1 Alto Médio  Médio

Agp | O 3.000 36.000 Medio  Alto Médio | 2 1 Médio  Alto Médio

Az | O 2.000 5.000 Alto Alto Alto 3 15 Baixo Médio Baixo

A | O 3.000 7.000 Alto Muito Alto 8 1 Alto Baixo Médio

alto

Ay | 500 0 10.000 Baixo Médio Muito 2 1 Muito Médio Baixo
alto alto

A4, | 10.000  100.000 380.000 Baixo Médio  Muito 6,3 0 Alto Muito Muito
alto baixo Alto

Ay |0 24.000 2.000 Baixo Alto Médio | 7 0 Médio Baixo Muito

baixo

As; | 5.000 10.000 60.000 Baixo Alto Baixo 122 0 Baixo Baixo Alto

As, | 2.000 6.000 20.000 Médio  Alto Baixo 6,3 0 Baixo Médio  Médio

Ag | 3.000 15.000 30.000 Alto Alto Baixo 4 1 Baixo Médio  Médio

Fonte: A pesquisa

Mediante a obtencdo os pesos dos critérios e da matriz de consequéncia, utilizou-se o

Visual Promethee para obtencdo do ranqueamento do PROMETHEE Il. O ordenamento

obtido € apresentado na tabela 4.6.

Tabela 4. 6- Ranque das alternativas

Posicdo no Alternativa  Fluxo Liquido (®)
Ranque
1 Ax 0,6762
2 Ag 0,3146
3 avel 0,2600
4 A 0,1215
5 Asy 0,0800
6 Asy 0,0415
7 Agss 0,0138
8 Asy -0,0031
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9 Ap -0,1123
10 Az -0,1523
11 As, -0,2008
12 Ay -0,2815
13 Ag -0,2969
14 Asy -0,4608

Fonte: A pesquisa

Considerando o ranqueamento obtido, seriam indicadas as alternativas Az, Az Asr,
Aiz Az, Asi e Ass, que possuem fluxo liquido positivo. Em relagdo a utilizagdo dos recursos
disponiveis e restritos, a recomendacdo utiliza um total de R$ 65.000 em custos de
implementacdo, R$ 22.000 em custos de operacionalizacdo e um tempo de 23,5. Isto significa
que quanto a utilizacdo dos recursos, ndo se violou os limites impostos pelo decisor.
Entretanto, ndo séo as restrigdes que envolvem as alternativas das categorias, ficando fora do
conjunto alternativas das categorias 5 e 6.

4.4.2 Programacao Linear Inteira (PLI)

Apos o ranqueamento obtido pelo PROMETHEE |II, foram construidas com o decisor
as restricoes de recursos do problema. Foram identificados como recursos limitados o
financeiro e o temporal. O primeiro impacta diretamente os critérios de custo de implantacdo
e operacionalizacdo; o segundo, o tempo necessario para implantar a alternativa. Assim para
simplificar o entendimento sobre tais restricdes foi elaborada a tabela 4.7, mostrando o0s

recursos necessarios em cada alternativa e a disponibilidade existente.

Tabela 4. 7- Uso de recursos e disponibilidade

Alternativa Custo de implantagdo  Custo de operacionalizacgdo ~ Tempo para implantacéo
Ag 20.000 12.000 6
A 5.000 2.000 4
An 3.000 1.000 2,5
Az 1.000 12.000 3
Az 5.000 2.000 7
As, 36.000 3.000 2
Ass 5.000 2.000 3
Az, 7.000 3.000 8
Ay 10.000 0 2
As 380.000 100.000 6,3
A 2.000 24.000 7
As; 60.000 10.000 12,2
As, 20.000 6.000 6,3
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Ag 30.000 15.000 4

Disponibilidade 350.000 150.000 42

Fonte: A pesquisa

Para a composic¢do do conjunto de restricbes do modelo foram consideradas restrigoes
do tipo:
e LimitacBes financeiras (Lf) — quando o decisor apresentou um limite maximo a ser

investido na realizacédo dos projetos selecionados, dada pela expressao 4.1.
Asst Aort+ am< Lt (4.1)

e LimitacBes temporais (L;) — no caso de haver um prazo maximo para critérios de

tempo dos projetos selecionados para o portfolio, dado pela expressédo (4.2).
Agt Aot t an< Lt (4.2)

e Projeto mandatério — quando um dado projeto A, deve ser obrigatoriamente
selecionado para o portfolio.

An: 1, An € CM (43)

e Limite de selecdo de projetos por categoria — quando o decisor determinar uma

quantidade maxima de projetos (X) que podem ser selecionados de uma dada

categoria N, conforme equacdo 4.4. Ou no caso inverso, determinando o limite

minimo, dado pela equacgéo 4.5.
20Qpnz X (4.4)
20Qpns X (4.5)

Com base nos fluxos liquidos do PROMETHEE 1l e nas restricdes, obtem-se o

seguinte problema de programacao linear inteira:

Max®Z = - 0,1123a;; + 0,1215a;, + 0,6762 ay; + 0,3146a,, + 0,0415a3; + 0,0800a3, +

0,0138a33 - 0,0031a34 + 0,260084; — 0,2815a4> - 0,1523a43 - 0,4608as5; - 0,2008as5,— 0,2969a¢1
(4.6)

Sujeito a:
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20.000a;; + 5.000a;5 + 3.000a,1 + 1.000a,, + 5.000a3; + 36.000a3, + 5.000a33 + 7.000a34 +
10.000a4; + 380.000a4, + 2.000a43+ 60.000as; + 20.000as,+ 30.000a6:< 350.000 4.7)

12.000a;1 + 2.000a35 + 1.000a,1 + 12.000a,, + 2.000a3; + 3.000a3, + 2.000a33 + 3.000a34 +
Oas1 + 100.000a4, + 24.000a43+ 10.000as5;1 + 6.000as,+ 15.000a6:< 150.000 (48)

6a11 + 4a1x + 2,581 + 38 + 7Tag; + 2a3 + 3as3 + 8azs + 2841 + 6,384 + 7ayst 12,285 +

6,3as,t 4as1< 42 (4.9)
apptap=1 (4.10)
ayp tap=21 (4.11)
asy +agtag t+ay =2 (4.12)
antaptags=>1 (4.13)
as; +asp=1 (4.14)
261 = 1 (4.15)

aip +a; tax taxp+as taptagtaytayg tagt+astas +ast an=[0,1] (4.16)

No qual (4.6) é a funcdo objetivo; (4.7) restricdo de custo para implantacéo; (4.8) é
uma restricdo de custo para operacionalizacdo; (4.9) consiste em uma restricéo referente a
tempo para implantagéo; e de (4.10) a (4.14) sdo restricdes de alternativas por categoria, pois,
para cada categoria foi posto um nimero minimo para implantacdo. E, por fim, (4.16), que
refere-se a condigéo de O para o projeto ndo selecionado, e 1 para o projeto selecionado para o
portfélio.

Mediante a soma do maior negativo mais 1 para que todos os fluxos se tornassem
positivo, obtem-se o seguinte problema de programacgéo linear inteira, considerando as
restricdes impostas:

Max®# = 1,3485a;; + 1,5823a;, + 2,137 an + 1,7754a,, + 1,5023a3; + 1,5408a3, + 1,4746a33
+ 1,4577a3, + 1,7208a41 + 1,1793a4, + 1,3085a43 + 1as; + 1,26as,+ 1,1639%a61
4.7)

O portfolio de alternativas viaveis a partir da programacdo linear inteira usando o
Visual Promethee ¢é apresentado noquadro4.15. Esta recomendacgdo apresenta um Z=15,61,
um custo de implantacdo de R$ 122.000,00 e de operacionalizacdo de R$ 46.000,00; além de
um tempo de 41,8 meses. Neste sentido, observa-se uma melhor utilizacdo dos recursos
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disponiveis, aumentando o numero de alternativas em relacdo ao nimero de alternativas

propostos inicialmente pelo PROMETHEE |II, respeitando as restricdes impostas.

Quadro 4.15- Portfélio recomendado

Alternativas Descricéo

As Criacdo do site para atividades do SAC

Ay Capacitacdo da méo de obra

Ay Expansdo da mao de obra do setor logistico

Az Agquisicao de sistema informatizado para gerenciamento
Asp Agquisicao de sistema informatizado para gerenciamento
Ag; Criacéo de procedimentos de inspecdo de componentes
Az Padronizacdo dos procedimentos operacionais

Ay Desenvolvimento estratégico de roteirizacdo para a coleta
As, Reforma do armazém atual

As1 Expansdo das vendas no mercado secundario

Fonte: A pesquisa

O portfélio selecionado engloba alternativas de todas as categorias estabelecidas e
atendem as restricGes. Alem disso, a As, € Ag1 que inicialmente faziam parte do subconjunto
de alternativas com fluxo liquido negativo, passou a fazer parte do portfolio, atendendo as
restricdes. Alternativas que anteriormente apresentaram fluxo liquido negativo também foram

selecionadas para o porftfolio, como Ag,.

4.4.3 Analise de Sensibilidade

Inicialmente, cabe destacar a importancia da realizacédo do benchmark externo, pois a
ndo realizacdo do mesmo implicaria em uma modelagem inadequada, ausente de alternativas
e critérios importantes, conduzindo a uma recomenda¢do com pouca ou nenhuma utilidade ao
decisor.

N&o obstante, foi feita a realizacdo da analise de sensibilidade dos pesos dos critérios,
0s quais foram testados com alteracdo de * 5%, redistribuindo os pesos entre os demais
critérios.

Em relacdo ao ranqueamento do PROMETHEE II, ndo houve alteracdo significativa,
gerando apenas uma pequena reversao entre Ag € Agi, as quais estdo entre as ultimas
alternativas do ranque. Foi feita também uma analise desconsiderando a restri¢do 5.10, porém
ndo houve alteracdo no portfolio selecionado. Por sua vez, a recomendagdo do PROMETHEE

V ndo se alterou, comprovando a robustez do modelo.

4.5 Considerac¢fes Finais sobre o Capitulo

Conforme exposto no capitulo, foram discutidos os resultados obtidos a partir da

aplicacdo da metodologia. O modelo foi aplicado em um caso real no segmento moveleiro.
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Destaca-se como pontos importantes a possibilidade de identificacdode diferencas e
similaridades entre os processos das empresas retratadas, uma vez que a etapa 2 foi aplicada.
Como pontos convergentes, além da atuacdo no mesmo segmento de mercado e localizagéo,
aponta-se a necessidade e desejo de mudanga e melhoria por parte dos gestores atuais. Além
disso, a clara compreensdo de que é necessario realizar ajustes como forma de alavancar suas
operacOes logisticas e, consequemente, a organizacdo com um todo. Entretanto, diversos
pontos divergentes podem ser observados, desde o fato de uma delas desenvolver processos
de manufatura também, como o processo reverso em si. As diferencas detectadas vdo desde a
forma como cada uma delas identifica a necessidade de coleta dos bens até 0 momento em
que estes chegam asdependéncias da empresa.

A partir da utilizacdo do benchmarkexternoobteve-se uma melhoria no cenario de
decisdo da organizacdo estudada, no qual foi possivel ao decisor visualizar alternativas e
critérios ndo considerados em um primeiro momento, o que poderia conduzir a uma decisao
inadequada. Ao mesmo tempo, permitiu ao analista uma melhor compreensao do contexto e
do segmento em estudo, facilitando o processo de elicitagdo. Observa-se que a utilizacdo do
método PROMETHEE V atendeu as restri¢es propostas pelo decisor, ofertando um portfélio

de alternativas a partir do ordenamento obtido a priori.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A Logistica Reversa vem ganhando notoriedade nas discussdes que envolvem novas
praticas na logistica empresarial, nas discussdes ambientais e, sobretudo, na perspectiva do
consumidor, o qual esta cada vez mais consciente da necessidade de adocdo de préticas mais
sustentaveis.

Apesar dos avancos obtidos nos estudos sobre a &rea, pouco se discute sobre 0s
microprocessos, como gestdo de estoque, mao de obra necessaria, coleta, entre outros.
Entretanto, tais processos impactam de forma imediata no desempenho da Logistica Reversa
como um todo, além de sofrem diretamente a influéncia pela determinacdo e adocdo de
praticas nos macroprocessos.

Neste sentido, o trabalho buscou o desenvolvimento de um modelo de apoio a decisdo
no gerenciamento de estoques adotando como contexto ilustrativo o segmento moveleiro,
setor em expansdo no pais, e de grande destaque principalmente em Pernambuco.

O estudo demonstrou a necessidade de visualizar a Logistica Reversa como um todo e
0S impactos nas interrelagdes do processo reverso, pois, apesar de se situar na gestdo de
estoques, se fizeram presentes no discurso dos decisores envolvidos, processos como Coleta,
Transporte, Mao de Obra, Armazenagem, como cruciais para obter um melhoramento nos

estoques reversos.

5.1 Vantagens do modelo proposto

O presente trabalho prop6s o desenvolvimento de um modelo de apoio a decisdo para
auxiliar no planejamento e gerenciamento dos estoques no fluxo logistico reverso do canal de
distribuicdo de pos-venda.Considerando a dificuldade dos decisores em definir alternativas e
critérios, sobretudo em cenarios complexos ou carentes de informagdes, 0 modelo mostrou-se
capaz de extrair as informacdes necessarias a partir da utilizacdo de métodos de estruturacdo
de problemas e conceitos de benchmark.

A partir das estruturacdes realizadas, identificou-se que 0os macroprocessos envolvidos
na Logistica Reversa afetam substancialmente a gestdo de estoques de produtos retornados.
Este fato evidenciou-se, sobretudo na definicdo do conjunto de alternativas, as quais foram
categorizadas de acordo com 0S macroprocessos a que pertenciam. As questfes da méo de
obra, coleta e transporte foram fortemente ressaltadas como de alto impacto na composic¢ao
dos estoques reversos, afetando inclusive a qualidade dos retornados.

Destaca-se que é possivel considerar que a estruturacdo de problemas permitiu um
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maior conhecimento das questbes concernentes ao problema em estudo, bem como um
auxilio eficaz para modelagem do problema de decisao.

A aplicagdo do PROMETHEE Il permitiu o ordenamento das alternativas a partir dos
seus fluxos liquidos. Na sequéncia, estes foram utilizados como coeficientes da funcao
objetivo, e, com a determinacdo das restri¢des, aplicou-se 0 PROMETHEE V. O portfolio
obtido apresentou um nimero maior de alternativas do que o nimero de alternativas com
fluxo liquido positivo, sem desrespeitar as restri¢oes.

Outro diferencial apresentado foi a utilizacdo de benchmarkexterno, viabilizado pela
caréncia de informacgOes sentida pelo analista e pelo decisor, uma vez que 0 processo nao
houve a presenca de um especialista e o decisor apresentava um baixo conhecimento do
decisor sobre a area logistica. A partir da aplicacdo das estruturacbes em outras empresas do
mesmo segmento, o analista obteve informagOes relevantes e tornou-se apto a reduzir a
lacuna existente, podendo interagir e contribuir junto ao decisor na modelagem do problema
de decisdo, mediante a utilizagdo do know-how obtido. Salienta-se que a contribuicéo
realizada foi pautada no compromisso ético de sigilo de informacgdes, sendo posta com
insights ao decisor.

Por fim, o modelo proposto pode ser reaplicado em outros segmentos do mercado,
com vistas a identificar pontos convergentes e divergentes da Logistica Reversa, assim como

demonstrar novas possibilidades de melhoria na gest@o de estoques reversos.

5.2 Desvantagens e limitagcdes do modelo proposto

Uma limitacdo do trabalho foi a auséncia de informacdo sobre o problema a priori,
tanto por parte do decisor, quanto do analista. Esta limitagdo levou a necessidade do
Benchmark externo.

Além disso, a utilizacdo de métodos de estruturacdo de problemas torna indispensavel
a presenca de um analista e a disponibilidade maior de tempo para elicitagéo.

Outrossim, destaca-se também o fator tempo como determinante na pratica de
benchmark externo, seja para quem busca a informac¢do como também para quem as analisa.

N&o obstante, a aplicagdo do método Promethee V se adequa a cenarios cuja
racionalidade seja ndo compensatoria, tornando necessario o estudo de outros métodos em

contextos que diferem do abordado.

5.2 Trabalhos futuros

Como sugestdo para trabalhos futuros recomenda-se avaliar as contribuigdes sinérgicas

existentes entre as alternativas para obtencdo de um portfélio que maximize os ganhos
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conjuntos.Além disso, também é oportuno aplicar o modelo em outros segmentos de mercado
para verificar como se comporta e como se caracteriza as operacgdes reversas e o impacto das
mesmas na gestdo do estoque.N&o obstante, torna-se fundamental estudar o comportamento
do modelo proposto frente a racionalidade compensatéria, estudando outros métodos de
deciséo.

Por fim, salienta-se que foi realizado um benchmark externo competitivo, ou seja, em
empresas do mesmo setor. Isto foi possivel por se trata de um trabalho académico. Desta
forma, € interessante ampliar os estudos sobre as dificuldades em aplicar o modelo neste
contexto, bem como estudar as consequéncias como o uso de benchmark externo seja

aplicado a segmentos diferentes (funcional ou processo).
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