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ABSTRACT

Clients and regulations demanded the enviromental issue to be treated much more carefully. In a chemistry specialty value chain, recycling of bulk product`s container help to achieve this goal. This could be accomplished by the utilization of reverse logistics` concepts, associated with collaboration the supply chain. In this real case analysis, the critical success factors (CSF) in reverse logistics and collaboration in the supply chain were studied. The case was considered to be a successful example of reverse logistics, where five from the six CSF analyzed had been addressed.
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ÁREA TEMÁTICA : gestão da produção - gestão de operações e logística.

1. INTRODUÇÃO

A intensa competição na cadeia de suprimentos de especialidades químicas motivou as empresas numa crescente busca por soluções logísticas, que tenham por objetivo oferecer aos seus integrantes substanciais reduções dos custos envolvendo aquisição de produtos, tratamento de resíduos, transporte e manutenção de estoques. A diferenciação nos níveis de serviço oferecidos e a completa gestão do ciclo de vida dos produtos, visando diminuir o impacto ambiental causado por resíduos gerados, tem impulsionado a procura pelo desenvolvimento da prática de logística reversa nas organizações. 

Num cenário em que a competição entre cadeias de suprimentos (Supply Chains – SC) e não apenas entre empresas isoladamente se torna cada vez mais difundida, a colaboração entre as organizações passa cada vez mais a se tornar uma necessidade. O compartilhamento de informações, atividades, responsabilidades, custos e lucros de maneira organizada e regular são elementos importantes neste contexto.

Não apenas as pressões por custos mais baixos e processos mais eficientes são importantes no mercado de especialidades químicas. A contínua busca por menores impactos ambientais são resultantes de exigências impostas pelos clientes e de requisitos legais. As legislações ambientais tornaram-se mais duras na última década, exigindo das empresas um comportamento ambiental mais ativo, responsabilizando-as pela completa gestão do ciclo de vida dos seus produtos, diminuindo assim os impactos ambientais não apenas dos processos, mas também daqueles causados pelas atividades de descarte. Isto faz com que aumente a porcentagem da utilização de materiais e embalagens reciclados. É crescente entre os clientes a consciência para a reciclagem e por processos de manufatura mais limpos, espera-se que para cada produto novo adquirido um produto antigo deva ser reciclado (Krikke,2001).

Este artigo apresenta a seguir um breve resumo teórico para as práticas de logística reversa e colaboração em SC. Posteriormente, descreve o estudo de caso objeto da análise, contendo os cenários anterior e atual, e uma análise dos fatores críticos de sucesso (FCS) na implantação do processo de logística reversa na industria de especialidades químicas. Por fim, apresenta as conclusões e sugestões de continuidade.

2 – REFERENCIAL TEÓRICO DE SUPORTE
As atividades de retorno dos materiais aos fornecedores, o tratamento dos resíduos gerados a partir da reciclagem dos materiais e a sua posterior re-utilização fazem parte do papel da logística reversa definida por Stock (1998).

A logística reversa pode ser entendida como um processo complementar à logística tradicional, pois enquanto a última tem o papel de levar produtos de sua origem nos fornecedores até os clientes intermediários ou finais, a logística reversa deve completar o ciclo, trazendo de volta os produtos já utilizados dos diferentes pontos de consumo a sua origem. No processo de logística reversa, os produtos passam por uma etapa de reciclagem e voltam novamente à cadeia até ser finalmente descartado, percorrendo o “ciclo de vida do produto” (Lacerda, 2002).

A cadeia de suprimentos em circuito fechado para embalagens possui quase todas as atividades em comum com aquelas descritas por Guide Jr. (2001): aquisição, logística reversa, testes, recondicionamento, distribuição e vendas. Esta última é a exceção, pois a embalagem não é o produto final e não está sendo vendida ao mercado. 

Lacerda (2002) lista como fatores críticos de sucesso nos casos de logística reversa os seis elementos listados abaixo:

· Bons controles de entrada: consiste na identificação do estado dos materiais a serem retornados e a decisão se o material pode ou não ser re-utilizado;

· Processos padronizados e mapeados: a mudança do foco na logística reversa, onde deixa de ser um processo esporádico e de contingência, passando a ser considerado um processo regular, que requer documentação adequada através do mapeamento de processos e formalização de procedimentos. Assim, pode-se estabelecer controles e oportunidades de melhorias;

· Tempo de ciclo reduzido: é o tempo considerado entre a identificação da necessidade de reciclagem, disposição ou retorno de produtos e o seu efetivo processamento;

· Sistemas de informação: o processo de logística reversa necessita do suporte da tecnologia da informação (TI), a fim de viabilizar o atendimento de requerimentos necessários para a operação. Entre as funcionalidades requeridas pode-se listar: Informação centralizada e confiável, rastreabilidade, avaliação de avarias, etc;

· Rede logística planejada: consiste na infra-estrutura logística adequada para lidar com os fluxos de entrada de materiais usados e fluxos de saída de materiais processados. Envolve instalações, sistemas, recursos (financeiros, humanos e máquinas), entre outros;

· Relações colaborativas entre clientes e fornecedores: como há uma série de agentes envolvidos no processo, surgem questões relacionadas ao nível de confiança entre as partes envolvidas. Informações tais como, nível de estoques, previsão de vendas e tempo de reposição dos materiais, devem ser trocadas entre os membros da cadeia para que o sistema funcione de maneira eficiente.

A colaboração entre parceiros de negócios, além de ser um FCS da logística reversa, tem se mostrado uma prática cada vez mais perseguida nas SC. Mentzer (2001) define colaboração em SC como sendo um meio pelo qual as companhias de uma cadeia de valor agem ativamente em conjunto em prol de objetivos comuns, e é caracterizado por troca de informações, conhecimento, riscos e lucros, indo muito além do que é estabelecido em contratos escritos. O surgimento da colaboração como uma ferramenta de aumento de competitividade da empresa e da cadeia de valor da qual ela participa como uma função coordenada, estruturada, planejada, executada e sob melhoria contínua expande este foco para além dos muros da empresa, abrangendo os parceiros de negócios e, em última instância, a(s) cadeia(s) de valor em que esta companhia está inserida.

Prahalad (2001) afirma que a colaboração é o elemento que viabiliza o casamento entre eficiência e inovação.  No que tange a busca por eficiência, a colaboração dá seqüência à série de iniciativas que as empresas têm tomado é uma abordagem que tem forte apelo junto aos executivos por não tirá-los da zona de conforto que é a busca incansável por eficiência. Em relação à inovação, a colaboração é uma ferramenta de viabilização da utilização do conhecimento tácito no campo de Gestão do Conhecimento, diminuição do risco, redução de recursos e como modelos para mudança, porém, este é um estágio avançado de colaboração em que não são todas as empresas estão dispostas a apostar, apesar de ser o estágio que oferece os maiores benefícios de criação de valor

3 – O ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso foi um caso real enfrentado por um dos autores deste trabalho. Desde a decisão de modificar o processo anterior até a implantação do novo processo utilizando os conceitos de logística reversa, decorreu um período de três meses. Após o início do novo processo, os resultados observados motivaram a elaboração deste trabalho.

3.1 – CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA

A empresa cujo processo é objeto do estudo de caso deste trabalho é a maior fabricante mundial de produtos químicos para tratamento de água e substâncias químicas de processo. Fundada há 75 anos, atua globalmente em 130 paises e possui mais de 60000 clientes, faturando anualmente cerca de US$ 8,5 bilhões e gerando aproximadamente 14 mil empregos diretos e indiretos. No Brasil, a empresa é composta por uma planta e três centros de distribuição, produzindo aproximadamente 3 mil toneladas por mês de especialidades químicas, empregando 500 funcionários e contando com uma carteira de cinco mil clientes, gerando um faturamento anual de aproximadamente R$ 300 milhões. No Brasil, a empresa faz parte do Programa Atuação Responsável( da Associação Brasileira da Indústria Química e de Derivados (ABIQUIM). Até bem pouco tem atrás era controlada por um grupo francês, mas recentemente foi adquirida por um consórcio de empresas que atuam nas áreas de consultoria em finanças e gerenciamento de investimentos privados. 

3.2 – CARACTERIZAÇÃO DO PROBLEMA

O presente estudo de caso pode ser caracterizado, utilizando-se a tipologia proposta por De Brito (2003), como sendo:

· Razão de retorno: processo de distribuição;

· Elementos direcionadores: econômico e responsabilidade social e ambiental;

· Opção de recuperação: re-utilização.

A logística reversa foi aplicada no processo de entrega do produto acabado, no qual as embalagens de especialidades químicas são re-utilizadas, daí a necessidade de um processo de gerenciamento do retorno destas embalagens.

3.3 – CENÁRIO ANTERIOR
O processo anterior de gerenciamento das embalagens retornáveis era totalmente realizado pela própria empresa. É importante observar que não era um processo regular da empresa, sendo realizado à medida que havia ociosidade dos funcionários ou havia necessidade de liberação de espaço na planta. As atividades eram realizadas de maneira ad hoc, nem sempre levando em conta as melhores práticas por não constituir o negócio principal da empresa.

As pressões do mercado, exercidas por clientes que demandam processos com custos mais baixos e menores impactos ao meio-ambiente, aliada às questões legais relacionadas aos aspectos ambientais mais desafiantes, levam as empresas a assumirem responsabilidades sobre a completa gestão do ciclo de vida de seus produtos. Neste contexto, estão inseridos os motivadores para que a empresa fizesse uma análise crítica de seu processo e identificasse oportunidades de melhorias, das quais pode-se citar:

· Necessidade de mercado, sendo imposta pelos clientes para a empresa na aquisição de seus produtos;

· Vantagem competitiva, através da redução de custo para distribuição dos produtos e aumento do nível de serviço aos clientes;

· Legislação, assegurando o completo atendimento aos requisitos legais na esfera ambiental;

· Eliminação do estoque próprio de embalagens, resultado de uma direta redução de ativos e dos custos associados à manutenção dos estoques;

· Racionalização de atividades internas, transferindo-as a um operador logístico (OL) altamente especializado e com grande experiência em logística reversa;

· Aumento da flexibilidade e agilidade no atendimento das variações do mercado.

Outro forte motivador está no fato da empresa operar de acordo com o Programa Atuação Responsável( l. Este programa foi adotado pela ABIQUIM em abril de 1992 e é a versão brasileira do Responsible Care Program(, programa criado no Canadá pela Canadian Chemical Producers Association (CCPA) e utilizado em mais de 40 países com indústrias química em operação. Tanto a versão canadense como a brasileira se propõe a sem um instrumento eficaz para o direcionamento do gerenciamento ambiental, e se considerado em seu contexto mais amplo, inclui a segurança das instalações, processos e produtos, saúde ocupacional dos trabalhadores, além da proteção do meio ambiente por parte das empresas ao longo da cadeia produtiva. A partir de 1998 a adesão ao programa se tornou obrigatória para todos os associados da ABIQUIM.

Considerando-se este panorama, a empresa reuniu um grupo multifuncional, onde pessoas com ampla experiência em processos de compras, planejamento, logística e distribuição elaboraram através de método empírico, um processo para gerenciamento da logística reversa das embalagens retornáveis.

3.4 – CENÁRIO ATUAL

Como resultado do trabalho de implantação do processo de logística reversa e terceirização de parte das atividades para um OL, obteve-se um fluxo de eventos conforme é mostrado na figura 1 a seguir.
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Figura 1: Cenário atual com a prática de logística reversa

Pela análise da figura 1, nota-se que as atividades que eram anteriormente realizadas internamente pela empresa hoje fazem parte do escopo de atividades realizadas pelo OL.  Para a análise das atividades que a empresa iria transferir para o OL, foram levados em conta os seguintes fatores:

1) atividades realizadas de forma precária pela empresa com um custo muito elevado e que não estavam agregando valor para os clientes;

2) requisitos técnicos, que iriam garantir a execução do processo totalmente de acordo aos requisitos legais e ambientais. 

Considerando-se os dois cenários, anterior e atual, é possível estabelecer uma série de diferenças, as quais estão listadas no Quadro 1.

A análise das diferenças entre os cenários anteriores e atuais deve-se destacar:

· Uma série de atividades foi transferida para um OL;

· Ativos foram transferidos para o OL;

· O processo atendeu as necessidades do mercado;

· A questão Ambiental foi equacionada;

	Cenário Anterior
	Cenário Atual

	Área de planejamento e controle de produção (PCP), planejava e controlava as compras de novas embalagens quando necessárias.
	A empresa (PCP) solicita as embalagens ao OL. O OL recebe a necessidade e realiza o re-suprimento das embalagens.

	A empresa realizava aquisição de embalagens através da área de Compras e o PCP fazia follow-up na área de Compras sobre o andamento dos pedidos.
	A empresa não realiza mais esta atividade. O PCP solicita diretamente as embalagens ao OL.

	Todo o patrimônio (ativo) de embalagens pertencia à empresa.
	Todo o patrimônio (ativo) de embalagens foi vendido ao OL.

	Área de PCP controlava e realizava o follow-up para o retorno das embalagens nos Clientes.
	O OL é responsável pelo gerenciamento e follow-up nos clientes para retorno das embalagens.

	A empresa era responsável pela coleta e transporte das embalagens.
	O OL é responsável pela coleta e transporte das embalagens.

	A gestão do ciclo de vida, manutenção, limpeza e descontaminação das embalagens eram realizadas de forma ineficaz pela própria empresa.
	A gestão do ciclo de vida, manutenção, limpeza e descontaminação das embalagens são realizadas de forma eficaz pelo OL.

	A empresa fazia a gestão dos custos de estocagem e dos fretes ao longo da operação.
	A armazenagem é feita nas instalações do OL, que é responsável também pelo transporte das embalagens na cadeia.

	As embalagens que não estavam em condições de serem re-utilizadas eram vendidas no mercado como sucata. A empresa não tinha total controle sobre o destino final das embalagens, o que representava um potencial risco de problema ambiental. 
	O OL tritura as embalagens que não serão re-utilizadas, criando matéria prima reciclada para as industrias de embalagens. 


Quadro 1: comparações entre o cenário anterior e o atual

3.5 – FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO PARA O PROCESSO DE LOGÍSTICA REVERSA

Apesar da metodologia utilizada para a concepção do processo de logística reversa ter sido empírica e baseada na experiência do OL, os resultados obtidos foram considerados pela empresa plenamente satisfatórios.  A análise da operação frente aos fatores críticos de sucesso é apresentada a seguir:

· Bons controles de entrada: a identificação do estado dos materiais é feita pelo operador logístico (OL) em sua atividade de coleta nos clientes. Ao chegar à sua planta, toda embalagem é submetida a um processo de inspeção, segundo um procedimento de recebimento conforme padrão da norma ISO 14001. As condições das embalagens são avaliadas e podem seguir dois destinos distintos:

a) Embalagem reutilizável: estes materiais são aprovados no processo de inspeção visual no recebimento e seguem diretamente para uma área de limpeza e descontaminação. Depois de limpas, ainda são submetidas a uma bateria de testes a fim de verificar se a embalagem poderá ser realmente reutilizada. Depois de testadas, vão para um processo de limpeza e descontaminação. Caso seja necessário, o material pode passar também por um processo de manutenção e pintura. Finalizado este processo, as embalagens seguem para o estoque e estão aptas para voltar ao mercado;

b) Embalagem não reutilizável: são as embalagens que foram reprovadas no processo de inspeção no recebimento. Estas embalagens seguem para um processo de reciclagem onde são trituradas, tornando-se matéria prima reciclada para as industrias de embalagens plásticas.  

· Processos padronizados e mapeados: a logística reversa foi uma iniciativa da alta direção da empresa motivada por requerimentos legais e do mercado consumidor, sendo sempre encarada como um processo prioritário e regular. O processo está completamente mapeado e documentado, com todos os agentes envolvidos e suas respectivas responsabilidades por etapa. Não existe um procedimento específico para a logística reversa das embalagens, pois ela é tratada dentro do processo padrão de re-suprimento para itens de estoque.

· Tempo de ciclo reduzidos: o controle do tempo de ciclo é feito pelo OL, através do recebimento de informações da empresa sobre o envio dos produtos para os clientes e pela posição diária do estoque de embalagens, e também pelo acompanhamento feito pelo OL sobre a disponibilidade das embalagens nos clientes. Outro fator de sucesso da operação é o fato do OL ser totalmente dedicado a este tipo de operação, sendo a logística reversa seu core business. 

· Sistemas de informação: o OL possui um sistema informatizado para coleta e análise das informações, desenvolvido a partir das suas necessidades de operação. O sistema contempla as informações sobre o estado e a rastreabilidade das embalagens, além do desempenho obtido nas operações de coleta. Através da análise crítica das informações que estão no banco de dados do sistema, o OL cria um histórico do ciclo de vida de cada embalagem, além de identificar as peculiaridades de cada cliente, como por exemplo, o tempo médio de permanência das embalagens em cada local. O OL utiliza as informações contidas no sistema para o planejamento e otimização das rotas de coleta das embalagens.  

· Rede Logística Planejada: pelo fato do OL ser totalmente dedicado ao processo de logística reversa, toda a sua infra-estrutura é voltada para aplicação deste conceito. O OL possui um sistema informatizado que é à base de informações para o seu planejamento, uma frota para coleta de embalagens, um conjunto de armazéns, uma unidade de limpeza e descontaminação, uma unidade para realização de pequenos reparos e pintura e uma planta para re-processamento das embalagens que não serão mais utilizadas além de uma estação para tratamento dos efluentes gerados durante o processo, garantindo a sustentabilidade ambiental da operação.

· Relações colaborativas entre clientes e fornecedores: existe forte colaboração na cadeia, observada principalmente através da disponibilização por parte dos clientes de informações sobre onde e quando as embalagens estarão liberadas para coleta para o OL, sem a interferência da empresa contratante. São realizadas inspeções em todas as empresas da cadeia, tanto nas entradas como nas saídas, o que diminui os conflitos relacionados à interpretação de quem é a responsabilidade sobre os eventuais danos causados aos produtos e as embalagens. 

No Quadro 2 a seguir, é feito um resumo das análises subjetivas de cada um dos FCS apresentas acima. Nele, pode-se verificar a aderência  em relação aos fatores críticos propostos por Lacerda (2002).

	
	Atendido

totalmente
	Atendido parcialmente
	Não Atendido

	Bons controles de entrada
	X
	
	

	Processos padronizados e mapeados
	
	X
	

	Tempo de ciclo reduzidos
	X
	
	

	Sistemas de informação
	X
	
	

	Rede Logística Planejada
	X
	
	

	Relações colaborativas
	X
	
	


Quadro 2: aderência dos fatores de sucesso citados na literatura com o processo implantado

Pelo exposto, percebe-se que apenas um fator crítico de sucesso não foi considerado como sendo totalmente atendido. O fator crítico que foi atendido parcialmente, na parte de Processos padronizados e mapeados, é decorrente do fato de não existir um procedimento específico para a logística reversa das embalagens, visto que ela é tratada dentro do processo padrão de re-suprimento para itens de estoque, o qual é de responsabilidade da gestão de planejamento, programação e controle de produção da empresa.

4. CONCLUSÕES

O processo de logística reversa foi caracterizado como sendo o processo de distribuição para re-utilização, cujos elementos direcionadores foram questões econômicas e de responsabilidade ambiental. Também, a implementação do mesmo pode ser considerada bem-sucedida por ter atendido completamente cinco dos seis fatores críticos de sucesso analisados, ter reduzido os custos com embalagem para a empresa a cerca de um terço dos gastos anteriores e ter cumprido as exigências do mercado e da legislação em relação a uma atuação ambiental responsável. O FCS que foi considerado atendido parcialmente no quesito de processos padronizados e mapeados não compromete o sucesso da implantação do processo de logística reversa. 

Fica claro que práticas mais avançadas de logística reversa só poderão ser implementadas se as organizações envolvidas na cadeia de suprimentos desenvolverem relações mais colaborativas. Cabe ressaltar o papel exercido pelo OL. Além de ter sido fundamental para a elaboração de um novo processo de negócios na empresa contratante num prazo curto, o mesmo concentra a maior parte das atividades do processo. Também, assumiu o ativo (embalagens) no lugar da empresa contratante, diminuindo seu montante, sem prejudicar os níveis de serviço. Por fim, ainda executa a reciclagem dos materiais componentes da embalagem nos casos de descarte.

A metodologia de análise dos fatores críticos de sucesso aplicados pode ser considerada como aplicável no escopo do estudo de caso considerado, embora desconsidere a questão dos custos. Esta tem importância fundamental em processos colaborativos, pois custos e benefícios muitas vezes estão em elos diferentes da cadeia de suprimentos.

Como sugestões de continuidade deste trabalho, propõe-se uma análise da terceirização de atividades realizada e de como se distribuíram custos e benefícios deste processo colaborativo. A análise da terceirização poderia explorar desde a decisão “fazer ou comprar” ainda na criação do processo de re-utilização de embalagens, e a participação do OL, em relação à diminuição e transferência dos ativos de embalagem, custos de transação e níveis de serviço. A distribuição de custos e benefícios num processo de negócio colaborativo poderia ser melhor explorada, de modo a identificar a real diminuição dos ativos já que o OL pode possuir ativos que a empresa contratante anteriormente não possuía, a transferência desses ativos da empresa contratante para o OL e se os benefícios obtidos foram efetivamente repassados ao cliente final.
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