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RESUMO

Uma boa gestdo dos estoques originados a partir dos fluxos reversos ¢ fundamental para
garantir a minimizagdo dos custos, o atendimento a legislagdo e propiciar ao servigo logistico
uma adequacdo quanto ao planejamento operacional da logistica reversa. Entretanto, as decisdes
sobre gestdo de estoques podem ser complexas, dado que estdo relacionadas a diferentes fatores,
muitas vezes divergentes. Neste sentido, quando ndo se tem conhecimento a priori ¢ fundamental
a realizacdo da estruturagdo do problema. Dessa forma, neste trabalho propde-se o uso do método
Value Focused Thinking (VFT), com o objetivo de auxiliar no planejamento e gerenciamento dos
estoques no fluxo logistico reverso no canal de distribuigdo de pds-venda, a partir de um estudo
de caso de uma empresa varejista de comércio moveleiro do interior pernambucano.

PALAVRAS-CHAVES. Gestéo de estoques. Logistica Reversa. Estruturacao de Problemas.

Area Principal: Apoio & Decisdo Multicritério

ABSTRACT

Good management of inventories arising from reverse flows is critical to ensure the
minimization of costs, compliance with the law and provide the logistic service as an adjustment
to the operational planning of reverse logistic. However, inventory management decisions can be
complex, since they are related to different factors, often divergent. In this sense, when there is
no a priori knowledge it is essential to carrying out the structuring of the problem. Thus, this
paper proposes the use of the Value Focused Thinking method (VFT), in order to assist in the
planning and management of stocks in the reverse logistic flow in distribution channel for
aftermarket, from a case study in a retailer of furniture trade in the interior of Pernambuco.
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1. Introducéo

A logistica reversa pode ser definida como o processo de planejamento, implantacao e
controle de um fluxo de materiais, sejam estes de produtos em processo, de produtos acabados
e/ou de informagdes, do ponto de consumo até o ponto de origem, através de canais de
distribui¢do reversos [Valle e Souza 2014]. De acordo com Guarnieri [2011], diversos sdo os
motivos que torna a logistica reversa um assunto relevante nos dias atuais, dentre eles: a reducao
do ciclo de vida mercadologico dos produtos, o surgimento de novas tecnologias ¢ de novos
materiais em suas constituigdes, sua obsolescéncia precoce, a ansia descontrolada dos
consumidores por novos langamentos ¢ os altos pregos de reparos dos bens diante de seu prego no
mercado.

Assim como a logistica no fluxo direto, a logistica reversa utiliza os processos que
tratam de nivel de servico e estoque, armazenagem, transporte, fluxo de materiais e sistema de
informagdes, o que a torna um novo recurso para lucratividade [Mueller 2007]. A importancia da
gestdo de estoques, bem como a necessidade de coordenar as suas decisdes com os demais
componentes das operagdes, tem se tornado cada vez mais evidente nas organizagdes. De modo
geral, as decisdes que envolvem estoques sdo de alto risco e de alto impacto para a cadeia de
suprimentos, pois a escassez pode atrapalhar os planos de marketing ¢ de producao, ao passo que
o0 excesso pode gerar problemas operacionais [Bowersox et al. 2014].

Por conseguinte, um bom gerenciamento de estoques oriundos dos fluxos reversos
torna-se crucial para garantir a minimizagdo dos custos, atender a legislacdo e tornar o servigo
logistico adequado ao planejamento operacional da logistica reversa [Tadeu et al. 2013]. Logo, ¢
fundamental para a organizagdo identificar formas eficazes para atingir tal objetivo. Entretanto,
Xavier e Corréa [2013] destacam que por tratar-se de uma area de desenvolvimento mais recente,
os procedimentos operacionais e técnicas para gerenciamento de fluxos logisticos reversos ainda
ndo se encontram totalmente estabelecidos. De acordo com Leite [2009], isto se deve a sua
desvalorizagdo econdmica quando comparado aos canais de distribui¢do direta. Os volumes
transacionados ¢ o valor relativo dos bens representam, em geral, uma fracdo destes.

No entanto, segundo Lacerda [2002], as iniciativas relacionadas a logistica reversa
podem trazer considerdveis retornos, como economias com a utilizacdo de embalagens
retornaveis ou com o reaproveitamento de materiais para producdo. Entretanto, um aumento de
quantidade e da diversidade de produtos retornados requer medidas de gerenciamento de estoques
reversos, as quais podem ofertar um menor tempo de reingresso das mercadorias ao ciclo de
negocios e menor risco de perdas de seus valores residuais [Leite 2009].

Como pode ser visto, decisdes sobre gestdo de estoques podem ser complexas, uma vez
que estdo relacionadas a diferentes fatores, muitas vezes divergentes, tal como os custos de sua
manutengdo, a agdes para garantir a satisfagdo dos clientes, entre outros. Contudo, quando nao se
tem conhecimento a priori de todos os parametros e variaveis envolvidas, bem como das suas
consequéncias deve-se realizar, primeiramente, a estruturagcdo do problema [Climaco et al. 2004].

Dessa forma, neste trabalho serd proposto o uso do método VFT (Value Focused
Thinking), com o objetivo de auxiliar no planejamento e gerenciamento dos estoques no fluxo
logistico reverso, a partir de um melhor entendimento sobre o problema em questdo, mais
especificamente no canal de distribui¢do reverso de pos-venda. Para demonstrar a aplicabilidade
do método, um estudo de caso de uma empresa varejista de comércio moveleiro do interior
pernambucano sera discutido.

O trabalho esta dividido em cinco se¢des. Na sec¢do 2 é feita uma revisdo da literatura,
abordando os principais conceitos da problematica em questdo. Na secdo 3 ¢ apresentada a
metodologia utilizada. E, por fim, nas se¢des 4 e 5, respectivamente, tem-se os resultados
encontrados, a partir da modelagem proposta, € as consideragdes finais.

2. Referencial Teorico
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2.1. Logistica Reversa

A logistica reversa vem gradativamente ganhando importancia legal, ambiental, de
competitividade e econdmica. As empresas tém acompanhado e investido na gestdo do ciclo de
vida de seus produtos e servigos, dado que os avangos tecnologicos possibilitam o langamento de
novos produtos de forma constante e rapida, e, ndo obstante, essa mesma tecnologia permite que
tais produtos tornem-se obsoletos e descartaveis, o que gera, também, um desordenado e
crescente volume de residuos em formatos diversos [Tadeu et al. 2013].

O Ministério do Meio Ambiente [2015] define a logistica reversa como um instrumento
de desenvolvimento econdémico e social caracterizado por um conjunto de agdes, procedimentos e
meios destinados a viabilizar a coleta e a restitui¢ao dos residuos sélidos ao setor empresarial,
para reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos, ou outra destinacao.
Complementando esta definicdo, Leite [2009] expde que a logistica reversa planeja, opera e
controla o fluxo e as informagdes logisticas correspondentes, do retorno dos bens de pds-venda e
de pds-consumo ao ciclo de negocios ou ao ciclo produtivo, por meio dos canais de distribui¢ao
reversos, agregando valor ao planejar as redes reversas e as respectivas informagdes e ao
operacionalizar o fluxo desde a coleta dos bens, por meio dos processamentos logisticos de
consolidagdo, separacdo e selecdo, até a reintegragao ao ciclo.

Convergindo com as ideias de Leite [2009], Valle e Souza [2014] ressaltam que os
macroprocessos de negocio da logistica reversa sao encadeados de forma sistematizada e
necessitam ser tratados com comprometimento, onde as pessoas envolvidas precisam seguir
alguns procedimentos, de forma a evitar pelo menos os quatro riscos principais, que sdo os danos
a saude humana, custos mais altos, descaracterizacdo do material ¢ danos ambientais.

O fluxo de distribui¢do denominado canal de distribui¢do reverso (CDR) é composto
das atividades do fluxo direto, incluindo o retorno, o reuso, a reciclagem e a disposi¢ao segura de
seus componentes e materiais constituintes seja ap6és o fim de sua vida 1til, ou, apoés
apresentarem defeito, ndo conformidade, quebra e inutilizagdo; e divide-se em duas categorias:
canais de distribuicao reversos de pos-venda e canais de distribui¢do de pds-consumo [Tadeu et
al. 2013].

Os CDRs de pos-venda sdo constituidos pelas diferentes modalidades de retorno de
uma parcela de produtos com pouca ou nenhuma utilizagdo a sua origem [Valle e Souza 2014],
isto ¢, tem um fluxo inverso/reverso do comprador, consumidor, usudrio final ao atacadista,
varejista ou ao fabricante no caso de erros de emissdo de pedidos, ndo conformidades, defeitos
[Tadeu et al. 2013] e seu o objetivo estratégico é agregar valor a um produto logistico devolvido,
a depender da motivagao de retorno ou do objetivo em questao [Leite 2009].

Por sua vez, os CDRs de pos-consumo sdo constituidos pela parcela de produtos e de
materiais constituintes, os quais sdo heterogéneos quanto a forma e a natureza, originados no
descarte dos produtos depois de finalizada sua utilidade original e que podem retornar ao ciclo
produtivo, e que requerem sucessivas consolidagdes para que o transporte a ser utilizado torne-se
viavel. A baixa transportabilidade ¢ a dispersdao geografica desta categoria sdo fatores que a
diferenciam significativamente dos CDRs de pds-venda. Sao subdivididos em: reuso, desmanche,
reciclagem [Leite 2009].

Apesar do avanco relativo dos estudos sobre Logistica Reversa (LR), é perceptivel que
se trata de uma area pouco explorada no tocante a dados concretos e identificagdo de possiveis
oportunidades. As pesquisas voltam-se essencialmente a descri¢ao das praticas na area e a analise
de atividades especificas em segmentos de mercado diversos. Mueller [2005], por exemplo,
apresentou uma revisdo bibliografica sobre a Logistica Reversa e os canais de distribuicdo
reversos. Souza e Fonseca [2009] caracterizam a LR e mostraram as oportunidades de reducéo de
custo e as questdes correlatas sobre sensibilidade ecologica. Nao obstante, analisando atividades
de segmentos especificos, Craco et al. [2014] desenvolveram um estudo a partir do caso de uma
organizagdo que implantou a LR no Brasil como uma ferramenta estratégica de fidelizagdo de
clientes. Gongalves e Marins [2006] apresentaram uma aplicacio da LR numa empresa
multinacional do segmento de lamina¢do de vidros no Brasil. Adlmaier e Sellitto [2007]
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descreveram um caso sobre embalagens retorndveis e sua adequacdo para o transporte
internacional de pecas para motores a diesel.

Além disso, encontram-se poucos estudos que emergem com provaveis solucdes e
recomendacgdes para o gerenciamento da LR. Trabalhos como o de Guarnieri et al. [2006], que
propuseram uma adaptagdo do Warehouse Management System tradicional para utilizagdo no
gerenciamento da cadeia de suprimentos reversa; ¢ o de Hernandez et al. [2012] que
desenvolveram um modelo conceitual com vistas a contribuir para a ampliagcdo da visdo gerencial
sobre o processo de Logistica Reversa com a inclusdo indicadores de desempenho para avaliacao
da atividade, sdo escassos nas principais bases de pesquisa cientifica.

2.2. Estruturacao de Problemas

De acordo com De Almeida et al. [2012] os métodos de estruturagdo de problemas sdo
comumente usados como uma base para identificar ou para se obter uma resolugdo de assuntos
estratégicos especificos das organizagdes. Gomes et al. [2009] enfatizam que a fungdo desses
métodos consiste em estruturar os problemas antes de tentar resolvé-los, sendo caracteristico o
fato de ndo exigir dos usuarios um conhecimento matematico de alto grau, pois os eventos e
resultados utilizados na estruturacdo sdo aqueles que os participantes declaram relevantes, o que
possibilita sua identificagdo sem tornar necessario a associacdo numérica.

Quatro métodos de estruturacdo de problemas vém ganhado notoriedade nas ultimas
décadas [De Almeida et al. 2012]: Strategic Development and Analysis (SODA), Soft Systems
Methodology (SSM), Strategic Choice Approach (SCA), e o Value Focused Thinking (VFT), que
diferentemente dos métodos citados cujo o foco consiste na avaliagdo das alternativas
(Alternative Focused Thinking — AFT), este consiste em uma abordagem com foco no valor.

Na perspectiva de Keeney [1992], o VFT € um processo que almeja a identificagdo dos
valores os quais devem ser utilizados pelo decisor para nortear a tomada de decisdo. Ao passo
que os métodos AFT conduzem a uma metodologia de escolha entre as alternativas disponiveis, o
VFT ¢ uma forma de identificar situagoes desejaveis e posteriormente buscar alternativas para
alcanga-las [Hammond e Keeney 1999].

Keeney [1994] apresenta que o processo de explicitacdo dos valores tem inicio
mediante a identificacdo dos objetivos, os quais podem ser divididos em trés categorias: objetivos
fundamentais, os quais representam os fins que o decisor almeja em um dado contexto de
decisdo; objetivos meios, 0s quais sd0 um meio para atingir os objetivos fundamentais; e os
objetivos estratégicos, os quais sdo os objetivos maiores do decisor, seus objetivos finais.

Almeida et al. [2012] destaca que s@o utilizados atributos para medir o grau em que
diferentes alternativas satisfazem os objetivos que foram estabelecidos, o que torna possivel a
comparacdo entre elas. Além disso, esses atributos podem ser de trés tipos: natural, que ¢ a
medida usada mais comumente; construido, quando nio se tem um atributo natural para medir de
forma direta; e proxy, que se refere a uma medigdo indireta.

Apesar da dificuldade citada na literatura na questdo da identificacdo dos objetivos e na
classificacdo dos mesmos em uma hierarquia [Gongalves 2010], observa-se que a estruturacao
dos mesmos em um modelo hierarquico oferece, entre diversas vantagens, a melhoria da
compreensdo dos valores de um problema, o que conduz a um modelo mais adequado [Keeney
1996]. Ademais, o VFT auxilia na descoberta de objetivos desconhecidos (escondidos), conduz a
uma coleta de informagdes mais produtiva, melhora a comunicagdo entre as partes envolvidas no
problema de decisdo, facilita o envolvimento dos stakeholders e amplia a coordenagdo das
decisdes interconectadas [Esmeraldo e Belderrain 2010].

Na literatura ¢ possivel encontrar trabalhos cuja estruturagdo se deu a partir do VFT, em
varias areas de estudo, tais como: Recursos hidricos [Morais et al. 2012], Gestdo de servigos
[Gongalves 2010; Esmeraldo e Belderrain 2010], Negociagdo [Almeida et al. 2014], Assisténcia
Social [Cuoghi e Leoneti 2015], entre outros.

Entretanto, ndo foram encontrados trabalhos que tratassem de tematicas relativas a
Logistica, sobretudo, em Logistica Reversa.
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3. Metodologia

A metodologia do estudo ¢ representada pela Figura 1, a qual se trata de uma adaptagéo
da metodologia VFT proposta por Keeney [1999] ao contexto de decisdo estudado.

Figura 1 — Fluxograma das Etapas

PASSO 01 - Identificar das consideragdes relacionadas ao contexto
NS

PASSO 02 - Converter as preocupacdes em objetivos a serem perseguidos
S

PASSO 03 - Categorizar os objetivos identificados
S

PASSO 04 - Esclarecer os objetivos ¢ as relagdes entre eles
NI

PASSO 05 - Criar alternativas
A4

PASSO 06 - Validar os resultados

Fonte: Adaptado de Keeney (1999)

No Passo 01, mediante a realizagdo de entrevistas com o decisor, objetiva-se identificar
as consideragdes relacionadas a problematica em questdo, os aspectos situacionais e de decisao.

No Passo 02, a partir das consideracdes realizadas, identificam-se algumas
preocupacdes do decisor. Diante disso, é feita a conversdo das mesmas em objetivos a serem
perseguidos.

Apods a identificacdo dos objetivos a serem alcancados, no passo 03, realiza-se a
categorizagdo dos objetivos em meios, fins e estratégicos. Com vistas a ratificar esta etapa,
procedeu-se a etapa 04, esclarecendo os objetivos obtidos por meio de questionamentos do tipo
“Por que ¢ importante?” e “Como ¢ possivel alcanca-lo?”, e as possiveis relagdes entre eles.

Com a conclusdo das etapas 03 e 04, bem como das oportunidades que o proprio
método oferta, as alternativas sdo criadas, isto é, o decisor elenca alternativas que possam atender
aos objetivos desejados. E, por fim, foram feitos questionamentos ao decisor com vistas a
identificar as relagdes entre as alternativas encontradas e os objetivos para validagdo dos
resultados.

4. Estudo de caso

O estudo foi realizado em uma empresa varejista do segmento moveleiro localizada em
uma cidade do interior pernambucano. Esta organizacdo atua em 10 cidades do interior do
referido estado e possui um tnico local que funciona como depdsito e centro de distribuicdo. A
empresa ¢ gerida pelo proprietario, o qual é responsavel pela tomada de decisdes estratégicas.

Com o crescimento do volume de transagdes comerciais, 0 gestor vem recepcionando
também um fluxo reverso de produtos no pés-venda, isto €, produtos que apresentam avarias no
ato da entrega ao cliente e aqueles cujo defeito é coberto pela garantia, estdo sendo retornados ao
deposito da empresa.

Neste cenario, o gestor, que também ¢ o tomador de decisdo (DM), percebeu a
necessidade de gerenciar esse estoque de produtos retornados, para que a empresa ndo tenha
prejuizos financeiros € a0 mesmo tempo para conseguir atender as expectativas dos clientes, tanto
na questdo do recolhimento do produto defeituoso quanto na reintegragdo deste produto para esta
cadeia. Porém, dada a complexidade das questdes relacionadas a estoque, o decisor ndo possuia
alternativas claras nem critérios estabelecidos para julgamento das decisdes necessarias.

A partir da estruturagdo do problema mediante o uso da metodologia VFT conforme
passos descritos anteriormente, foi possivel, apos a eliminacdo dos objetivos redundantes,
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identificar um objetivo estratégico, cinco objetivos fundamentais e catorze objetivos meios. O
objetivo estratégico identificado foi “Obter uma melhor gestao dos estoques reversos do canal de
poés-venda”, ao passo que os objetivos fundamentais e meios foram categorizados conforme
mostrado na Figura 2.

Figura 2 — Hierarquia dos Objetivos

Evitar perdas e avarias maiores
- prejuizo para os proprietarios

Realizar um processo eficiente
para que os produtos cheguem aj—
um destino correto

Atender as expectativas dos
agentes envolvidos

Respeitar as normas e a
legislagdo

Garantir a satisfacdo do cliente,
tanto no recolhimento quanto [—
em respostas rapidas

Organizar o layout do armazém
atual

Ter um ambiente adequado para
0s estoques

Destinar um espago apenas para
os produtos retornados pelo
pos-venda

Buscar mecanismos para um
melhor controle

Obter uma melhor gestio dos

— estoques reversos do canal de

Obter ou criar um sistema Desenvolver procedimentos | | pos-venda
informatizado adequados

Desenvolver uma rotina desde a
coleta até a destinacdo

Orientar os funcionarios sobre a
diferenca entre os produtos
vendidos e os retornados

Capacitar os funcionarios |

Treinar os funcionarios para o
atendimento da legislacio e dos
procedimentos desenvolvidos

Utilizar o mesmo transporte
para a coleta

Utilizar o mesmo armazém Utilizar os procedimentos ¢
para conter custos adicionais recursos da Logistica Direta

Utilizar a mio de obra
disponivel

Fonte: A pesquisa
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Nao obstante, a partir da estruturacao foi possivel identificar 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 suas

medidas de avaliacdo e classificacdo, sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Valores, medidas e tipos de atributos

Valor Unidade de Tipo do Tipo de medida
medida atributo
Valor do Investimento Reais Natural Quantidade
Custo de Operagao ¢ Manutengio Reais Natural Quantidade
Facilidade de Execucdo Unidade Construido Categoria
Tempo para Execugdo Meses Natural Quantidade
Impacto no nivel de servigo Unidade Construido Categoria
Impacto na estrutura organizacional | Unidade Construido Categoria

Fonte: A pesquisa

Vale ressaltar que, depois de extrair os valores do decisor e identificar os tipos de
atributos, também foi possivel o entendimento de que esse contexto possui algumas restri¢des de
tempo e dinheiro, dadas as condigdes e necessidades atuais da organizagcdo. Ndo obstante, o
decisor enfatizou que h4 a necessidade de saber por onde comecar a implantar alternativas
viaveis, uma vez que ¢ importante que todos os valores sejam contemplados em cada uma delas,
e que em médio e longo prazo, todas certamente sejam implantadas.

Além da obtencdo do entendimento desses valores como critérios, também foram
elencados, consequentes da aplicagdo do VFT, um conjunto de alternativas a partir do
conhecimento do mercado, do problema estruturado e com orientagdo do facilitador, a saber:

1. Reestruturagdo do layout do armazém atual, a fim de promover uma
melhor separacdo e classificacdo das mercadorias existentes (mercadorias para venda e
mercadorias retornadas).

2. Aquisi¢ao de um sistema informatizado para o controle das mercadorias
retornadas, como mecanismo de apoio a gestao de estoques.
3. Desenvolvimento de um programa instrucional para os colaboradores

envolvidos no processo logistico da organizacdo, para melhor orienta-los sobre os
processos em questao (logistica direta e logistica reversa).

4. Treinamento para todos os funcionarios, pois ndo apenas os funcionarios
do departamento de logistica precisam do conhecimento do processo, mas a organizagao
como um todo.

5. Desenvolvimento do mapeamento dos processos, para identificar
gargalos existentes, uma melhor visualizagio e a melhoria consequente da gestao.

6. Aquisi¢cao de novos veiculos para frota, dado que s3o utilizados os
mesmos veiculos para entrega e coleta e que o fluxo de retorno vem aumentando.

7. Adogdo de uma metodologia para classificagdo de produtos retornados,
uma vez que nem todas as mercadorias retornam pelo mesmo motivo € que ndo possuem
0 mesmo destino final.

Diante das informacdes obtidas a partir da estruturagdo do problema, torna-se possivel
para o gestor da organiza¢do uma melhor visualizacdo da problematica dita complexa, bem como
formas de trabalha-las, no sentido de buscar entre as alternativas elicitadas aquelas que melhor
satisfazem seu sistema de valores.

5. Consideragdes Finais

Este trabalho propds, a partir da aplicacdo de uma abordagem de estruturagdo de
problemas, especificamente da metodologia VFT, possibilitar ao decisor uma melhor
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compreensdo dos valores do problema e a identificacdo de alternativas potenciais para o
problema de melhoria na gestdo de estoque reverso de pos-venda.

Através da utilizagao do VFT ampliaram-se informagdes acerca da situagao problema, o
que promoveu uma expansao do conhecimento do decisor relacionado ao contexto. Vale ressaltar
que, assim como os resultados obtidos no caso estudado, € possivel a aplicagdo da metodologia
proposta em outros contextos, de forma a corroborar com os aspectos de aplicabilidade e eficacia
da proposig¢ao realizada.

Além disso, sugere-se, como trabalho futuro e a partir dos resultados obtidos com o uso
do VFT, a utilizacdo de uma proposta multicriterial para a tomada de decisdo com vistas a propor
ao decisor uma recomendacdo final que atenda aos critérios, alternativas e restri¢des
identificadas.
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