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RESUMO

Poucas sao as empresas e trabalhos que avaliam os reais beneficios da aplicagdo
da Logistica Reversa e que abordam as medidas de desempenho para avaliar essa
atividade. Nesse sentido, este artigo verificou quais sdo as medidas de desem-
penho apontadas na literatura para a avaliagdo da Logistica Reversa. O estudo se
baseou no modelo World Class Logistics - WCL, cuja perspectiva de mensuragao
envolve a avaliagdo das atividades logisticas nas dimensdes de custos, gestao de
ativos, servico ao cliente e produtividade. A pesquisa realizada foi de natureza
qualitativa, sendo alcado um extenso levantamento bibliografico sobre o tema.
Os resultados deste trabalho contribuem para o desenvolvimento da literatura por
meio da identificacdo, sistematizacdo e anélise das medidas de desempenho para
avaliacdo da Logistica Reversa disponiveis na literatura. Portanto, além da contri-
buicdo tedrica, este artigo propicia informagdes que podem dar suporte a tomada
de decisdo nos processos de controle e gestdo das empresas.

Palavras-chave: Logistica Reversa. Competitividade. Desempenho.
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ABSTRACT

There are a small number of companies and studies that assess the real benefits of
implementing reverse logistics and the performance measures needed to evaluate
this activity. This article verifies the performance measures pointed at the literature
for the assessment of reverse logistics. The study was based on the model World
Class Logistics (WCL) whose perspective involves the assessment of logistic activi-
ties in aspects such as costs, inventories, management, customer services and pro-
ductivity.. The qualitative research included an extensive literature survey on the
topic of reverse logistics and the measurement of performance. Results contribute
to the development of literature through the identification, systematization and
analysis of the performance tools employed to evaluate reverse logistics. Besides
its theoretical contribution, this work provides information that may support the
decision making processes of control and management of companies.

Keywords: Reverse Logistics. Competitive Edge. Performance.

1 INTRODUCAO

A Logistica Reversa (LR) tem ganhado importéncia cada vez maior, tanto no meio
académico quanto entre os profissionais de supply chain, ndo sé por ser um dos
instrumentos para a pratica da sustentabilidade, como também por seu papel es-
tratégico em muitos segmentos econémicos, sendo reconhecida como fonte de
vantagem competitiva por empresas no ambiente de negdcios atual (HO; LAM;
WONG, 2012; ARAUJO et al., 2013; LOPES et al., 2014).

Apesar de muitas empresas reconhecerem a importancia do fluxo reverso, a maio-
ria delas tem dificuldades, ou desinteresse em implantar ou avaliar o desempenho
da gestdo da Logistica Reversa (LR), devido fundamentalmente a falta de sistemas
informatizados integrados as préticas de gestao reversa, concepgdo de que o fluxo
reverso somente representa custos e a falta de relacionamento colaborativo entre
clientes e fornecedores. Dessa forma, torna-se dificil medir o resultado ou impacto
dos retornos de produtos e/ou materiais, tornando esta uma preocupagédo empre-
sarial em diversos paises (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999; DAUGHERTY; AUTRY;
ELLINGER, 2001; LANGMAN, 2001; CHAVES; ALCANTARA; ASSUMPCAOQ, 2008;
HERNANDEZ et al., 2011; XAVIER; CORREA, 2013).

Mensurar o desempenho das atividades que controlam o retorno dos produtos e
realizar a gestao do fluxo reverso tornam-se muito importante e necessario para
um bom desempenho da Logistica Reversa, podendo possibilitar a redugdo de
custos e valorizagdo do retorno. Nesse sentido, esta pesquisa tem como propé-
sito identificar, apresentar e discutir medidas de desempenho para avaliagéo da
Logistica Reversa, disponiveis na literatura, assim, contribuir para os estudos sobre
a medicao de desempenho da Logistica Reversa e fornecer aos profissionais da
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Hazen et al. (2015) evidenciam que as empresas utilizam, em média, apenas 1,56
medida para avaliar suas atividades de Logjistica Reversa.

A proposta deste artigo se justifica, uma vez que os diversos autores pesquisa-
dos mostram as economias e beneficios relacionados ao bom gerenciamento e
medicao dos resultados da aplicagdo da Logistica Reversa, tais como: melhoria
de imagem da empresa, aumento da satisfacdo dos clientes, limpeza do canal
de distribuicao, prote¢do de margem de lucro, recaptura de valor e recuperagao
de ativos (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999; LEITE, 2003; POLLOCK, 2010; LAM-
BERT; RIOPEL; ABDUL-KADER, 2011; GENCHEV; RICHEY; GLABER, 2011; BAI;
SARKIS, 2013). Como exemplo, empresas de alta tecnologia que melhoraram seus
sistemas de Logistica Reversa alcancaram uma recuperacao de 28% de seus ativos
devolvidos e ainda desfrutaram de um aumento da satisfacdo de seus clientes em
12% (GREVE; DAVIS, 2012).

No intuito de alcangar os objetivos propostos, este artigo estd dividido em sete
secdes. Além desta introducdo, a segunda segdo apresenta os procedimentos me-
todolégicos adotados no desenvolvimento deste trabalho. Em seguida, a Logisti-
ca Reversa é conceituada e caracterizada (Secdo 3). A quarta segdo apresenta os
elementos-chave da LR. A quinta se¢do aborda a medicao de desempenho para
a logistica, e as medidas de desempenho para a Logistica Reversa sdo descritas
na sexta secdo. Por fim, a sétima secdo apresenta as consideragdes finais deste
trabalho.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem de pesquisa realizada neste trabalho é a qualitativa, sendo o méto-
do caracterizado como tedrico-conceitual mais especificamente voltado a busca e
revisao de literatura sobre as medidas de desempenho logistico reverso. Segundo
Miguel (2007), a pesquisa tedrico-conceitual envolve modelagens e discusses
conceituais. Assim, a revisdo de literatura realizada neste trabalho permitiu iden-
tificar modelos, estruturas e medidas de desempenho em diferentes dimensées
da Logistica Reversa. Essa revisao serviu de subsidio para elaboracdo de uma es-
trutura conceitual com as principais medidas da Logistica Reversa agrupadas nas
dimensdes custos, gestdo de ativos, servigo ao cliente e produtividade, principal
resultado desta pesquisa.

Inicialmente, é importante destacar que para identificar, localizar e adquirir as pu-
blicagdes de interesse foram consultadas bases de dados disponiveis nos periédi-
cos da Coordenacgao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes),
tais como: Emerald, ProQuest, SciELO, SciELO Brazil e Elsevier. Além de periédi-
cos internacionais e nacionais, foram consultados livros, anais dos eventos cientifi-
cos: Enegep e Simpep, e o banco de teses e dissertagdes da Capes.

Na consulta das publicagdes, buscaram-se os termos “logistica reversa”, “medi-
cao de desempenho” e "medidas de desempenho da logistica reversa” como
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palavras-chave. O recorte temporal do estudo considerou artigos publicados entre
2010 e 2014, sendo selecionados os trabalhos que pudessem fornecer algum sub-
sidio para a identificagdo das medidas de desempenho em Logistica Reversa. Para
tanto, foram analisados trabalhos provenientes de peridédicos de diferentes areas
de conhecimento, tais como de gestao da produgao, marketing, logistica e supply
chain. Esse periodo de anélise foi escolhido, uma vez que estudos semelhantes
realizados por Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005), Chaves (2009) e Chaves, Bar-
boza e Alcéntara (2011), buscaram investigar as medidas de desempenho para
Logistica Reversa no periodo anterior a 2010. Assim, este estudo complementa
esses trés trabalhos, considerando-se anélise das referéncias até o ano de 2014.

Como resultado desse levantamento, foi elaborada a revisdo bibliografica sobre
os temas Logistica Reversa, medicdo de desempenho e medidas de desempenho
para avaliacdo da LR. A etapa seguinte consistiu de uma anélise dos trabalhos
identificados, o que possibilitou ndo somente a identificagdo das medidas nas di-
mensdes anteriormente citadas, como também a classificacdo destas em nivel es-
tratégico, tatico e operacional de forma a fornecer uma sistematizagdo que oriente
diferentes niveis de decisdo. Feito isso, por fim, apresentou-se na Ultima etapa
uma analise critica sobre os principais resultados obtidos.

3 LOGISTICA REVERSA

No ambiente de negdcios, é reconhecida a importancia da logistica direta, que
consiste no fluxo de materiais, servicos e informagdes, a partir do ponto de ori-
gem até o ponto de consumo, possuindo a participacao de varios setores-chave,
como o fabricante, o atacadista, o fornecedor e o distribuidor (HO; LAM; WONG,
2012; BAI; SARKIS, 2013). Esse reconhecimento vem se acentuando na Logistica
Reversa pela capacidade de reverter os fluxos do ponto de consumo até o ponto
de origem, recapturando o seu valor e dando uma destinagéo final adequada.
Além disso, segundo os mesmos autores, a crescente preocupagao com questoes
de protegdo ambiental tem tornado a Logistica Reversa um dos conceitos mais
importantes para as varias indUstrias na atualidade.

A Logistica Reversa é uma das partes presentes na logistica empresarial que, se-
gundo Aberden Group (2010), pode ser usada para gerenciar custos e dirigir mo-
delos adicionais por meio do gerenciamento e controle dos retornos, reparos,
renovagdo e revenda dos ativos. Ja Leite (2003, p. 16-17) descreve a Logistica
Reversa como:

[...] a &rea da logistica empresarial que planeja, opera e controla o fluxo e as
informacgdes logisticas correspondentes, do retorno dos bens de pds-venda
e de poés-consumo ao ciclo de negécios ou ao ciclo produtivo, por meio dos
canais de distribuicdo reversos, agregando-lhes valor de diversas naturezas:
econdémico, legal, logistico, de imagem corporativa, entre outros.

\l»
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Guarnieri (2011) ainda cita vantagens quando a LR é aplicada, tais como vantagem
financeira/econémica, vantagem legal, vantagem ecoldgica/ambiental, vantagem
da imagem corporativa, vantagem logistica e vantagem competitiva sustentavel.
Essas vantagens dependem do produto ou material a ser retornado, assim como
do seu canal de retorno: pés-venda ou pds-consumo.

A Logistica Reversa de pés-venda pode ser entendida como a area da Logistica
Reversa que trata do planejamento, do controle e da destinacao dos bens sem uso
Ou com pouco uso, que retornam a cadeia de distribuicdo por diversos motivos:
devolugbes por problemas de garantia, avarias no transporte, excesso de esto-
ques, prazo de validade expirado, entre outros. J& a Logistica Reversa de pds-con-
sumo pode ser vista como a area da Logistica Reversa que trata dos bens no final
de sua vida util, dos bens usados com possibilidade de reutilizacdo (embalagens)
e os residuos industriais (LEITE, 2003; GUARNIERI et al., 2011; LOURENCO et al.,
2012; XAVIER; CORREA, 2013)

Esses conceitos tém sido amplamente considerados para lidar com problemas
ambientais, no intuito de dar protecdo ao meio ambiente e assim reduzir a de-
gradacao do residuo final (HO; LAM; WONG, 2012), bem como problemas de
natureza econémica, financeira, fisica, legal e social (GUARNIERI et al., 2011; XA-
VIER; CORREA, 2013; FERRI; CHAVES: RIBEIRO, 2015). Além disso, a integracao
organizacional que vem sendo alcancada por meio dessas iniciativas de Logistica
Reversa estd ampliando o conhecimento, a previsibilidade e melhorando as mar-
gens de beneficios do mercado (ABRAHAM, 2011).

A Logistica Reversa pode ser entendida como um processo dentro das empresas.
Para Hammer e Champy (1994), um processo é um grupo de atividades realizadas
em uma sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou um servigco que
tem valor para um grupo especifico de clientes. O mapeamento de processos é
uma técnica utilizada por empresas para entender de forma clara e simples como
uma unidade de negécio estd operando, representando cada passo de operagao
dessa unidade em termos de entradas, saidas e acdes (CRUZ et al., 2010).

Nessa tarefa, o gerente de LR é responsavel por supervisionar todo o sistema, sen-
do que este utiliza a melhoria continua a fim de proporcionar uma maior coordena-
cdo (LAMBERT; RIOPEL; ABDUL-KADER, 2011). E criado entdo, um Mapeamento
de Processos, para controlar de forma adequada o sistema, conforme apresen-
tado na Figura 1. A concepgdo do sistema comega no estagio 1, onde todas as
decisdes devem ser tomadas buscando o alinhamento dos objetivos estratégicos,
taticos e operacionais do sistema de Logistica Reversa com a missdo da empresa.
E nesse estagio também que serdo avaliados os custos e as receitas do sistema.
Apods definir as decisbes, devem ser selecionadas as medidas de desempenho que
melhor reflitam o desempenho do processo, definindo também as metas a serem
alcancadas. Determinados os dois primeiros estdgios, estes serdo implantados na
terceira fase.
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Figura 1 — Mapeamento dos processos de RL
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Fonte: Adaptado de Lambert, Riopel e Abdul-Kader (2011)

O estagio 4, garantira o feedback sobre o desempenho do sistema, proporcionan-
do meios de retorno aos estagios anteriores e o melhoramento do mesmo. Deve
ser realizada periodicamente uma revisdo das medidas, a fim de ajustar os objeti-
vos as condi¢cdes de mercado atuais ou substitui-los por outros mais adequados.
Logo, o uso de um programa estratégico de LR, que faz uso eficiente de materiais
do ponto de origem até o consumo e que realiza uma eliminagdo correta, pode
promover atitudes e comportamentos como a utilizagdo dos recursos de forma
mais eficiente, minimizando o impacto sobre o nimero de acionistas, o plane-
ta Terra e proporcionando ganhos de eficiéncia operacional (GENCHEV; RICHEY;
GLABER, 2011). Este trabalho focard no quarto estdgio, buscando identificar as
medidas de desempenho capazes de avaliar o sistema de Logistica Reversa nas
empresas. Para isso, é necessario, primeiramente, entender os elementos-chave
para gerenciar essa atividade.

\l»
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4 ELEMENTOS-CHAVE DA LOGISTICA REVERSA

A fim de compreender como se da o gerenciamento desses fluxos reversos, Lam-
bert, Riopel e Abdul-Kader (2011) apresentam sete elementos-chave que sdo: o
sistema de coordenacdo, o controle de entradas, o recolhimento, a triagem, o
tratamento, o sistema de informacédo e o sistema de eliminagdo. Esses elementos
sdo apresentados na Figura 2.

Figura 2 — Elementos do Sistema de Logistica Reversa
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Fonte: Adaptado de Lambert, Riopel e Abdul-Kader (2011)

Conforme pode ser visualizado na Figura 2, a partir do mapeamento de proces-
sos, descrito na segdo 3, pode-se garantir uma melhoria continua do Sistema de
Coordenacéo, primeiro elemento-chave para a gestdo dos fluxos reversos. Esse é
o elemento-chave mais importante do sistema, responsavel pelo seu desempenho
global e gestao.

O segundo elemento de gestdo da LR é o controle de entradas. Esse processo é
iniciado quando um cliente declara a necessidade de devolugao de um produto.
Nesse momento, a empresa deve filtrar os produtos que devem entrar e os que
serdo rejeitados por falta de funcionalidade. Esse é um dos elementos mais im-
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portantes em alguns sistemas de Logistica Reversa, conforme estudos de Chaves
(2009), Lambert, Riopel e Abdul-Kader (2011), Creutz, Larsson e Waugh (2012),
Lourenco et al. (2012) e Bai e Sarkis (2013). Existem algumas atividades ligadas ao
recebimento de retornos que, segundo Gencheyv, Richey e Gabler (2011), devem
auxiliar os gestores, reduzindo o nimero de inspetores e diminuindo o nivel de
complexidade, ajudando dessa forma a simplificar o processamento de retorno e
o controle das entradas. Essas atividades podem ser visualizadas na Figura 3.

Figura 3 — Recebimento de retornos
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procadimentos ac o fistca ou prova i praduto retormado
cliante thrie aulomatizada salemioeas

Fonte: Adaptado de Genchey, Richey e Gabler (2011)

Para Genchey, Richey e Gabler (2011), o envolvimento dos clientes nesse processo
é crucial, devido a natureza de alguns dos produtos que entram no fluxo reverso.
Estes completam ainda que, a visibilidade do fluxo de retorno é aumentada subs-
tancialmente quando o cliente inicia formalmente um retorno.

Posteriormente, o proximo elemento-chave consiste na coleta que envolve duas
atividades: recolher os produtos devolvidos e transporté-los, sendo que essa es-
colha dependerd de alguns fatores, como: complexidade dos produtos, razéo de
retorno, entre outros (LAMBERT; RIOPEL; ABDUL-KADER, 2011; AIT-KADI et al.,
2012). Nessas atividades, diversos estudos tém sido realizados no sentido de oti-
mizar a coleta e seu transporte, tais como o método de varredura, em que o ro-
teamento ocorre simultaneamente ao processo de divisdo da area em zonas de
entrega, sendo que este é utilizado conjuntamente ao método das economias
que é baseado no conceito de ganho, em que busca-se retornar produtos de
diferentes clientes juntos, reduzindo assim o nimero de veiculos necessarios (BA-
SONI, 2013). Outro método utilizado é o Problema do Carteiro Chinés (PCC), que
consiste em minimizar a distancia total percorrida por um carteiro em seu roteiro
de entregas e procurar o caminho mais curto de tal forma que o carteiro passe
por todas as arestas do grafo (ruas e cruzamentos) que representem o problema
(SOUZA; RANGEL, 2009).

Apos a coleta, o proximo passo consiste na classificagdo desses produtos retorna-
dos — quarto elemento-chave. Essa tarefa consiste em uma verificacdo cruzada do
item devolvido com a autorizagdo feita no controle de entrada. A empresa deve
determinar os critérios para aceitar uma troca e os produtos que devem ser esto-
cados. Além disso, é importante inserir cédigos de predisposi¢ao, permitindo uma
determinacao rapida e precisa das opg¢des de disposicdo (GENCHEV; RICHEY; GA-

\l»
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BLER, 2011). Esses autores ainda citam uma lista de atividades relacionadas com a
selecdo dessas opgdes de disposicdo que devem ser formalizadas, buscando ge-
renciar de forma rentével o produto devolvido, mantendo-o sobre controle. Essa
lista é apresentada na Figura 4.

Figura 4 — Atividades para a selegdo do tipo de disposicdo

Seleclonar a
opgao de

disposigdo
Estahﬁaleﬁg Eriar o rekalits Exelncl:utar uma Mntarlavalian;ﬁeﬁ
disposicoes de exceches do anaise custo/ dos impacios

formais para os atendimento ao beqeﬂ_-:ln a_nte@ da pntefnclals dos
ialame cliente liguidagado do _tlpns_ dla

processados retomo disposigoes

Fonte: Adaptado de Genchey, Richey e Gabler (2011)

O processamento ou tratamento, quinto elemento-chave, envolve atividades como
retorno do fabricante/fornecedor, retorno para o estoque, renovacéo, reparagéo,
revenda, redistribuicao de estoque na cadeia de suprimentos, consulta do servico
ao cliente, doagao, rejeicdo e descarte (GENCHEV; RICHEY; GABLER, 2011). De
Brito (2004) prop&e uma piramide invertida para demonstrar a hierarquia de pos-
sibilidades de recuperagdo de produtos e embalagens, apresentada na Figura 5.

Analisando a Figura 5, percebe-se que a méxima revalorizagdo ocorre quando a
etapa final do processo ¢ a revenda, o reliso ou a redistribui¢do, pois o produ-
to volta a sua fungdo original (ANDRADE; FERREIRA; SANTOS, 2009). Quando
a alternativa encontra-se na base da piramide, a revalorizagdo estd associada a
recuperacao de materiais, energia ou ao descarte apropriado de residuos. Além
disso, vale ressaltar que a recuperacéao é parcial, estando atrelada, normalmente,
a razdes legais e/ou ambientais em detrimento as econdmicas. E importante res-
saltar que em um processo de tomada de decisao, deve-se sempre alcangar um
nivel de qualidade que propicie uma recuperagao no nivel mais alto da piramide,
ou seja, em que se consegue maior retorno econémico por meio da recuperagao
(CHAVES, 2009) e que atenda também a hierarquia proposta na legislacéo vigente
(MACHADO, 2012).
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Figura 5 — Pirdmide invertida de op¢bes de recuperagdo
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Fonte: De Brito (2004, p. 63)

O sexto elemento, sistema de informagéo, interage com todos os outros, pois este
deve gerir informacéo sobre estoques, producdo, planejamento e melhorias de
satisfagdo do cliente para os demais. Por fim, o sétimo elemento-chave é o sistema
de eliminagéo, ele exige que todas as informagdes sobre cada produto sejam ras-
treadas no sistema e suas decisdes sdo em relagdo ao valor do produto retornado
e seu transporte (LAMBERT; RIOPEL; ABDUL-KADER, 2011; AIT-KADI et al., 2012).

Apos a realizagdo dessas etapas, o processo de retorno ao cliente pode ser realiza-
do, o que inclui a autorizagao de crédito e regularizagdo dos potenciais problemas
gerados ao cliente. Esse processo é muito importante, pois uma ma gestao e a
falta de controle sobre esses créditos podem levar a uma redugdo dos negécios.

5 MEDICAO E MEDIDAS DE DESEMPENHO PARA A LOGISTICA
REVERSA

A medicdo é uma necessidade inerente a qualquer processo de planejamento e
monitoramento de uma atividade. Os processos logisticos sdo, particularmente,
dependentes de medigdes, ja que sdo atividades com muitas transagdes e que
movimentam grande quantidade de recursos e materiais em diferentes fungdes
(LATIN AMERICA LOGISTICS CENTER, 2003). Assim, medir o desempenho logis-
tico pode refletir positivamente no gerenciamento de uma empresa. Vieira, Yoshi-
zaki e Lustosa (2010) conceituam desempenho logistico como o grau de eficiéncia
com que as empresas atendem as necessidades logisticas de seus clientes (produ-
to certo no lugar certo, no momento certo e nas quantidades desejadas) quando
comparadas com as suas metas.

Cabe ressaltar que, a Logistica Reversa, se devidamente gerenciada, pode se
constituir em uma forma de criagdo de valor para a empresa (HERNANDEZ et al.,

A/
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2011). No entanto, a busca pela melhoria e a avaliagdo das atividades para ga-
rantir competitividade envolvem o desenvolvimento de sistemas de medicado de
desempenho adequados (DORNIER et al., 2000). Para Carpinetti et al. (2010), um
sistema de medi¢do de desempenho pode oferecer a uma organizagdo vantagens
como: levantar informagdes; auxiliar os processos de gestéo, incluindo tomada de
decisbes estratégicas; apoiar processos de melhoria; comparar o desempenho de
empresas e entre setores de empresas; e influenciar comportamentos.

Entre os sistemas de medicao disponiveis na literatura, este trabalho baseou-se no
modelo World Class Logistics devido ao seu embasamento técnico-empirico, uma
vez que sua construgao esta delineada em estudos desenvolvidos nas companhias
com as melhores préticas logisticas. Ele apresenta os indicadores utilizados pelas
empresas com exceléncia reconhecida na mensuracdo do desempenho logistico,
também conhecidas como empresas com logistica de classe mundial.

De acordo com o GLRT (GLOBAL LOGISTICS WORLD RESEARCH TEAM, 1995),
o World Class Logistics Model é composto por quatro competéncias que devem
ser utilizadas pelas empresas para avaliagdo da performance logistica, que séo:
posicionamento; integracao; agilidade e mensuragao. Para se ter um desempenho
logistico aderente ao modelo, as empresas devem apresentar desempenho simul-
taneo e consistente nas quatro competéncias basicas apresentadas na Figura 6.

Figura 6 — World Class Logistics Model

Fonte: GLRT — Global Logistics World Research Team (1995)

O posicionamento refere-se a forma com que a empresa compete, o tipo de ser-
vigo ofertado, o grupo de consumidores-alvo e a comparagdo com a oferta dos
concorrentes. A segunda competéncia é a integragdo, esta lida com o porte ope-
racional de uma operagdo logistica de exceléncia, essa integragdo determina como
a empresa desempenha sua logistica e se relaciona na cadeia de suprimentos. A
agilidade relaciona-se com a competitividade da empresa e as suas reagdes as mu-
dangas das necessidades dos clientes, a fim de que estes se mantenham fiéis. Por
fim, a quarta competéncia, mensuragdo, mede e avalia o desempenho logistico a
fim de melhora-lo, pois a medicado proporciona base para a realizagdo de ajustes
nas demais competéncias logisticas (GLRT, 1995).

A eficiéncia e efetividade de um sistema de medigcdo de desempenho podem ser
determinadas por um conjunto de medidas ou indicadores de desempenho. Para
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tanto, Hronec (1994) aprofunda o termo “medidas de desempenho” e afirma que
estas sdo os “sinais vitais” da organizacdo, uma vez que informam o que é impor-
tante para toda a organizagdo. Um sistema de medidas de desempenho deve con-
siderar que as medidas podem ser efetuadas em atividades e em processos, bem
como podem ser internas e externas. Segundo o modelo World Class Logistics,
essas medidas podem ser classificadas nas seguintes categorias: servigo ao cliente,
custos, produtividade e gestdo de ativos (GLRT, 1995).

No servigo ao cliente, as empresas procuram determinar as necessidades e os de-
sejos dos clientes para os servigos logisticos, bem como a reagédo dos clientes aos
servigos, estabelecendo, assim, o nivel de servigo aos clientes. Para o grupo de Mi-
chigan, o grau de importancia dos elementos do servico ao cliente é diferente para
cada empresa, sendo importante identificar que clientes possuem expectativas di-
ferentes e ndo necessariamente desejam o mesmo servico (HIJJAR; GERVASIO; FI-
GUEIREDO, 2005). J4 na dimenséao custos, o mesmo autor destaca que a andlise do
custo total requer que todos os custos relevantes para a operagao sejam medidos
e a geréncia deve entender que, em geral, é preciso manter uma posicao abaixo
do 6timo em uma ou mais atividades logisticas para que o sistema como um todo
possa operar com eficiéncia 6tima. Para avaliar a produtividade, Bowersox e Closs
(2010) destacam que a operagdo pode ser medida a um nivel macro, analisando-se
as instalaces das operagdes de um grupo, ou em um nivel micro, onde séo avalia-
das métricas diretamente relacionadas a determinada operacgéo. Finalmente, a ges-
tdo de ativos e infraestrutura logistica devem buscar um desempenho que esteja
orientado ao desempenho total do grupo e ndo apenas identificar cada atividade.

As medidas de desempenho, além de serem classificadas em categorias, também
podem ser alocadas em niveis: o estratégico, o tatico e o operacional. O objetivo
do nivel estratégico é alinhar os objetivos estratégicos dos sistemas de LR com
a missdo da empresa, respeitando as limitagdes financeiras. O nivel tatico busca
auxiliar no mapeamento do processo, topico este descrito na segdo 2. Por fim, o
nivel operacional cria 0 mapeamento do sistema de LR e as instrugdes de trabalho
para um processo especifico. Com esse alinhamento aos niveis organizacionais, as
empresas atuantes conseguem direcionar melhor seu sistema de Logjistica Reversa
dando-lhe maior coordenacao (LAMBERT, RIOPEL; ABDUL-KADER, 2011).

Na literatura, alguns trabalhos abordam medidas de desempenho para a Logistica
Reversa, tais como o trabalho de Chaves (2009) e Chaves, Barboza e Alcantara
(2011), que realizaram uma extensa revisdo bibliogréfica e também agruparam as
medidas de Logistica Reversa nas dimensdes custo, gestdo de ativos, servico ao
cliente e produtividade, aqui citadas. Porém, conforme j& mencionado, esses arti-
gos abordam medidas disponiveis antes do ano de 2010. Assim, buscou-se realizar
uma pesquisa de revisdo bibliografica sobre o tema, além de identificar e analisar
novas medidas de desempenho que foram relatadas apos os estudos anteriormen-
te citados. Além disso, este trabalho também classificou as medidas (tanto as pes-
quisadas quanto as disponiveis nos trabalhos anteriores) quanto aos niveis estraté-
gico, tatico e operacional, conforme apresentado no Quadro 1. Em negrito, foram
destacados os autores que citaram as respectivas medidas em trabalhos publicados
no periodo de 2010 a 2014, fruto da pesquisa documental para este artigo. As
medidas de desempenho, ja identificadas por Chaves (2009) e Chaves, Barboza e
Alcéntara (2011), também foram adicionadas ao Quadro 1, mas ndo foram destaca-
das em negrito. As referéncias dessas medidas sdo encontradas nos artigos desses
autores, que podem ser acessados gratuitamente.

A\
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Quadro 1 — Medidas de Desempenho para Avaliagdo da Logistica Reversa

NIVEL CUSTO REFERENCIAL TEORICO
Lacerda e Ribeiro (2003); Sellitto ¢ Mendes
Custo total da logistica reversa (2006); Chaves, Alcantara e Assumpgio
(2008), Shaik e Abdul-Kader (2012)
Custo ABC Goldsby e Closs (2000)
Rentabilidade da logistica reversa ;Rlll;l:iyee; g!d flzl?lgzsi)(iel;l(gn(ilzc;mnmwo (2008),
Estratégico (ojr]jgsatl(l)len(tigsda \IJJaleagoes com  relagio a0 Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Xﬁndas Anuais dos produtos devolvidos da Shaik e Abdul-Kader (2012)
e | Lambers Kiopl Abdt Kader 01D
Taxa de retorno sobre o investimento na LR | Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Investimento Financeiro na LR Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Custo de prevengio de retorno Rupnow (2006)
i‘t‘:;gal‘ﬁ;ernfe_?gsszgz (C?:_tt‘lsf: df:;‘:‘:g Fassoula (2005), Skapa e Klapalov (2010),
N T ’ > | Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
obsolescéncia programada)
Custos externos da falha (custo do
processamento  das  reclamagdes dos | Fassoula (2005), Skapa e Klapalova (2010),
clientes, custos dos retornos dos clientes, os | Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
custos do recall de produtos.
Bowersox e Closs (2001), Council of Supply
Custo das mercadorias devolvidas Chain Management Professionals (2005);
Tatico Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
N . Bowersox e Closs (2001), Council of Suppl
Custo das falhas na prestacio de servigos Chain Management(Pm fe)ssionals (2005) PPLy
Custo de falhas na logistica Daugherty, Richey, Genchev, Chen (2004)
Custo de litigio Chaves, Alcintara e Assumpcio (2008)
Custo de nivel de estoque (custo do | Biehla, Praterb, Realffc (2005)
fabricante)
Gestdo e Planejamento dos custos Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Custo de garantia Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Custo de recepedo e armazenagem  de Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
produtos retornados
Global Research Team at Michigan State
University (1995); Bowersox ¢ Closs (2001);
Custo de processamento de retorno Fassoula  (2005), Hijjar, Gervasio e
Figueiredo (2005); Rupnow (2006), Matos
(2007); Supply Chain Council (2008),
Operacional Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)

Custo  incorrido  para
recuperaciio de falhas

correcdo  na

Bowersox e Closs (2001)

Custo de transporte

Bowersox e Closs (2001), Council of Supply
Chain Management Professionals (2005),
Skapa e Klapalova (2010)

Custo de carregar estoque

Bowersox e Closs (2001), Council of Supply
Chain Management Professionals (2005)

Custo de Embalagem

Skapa e Klapalova (2010)

Custo administrativo com a logistica reversa

Bowersox e Closs (2001), Council of Supply
Chain Management Professionals (2005)

Custo de processamento de pedidos

Bowersox e Closs (2001), Council of Supply
Chain Management Professionals (2005),
Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
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o [ NIVEL CUSTO REFERENCIAL TEORICO
g Bowersox e Closs (2001), Council of Supply
E Custo com a méio-de-obra Chain Management Professionals (2005),
8 Skapa e Klapalova (2010)
Bowersox e Closs (2001), Council of Supply
Operacional | Custo dos produtos estragados Cham Management Professionals (2005),
Skapa e Klapalova (2010)
Custo de inspecéo dos produtos devolvidos | Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Custo do material utilizado nas operagdes Skapa e Klapalova (2010)
de reparo
NIVEL GESTAO DE ATIVOS REFERENCIAL TEORICO
Global Research Team at Michigan State
Obsolescéncia do estoque University (1995); Abrahansson e Aronsson
Tatico (1999); Bowersox e Closs(2001)
Nivel de estoque Bowersox e Closs (2001)
Giro de estoque Bowersox e Closs (2001)
Acuracidade da gestdo do inventario Li e Olorunniwo (2008)
Operacional | Numero de dias de estoque Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Quantidade de inventario Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
NIVEL SERVICO AO CLIENTE REFERENCIAL TEORICO
Lacerda e Ribewro (2003); Li e Olorunmwo
Entregas no prazo (2008), Lambert; Riopel; Abdul-Kader
Estratégico 011
Satisfaci . Gosselin  (2005), Shaik e Abdul-Kader
atisfagdo do consumidor
(2012)
Qualidade do servigo Daugherty, Richey, Genchev, Chen (2004)
Avarias L_ac-erda e Ribeiro (2003); Hijjar, Gervasio e
Figueiredo (2005)
Contiabilidade da entrega Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Sistema de Informagao de apoio a LR Alcantara (2009)
Global Research Team at Michigan State
Umniversity (1995); Bowersox e Closs (2001);
Qualidade da expedigio Lacerda e Ribeiro (2003); Li e Olorunniwo
Tatico (2008), Lambert; Riopel; Abdul-Kader
(2011)
Meétodos de entrada de pedidos para Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
produtos retornados
Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005); Chaves,
Motivos de retorno Alcantara e Assumpgao (2008); Supply Chain
Council (2008)
Tipo de produtos devolvidos Genchev; Richey; Gabler (2011)
Percentual de periodos em que ocorrem os .
backlogs (pedfdos dos c-liecllites recebidos, Bichla, Praterb, Realifc (2005)
mas ndo expedidos)
. Bowersox e Closs (2001); Quintdo (2003);
Operacional Ramos (2004); Sellitto ¢ Mendes (2006);
Volume de retornos Chaves, Alcantara e Assumpgio (2008);
Supply Chain Council (2008), Genchev;
Richey; Gabler (2011)
Tempo de ciclo da logistica reversa Shaik e Abdul-Kader (2012)
Reclamagdes (auséncia ou presenga) Lfacerda e Ribeiro (2003)% Hijjar, Gervasio e
Figueiredo (2005); Gosselin (2005)
E?:laesi;ﬁ:;l?z;i&ers:;%uos (uma medida Biehla, Praterb, Realffc (2005)
Quantidade/volume de material descartado
e passivel de reciclagem proveniente do | Gosselin (2005)
processo de fabricacio
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continuagao

NIVEL SERVICO AO CLIENTE REFERENCIAL TEORICO
Taxas de produtos com defeitos Gosselin (2005)
Lacerda e Ribeiro (2003); Li e
Velocidade do retorno Olorunniwo (2008), Lambert; Riopel;
Abdul-Kader (2011)
Operacional [ Tempo entre o recebimento do material na doca
e a sua disponibilizagdo no estoque (dock-to- | Li e Olorunniwo (2008)
stock time)
Qualidade de entrega da documentagéo Shaik e Abdul-Kader (2012)
Taxa de eficiéncia de recuperagio Shaik e Abdul-Kader (2012)
NIVEL PRODUTIVIDADE REFERENCIAL TEORICO
TecnolNogia do processo e capacidade de Shaik e Abdul-Kader (2012)
Estratégico gloYifiafi 3 Tad ) o
(Sz;lbsi;a de) ¢ capandade e AJUSIE |y ambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Capacidade de rede Shaik e Abdul-Kader (2012)
Tatico Capacidade de Transporte Shaik e Abdul-Kader (2012)
Precisdo das técnicas de previsdo Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
Utilizagdo dos materiais Shaik e Abdul-Kader (2012)
. Pro’du.tividade de méo de obra no transporte da Alcantara (2009)
Operacional | logistica reversa
Utilizagéo de Energia Shaik e Abdul-Kader (2012)
Diagnostico de precisdo Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)
NIVEL OUTROS REFERENCIAL TEORICO
. Sellitto e Mendes (2006), Lambert;
Conformidade legal Riopel; Abdul-Kader( (201)1)
Relagdo Custo X Beneficio Matos (2007)
EV(.)luf;éo. da populagdo versus quantidade de Matos (2007)
reciclaveis gerados
Nivel de satisfagio dos agentes quanto as
iniciativas  tomadas pelo programa de | Matos (2007)
reciclagem
.. Imagem Coorporativa Shaik e Abdul-Kader (2012)
Estrategico Nivel de satisfagdo dos outros participantes da
cadeia de suprimentos com ag¢des ambientais da | Sellitto e Mendes (2006)
empresa
Alianga entre parceiros da LR Shaik e Abdul-Kader (2012)
Valor da moeda local Genchev; Richey; Gabler (2011)
Conformidade do ambiente global Shaik e Abdul-Kader (2012)
Capacidade de Tecnologia e Informagao (TI) Shaik e Abdul-Kader (2012)
Ciclo de vida dos produtos Shaik e Abdul-Kader (2012)
Satisfagdo do governo Shaik e Abdul-Kader (2012)
Restrividade e inovagdo na logistica reversa Richey et al (2005)
Restrividade e inovagéo na logistica reversa Richey et al (2005)
Tatico Seguranca (taxa de acidente de funcionarios,

produtos e equipamentos

Shaik e Abdul-Kader (2012)

Nivel de Emprego

Lambert; Riopel; Abdul-Kader (2011)

Grau de influéncia dos programas de reciclagem
nos agentes quanto a aplicagdo do aprendizado
adquirido fora das universidades

Matos (2007)

Grau de influéncia dos programas de reciclagem
nos agentes quanto a mudanga de
comportamento com as questdes ambientais.

Matos (2007)

Capacidade de encontrar fontes alternativas de
materiais

Bai e Sarkis (2013)

Iniciativas de gestdo e competéncias do
funcionario com a LR

Shaik e Abdul-Kader (2012)

Fonte: Elaborado pelos autores
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Analisando o Quadro 1, percebe-se uma desproporgdo na quantidade das medi-
das identificadas, em que 35% destas correspondem a dimensao custos, 25% a
servigo ao cliente, 7% a gestdo de ativos e 11% correspondem a dimensao pro-
dutividade. Ressalta-se que esse percentual avalia o nimero de medidas em cada
dimensdo, mas nao foi analisada a importancia ou relevancia das medidas identi-
ficadas.

De acordo com De Toni e Tonchia (2001), a tradicional performance em custos
(custos de produgédo e produtividade) é analisada de forma isolada das medidas
mais inovativas de ndo custo (qualidade, tempo e flexibilidade). Embora muitos
autores vém destacando a importancia das medidas nao financeiras, na literatura,
as medidas para avaliagdo da Logistica Reversa continuam privilegiando o aspec-
to quantitativo e financeiro. O menor uso de medidas qualitativas pode residir no
fato destas serem mais subjetivas e, portanto, mais dificil de serem avaliadas e
interpretadas. Porém, os controles ndo financeiros nao limitam a importancia das
medidas quantitativas na dimens&o custos: as empresas utilizam as medidas quali-
tativas para dar suporte a compreensao e decisdes relacionadas aquelas quantita-
tivas e, como resultado de uma boa gestado destes, podem obter bons resultados
financeiros.

Com relagao a dimenséo de custos, percebe-se que em todos os niveis organizacio-
nais existe grande quantidade de medidas, o que demonstra que essa dimensao,
além de ser uma das mais importantes, também apresenta grande coordenacao
no sistema de Logistica Reversa. Sua importancia esté inteiramente relacionada a
responsabilidade que possui nos retornos. Para tanto, as empresas devem possuir
um bom sistema de custeio, proporcionando uma melhor visibilidade de todo o
ciclo de vida do produto, com a inclusdo de atividades pés-consumo relacionadas
a LR (DAHER et al., 2006). Alguns exemplos de medidas de Logistica Reversa na
dimensao custos sdo as seguintes: as medidas de custos de garantia, custos de
inspegao de produtos devolvidos e custos do material utilizado nas operagdes de
reparo.

Analisando a dimensdo servico ao cliente, a crescente preocupagédo em oportunizar
um bom atendimento aos clientes, buscando a retencdo destes, tem influenciado
as empresas na tarefa de identificar e quantificar fatores importantes e necessarios
para a elaboragdo de politicas de servicos a serem oferecidas aos seus clientes,
tais como: entregas no prazo, satisfagdo do consumidor, qualidade do servico,
confiabilidade na entrega, motivo de retornos, reclamacgées, velocidade dos retor-
nos e qualidade de entrega da documentacao (BOWERSOX; CLOSS, 2010). Além
disso, todo o processo logistico, da fabrica ao consumidor final e seu inverso, deve
atender a todas as expectativas do cliente. Logo, torna-se de grande importancia
medir o desempenho nessa dimensao em todos os niveis.

A menor utilizagdo das categorias de gestdo de ativos e produtividade pode ser
justificada pela dificuldade em mensurar as suas medidas, principalmente de me- ®=

\l»
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didas como “Acuracidade da gestdo do inventario” e “Facilidade de capacidade
de ajuste (flexibilidade)”. Nesses casos, a empresa deve definir critérios capazes
de avaliar ou aferir esses elementos, além de possivelmente envolver varias areas
funcionais da empresa, ndo somente a Logistica Reversa.

Com relacao a gestdo de ativos, ndo foram verificadas nos trabalhos pesquisados
medidas de desempenho no nivel estratégico, o que para a organizagdo é ruim,
pois pode ndo ocorrer o alinhamento do sistema de LR com a missdo da empresa,
incidindo, possivelmente, em um desvio dos objetivos estratégicos da empresa.
De acordo com Chaves (2009), entre as medidas de gestdo de ativos, as ativida-
des de Logistica Reversa estdo mais envolvidas com a quantidade percentual de
produtos retornados ou trocados. Como exemplos dessas medidas, destacam-se:
numero de dias de estoque e quantidade de inventério.

Com relagdo a produtividade, percebe-se que esta distribuida em todos os niveis
e que sua indicagdo na literatura é recente, sendo que a maioria das medidas foi
citada pelos autores nos anos de 2011 e 2012. Como exemplo, pode-se citar:
tecnologia do processo e capacidade de inovacao, facilidade de capacidade de
ajuste (flexibilidade), capacidade de rede, capacidade de transporte, precisdo das
técnicas de previsao, utilizagcdo dos materiais, diagndstico de precisdo e utilizagédo
de energia.

E importante ressaltar que 22% das medidas identificadas na literatura correspon-
dem a dimensao “Outros”. Nessa categoria, foram obtidas medidas que néo se
enquadram nas dimensdes definidas pelo modelo WCL, mas que foram considera-
das relevantes. Entre elas, estdo: conformidade do ambiente global, satisfacdo do
governo, capacidade de tecnologia e informacao, ciclo de vida dos produtos, nivel
de emprego, capacidade de encontrar fontes alternativas de materiais e iniciativas
de gestdo e competéncias do funcionédrio com a LR. Essas medidas evidenciam
o carater interfuncional da LR e que extrapolam os limites das empresas, ou seja,
sua interacdo com aspectos legais, poll'ticos, tecnoldgicos, econdmicos e sociais.

Comparando os resultados obtidos com os trabalhos de Hijjar, Gervasio e Figuei-
redo (2005), Chaves (2009) e Chaves, Barboza e Alcantara (2011), é possivel desta-
car algumas importantes contribui¢cdes. Primeiramente, embora este artigo tenha
se baseado na proposta de Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005) em classificar as
medidas de desempenho nas dimensées do modelo WCL, esses autores o fazem
para as medidas de desempenho logistico de maneira geral, ndo abordando es-
pecificamente medidas de desempenho para avaliagdo Logistica Reversa. J& em
relacdo aos trabalhos de Chaves (2009) e Chaves, Barboza e Alcantara (2011), este
artigo traz novas medidas para avaliagdo da Logistica Reversa dentro das dimen-
sdes propostas pelo WCL, e que ainda ndo foram identificadas por esses autores,
permitindo assim, que os gestores tenham maior disponibilidade e subsidio para a
escolha das medidas de desempenho mais adequadas as especificidades de cada
empresa. Outra contribuigdo deste trabalho é a classificacdo dessas medidas nos
niveis de decisdo estratégico, tatico e operacional.
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Ainda cabe ressaltar como contribuicdo deste trabalho, a identificacdo de medidas
em outras dimensdes ndo destacadas no modelo WCL, tais como: nivel de satisfa-
cao dos outros participantes da cadeia de suprimentos com agdes ambientais da
empresa; alianga entre parceiros da LR; conformidade do ambiente global e capa-
cidade de rede. Essas medidas, por exemplo, demonstram o crescente interesse
dos pesquisadores e gestores na gestdo integrada e coordenada das empresas,
dentro do conceito de gestdo de cadeia de suprimentos. Isso ndo é diferente em
relagdo a Logistica Reversa. Ao pensar na mensuragao e controle das atividades da
Logistica Reversa, as empresas tém mudado de um pensamento de realizagdo da
atividade de forma individual e fragmentada, para adogéo da Logistica Reversa no
ambito das cadeias de suprimentos.

E importante ressaltar que a literatura aponta uma variedade interessante de me-
didas para avaliar a Logistica Reversa, mas que nem todas sdo adequadas a todas
as empresas. Dessa forma, este artigo buscou apontar as possibilidades de medi-
das identificadas. Sabe-se que a etapa mais importante do processo de medigéo é
a determinagdo das medidas que melhor avaliam a atividade na empresa, ou seja,
quais medidas ou conjunto de medidas sao mais adequados (MACEDO, MERGU-
LHAO, 2012). Em relacdo ao posicionamento da empresa, uma competéncia do
WCL (GLRT, 1995), sabe-se que a organizagdo poderd realizé-lo de forma mais
efetiva e direcionada, pois saberd quais medidas serdo relevantes para a determi-
nagdo do seu tipo de servigo e grupo de consumidores.

Por fim, cabe destacar que a tematica relacionada a Logistica Reversa tem sido
discutida, no meio académico e empresarial, como forma de entender os pro-
cessos internos e externos de movimentagdo, transporte, alocagédo, disposicao
final e tratamento dos produtos ao longo da cadeia produtiva. Nesse sentido, o
presente artigo buscou identificar, apresentar e discutir medidas de desempenho
para avaliacdo da Logistica Reversa, disponiveis na literatura nos ultimos trés anos,
podendo assim, contribuir para os estudos sobre a medicao de desempenho da
Logistica Reversa e indicar aos profissionais da drea medidas de desempenho para
sua avaliacdo.

Como resultado, foram identificadas medidas relacionadas com as dimensdes de
custo, gestdo de ativos, servigo ao cliente, produtividade e algumas outras, que
ndo se enquadram nas categorias anteriores. Verificou-se que as medidas quan-
titativas continuam prevalecendo, o que reforga o fato destas serem de mais facil
mensuracao quando comparadas as qualitativas. Sob o ponto de vista académico,
ressalta-se o nimero crescente de publicagdes que abordam ou indicam medidas
de desempenho relativas a Logistica Reversa.

Os autores reconhecem que este estudo possui a limitagdo de todo trabalho teéri-
co. Portanto, a verificagdo da aplicabilidade dessas medidas em empresas de dife-
rentes setores segue como sugestdo para pesquisas futuras, a fim de que se possa
conhecer de maneira concisa as caracteristicas de aplicabilidade de cada medida.

A\
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Além da contribuicdo tedrica, espera-se que, como contribuicdo prética, essas
medidas possam orientar as empresas no processo de medi¢gdo de desempenho
de suas atividades de Logistica Reversa. A indicagdo das possiveis medidas de
desempenho dentro de cada dimensao avaliada pelo modelo WCL e classificadas
por sua aplicagdo nivelem niveis hierdrquicos é a principal contribuicdo deste tra-
balho. Ressalta-se que pesquisas relativas a medicdo de desempenho da Logistica
Reversa ainda sdo incipientes e devem avancar, gerando tanto contribuigdo tedrica
quanto a melhoria dessa atividade na pratica.

REFERENCIAS

ABRAHAM, N. The apparel aftermarket in India: a case study focusing on reverse
logistics. Journal of Fashion Marketing and Management, v.15, n. 2, 2011, p.
211-227.

ACKERMANN, I. Using the balanced scorecard for supply chain management: pre-
requisites, integration, issues, and performance measures. In: DIERDONCK, R.,
VEREECKE, A. (Ed.). Operations management - crossing borders and bounda-
ries: the changing role of operations. Ghent, Belgium: Academic Press a Cienti-
fic Booksellers, 2000. p.289-304.

AIT-KADI, D. et al. Sustainable Reverse Logistics Network: engineering and
management. United States: Iste Ltd, 2012.

ANDRADE, E. M.; FERREIRA, A. C.; SANTOS, F. C. A. Tipologia de sistemas de
Logistica Reversa baseada nos processos de recuperagdo de valor. In: SIMPOSIO
DE ADIMINISTRACAO DA PRODUGAO. LOGISTICA E OPERACOES INTERNA-
CIONAIS,12., 2009. Anais... Sdo Paulo: FGV, EAESP, 2009.

ARAUJO, A. C. et al. Logistica Reversa no comércio eletrénico: um estudo de caso.
Revista Gestao e Producao. Sdo Paulo, v. 20, n. 2, p. 303-320, 2013.

BAI, C.; SARKIS, J. Flexibility in reverse logistics: a framework and evaluation
approach. Journal of Cleaner Production, 2013.

BASONI, Q. V. Andlise e Resolucdo do problema de roteamento de veiculos
associado a coleta de é6leo residual de fritura na cidade de Sao Mateus - ES.
Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduagdo em Engenharia de Produgdo) — Uni-
versidade Federal do Espirito Santo, Sdo Mateus, 2013.

BOWERSOX, D. J.; CLOSS, D. J. Logistica Empresarial: o processo de integra-
cao da cadeia de suprimento. Sio Paulo: Atlas, 2010.

Revista em Gestao, Inovacdo e Sustentabilidade - Brasilia, v. 2, n. 1, p. 17-39, jun. 2016

35



36

Por Naiara Tomazelli Giuriatto,
Gisele de Lorena Diniz Chaves e
Karini Aratjo Ferreirac

CARPINETTI, L. C. R. Gestao da Qualidade, Conceitos e Técnicas. S50 Paulo:
Atlas S.A., 2010.

CEMPRE. Guia da coleta seletiva do lixo. CEMPRE — Compromisso Empresarial
para Reciclagem. Sao Paulo, 2009. Disponivel em: <http://www.cempre.org.br>.
Acesso em: 01 fev. 2014.

CHAVES, G. L. D. Logistica reversa de pés-venda para alimentos derivados
de carnes e leite: analise dos retornos de distribuicao. Tese (doutorado), 2009.
Universidade Federal de Sdo Carlos, Sdo Carlos, 2009. 302p.

CHAVES, G. L. D.; ALCANTARA, R. L. C.; ASSUMPCAQ, M. R. P. Medidas de De-
sempenho na Logistica Reversa: o caso de uma empresa do setor de bebidas.
Relatérios de Pesquisa em Engenharia de Produgao da UFF, v. 8, p. 2, 2008.

CHAVES, G; BARBOZA, J. R.: ALCANTARA, R. L. C. Medidas de Desempenho para
Avaliagdo da Logistica Reversa. IN: XXXI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHA-
RIA DE PRODUCAO - ENEGEP, 2011, Belo Horizonte. Anais... Belo Horizonte,
2011. CD-ROM.

COUNCIL OF LOGISTICS MANAGEMENT. World Class Logistics: the challenge
of managing continuous change. United State of America: Oak Book, 1995.

COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS. Supply chain
and logistics terms and glossary, 2013. Disponivel em: <http://www.cscmp.org/
Terms/glossary03.htm>. Acesso em: 03 dez. 2013.

CREUTZ, M.; LARSSON, F. Reverse Logistics: case study comparison between
an electronic and a fashion organization. Jonkoping International Business
Scholl, 2012.

CRUZ, E. H. M; ALVES, M. A. Z; NAVAUX, P. O. A. Process mapping based on
memory access traces. In: Computing Systems (WSCAD-SCC), 2010 11th Sympo-
sium on. IEEE, 2010. p. 72-79.

DAHER, C. D. et al. Logistica Reversa: oportunidade para reducao de custos
através do gerenciamento da cadeia integrada de valor. BBR — Brazilian Busi-
ness Review, Espirito Santo, v. 3, n. 1, p. 58- 73, jan./jun. 2006.

DAUGHERTY, P; AUTRY, C. W.; ELLINGER, A. E. Reverse logistics: the relationship
between resource commitment and program performance. Journal of Business,
Oak Brook, 2001.

A/

Revista em Gestao, Inovacdo e Sustentabilidade - Brasilia, v. 2, n. 1, p. 17-39, jun. 2016

AV



Logistica Reversa: Sistematizagdo de Medidas
de Desempenho Para sua Avaliagdo

DE BRITO, M. P. Managing reverse logistics or reversing logistics management.
Tese (Doutorado) — Erasmus University Rotterdam, Rotterdam, 2004. 324p.

DE TONI, A.; TONCHIA, S. Performance measurement systems: models, characte-
ristics and measures. International Journal of Operations & Production Mana-
gement. v. 21, n.1, p. 46-70, 2001.

DORNIER, P. P. et al. Logisticas e operacoes globais: texto e casos. Sdo Paulo:
Atlas, 2000.

FERRI, G. L.; CHAVES, G. L. D.; RIBEIRO, G. M. Anaélise e localizacdao de centros
de armazenamento e triagem de residuos sélidos urbanos para a rede de Lo-

gistica Reversa: um estudo de caso no municipio de Sao Mateus, ES. Producao
(Sdo Paulo. Impresso), v. 25, p. 27-42, 2015.

HAMMER, M.; CHAMPY, J. Reengenharia: revolucionando a empresa em fun-
cao dos clientes, da concorréncia e das grandes mudancas da geréncia. Rio de
Janeiro: Campus, 1994.

HAZEN, B. T. et al. Antecedents to and outcomes of reverse logistics metrics. In-
dustrial Marketing Management, v. 46, p. 160-170, 2015.

HERNANDEZ, C. T. et al. A Logistica Reversa e a responsabilidade social corpora-
tiva: um estudo de caso num consércio de gestdo de residuos. In: SIMPOSIO DE
EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA - SEGeT, 4., 2011, Resende. Anais...
Resende, 2011. CD-ROM.

HIJJAR, M. F; GERVASIO, M. H.; FIGUEIREDO, K. F. Mensuracdo de desempenho
logistico e o modelo World Class Logistics. Artigos do centro de estudos em
logistica. COPPEAD, UFRJ, 2005.

HO, G. T. S.; LAM, C. H. Y,; WONG, D. W. Factors influencing implementation of
reverse logistics: a survey among Hong Kong businesses. Measuring Business
Excellence, v. 16, n. 3, 2012.

HOROWITZ, N. How to find savings in reverse logistics: monitoring returns can
cut credit issuance by as 30 percent, adding directly to the bottom line. Washing-
ton, 2010.

HRONEC, S. M. Sinais vitais. S50 Paulo: Makron Books, 1994.

Revista em Gestao, Inovacdo e Sustentabilidade - Brasilia, v. 2, n. 1, p. 17-39, jun. 2016

37



38

Por Naiara Tomazelli Giuriatto,
Gisele de Lorena Diniz Chaves e
Karini Aratjo Ferreirac

GENCHEV, S. E.; RICHEY, R. G.; GABLER, C. B. Evaluating reverse logistics pro-
grams: a suggested process formalization. International Journal of Logistics Ma-
nagement, v. 22, n. 2, 2011.

GLOBAL LOGISTICS RESEARCH TEAM. World Class Logistics: the challenge
of managing continuous change. Michigan State University: Council of Logistics
Management, 1995.

GREVES, C.; DAVIS, J. Reverse Logistics: recovering lost profits by improving.
UPS, 2012.

GUARNIERI, P. Logistica Reversa: em busca do equilibrio econémico e ambien-
tal. Recife: 1. ed., Clube dos autores, 2011.

LAMBERT, S.; RIOPEL, D.; ABDUL-KADER, W. A reverse logistics decisions con-
ceptual framework. Computers & Industrial Engineering, Canada, 2011.

LANGMAN, L. There are ways to turn a return into a positive experience for you as
well as the customer. Material Handling Management, Cleveland, 2001.

LATIN AMERICA LOGISTICS CENTER. Estudio de indicadores de desempeno
em logistica, 2003.

LEITE, P. R. Logistica reversa: meio ambiente e competitividade. Sao Paulo:
Prenctice Hall, 2003.

LOPES, D. M. M. et al. Improving post-sale reverse logistics in department stores:
a Brazilian case study. Journal of Transport Literature. Rio de Janeiro, v. 8, n. 2,
p. 325 — 348, 2014.

LOURENCO, J. C. et al. Logistica Reversa: uma analise comparativa entre trés pro-
cessos reversos de residuos vitreos. In: VIl SEPRONE. Anais... Mossoré: v. 2, n. 4,
p. 19-34, 2012.

MACEDO, N. L. F; MERGULHAQ, R. C. Fatores que afetam o uso da medicao
de desempenho em industrias de laticinios: um estudo de caso. In: XIX SIM-
POSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 2012, Bauru-SP. XIX SIMPOSIO DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO, 2012.

MACHADO, P. A. L. Principios da politica nacional de residuos sélidos. Revista do
Tribunal Regional Federal da 1° Regiao, Brasilia, v. 24, n. 7, p. 25-33, jul. 2012.

A/

Revista em Gestao, Inovacdo e Sustentabilidade - Brasilia, v. 2, n. 1, p. 17-39, jun. 2016

AV



Logistica Reversa: Sistematizagdo de Medidas
de Desempenho Para sua Avaliagdo

MIGUEL, P. A. C. Estudo de caso na engenharia de producdo: estruturacdo e
recomendagdes para sua condugdo. Sdo Paulo: v. 17, p. 216-229, 2007.

NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS, K. Performance measurement system design —
a literature review and research agenda. International Journal of Operations &
Production Management, v. 15, n. 4, p. 80-116, 1995.

POLLOCK, B. Reverse Logistics: driving improved returns directly to the bot-
tom line. Executive Report. Boston, Aberdeen Group, february, 2010.

REVLOG. The European working group on reverse logistics. Disponivel em:
<http://www.econbiz.de/Record/revlog-the-european-working-group-on-reverse
logistics/10005851629>. Acesso em: 21 abr. 2014.

ROGERS, D. S.; TIBBEN-LEMBKE, R. S. Going Backwards: Reverse Logistics
Trends and Practices. Reno: University of Nevada, 1999.

SHAIK, M.; ABDUL-KADER, W. Performance measurement of reverse logistics en-
terprise: a comprehensive and integrated approach. Measuring Business Exce-
llence. Canada: v. 16, n. 2, p. 23-34, 2012.

SKAPA, R.; KLAPALOVA, A. Reverse Logistics in Czech Companies: Increasing In-
terest in Performance Management. In: VIl INTERNATIONAL CONFERENCE ON
LOGISTICS AND SCM RESEARCH, Bordeaux. Anais... Bordeaux, 2010.

SOUZA, B. C. S.; RANGEL, L. A. D. Determinacdo de rota 6tima de um caminh&o
de coleta de residuos por um bairro baseado no problema do carteiro chinés. In:
VII SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA, 2009.

VIEIRA, J. G. V.; YOSHIZAKI, H. T. Y.; LUSTOSA, L. J. Um estudo exploratério
sobre colaboracao logistica em um grande varejo supermercadista. Prod., Sdo
Paulo, v. 20, n. 1, 2010.

XAVIER, L. H; CORREA, H. L. Sistemas de Logistica Reversa: criando cadeias de
suprimento sustentaveis. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

Revista em Gestao, Inovacdo e Sustentabilidade - Brasilia, v. 2, n. 1, p. 17-39, jun. 2016

39



