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RESUMO

Motivos econdmicos, ambientais, exigéncia do mercado e legisacdo sdo motivadores
fortes para desenvolver préticas de Logistica Reversa. A utilizagdo de indicadores, voltados para
medicdo de um desempenho sustentdvel, que incluam as dimensdes ambiental, sociad e
econbmica tem-se mostrado Util para alcancar estes objetivos, dai 0 crescimento no seu Uso.
Selecionar os indicadores adequados para medir o desempenho € um problema que requer
considerar um conjunto de fatores complexos. Métodos de Tomada de Decisdo com Mdltiplos
Critérios podem agjudar neste sentido, sendo o Analytic Network Process um método,
relativamente novo, que permite captar as dependéncias, e relacdes, entre os elementos de um
mesmo nivel hierarquico. A proposta deste artigo € a utilizagdo do Analytic Network Process
para selecionar indicadores de desempenho da Logistica Reversa. Adicionalmente, um estudo
empirico realizado em empresas brasileiras mostra a aplicacdo do método proposto que gerou
resultados interessantes.

PALAVRAS CHAVE: Apoio a Decisdo Multicritério, Logistica Reversa, Analytic Network
Process

ABSTRACT

Economic and environmental reasons, market demand and legislation are strong
motivators to develop Reverse Logistics practices. The use of indicators aimed at measuring
sustainable performance, including environmental, social and economic dimensions has been
useful to help achieve these goals, hence the growth in its use. Selecting appropriate indicators to
measure performance is a problem that requires considering a number of complex factors.
Multiple Criteria Decision Making Methods can help in this direction and the Analytic Network
Process is a relatively new method that allows capturing the dependence and relationships
between elements from the same hierarchical level. The objective of this article is the use of the
Analytic Network Process to select performance indicators for Reverse Logistics. Additionally,
an empirical study in Brazilian companies shows that the application of the proposed method has
generated interesting results.

KEYWORDS: Multiple Criteria Decision Aid, Reverse Logistics, Analytic Network
Process.
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1. Introducéo

O termo Logistica Reversa (LR), assim como 0s estudos iniciais desta temética, sdo
encontrados ja na literatura dos anos 70 e 80, tendo seu foco principal relacionado com o retorno
de bens para serem processados em reciclagem dos materiais.

A partir dos anos 90, com a ampliacdo do escopo da Logistica Empresarial € que
surgiram definices especificas para a LR, que demonstram certa evolucdo com o passar do
tempo:

- Kopicki et al. (1993) analisam a LR como a atividade que gerencia 0 processo reverso
alogisticadireta, tratando do fluxo dos produtos no sentido desde o0 consumo até a origem;

- Fuller e Allen (1995) anadlisam a cadeia de retorno e reciclagem de pds - consumo
introduzindo o conceito de integracdo circular da LR, distinguindo as atividades fundamentais
gue participam na cadeia reversa;

- Rogers e Tibben-Lembke (1999) agregam as defini¢cbes anteriores o propésito
especifico do fluxo reverso, que é o de recapturar valor e adequar destino dos produtos ou
materiais que retornam;

- Leite (2003) incorpora a definicdo de LR a diferenca no fluxo de retorno dos bens de
pos-venda e pos-consumo e identifica o valor agregado dos mesmos ao ciclo de negocios, em
termos de valor econdmico, ecoldgico, legal, logistico, e de imagem corporativa.

Em todas estas defini¢bes podem-se distinguir aspectos comuns, explicitos e implicitos,
como os objetivos e aimportancia do ponto de vista de agregacéo de valor.

Apesar de muitas empresas saberem a importancia do fluxo reverso, a maioria delas
tem dificuldades, ou desinteresse, em implementar o0 gerenciamento da LR, devido
fundamentalmente a: falta de sistemas informatizados integrados as préticas de gestdo, idéia de
gue o fluxo reverso somente representa custos, e como tal recebe pouca ou nenhuma prioridade
nas empresas, e dificuldade em medir o resultado ou impacto dos retornos de produtos e/ou
materiais, com 0 conseqlente desconhecimento da necessidade de control&lo de forma
adequada.

Resultados tém que ser medidos e os indicadores de desempenho, que formem um
sistema compativel com os objetivos estratégicos da organizacdo, podem representar uma
oportunidade para implementar estratégias em qualquer area funcional (Kaplan e Norton, 2001;
Porter, 1999).

Geralmente selecionar indicadores de desempenho depende de muiltiplos aspectos. No
caso da LR, legislacBes ambientais, tecnologias, economias de custo, posicdo do governo e
sociedade, entre outros, formam um conjunto de elementos complexos e inter-relacionados a
serem analisados pel as organizagoes.

Métodos de Tomada de Decisdo com MUltiplos Critérios (MCDM), especificamente o
Analytic Network Process (ANP), mostram-se adequados para tal propdsito, porque permitem
captar as relagdes de dependéncia entre elementos do mesmo nivel hierrquico.

Desde seu surgimento, o ANP tem sido utilizado com sucesso em muitos casos
concretos (Wu e Lee, 2007; Ravi, Shankar, e Tiwari, 2005; Cheng e Li, 2007; Whitaker, 2007;
Ustum e Dermitas, 2008; Saaty, 2008).

Baseado na caracteristica distintiva do ANP, com respeito aos outros métodos MCDM,
este artigo mostra como as empresas podem selecionar os indicadores de desempenho da LR
adequados as suas estratégias e programas. Um estudo empirico ilustra a aplicacdo do método em
empresas brasileiras.

O artigo foi organizado como se segue. Primeiramente aborda as principais
caracteristicas dos programas de LR e a influéncia que exercem no desempenho empresarial
sustentével. Uma explicacdo detalhada do método utilizado da seguimento ao trabalho. Baseado
nos fundamentos do ANP é realizado um estudo empirico com a proposta de indicadores e o grau
de importancia de cada um. Finalmente sdo mostradas as conclusdes, limitacdes e direcbes para
futuras pesquisas.
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2. Logisticareversa

A LR, definida como o processo de plangjamento, implementaco e controle do fluxo
de produtos acabados e de suas informagdes, desde o ponto de consumo até o retorno a origem
com o propésito de recapturar valor ou adequar o seu destino (Rogers e Tibben-Lembke, 1999),
tem ganhado destaque no mundo empresarial nos Ultimos anos e este conceito passou a ser
estudado para a sua adaptagdo em um mercado altamente competitivo.

Razbes econdmicas, ambientais, exigéncia do mercado e a legislacdio sdo motivadores
fortes nas préticas de LR (Alshamranie, Mathur, e Ballou, 2007; Lu e Bostel, 2007; Sinnecker,
2007).

Muitas préticas de LR estdo sustentadas no cumprimento de regulamentagdes
ambientais. Estudos demonstram a sinergia entre a gestdo ambiental e a satisfacdo do consumidor
aém do que o sucesso destas préticas esta relacionado com a integracdo com os stakeholders,
com a continua inovacdo e o aprendizado das organizagBes pudendo o desempenho se
materializar através de indicadores econdmicos como reducdo de custos e economia de recursos
(Kassinis e Soteriou, 2008)

Seja em nome do meio ambiente, ou devido a seu potencial de incremento simulténeo
tanto na satisfacdo do cliente como na rentabilidade das organizacdes, a LR ganhou importancia
no cotidiano das empresas e no mundo académico.

Alguns trabalhos publicados se dedicam a aplicagdo da Pesquisa Operaciona a LR,
desenvolvendo modelos mateméticos que aperfeicoam atividades logisticas de transporte, de
localizagdo, de estoques, que minimizam custos e impactos ambientais, ou maximizam lucros, ao
utilizar a LR em canais especificos (Mitra, 2007; Vlachos, Geordanis, e lakovou, 2007;
Kusumastuti, Piplani, e Lim, 2008; Du e Evans, 2008).

Outros trabalhos abordam a LR com uma visdo de gestdo estratégica empresarial
propondo estratégias para formalizar programas e para integrar a LR em determinadas cadeias de
suprimentos (Biehl, Prater, e Realff, 2007; Srivastava, 2008; Yang et al., 2008; Frota Neto et al.,
2008; Vachon e Klasen, 2008).

Varias foram as sugestdes de pesquisas relacionadas ao assunto obtidas da andlise da
literatura. Podem ser citadas:

- ldentificar fatores empresariais que resultam em organizacdo e eficiéncia de
programas de LR, mensurar o impacto de programas de LR na competitividade ou desempenho
empresaria (Leite, 2009);

- Uso ferramentas que auxiliem na tomada de decisdo e que possibilitem avaliar a
eficiéncia dos programas de LR (Frota Neto et al., 2008);

- Inclusdo de indicadores de sustentabilidade para medir o desempenho em toda a
cadeia de suprimentos, incluindo a LR de uma 6tica mais estratégica (Sarkis e Lai, 2008).

2.1 Direcionadores de L ogistica Reversa

Os direcionadores podem ser ambientais, legais e tecnolégicos (Kopicki et al. 1993),
econbmicos, legais e de responsabilidade social (Stock, 1998), de cidadania corporativa;
obrigacBes legais e de motivacdo econdmica (Rogers e Tibben-Lembke, 1999; Brito, 2004)

Nesta pesquisa os direcionadores foram agrupados em cinco programas especificos,
como comentado a seguir:

- Programas econdmicos (PE) - Este tipo de programa visa algum tipo de lucro, ou
resultado financeiro favoravel a organizacdo. Resultados econdmicos tangiveis e ndo-tangiveis
sdo obtidos em programas de reuso, reducdo e reciclagem de residuos (Kopicki et al., 1993).
Dowlatshahi (2000) aponta que, ganhos de 40 a 60% no custo sdo reportados por empresas que
utilizam remanufatura de componentes utilizando somente 20% do esforco de fabricacdo de um
produto novo;

- Programas de imagem (Pl) - O objetivo destes programas € proteger ou reforcar a
imagem empresarial através de propaganda ou atividades especificas que demonstrem
preocupacdo com 0 meio ambiente. Busca a diferenciagdo de imagem corporativa, mediante a
utilizacdo da LR estrategicamente para se posicionar como empresa cidadd, obtendo-se aumento
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de valor de marca e valor dos produtos (Chaves e Batalha, 2006);

- Programas de cidadania (PC) — Aqui 0 programa visa responder a algum tipo de
solicitagdo social, como o exercicio voluntario de responsabilidade social e corporativa. Objetiva
a geracdo de empregos e renda, mediante o desenvolvimento de projetos de cardter socia
voltados para a educacéo ambiental e contribuindo para a sustentabilidade do negécio (Souza,
Vasconcel os, e Pereira, 2006);

- Programas Legais (PL) — Estes programas sdo realizados por forga de lei, quando esta
responsabiliza ao setor, ou ainda, obriga a empresa a recep¢cdo dos produtos retornados pelos
consumidores. A tendéncia é o incremento da legislacdio com estabel ecimento de niveis minimos
de recuperacdo para quase todos os produtos, e embalagens, estimulando as atividades do canal
reverso, sob pena de se perder as licencas de operagdo (Hammond e Beulles, 2007);

- Programas de servico ao cliente (PS) — Neste caso, 0 programa permite diferenciar a
empresa pelo servigo prestado, sendo este de reparo e consertos como diferencial de venda, ou de
garantia de poés-venda através, de trocas de produtos reparos e consertos de produtos ndo
consumidos (Leite, 2009). Programas com este direcionador sdo comuns no Brasil dado a
existéncia de politicas liberais de retorno. Em outros paises tém especificidades em
correspondéncia com alegislacdo vigente (Ferguson, Guide, e Souza, 2005).

Os principais pesquisadores que tém publicado na area tém critérios coincidentes sobre
0s beneficios aportados pelas préticas da LR, e como estas podem influenciar de forma positiva
no desempenho empresarial, dado os resultados obtidos com as mesmas (Fuller e Allen, 1995;
Rogers e Tibben-Lembke, 1999; Leite, 2009, Langman, 2001; Daugherty, 2001). E por isso que
se faz necess&rio mensurar esse impacto através de indicadores de desempenho (Chaves e
Assumcao, 2008) que seriam as formas mais adequadas para avaliar esta atividade.

2.3 Analytic Network Process

Os diferentes méodos de MCDM utilizam, basicamente, a mesma ferramenta, a matriz
de decisdo. Também seguem 0S mesmos trés passos principais: estabelecimento de critérios e
aternativas, atribuicdo de pesos e sintese dos resultados.

Os passos que compdem o método aqui descrito aparecem a seguir:

Passo 1: Definicdo do Objetivo Global

O processo de tomada de decisdo envolve a escolha da melhor decisdo anaisando
multiplos critérios e aternativas ou multiplos objetivos (Shimizu, 2006).

Paraisso € preciso definir ameta ou objetivo global desejado, decomposto em objetivos
secundérios chamados critérios e alternativas e representados mediante uma estrutura hierérquica,
gquando se trata de aplicacdes do AHP (Cheng e Li, 2007). Em aplicacdes do ANP necessita-se
formar clusters que agrupem critérios e aternativas mostrando através de uma rede a existéncia
ou ndo de relagbes entre os elementos de cada um.

O interesse neste estudo é selecionar indicadores de desempenho de LR, segundo os
programas implementados, que permitam melhorar o desempenho das organizacbes da Gtica da
sustentabilidade. Assim, o objetivo global estara representado pelo desempenho empresarial, 0s
critérios serdo os programas de LR (5 em total) e as alternativas a selecionar seréo os indicadores
deLR.

Passo 2: Aplicacdo do ANP

O ANP é uma generaizacdo do AHP com a possibilidade de se andlisar as
dependéncias entre os critérios e as influéncias entre as alternativas. O ANP ndo obedece ao
axioma de independéncia e uma vez que, existe dependéncia entre critérios ou influéncia entre
alternativas, realizam-se julgamentos sobre o quanto um critério € dependente de outro e quanto
uma alternativa é influenciada, ou influencia as outras.

As etapas utilizadas para aplicar o AHP s8o comuns para 0 ANP adicionando-se, para
este Ultimo, outras especificas para gerar as prioridades ou desempenho global das aternativas,
sendo que as relagdes de dependéncia (ou influéncia) também devem ser representadas no
modelo (Cheng e Li, 2007).

Existem varios modelos de rede para aplicar o ANP de acordo com as relacBes de
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dependéncia. A Figura 1 resume estes model os.

OBJETIVO OBJETIVO

ALTERMATIVAS

C) OBJETIVO
ALTERNATIVAS

Figura 1: Modelo de rede para aplicar o ANP

O processo de detectar e estabelecer as relacBes de dependéncia entre os elementos de
um mesmo grupo pode ser um processo trabalhoso. A técnica de coleta de dados usada deve
atender o requisito de identificar estes relacionamentos através de questionamentos continuos e
profundos.

Algumas criticas ao AHP que sdo extensivas ao ANP tém sido enunciadas ho mundo
académico: inversdo na ordem de prioridade das alternativas existentes com a exclusdo ou
inclusdo de alternativas ou critérios, 0 nimero de comparagdes necessérias pode ser ato, sendo
isto ainda mais evidente quando usado o ANP, e 0 entendimento das questdes por quem responde
as comparagies, caracterizado por uma medicdo relativa, onde todas as dternativas sdo
comparadas de forma pareada.

Saaty (2007) concorda que a tomada de decisdo é um assunto complexo, no qua as
idéias e principios aparentemente ndo sdo bem compreendidos, ou praticados, com uma légica
convincente. Resolver problemas mediante métodos MCDM implica muitas vezes redizar
medicOes relativas, e existe uma limitagdo para o cérebro humano realizar comparagdes desse
tipo, consistentemente.

Passo 3 Selecdo da Solucdo Otima

Neste passo € necessario formar as matrizes e realizar os julgamentos mediante a escala
de Saaty, onde o valor 1 indicaigual importancia entre os dois el ementos comparados, e o valor 9
representa importancia extrema de um elemento comparado com o outro.

A formagdo de matrizes de alcance facilita este processo. Estas sGo matrizes binérias
formadas por nimeras zeros e uns, que mostram as relacfes entre os clusters e entre os elementos
de cada cluster. A matriz da Tabela 1 exemplifica os relacionamentos entre os clusters da Figura
1(a).

Tabela 1: Matriz de Alcance Global

Clusters Alternativas | Critérios

Alternativas 1 1

Critérios 1 0

Como resultado de todo este processo € obtida uma Supermatriz, formada por
submatrizes que representam os relacionamentos entre dois clusters. Para tornar essa Supermatriz
uma matriz estocastica quanto as colunas, basta ponderar a mesma pelo peso de cada cluster.

Para determinar as prioridades dos elementos, multiplica-se a Supermatriz varias vezes,
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até serem obtidos valores iguais em cada coluna. Da normalizagdo das submatrizes se obtém o
resultado final com as prioridades de critérios e aternativas.

3. Metodologia de Pesguisa

A amostra da pesquisa para 0 levantamento dos dados incluiu empresas gque
representam nove ramos da economia brasileira, e que realizavam algum tipo de prética de LR.
Entre estes ramos estdo: o automobilistico, o editorial, o farmacéutico, o de material de
construcéo e o de eletrodomésticos, como 0s mais importantes.

O méodo de pesguisa foi o misto (Creswell, 2007) que combina levantamento
qualitativo e quantitativo de dados. Primeiramente, mediante entrevistas individuais e em
profundidade, com técnicos e especialistas da &rea de logistica das empresas da amostra, foram
determinados possiveis indicadores e medidas para avaliar os resultados das atividades de LR, os
quais sdo mostrados na Tabela 2.

Tabela 2: Indicadores de desempenho da LR e medidas mais usadas pelas empresas brasileiras.

Programas de LR

Indicadores de LR
(Propostos)

Medidas de desempenho

Programas
Econdmicos (PE)

Recaptura de valor
(RP)

-Quantidade de material reciclado

-Porcentagem de embal agens retornadas
-Porcentagem de embalagens recicladas e/ou
recuperadas

-V olume de produtos retornados

-Motivo dos retornos

-Valor recuperado por re-processo e revenda de
produtos

Custos de operacéo
(CO)

-Despesas com desenvolvimento de novas
tecnol ogias que permitam a reciclagem

-Despesas com treinamento de funcionérios para
desenvolver novas tecnologias e operar o0 canal
reverso

-Valor pago em multas por ndo cumprimento da
lei

-Vaor aplicado em acbes sociais (internas e
externas) relacionadas com 0 meio ambiente e a
reciclagem

Inovacéo
tecnolégica (IT)

-NUmero de inovacdes para proteger 0 meio
ambiente (projetos relacionados com aLR)

Programas de -NUmero de projetos visando a minimizagdo da
Imagem (PI) entrada e saida de materiais
Incentivo a| -Numero de programas que incentivam a
reciclagem (IR) reciclagem
-Tipo de propaganda utilizada
Acdes sociais e | -NUmero de projetos sociais e educacionais de
ambientais (AS) atividades de LR envolvendo a comunidade
-NUmero de reclamagdes rel acionadas ao impacto
Programas de da empresa junto a comunidade
Cidadania (PC) Criacdo de | -Numero de funciondrios beneficiados com
empregos (CE) programas de treinamento nas atividades de LR

-NUmero de pessoas envolvidas nas campanhas e
projetos sociais

-NUmeros de pessoas empregadas no canal
reverso
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Programasde LR Indicadores de LR | Medidas de desempenho
(Propostos)
Relacbes duradouras | -RelacBes com trabal hadores terceirizados
(RD) -Ap6io ao desenvolvimento de fornecedores
preocupados com o0s problemas do meio
ambiente
Programas de Servico -NUmero de reclamagdes resolvidas mediante o
ao Cliente (PS) dialogo com as partes interessadas na cadeia
reversa
Servicos -Existéncia de politicas liberais para a troca
diferenciados (SD) | (nimero de reclamagdes por politicas néo
cumpridas)
Programas Legais | Cumprimento da | -NUmero de atuagdes ou multas por violagdo da
(PL) legislacdo (CL) legislacéo

O modelo especifico de entrevista usado (técnica laddering) teve sua base na Teoria da
Cadeia de Meios e Fins, muito utilizada no campo do marketing para o estudo do comportamento
do consumidor (Gutman e Reynold, 1988). Esta técnica permitiu identificar como um mesmo
atributo (atividade de LR) podia ser capaz de produzir diferentes valores (influéncia sobre
diferentes indicadores de desempenho empresarial) e, a partir dai, foram definidos os indicadores
de LR que seriam adequados para avaliar as diferentes atividades.

Esta informagdo foi de grande valia quanto aos procedimentos quantitativos a utilizar,
sendo que estes deviam complementar e aprofundar os resultados anteriores.

Para o levantamento dos dados quantitativos foram utilizadas entrevistas mais
especificas e adequadas ao método ANP, com perguntas fechadas.

4. Andlise dos resultados

O estudo a seguir descrito ilustra todo o processo da definicéo e selecdo de indicadores
de desempenho daLR.

4.1 Aplicacdo do Método ANP

Primeiramente foi definido como objetivo fundamental, ou meta do modelo, a acancar,
0 desempenho empresarial sustentavel o qual implica em analisar aspectos econdémicos, sociais e
ambientais. Este desempenho deve ser obtido mediante praticas de LR que possam ser medidas e
avaliadas. Para isto, dois clusters foram incluidos, o cluster dos critérios, formado pelos
programas de LR, e o cluster das alternativas, que agrupa os indicadores de LR. A representacéo
hierérquica da estrutura € apresentada na Figura 2.

Uma particularidade da aplicagdo do método neste estudo é que a prioridade dos
programas de LR, de acordo com a influéncia que exercem sobre o desempenho empresarial
sustentavel, jafoi objeto de estudos anteriores (Hernandez et. al., 2009).

Por este motivo, na estrutura da Figura 2, somente foram analisadas as relagcBes no
cluster dos indicadores de LR (aternativas), porque a dependéncia entre os programas ja esta
incluida no peso de cada um.
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DESEMPENHO EMPRESARIAL
SUSTENTAVEL

055715 0.24654 0.05816 0.01704 012111
PROGRAMAS PROGRAMAS PROGRAMAS PROGRAMAS PROGRAMAS
ECONOMICOS (PE) IMAGEM (PI) CIDADANIA (PC) LEGAIS (PL) SERVICO AO
CLIENTE (PS)
R e e R ey A S ey e e e e L L S E e L L L E LRI R y. ........ .
-Recaptura de -Inovagéo -A¢des sociais e Cumprimento da -Relagdes
valor (RP) tecnoldgica (IT) ambientais (AS) legislagéo (CL) duradouras (RC)
-Custos de -Incentivo a -Criagdo de -Servigo
operacéo (CO) reciclagem (IR) emprego (CE) diferenciado (SD)

Figura 2: Modelo Hierdrquico dos indicadores de LR em empresas brasileiras

As relacdes de dependéncia entre os elementos de cada bloco da Matriz de Alcance
Local sdo mostradas na Figura 3.

Elemetos AS CE CL CO IR IT RC RP SD| PC PE P PL PS
] AS 1 1 0 1 1 0 o0 1 0 1 o 0 o0 0
INE
CE 1 1 0 0 1 0 o0 0 0 1 0 0 o0 0
D
] cL 0 0 1 1 0 1 o0 0 0 0 0 o0 1 0
[ =
co 0 0 1 1 0 1 o0 1 0 0 1 0 o0 0
V- N
= IR 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 o 1 o0 0
L I 0 o 1 1 0o 1 0 o0 o] o0 0 1 o0 0
| o 3
= RC 1 1 0 0 o o0 1 0 1 0 0 0 o0 1
= RP 0 0 0 0 0o 1 0 1 0 0 1 0 O 0
- SD 0 0 0 0 o 0 1 0 1 0 0 0 0 1
[ 3 PC 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 o0 0
b PE 1 1 1 1 1 01 1 1 1 0 0 0 o0 0
[ < ]
= Pl 1 1 1 1 1 01 1 1 1 0 0 0 o0 0
A PL 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0
INR
P S PS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 o0 0
=

Figura 3: Relagdes entre indicadores e programas de LR.

Todos os elementos contidos no bloco, ou submatriz, que representa as relacdes entre
indicadores (alternativas) e programas (critérios) tém o mesmo peso. Todos os indicadores sao
importantes para medir o desempenho de cada programa de LR, e a prioridade de um ou outro,
depende de objetivos mais especificos ndo contemplados no estudo.

O critério para representar as relacbes de dependéncia entre os indicadores
(aternativas) foi analisar como cada indicador podia exercer influéncia em medidas de
desempenho que podem ser utilizadas em outro indicador.

A Tabela 3 mostra as relagbes de dependéncia para o indicador Acbes sociais e
ambientais (AS) assim como o vetor de decisdo resultante. Para a andlise de todos indicadores
foram formadas 9 matrizes e precisaram-se de 37 julgamentos.
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Tabela 3: Julgamentos dos indicadores de LR com respeito ao indicador AS.

Alternativas AS | CE | RC | Vetor de Deciso
AcOes sociaise ambientais(AS) | 1 | 1 | 3 0,41612
Criacdo de emprego (CE) 1| 4 0,45787
Relacbes duradouras (RC) 1 0,2601

O peso dos elementos do bloco, ou submatriz, que representa as relagdes entre critérios
e aternativas aparece explicito na Figura 2 (peso de cada programa).

Como resultado final e mediante a utilizagdo do software Super Decisions 2.0.5 foram
obtidas as prioridades dos indicadores de LR como aparece na Tabela 4.

Tabela 4. Desempenho Global de programas (critérios) e indicadores (alternativas) de LR.

Critériog/Alternativas Prioridades (%)
Programas econdmicos (PE) 55,7
Programas de imagem (PI) 24,6
Programas de servico ao cliente (PS) 12,2
Programas de cidadania (PC) 5,8
Programas legais (PL) 1,7
Recaptura de valor (RP) 20,7
Custos de operacdo (CO) 30,2
Inovacdo tecnoldgica (1T) 13,2
Incentivo areciclagem (IR) 8,9
AcOes sociais e ambientais (AS) 7,8
Criac8o emprego (CE) 84
Relacdes duradouras (RC) 3,1
Servico diferenciado (SD) 35
Cumprimento dalegislacdo (CL) 4.2

4.2 Discussao dos Resultados

Os indicadores de recaptura de valor (RP) e custos de operacdo (CO) sd0 0s mais
importantes. |sto estd motivado, em primeiro lugar, pelo peso que os programas econdmicos (PE)
de LR tém sobre o0 desempenho empresaria e, em segundo lugar, pelainfluéncia que recebem de
outros indicadores de desempenho, aspecto que pode se visualizado na Figura 3.

Os indicadores de inovagao tecnolégica (IT) e incentivos a recuperacédo (IR) ocupam a
segunda e terceira posicdo quanto a sua importancia. Os motivos sdo similares aos anteriores,
programas de imagem (PI) exercem forte influéncia no desempenho empresarial.

Especificamente, o indicador de inovagdo tecnoldgica (IT) esta fortemente relacionado
com os indicadores dos programas econémicos (PE) porque, para recapturar valor por materiais
retornados ao processo, precisa-se de tecnologias que permitam a reutilizacdo dos mesmos e tudo
isso implica custos que podem influenciar de forma negativa os resultados econdmicos.

Os indicadores agbes sociais e ambientais (AS), e criacdo de emprego no canal reverso
(CE), relacionados com programas de cidadania (PC), aparecem como mais importantes que 0s
indicadores contidos nos programas de servico aos clientes (PS), sendo que estes Ultimos
programas exercem maior influéncia sobre o desempenho empresarial. Esta constatacdo poderia
parecer um resultado contraditdrio, mas quando se analisa a Figura 3 observa-se que a maioria
das relagdes entre indicadores (oito em total) concentra-se nos indicadores (AS) e (CE).

Os indicadores de relagbes duradouras (RC) e servigos diferenciados (SD) séo mais
especificos dos programas de servico aos clientes (PS) e, tanto o peso, quando comparados com
os outros indicadores, como as relagBes de influéncia ou dependéncia entre 0s mesmos, sd0
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menores.

O indicador cumprimento da legislacdo (CL) tem um peso maior (pouca diferenca)
guando comparado com os indicadores de relagdes duradouras (RC) e servico diferenciado (SD).
Como os programas legais (PL) tém umaimportancia bem menor que os programas de servico ao
cliente (PS), esta diferenca passa a ser significativa, e a razdo fundamental para ta
comportamento deve-se a que o cumprimento da legislacdo (CL) € um fator importante para
estruturar o canal reverso e, portanto influencia os outros indicadores.

Para Piaskowy (2009) a existéncia de poucas legislacbes nacionais, como acontece no
Brasil, exigindo a retirada de substancias nocivas dos produtos ja consumidos, e que vao para 0s
lixBes, determina que o peso de programas legais (PL) sgja pequeno. Quando as legislacdes
existem, os fabricantes encaram a LR como um mal necessario, dai a relevancia da existéncia e
do cumprimento da legislacdo, aspecto reconhecido pelos entrevistados da amostra.

O resultado obtido com a utilizacdo do ANP demonstra que € possivel utilizar este
método para selecionar os indicadores que devem ser usados para medir o desempenho da LR,
embora, neste trabalho, 0 uso seja um pouco mais geral sendo somente estabel ecida aimportancia
de cadaum.

5. Conclusdes

A gestdo do desempenho deve comegar como proposta de uma estratégia. Mas, ndo se
pode esguecer que medir o resultado do que esta sendo feito pode retroaimentar esta gestéo.
Neste sentido, sistemas de medicdo de desempenho, que utilizem indicadores que incorporam
atributos, financeiros ou ndo, tém-se mostrado eficazes.

Pesquisas sobre as préticas de LR adotadas pelas empresas tém demonstrado a
existéncia de barreiras que as afetam. Algumas delas estdo associadas as politicas de empresas
que ndo ddo importancia a LR, ndo destinando recursos financeiros, nem humanos, para seu
desenvolvimento. Tudo isto se traduz em falta de planejamento que ndo permite tratar aLR como
um processo regular, e que, portanto, pode ser melhorado.

Portanto, entender o impacto da LR nas organizagOes, e estabelecer quais indicadores
gerenciais Uutilizar para mensuré-la, tém se tornado em atividades prioritarias da gestéo
empresarial.

Selecionar indicadores de desempenho de LR envolve julgamentos subjetivos e
qualitativos. Em particular para desenvolver atividades de LR precisa-se de recursos, geram-se
custos e a recuperacao de valor ndo sempre é garantida. Mas, também se abrem oportunidades
gue as empresas tém que explorar dado os beneficios ao longo prazo que podem ser obtidos.

Todo este complexo nimero de fatores faz que, méodos MCDM sgam o0s mais
apropriados para selecionar como medir o desempenho da atividade de LR. A proposta deste
estudo foi a utilizagdo do ANP por permitir a andlise das relacbes de dependéncia entre os
indicadores propostos.

O resultado do estudo corrobora aimportancia dos programas de LR econémicos (PE) e
de imagem (Pl) sobre o desempenho empresarial, ou sgja, 0s indicadores pertencentes a estes
programas s80 0s prioritérios.

A importancia dos outros indicadores esta sujeita ao tipo de empresa que esteja incluida
na pesquisa e os tipos de programas de LR que tenham estabelecidos. O aumento do peso de um
tipo de programa vai exercer influencia no tipo de indicador a ser selecionado.

Quanto a selecdo das métricas, ou medidas especificas, para cada indicador uma
andlise similar poderia ser feita, mas esta depende de uma aplicacdo mais especifica. Qual
medida usar, quando e como medir muda de organizacdo para organizacéo, segundo as atividades
de LR desenvolvidas e, a utilizagdo de um mesmo indicador, pode implicar o uso de diferentes
métricas.

De maneira geral o0 estudo contribuiu para a extensdo de aplicacdes praticas do ANP em
outros campos do conhecimento. A possivel extensdo da pesquisa deve incluir o estudo de casos
de empresas com programas especificos de LR, portanto que permita determinar medidas de
desempenho particulares mediante o uso da técnica aplicada aqui, o ANP.
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