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A Logistica Inversa é um tema relativamente recente e encontra-se em
crescente evolucdo nas organizacdes, tendo sido alvo de inUmeros estudos
nos ultimos anos. Nos dias de hoje, esta area da Logistica € reconhecida nas
organizacfes pelo seu potencial econémico, mas, também, pela preservacao
ambiental e mudanca de consumismo.

O foco desta dissertacéo €, particularmente, a logistica inversa de pés-venda,
sendo que o objetivo passa por perceber em que medida os processos de
logistica inversa relativos ao retorno de PNC devem ter um tratamento
diferenciado e em fungéo de que critérios.

Sendo este um estudo de natureza qualitativa, foram dois os pilares
fundamentais para chegar ao objetivo deste estudo: aprofundamento dos
temas adjacentes através de uma revisdo da literatura existente, bem como
um caso de estudo na empresa Gréfica Ideal.

As organizacdes tém hoje, ainda, um longo caminho a percorrer no sentido de
implementar formalmente a logistica inversa nos seus processos produtivos.
No entanto, esta tem vindo a crescer e a ganhar cada vez mais espac¢o dentro
das organizacoes.
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Reverse Logistics is a relatively recent topic in increasing evolution inside
organizations that has been the subject of numerous studies in recent years.
Nowadays, this area of Logistics is recognized in organizations for its economic
potential, but also for the environmental preservation and change of
consumerism.

The focus of this dissertation is, mainly, on reverse logistics of after sales, and
the objective is to understand to what extent reverse logistics processes related
to non-compliant product returns must be treated differently and according to
which criteria.

This is a qualitative study. There are two fundamental pillars to achieve this
study’s objective: deepening of adjacent themes through a review of existing
literature, as well as a case study in the company Grafica Ideal.

Currently, organizations have a long way to go in order to formally implement
the inverse logistics on their production processes. However, this has been
growing and gaining more and more space inside of organizations.
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Logistica inversa: A consideracao dos critérios de criticidade no processo de retorno de produto ndo-conforme
Patricia Fernandes | Universidade de Aveiro

I- INTRODUCAO

Atualmente, deparamo-nos com um mundo cada vez mais globalizado, em que aspetos como a
concorréncia, que gera cada vez mais competitividade, os avancos techoldgicos e as necessidades
dos clientes emergem no dia-a-dia das empresas. Torna-se, portanto, imperativo as empresas
adquirirem a capacidade de se adaptarem a novos desafios, introduzindo novos conceitos, produtos,
versatilidade, diferenca, ndo descurando, contudo, os valores sociais.

Assim sendo, as organizacGes pretendem produzir com a maior qualidade, o mais rapido possivel e
com custos cada vez mais reduzidos. Desta forma, para que em termos logisticos, se entregue o
produto certo, ao cliente certo, na quantidade certa, no local certo e a hora certa é necessario
eliminar dos processos produtivos tudo o que ndo acrescenta qualquer valor ao produto final
entregue ao cliente pelo custo certo.

O presente estudo enquadra-se no &mbito da unidade curricular de Dissertacdo/ Projeto/ Estégio,
integrado no Mestrado de Gestdo da Universidade de Aveiro. O seu principal objetivo € perceber
em que medida os processos de logistica inversa relativos ao retorno de PNC deverdo ser
diferenciados e em funcéo de que fatores e/ou critérios.

A organizagdo selecionada para a realizagdo do presente estudo foi uma empresa localizada em
Agueda, cuja designagio ¢é Grafica Ideal- IndUstrias Graficas, S. A., sendo que a mesma se dedica a
concecdo e producao de embalagens em cartolina, papel e micro canelado, litografadas em Offset.

1.1. ENQUADRAMENTO E APRESENTACAO DO TEMA

A nova era da informacdo digital que comegou na ultima década do século XX e continua a
expandir-se no século XXI, assim como a era da conetividade entre empresas, impulsiona uma
nova ordem de relacionamentos chamada de gestdo da cadeia de abastecimento, sendo que a
administracdo das empresas estd a melhorar as préaticas tradicionais de marketing, fabricacao,
compras e logistica. Neste sentido, os produtos séo fabricados e, rapidamente, entregues no tempo
certo, atraves de sistemas logisticos que possuem a capacidade de entregar em diversos locais do
mundo. As frequentes falhas de servico do passado estdo a ser substituidas por um crescente
compromisso de “defeito zero” ou com o chamado desempenho six- sigma, ou seja, pedidos
perfeitos (Bowersox, Closs & Cooper, 2008).

A somar a isto, o desenvolvimento tecnolégico, o consumo em massa e a diminuic¢éo do tempo de
vida do produto fez com que a producdo aumentasse drasticamente por todo o mundo.
Consequentemente, mais residuos sdo criados com a extracdo das matérias-primas, suscitando
assim, a logistica inversa, um elevado interesse dos Gltimos anos pelas cadeias de abastecimento
por parte das empresas e profissionais, como também de investigadores para por termo a estes
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problemas crescentes. A logistica inversa tem como propésito movimentar os produtos do seu
destino final com o objetivo de recuperar valor ou dar um fim aos produtos, para tal a logistica
inversa inclui acfes envolvidas de gestdo de processos de distribuicdo inversa (Govindan &
Bouzon, 2018).

Assim, o conceito de logistica inversa tem ganho destaque. Apesar de ndo ser um termo recente,
uma vez que a sua origem teré tido lugar entre as décadas de 70 e 80. Como refere Dias (2005),
este novo fluxo fisico tem vindo a ganhar destaque e interesse, devido a tratar-se de movimentos de
circulagdo inversos, relativamente a tradicional origem/destino. No que se refere, especificamente,
ao tipo de logistica inversa de p6s-venda, que diz respeito aos produtos que por diferentes motivos
sdo devolvidos, tendo como objetivo, agregar valor a um produto que retorna por diversas razdes
como, comerciais, erro no processamento dos pedidos, garantia dada pelo fabricante, defeitos ou
falhas de funcionamento.

Deste modo, a presente pesquisa surge da necessidade de perceber melhor as razdes para o
crescente interesse da logistica inversa, e, nomeadamente, no contexto industrial em estudo, como
se processa 0 tratamento do retorno de produto ndo-conforme e em fungdo de que critérios esse
tratamento pode ser diferenciado de reclamacgéo para reclamacdo. Outro aspeto relevante e que
despertou curiosidade sobre este tema em especifico, foi a percecdo das elevadas quantidades
devolvidas e da complexidade interna e externa na gestao de todo este processo.

Em suma, surge a necessidade de explorar primeiramente o tema em estudo, nomeadamente, com a
revisdo de literatura, assim como outros assuntos importantes para a melhor compreensdo do
objetivo da dissertacdo. E depois com o estudo de caso no setor industrial da empresa Grafica Ideal,
mostrar quais os fatores envolvidos neste processo de logistica inversa de p6s-venda, e com isto
contribuir no sentido de evidenciar a importancia na implementacdo da logistica inversa por parte
das organizacdes e os efeitos que podem ter no futuro.

1.2. PERGUNTA DE INVESTIGACAO E OBJETIVOS

De acordo com o estudo na revisdo de literatura, percebe-se que a logistica inversa é um assunto
pouco explorado no setor industrial, nomeadamente, a logistica inversa de pés-venda, encontrando-
se, contudo, em franco desenvolvimento. Nas empresas, € um tema que tem sido debatido, sendo
que ja& comegam a surgir implementacdes deste processo, nem sempre, todavia, da forma mais
apropriada.

Assim sendo, a origem desta dissertacdo surge com base na seguinte pergunta de investigacdo: em
que medida os processos de logistica inversa relativos ao retorno de PNC deverdo ser diferenciados
e em funcdo de que critérios?
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No seguimento da questdo anterior, torna-se necessario aferir a perce¢do dos fatores que afetam a
criticidade do processo de Logistica Inversa do retorno de produto ndo-conforme. Assim, este caso
concreto da Gréfica Ideal permite analisar em que medida essa diferenciacdo é ou nao feita e, se 0
é, com base em que critérios. Este estudo procede ao levantamento do tipo de critérios que podem
influenciar a diferenciacdo dos processos de logistica inversa do retorno de PNC.

Esta pergunta levou o investigador a necessidade de tracar objetivos fundamentais, de forma a
guia-lo durante o percurso de investigacdo, nomeadamente, na realizacdo do guido. Face ao
exposto, 0s objetivos desta dissertacdo sdo 0s seguintes:

. Compreender como se desenrola o processo de logistica inversa de retorno de PNC;

. Identificar as principais causas de retorno no caso concreto da Gréfica Ideal;

. Verificar os transtornos causados pelo retorno de PNC;

. Procurar saber se ha alguma diferenciacdo no tratamento;

. Averiguar se no caso de o tratamento ter diferenciacdo, que fatores séo tidos em conta;

. Identificar que critérios deverdo condicionar o tratamento a dar consoante o tipo de retorno;
. Avaliar o impacto que o caso da Logistica Inversa e o retorno PNC tém na Gréafica ldeal;

. Caraterizar as melhorias no tratamento das reclamagdes e no processo de retorno PNC.

00 NOoO OB WN -

1.3. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Tendo em conta os objetivos propostos anteriormente e as linhas de orientagdo apresentadas, a
estrutura da dissertacdo divide-se em cinco capitulos principais.

O primeiro capitulo, conttm uma introdugdo ao tema em estudo, procedendo ao seu
enquadramento. Nele sdo, também, identificados os objetivos, as linhas de orientagdo do tema,
assim como a metodologia aplicada na sua realizacéo.

Seguidamente, o segundo capitulo constitui a revisdo de literatura que, fundamentalmente, contara
com as tematicas principais da logistica e da gestdo da cadeia de abastecimento, da logistica
inversa, do retorno do produto ndo-conforme e, por fim, da cadeia de abastecimento sustentavel.

No que se refere ao terceiro capitulo, descreve fundamentalmente, a metodologia de estudo
aplicada, nomeadamente o método de recolha de dados, que se adotou.

Relativamente ao quarto capitulo, este descreve e apresenta a empresa do caso de estudo para,
posteriormente, se proceder a analise do tratamento dos dados obtidos, nomeadamente, com a
descricdo das entrevistas e da informacdo do processo de logistica inversa do retorno de PNC,
assim como a sintese e anélise dessas entrevistas.

No ultimo capitulo, finalmente, serdo apresentadas as principais conclusdes extraidas dos
resultados obtidos, as possiveis limitacdes do estudo e a sugestdo de linhas de investigacgdo futuras.
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- REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo, é apresentada a revisdo de literatura que pretende dar a conhecer 0s conceitos
tedricos relativamente a pesquisa que se pretende efetuar.

Desta forma, importa analisar e aprofundar os temas de Logistica, de Gestdo da Cadeia de
Abastecimento, de Logistica Inversa, do processo do retorno de produto ndo-conforme, assim como
da cadeia de abastecimento sustentavel. Estes temas abordados na dissertacdo serdo importantes
para fundamentar, mais tarde, o estudo num contexto empresarial.

2.1. GESTAO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO E LOGISTICA

Ao longo das ultimas décadas, a logistica tem-se desenvolvido no sentido de uma crescente
integracao, sendo que, em meados da década de 90, com a globalizagdo e a revolucédo tecnoldgica,
fez surgir o conceito de Gestdo da Cadeia de Abastecimento (SCM), assim como um
aprofundamento da integracdo da logistica, num processo em que a partilha de informacédo e a
cooperagdo sdo elementos estruturantes (Moura, 2006).

As exigéncias do mercado sdo tdo complexas, que requerem cada vez mais que as empresas
cooperem e se integrem entre si, formando, desta forma, cadeias de abastecimento estaveis e
coesas. Dai que o interesse face ao conceito de gestdo da cadeia de abastecimento tem aumentado
significativamente nas Gltimas décadas. Assim, € importante realgar a definicdo de cadeia de
abastecimento pelo dicionario de APICS (Pinto, 2010):
“O processo de satisfacdo de um pedido (ou necessidade) do cliente desde a matéria-
prima até a entrega envolvendo todos os intervenientes no processo de fornecimento, e as
funcbes dentro e fora de uma organizacdo que permitem a cadeia executar e entregar
produtos e/ou servigos aos clientes”.

E fundamental, portanto, perceber o conceito de gestio da cadeia de abastecimento, o qual segundo
Christopher citado por Guedes (2010), consiste na “gestdo das relacfes a montante e a jusante com
os fornecedores e os clientes para entregar valor superior ao cliente final a um custo menor para
toda a cadeia de abastecimento”, constituindo uma mudanca de enfoque interno para o externo. O
mesmo autor arrisca afirmar que sdo as cadeias de abastecimento que competem e ndo as empresas,
visto que a analise das cadeias de abastecimento associadas a setores de atividade e empresas
lideres estdo, normalmente, associadas a niveis elevados de eficiéncia, dotadas de excelentes niveis
de servico a clientes ativos.

J& na opinido de Marques (1994), a gestdo da cadeia de abastecimento é uma abordagem integral
que envolve questbes fundamentais, tais como estratégias funcionais, estrutura organizacional,
tomada de deciséo, administracio de recursos, funcdes de apoio, sistemas e procedimentos. Integra
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as fungdes da logistica classica de distribuicdo fisica e a gestdo de materiais com a compra de
matérias-primas e/ou componentes, tecnologia de informacdes e fungdes de planeamento
estratégico.

A gestdo da cadeia de abastecimento, segundo CSCMP, citado por Guedes (2010), “compreende o
planeamento e a gestio de todas as atividades envolvidas no procurement, no abastecimento, na
transformacéo e em todas as atividades de gestdo logistica”. Ja no que se refere a gestdo logistica
e segundo a mesma fonte “é a parte da cadeia de abastecimento que planeia, implementa e
controla a armazenagem e os fluxos eficazes e eficientes, diretos e inversos, de produtos e servigos
e informacdo relacionada, entre um ponto de origem e um ponto de consumo, de modo a ir ao
encontro dos requisitos dos clientes”.

Para Ballou (2004), ndo se pode separar a gestdo da logistica empresarial da gestdo da cadeia de
abastecimento, ja que ambas possuem a mesma missdo, ou seja, a de colocar os produtos ou 0s
servicos certos no lugar certo, no momento certo e nas condi¢fes desejadas, dando, em simultaneo,
a melhor contribuigdo possivel para a empresa.

Ja no que se refere a logistica, € o trabalho necessario para transportar e posicionar o stock ao longo
de uma cadeia de abastecimento. A logistica é o processo que cria valor por ter o stock adequado
no tempo certo. A logistica integrada serve para vincular e sincronizar a cadeia de abastecimento,
em geral como um processo continuo, e € essencial para a conectividade efetiva da cadeia de
suprimentos (Bowersox, Closs & Cooper, 2008).

E indiscutivel a importancia crescente que a logistica tem adquirido ao longo das Gltimas décadas,
sendo até considerada um dos elementos-chave de sucesso empresarial. Contudo, tendo em conta
as potencialidades da logistica, esta ainda se encontra muito “atrasada” em Portugal e existe uma
grande necessidade por mais investigacdo nos processos administrativos de logistica, assim como a
utilizacdo de softwares potentes (Moura, 2006).

Segundo APLOG (2018), a Logistica “é parte da cadeia de abastecimento que planeia, implementa
e controla o fluxo (eficiente, eficaz e em ambos 0s sentidos) e armazenamento de materiais, de
servicos e de informacd@o entre o ponto de origem e de consumo por forma a satisfazer as
necessidades do cliente. Inclui, portanto: compras, aprovisionamento, distribuicdo e tecnologias
de informag&o; logistica interna, externa, inbound, outbound e inversa”.

O conceito de logistica pode ser definido, de uma forma sintética, como o processo de gestdo dos
fluxos de produtos, de servicos e da informagéo associada, entre fornecedores e clientes, levando
aos clientes, independentemente do local, os produtos e servigos dependendo das suas necessidades
e nas melhores condicbes. Sem davida, que a logistica é fundamental para as organizacdes,
consumidores e para a economia em geral, sendo que, paradoxalmente, existe um grande
desconhecimento sobre o tema, o0 que pode ser causado pela complexa natureza sistémica e teia de
ligacBes que estabelece com multiplas areas (Moura, 2006).

Para Bowersox, Closs & Cooper (2008), a Logistica deve gerir, mover e localizar o inventario de
forma a alcancar os beneficios desejados no tempo, no local e na posse, a um custo total minimo. A
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A Logistica é repartida em cinco areas de trabalho: o processamento de pedidos, o inventario, o
transporte, 0 armazenamento e/ou manuseamento de materiais e a embalagem e, por fim, a rede de
instalagdes. Segundo Silva (2013), até aos dias de hoje, a logistica assume um elemento-chave de
sucesso nas diversificadas empresas e sociedades, tendo demonstrado ser transversal em varios
negacios e areas chave.

Relativamente as areas da atividade logistica, sdo, essencialmente, a gestdo de existéncias, 0
transporte de mercadorias e a localizagédo de instalacfes, onde inclui as instalagdes de producéo, 0s
armazéns e os pontos de venda. Para que as empresas tenham sucesso, é fundamental que estas
areas sejam geridas de modo apropriado, pois sdo o nucleo da logistica (Costa, Dias, & Godinho,
2010).

Neste sentido, Moura (2006) defende que o sucesso empresarial passa por ter uma logistica capaz
de reduzir custos e, a0 mesmo tempo, ter a capacidade de processar e dar resposta aos pedidos dos
clientes, procurando oferecer um melhor desempenho custo-beneficio no servigo prestado ao
cliente. O autor refere, ainda, ser fundamental o conhecimento do mercado, tal como a transmisséo
de informagdo aos clientes, pois s6 assim se poderd ganhar a confianca e preferéncia destes para
efetuar novos negécios. Segundo o mesmo, nos dias de hoje, a gestdo de todas as atividades
logisticas € cada vez mais importante, na medida em que o mercado é cada vez mais exigente com
a qualidade dos produtos, prazos de entrega e tempos de producdo. Em resultado das inovagdes
tecnoldgicas, o ciclo de vida dos produtos tornou-se mais curto, o que faz com que os produtos
figuem obsoletos mais cedo.

J& na opinido de Carvalho (1996), uma empresa também sera lucrativa se conseguir operar com
base na combinagdo da vantagem de produtividade e de valor. No entanto, a logistica ndo existe
isoladamente, pelo contrario, intervém nas diversas atividades e/ou funcdes tradicionais da
empresa, tais como marketing, producéo e financas, entre outras estabelecendo relagGes, trade-offs
de cariz operacional e estratégico.

Segundo Moura (2006), a partir da década de 70, foi quando se impulsionou a integracdo das
operacOes logisticas, passando neste contexto a ser crucial a reducdo de custos a melhoria da
eficiéncia logistica, exigindo, desta forma, um reforco da integracdo de atividades, uma mudanca
gue representa o alargamento do campo da logistica, passando o foco a ser a logistica total. De
acordo com o mesmo autor, nos dias de hoje, a chave de sucesso empresarial pode ser a logistica e
também, as suas potencialidades, nomeadamente, a reducdo de custos, o tempo de resposta aos
pedidos dos clientes ou, ainda, a melhoria do servigo ao cliente. Assim sendo, no atual contexto
competitivo, as empresas tém mais potencialidades de ganhar a preferéncia dos clientes e
encomendas, quando chegar primeiro ao mercado, for mais rapida a dar informac&o, servir melhor
o cliente e se entender melhor as necessidades e expetativas do cliente.

Em suma, as empresas de topo sé ganham posicdo, para obterem uma vantagem competitiva, se
tiverem desenhado e gerido um bom sistema logistico. O principal objetivo da logistica é apoiar as
necessidades operacionais das compras, producdo e atendimento das expetativas e necessidades dos
clientes, sendo o desafio dentro da empresa, coordenar a competéncia funcional numa operacao
integrada focada para o servico ao cliente (Bowersox, Closs & Cooper, 2008).
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2.2. LOGISTICA INVERSA

Nos dias de hoje, as organizacdes independentemente da sua dimensdo, setor de atividade ou
localizagdo geogréafica, hd um incessante fluxo de informagdo, circulando internamente entre os
varios departamentos ou entre a organizacgdo e entidades externas (Moura, 2006).

A investigacdo na area da logistica inversa é relativamente recente, e constitui um tema bastante
aliciante no campo da investigacdo face as constantes alteracdes nas leis e as suas implica¢des na
transferéncia de responsabilidade do consumidor para os fabricantes na eliminagéo dos produtos em
fim de vida (Varadinov, 2012).

O processo Logistico comum, a logistica inversa diferencia-se, pois inclui todas as atividades que
ocorrem, porém no sentido inverso. Sendo que Rogers & Tibben-Lembke (1999) definem a
logistica inversa como o processo de planeamento, implementacdo e controlo da eficiéncia e
eficicia dos custos, dos fluxos de matérias primas, dos produtos em curso, dos produtos acabados e
da informacdo relacionada, desde o ponto de consumo até ao ponto de origem para, assim,
recapturar o maior valor ou a deposi¢do adequada. Os mesmos autores afirmam que a logistica
inversa pode ser comparada como “ir no sentido errado numa estrada de sentido Gnico”.

Ja na opinido de Leite (2009), a logistica inversa é “A &rea da logistica empresarial que planeia,
opera e controla o fluxo e as informagdes logisticas correspondentes, do retorno dos bens de pds-
venda e poés-consumo ao ciclo dos negdcios ou ao ciclo produtivo, por meio dos canais de
distribuicdo inversos, agregando-lhes valor de diversas naturezas: econdémico, ecoldgico, legal,
logistico, de imagem corporativa, entre outros”.

A logistica inversa pode ser descrita como a area da logistica que planeia, opera e controla o fluxo
e as informac0es logisticas correspondentes ao retorno de bens ao seu ciclo produtivo de origem ou
ao seu envio para outros ciclos produtivos. Os bens que entram neste tipo de ciclos podem retornar
ao ponto de origem numa forma muito proxima da original ou, entdo, sob a forma de residuos
(Chan, 2007).

O CLM citado por Rogers & Tibben-Lembke (1999) define a logistica inversa como “0 processo
de planeamento, implementacdo e controlo da eficiéncia e dos custos dos fluxos de matérias-
primas, em processo de inventario, produtos acabados e informacao relacionada desde o ponto de
consumo para o ponto de origem com a finalidade de recuperar valor ou depositar corretamente
(os materiais) .

J& segundo (Moura, 2006), a Logistica Inversa (Reverse Logistics) esta associada aos fluxos fisicos
inversos em toda a cadeia de abastecimento, incluindo os que vao para além da utilizacdo pelo
consumidor final, fechando um ciclo. Dai que a logistica inversa seja referenciada como closing the
loop, ou seja, “fechar o lago”, em que os produtos recuperados podem vir a reiniciar um novo ciclo
de vida. Ja na opinido de Stock (1998), a logistica inversa trata do retorno de produtos, reciclagem,
substituicdo ou reutilizacdo de materiais e deposi¢do de residuos.
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O REVLOG, um grupo de trabalho europeu que estuda a logistica inversa, citado por Moura
(2006), define o conceito como “conjunto de atividades de recolha, separagéo e processamento de
produtos usados, parte de produtos e/ou materiais, em ordem a assegurar a sua recuperacgao
sustentada (ambientalmente amiga)”. Para este grupo, a logistica inversa trata das seguintes
questdes basicas:
e Que alternativas estao disponiveis para recuperar produtos, partes de produtos e materiais?
e Quem deve realizar as varias atividades?
e Como devem ser realizadas as vérias atividades?
e E possivel integrar as atividades tipicas da logistica inversa com os classicos sistemas de
producdo e distribuicdo?
e Quais sdo os custos e beneficios da logistica inversa, dos pontos de vista econémico e
ambiental?

No que se refere ao sentido dos movimentos, estes podem ser um fluxo direto, ou seja, de montante
para jusante no sentido das matérias primas até a distribuicdo fisica dos produtos acabados, ou
fluxos inversos, sendo ao invés movimentos de jusante para montante (Moura, 2006).

Matérias-

primas
Aprovisonamentos Producdo DLStfli;?;ggao Consumo
Materiais
Recuperados Valorizagao Selegdo Recolha

Figura 1 -Fluxos fisicos Diretos e Inversos (adaptado de Moura, 2006).

Relativamente a andlise da cadeia de abastecimento, foi considerada a existéncia de dois fluxos ao
longo desta, 0s quais, a par com idénticos fluxos de informacdo, dao consisténcia a integracdo dos
varios elementos da cadeia. Um, designado por fluxo direto, que movimenta os produtos até ao
consumidor final, e o outro, com movimento inverso, que permite a recuperacdo destes mesmos
produtos, eventualmente, até ao ponto inicial de origem (Carvalho, 2010).
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Logistica direta Logistica Inversa
Grandes quantidades de produtos Pequenas quantidades de produtos

Acompanhamento da informacdo automatizado = Acompanhamento de informacéo entre 0 manual e
0 automatizado

Tempo de ciclo pequeno Tempo de ciclo longo

Produtos de valor mais elevado Produtos com valor mais baixo

Controlo de inventario muito consistente Controlo de inventario pouco consistente
Elevada prioridade Baixa prioridade

Avaliacéo de custos mais facil Avaliacéo de custos mais dificil

Apenas um fluxo Dois fluxos

Canal menos complexo Canais mais complexos e diversos

Tabela 1 -Comparacéo entre a logistica direta e a logistica inversa (adaptado Min & Ko, 2008).

No que respeita as alternativas de retorno ao ciclo produtivo, constituem uma das principais
preocupagdes no que diz respeito ao estudo da logistica inversa e dos canais de distribui¢do
inversos, nomeadamente, de pos-consumo conforme defende Leite (2003). Estes dois tipos de
logistica inversa podem ocorrer por varios motivos de acordo com o mesmo autor, sendo que, no
caso dos bens de pds-venda, esses motivos incluem:

o O retorno por qualidade/garantia;

¢ Redistribui¢do de produtos (como o prazo de validade a terminar);

¢ O langamento de novos produtos;

o Libertagdo de espaco em area de loja (por exemplo a renovacao de stocks).

Ja no caso dos bens de pds-consumo, os principais motivos séo (Leite, 2003):
e O reaproveitamento de materiais (a reutilizacdo e reciclagem dos produtos);
e O incentivo a nova aquisicao;
e Atroca de um bem usado para aquisi¢do de um novo (beneficio proposto).

Em sintese, pode dizer-se que, independentemente do tipo de logistica inversa, e apesar de ainda
ndo existir uma perce¢do generalizada sobre as potencialidades da logistica inversa, sdo poucas as
duvidas quanto a sua importancia, tanto para o bem-estar e qualidade de vida das geracdes atuais e
futuras, como para a reputacdo das organizacGes. Embora a sua natureza seja transversal e interaja
em multiplas vertentes, pode ser facilmente avaliado a influéncia da logistica inversa em distintas
dimensGes, como perspetivas ambientais, financeira e competitiva (Moura, 2006).

2.2.1. Atividades da Logistica Inversa

Segundo Carvalho (2010), apesar de existirem diferencas entre o retorno de equipamentos,
materiais ou embalagens vindas do consumidor final ou de parceiros da cadeia de abastecimento,
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diretamente ou através de operadores logisticos (3 PLs), podem identificar-se um conjunto de

atividades que constituem o essencial das atividades da logistica inversa, tais como:

o Regresso ao fornecedor (por razdes de qualidade, por exemplo);

e Revenda;

¢ Renovacdo de partes ou do todo;
e Retorno para venda em mercados secundarios;

e Recuperacio;

e Remanufacturing;

e Regeneracdo de materiais e produtos;

e Reciclagem;
e Reutilizacdo;

¢ Retorno para deposi¢do em aterro.

Um estudo efetuado por Rogers & Tibben-Lembke (1998) menciona gque o objetivo das atividades
de logistica inversa € influenciado pelas variaveis tipo de produto e tipo de canal. Neste
seguimento, as opgdes possiveis para as atividades de gestdo e 0s processos para o destino final dos
bens sdo as seguintes: produtos e embalagens, canal de distribuicdo inverso de p6s-venda ou pos-

consumo.

A tabela seguinte considera as atividades fulcrais na gestdo da logistica inversa, estabelecendo a
distingéo entre as atividades relativas aos produtos e as embalagens.

Products

Packaging

Tabela 2- Classificagdo das atividades da Logistica Inversa (Rogers & Tibben-Lembke, 1998).

Return to Supplier
Resell

Sell via Outlet
Salvage
Recondition
Refurbish
Remanufacture
Reclaim Materials
Recycle

Landfill

Reuse

Refurbish

Reclaim Materials
Recycle

Salvage

10
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De acordo com Moura (2006), apesar da interacdo entre a logistica direta e inversa, uma néo é
forcosamente a imagem simétrica da outra, o que leva a existéncia de carateristicas que as
diferenciam. O mesmo autor defende que, efetivamente, a maior parte dos sistemas logisticos nas
organizacgdes estdo configurados para a gestdo de fluxos fisicos diretos, ndo tendo em conta os
fluxos inversos e as suas situacOes particulares.

Desta forma, os fluxos inversos podem classificar-se de diversas formas, nomeadamente, quanto a
sua origem e quanto ao tipo de material, como descreve a tabela abaixo.

Parceiros da cadeia de logistica Utilizadores finais
Produtos Devolugdes para regularizacdo de stocks Produtos com defeito/ ndo desejados

Devolugdes de marketing Devoluges de produtos com garantia

Devoluges de fim de vida Recuperacbes

Danos em transito Abate por razdes ambientais
Embalagens Embalagens de retorno Reutilizagdo

Embalagens multiviagens Reciclagem

Requisitos de abate Restri¢des para abate

Tabela 3- Principais fluxos fisicos inversos (adaptado de Rogers e Tibben-Lembke, citado Moura, 2006).

2.2.2. A Importancia da Logistica Inversa

Recentemente, a logistica inversa tem recebido uma atencédo crescente a medida que mais empresas
a utilizam como uma ferramenta estratégica para aumentar o lucro, evitar desperdicios e até mesmo
beneficiar o relacionamento com o cliente, possuindo, assim, um sistema completo da cadeia de
abastecimento, que inclui a logistica direta e a logistica inversa (Kannan, Palaniappan, Zhu, &
Kannan, 2012).

O conceito de Logistica Inversa tem suscitado uma crescente atencdo nas Ultimas décadas devido a
varios fatores, tais como: a concorréncia, 0 marketing, a economia direta, as preocupagdes com o
ambiente, entre outros. E indiscutivel que é uma das areas que tem chamado mais investigadores ou
académicos a estudar o seu impacto e importancia nos negécios de hoje (Ravi & Shankar, 2005).

Pokharel & Mutha (2009) concluem que a pesquisa sobre logistica inversa é multifacetada e
distingue-se da logistica direta. Segundo estes, as publicacfes aumentaram a partir de 2005 e
indicam o crescente reconhecimento da logistica inversa como impulsionadora da cadeia de
abastecimento e da logistica.

Ja Lee & Lam (2012) afirmam que a elevada importancia da logistica inversa deve-se,
principalmente, a responsabilidade social das empresas e as expectativas dos clientes, sendo que
uma imagem e marca “verde”, constituem, igualmente, estratégias de marketing para o aumento da
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competitividade da organizagdo. De acordo com Dowlatshahi (2005), desde a fase de design do
produto até ao consumidor final, o conceito de logistica inversa deveria ser explorado e integrado
como uma op¢ao vidvel no ciclo de vida do produto.

A avaliacdo da importancia da logistica inversa ¢é ainda dificultada pela insuficiente informacéo e
de sistemas de custeio adequados as suas especificidades, tendo em conta também que a sua
magnitude e impacto variam consoante a empresa, a sua posi¢do na cadeia logistica, os produtos e
embalagens envolvidos (Moura, 2006). A consciencializa¢do de temas como a logistica inversa esta
a aumentar, constantemente, nos Gltimos anos. Por exemplo, a taxa de retorno de produtos de moda
é até 55,65% e, de acordo com os produtos que foram reutilizados ou reciclados no setor eletrénico,
é de 127.577 toneladas, em 2013. Pode dizer-se portanto, que ambos os exemplos enfatizam a
necessidade de uma gestdo eficiente dos retornos (Butzer, Schétz, Petroschke, & Steinhilper,
2017).

Mais recentemente, descobriu-se que 0s retornos de produtos custam as empresas mais de US $ 100
bilhdes por ano e causaram uma perda de lucro média de 3,8%, sendo que nesta estimativa ndo
estdo incluidos alguns gastos como a redistribuicéo e a transformacao dos produtos devolvidos. Em
2011, os retornos de produtos custaram aos retalhistas e fabricantes de produtos eletrénicos cerca
de US $ 17 bilhdes, significando um aumento de 21% desde 2007, ou seja, as taxas de retorno nos
Gltimos anos aumentaram 57% e 43% (Zaarour, Melachrinoudis, Solomon, & Min, 2014).

Contudo, ja ha alguns anos que Thierry, Salomon, Nunen, & Wassenhove (1995) mencionaram que
a logistica inversa era de elevada importancia, por exemplo, na industria automével. A BMW tem
como grande objetivo desenhar “totally reclaimable”, ou seja, que todas as partes do automovel
sejam totalmente recuperaveis no séc. XXI, fazendo com que se recuperem e Se reparem as pecas
para, de seguida, serem usadas novamente.

Ja Moura (2006) afirma que os custos do fluxo inverso, geralmente, sdo mais elevados (por vezes
duas a trés vezes mais que o direto) e que, por isso, 0s produtos devolvidos ndo devem ser
transportados, manuseados e armazenados da mesma forma que o fluxo direto. Citado por Moura
(2006), Rogers Lembke, ndo obstante as limitagdes dos sistemas de custeio, conclui que, nos EUA,
os custos de Logistica Inversa correspondem a, pelo menos, 4% dos custos logisticos totais, com
uma tendéncia de crescimento.

Em suma, as empresas veem a Logistica Inversa como uma atividade estratégica que gera valor
para a empresa (Chiou, Chen, Yu, & Yeh, 2012). Relativamente aos processos de Logistica
Inversa, estes tém vindo a ajudar as empresas a cumprir as suas responsabilidades sociais e a
construir a sua reputacdo, de forma a fornecer sistemas e processos para o0s clientes que devolvem
0s produtos e componentes, quer seja para reparacdo, reutilizagdo ou eliminacdo do produto
(Trappey, Trappey, & Wu, 2010).

12



Logistica inversa: A consideracao dos critérios de criticidade no processo de retorno de produto ndo-conforme
Patricia Fernandes | Universidade de Aveiro

2.2.3. Motivac0es e barreiras a implementacédo da Logistica Inversa

Segundo Guide, Jayaraman, & Linton (2003), a maioria das empresas Europeias ndo sao motivadas
para a recuperacdo do produto, por razdes econdmicas, para implementar a logistica inversa. Na
verdade, sdo mais motivadas pela necessidade de estarem em conformidade com a legislacdo

ambiental.

Contudo, as motivacBes para a implementacdo por parte das empresas da logistica inversa podem
ser devidas a questbes econdmicas, a legislacdo e a motivacao social. Deste modo, Brito & Dekker

(2003) classificam as forcas motivadoras da seguinte forma:

o Econdmicas: uma vez que dentro da logistica inversa podem estar contidos ganhos diretos,
como a reducdo do uso de matérias-primas, a captura de valor a partir da recuperagdo dos
produtos devolvidos ou na reducdo dos custos na eliminacdo dos produtos devolvidos. Ja
nos ganhos indiretos, as empresas podem desenvolver atividades de recuperacdo para
antecipar futuras leis. A recuperagdo pode ser uma forma da empresa poder melhorar as
relagBes com os clientes e os fornecedores e, ainda, ser parte da construcdo de uma imagem

verde.

e Legislacdo: esta relacionada com a jurisdicdo que, deste modo, faz com que a empresa
recupere 0s seus produtos ou que os aceite. Principalmente na Europa, a legislagéo, no que
se refere a0 ambiente, tem aumentado, impondo quotas, criando regulamentacdo para

embalamento e responsabilidade do produtor na devolugdo dos produtos.

e Cidadania corporativa: refere-se ao conjunto de valores ou principios que estimulam as
organizacOes a serem responsaveis a estarem envolvidas com a logistica inversa. Desta
forma, tornam-se prioridades para as empresas desenvolver programas de responsabilidade

social ou ambiental.

Responsabilidade social

Logistica Inversa

Leagislacdo Economia

Figura 2- Tridngulo das forcas motivadoras da logistica inversa (adaptado de Brito & Dekker, 2003).
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J& os autores Fuller & Allen (1995) consideram que existem fatores importantes que motivam a
adocao da logistica inversa, tais como:

e Econodmicos: relacionados com o custo da producdo, devido a necessidade dos produtos e
processos de se adaptarem ao facto de minimizar o impacto no meio ambiente. Desta forma
a logistica inversa é vista como fator econdmico, permitindo ganhos diretos e indiretos as
empresas. Nesta sequéncia, como menciona Stock (1998), todas as empresas,
independentemente do ramo, dimensdo, localizag&o ou tipos de produtos, podem beneficiar
do planeamento, implementacdo e controlo das atividades de logistica inversa, mesmo que
ndo sofram qualquer imposicao governamental.

o Governamentais: incluem a legislacdo e a politica do meio ambiente. Dizem respeito a
qualquer imposicdo governamental, fazendo com que as empresas recuperem 0s produtos
ou facam a sua recolha no final da sua vida atil, com o objetivo de prevenir a degradagdo
do meio ambiente.

e Responsabilidade Corporativa: manifesta a relacdo entre as entidades e os produtos no
final da sua vida util, de forma a perceber qual a melhor solugéo para a sociedade e para o
ambiente. Assim, as empresas que mantém um programa de recolha dos produtos
rejeitados atribuem uma maior importancia as suas responsabilidades sociais e ambientais.

e Tecnolégicos: no que se refere aos avangos tecnoldgicos, estes tornam-se bastante
relevantes para a empresa na decisdo de investir na logistica inversa, uma vez que 0s
produtos se tornam obsoletos mais rapidamente, tendo, por isso, uma maior necessidade de
recolha e de um destino adequado. Estes avancos tecnoldgicos relacionam-se mais
propriamente com a reciclagem e reaproveitamentos apos rejeicao.

o Logisticos: estes referem-se a aspetos logisticos de gestdo da cadeia inversa,
particularmente com as atividades e os procedimentos relacionados com os processos de
logistica.

E, ainda, salientado pelos mesmos autores que, para além dos fatores anteriores, existem também
os fatores sociais que envolvem o governo, organizacdes, intermediarios no processo e 0s
consumidores em geral, os quais envolvem a atengdo pela recolha seletiva urbana de residuos
solidos.

Segundo Silva (2013), sdo inumeros os beneficios da Logistica inversa como, por exemplo, a
satisfacdo do cliente que pode ser adquirida através de produtos devolvidos que passem por um
processo de recuperacao, de reciclagem ou reuso. Para além deste, a redugdo do impacto ambiental
que se pode verificar através da reciclagem dos bens devolvidos e, ainda, a reducdo de stock de
mateérias primas. Outro beneficio é o maior controlo sobre o produto devolvido, uma vez que com o
sistema de logistica inversa implementado é mais facil controlar quais os produtos devolvidos. Por
fim, a economia que gere a reciclagem e/ou reutilizacdo ird, a longo prazo, compensar 0s custos do
sistema implementado, o que na verdade, se torna uma vantagem, pois os custos da implementacdo
da logistica inversa constitui uma das principais barreiras (Silva, 2013).

E conveniente pensar para além dos beneficios e perceber quais os fatores de sucesso para as
cadeias de abastecimento inversas, veja-se abaixo, alguns dos fatores de sucesso descritos num
estudo recente (Butzer, Schotz, Petroschke, & Steinhilper, 2017):
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Estratégia focada para evitar retornos;

Viséo detalhada do custo e desempenho;

Parcerias estratégicas, com parceiros da cadeia;

Consciencializagdo da administracéo;

Recuperar valor dos retornos;

Capacidade de colocar produtos devolvidos rapidamente no mercado;
Visibilidade de qualidade e valor no ciclo de vida do produto;
Automatizacéo do processo de devolucoes;

Parceria estratégica com outros produtores.

© 00 N O O b W NP

Tabela 4- Fatores de sucesso nas cadeias de logistica inversa (adaptado de Butzer, Schétz, Petroschke, &
Steinhilper, 2017).

Tendo em conta que os produtos movimentados pela logistica inversa tém caracteristicas
especificas, a sua gestdo envolve, inevitavelmente, meios e modelos de gestdo distintos dos
utilizados na logistica direta. Porém, os sistemas logisticos ainda ndo estdo preparados para o
manuseamento dos produtos do canal inverso, uma vez que, a titulo de exemplo, quanto ao
transporte, as condi¢fes serdo especiais e, consequentemente, mais caras (Moura, 2006).

Para Shibao et al. (2010), a falta de sistemas desenvolvidos exclusivamente para a logistica inversa
faz com que as empresas se aproveitem da estrutura logistica ja existente, ndo desenvolvendo
praticas adequadas, as quais trariam ganhos econémicos, assim como uma melhor percecdo de
valor pelos clientes. Para muitas empresas, € extramente dificil executar, na pratica, a logistica
inversa, uma vez que surgem barreiras internas e externas a organizagdo. Na tabela abaixo sdo
apresentadas algumas das principais barreiras a adocdo da Logistica Inversa. Os dados resultaram
de um estudo efetuado nos Estados Unidos, que estudou administradores com cargos ao nivel da
logistica inversa (Rogers & Tibben-Lembke, 1999)

% Principais Barreiras

39,2% Falta de importancia relativa a Logistica Inversa;
35% Politicas da empresa;

34,3% Auséncia de sistemas;

33,7% Questdes competitivas;

26,8% Falta de interesse da administracao;

19% Recursos financeiros;

19% Recursos de pessoal;

14,1% Questdes legais.

Figura 3- Barreiras a implementacdo da Logistica Inversa (adaptado de Rogers & Tibben-Lembke, 1999).

Em relacdo as barreiras na préatica de logistica inversa, no que toca, nomeadamente, a gestdo de
residuos que afetam o desempenho sustentavel, podem ser apontadas as seguintes barreiras:
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financeiras, concorréncia no mercado, gestdo e/ou tecnologia, trabalho e, por fim, regulacéo e/ou
politica governamental (Chinda, 2017).

Abdulrahman, Gunasekaran, & Subramanian (2014), num estudo realizado sobre o tema,
organizaram as principais barreiras da logistica inversa da seguinte forma:

e Barreiras de Gestdo: incluem a estratégia da empresa, planeamento, envolvimento,
contratacdo e formagdo das pessoas. Incluem ainda, a forma de criar um sistema de gestdo
de desempenho com as melhores praticas e estruturas de apoio.

e Barreiras Financeiras: atividades de suporte a logistica inversa como a formagdo, 0s
mecanismos de controlo e as politicas fiscais.

e Barreiras politicas: abrangem questfes legais, praticas de gestdo de residuos, motivacéo,
consciéncia e transparéncia nas devoluc@es dos clientes.

e Barreiras Infraestrutura: estas desempenham um papel vital, na medida em que as
tecnologias ligadas a reciclagem iriam dar apoio a todos os membros da empresa,
aumentando o sucesso na implementacdo da logistica inversa. Contudo, a falta de
infraestruturas ira impedir que a empresa tenha lucro e, assim, as devolugdes constituirdo
um encargo financeiro, visto que estes excederao os beneficios.

Segundo um estudo recente, as barreiras para cadeias de abastecimento inversas eficientes sendo
que, (cinguenta e nove barreiras identificadas ao todo), foram estruturadas em oito categorias
(Butzer, Schotz, Petroschke, & Steinhilper, 2017):

e Escassez de recursos;

e Consciencializacdo da administracéo;

e Legislacdo;

e Preferéncia do cliente;

e Pouco conhecimento sobre logistica inversa;

e Fraca infraestrutura de tecnologias da informag&o e métodos de previs&o;

e Tecnologias de reciclagem nédo definidas;

e Pouco conhecimento sobre impostos.

Ja Ravi & Shankar (2005) estudaram as barreiras mais significativas na implementacéo da logistica
inversa, tais como: falta de tecnologia ou sistemas de informacdo, problemas com qualidade,
politica da empresa, resisténcia para mudar para logistica inversa, falta de adequados indicadores
de desempenho, falta de formagdo e instrucdo, restri¢des financeiras, falta de compromisso da
gestdo de topo, falta de sensibilidade para logistica inversa, falta de um plano estratégico e, por fim,
a relutancia no apoio dos revendedores, distribuidores e comerciantes.

Assim, as diversas barreiras encontradas na literatura tais como a incerteza da qualidade do produto
devolvido, a previsdo dos produtos devolvidos, ser dificil de estimar, o facto de haver muitos
produtos e um so transporte, o facto da embalagem estar muitas vezes danificada, o preco depender
de muitos fatores e, ainda o facto do marketing ser complicado devido a consideracGes adicionais
(Rogers & Tibben-Lembke, 2002).
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Em suma, as empresas enfrentam impedimentos de implementacdo internos e externos de logistica
inversa, tendo, por isso, a maioria das inddstrias que “lutar” para implementarem estratégias de
logistica inversa em resultado da falta de interesse dos seus parceiros na cadeia de abastecimento.
Para além do mais, algumas empresas desvalorizam a logistica inversa por diversos motivos, tais
como o lucro incerto, a falta de habilidades técnicas das pessoas e as dificuldades com os parceiros.
Assim, com estes impedimentos, ainda s80 numerosas as perspetivas das partes interessadas e
envolvidas na implementacdo da logistica inversa, apresentando varios fatores e barreiras para
iniciativas mais verdes (Govindan & Bouzon, 2018).

2.2.4. Implementacéo do processo de Logistica Inversa

A implementacdo da logistica inversa pode ser um esforco arriscado para a administracdo, pois
envolve recursos financeiros e aspetos operacionais, que determinam o desempenho da empresa a
longo prazo. A Logistica Inversa ndo deixa, contudo, de ser crucial para o futuro de uma
organizagdo (Ravi & Shankar, 2005).

Para Copaciano (1997), o sucesso empresarial reside na adogdo de uma estratégia logistica, tendo
esta diversos significados e variando de gestor para gestor. No entanto, para 0s gestores é
necessario distinguir estratégia logistica de estratégia de planeamento logistico. A estratégia
logistica envolve a determinacédo de critérios de desempenho que o sistema logistico deve manter,
nomeadamente, 0s niveis de servigo e os objetivos de custos do sistema logistico. Por outro lado, a
estratégia de planeamento logistico envolve a implementacdo e a gestdo dos recursos logisticos
para atingir o nivel de servico desejado. Nesta estratégia inclui-se a localizagdo dos armazéns, o
tipo de armazém, o posicionamento dos stocks, os niveis de inventarios e o0s sistemas de
informacao.

Assim, para a implementacdo das operacdes de logistica inversa, € necessario a criagcdo de
infraestruturas logisticas para um eficaz fluxo de produtos usados e recuperados. Para que os
produtos sejam transferidos de uma forma direta, é preciso ter em conta fatores como a localizag&o
fisica, as instalagdes e as ligacBGes aos transportes para fins de valorizacdo ou eliminacdo. Ha que
ter, também, em consideragdo, a distribuicdo direta de produtos e as devolucBes devem interagir,
atendendo a que as atividades de logistica inversa influenciam a logistica direta como por exemplo
a nivel da ocupacao de armazenamento e da capacidade de transporte (Lee & Dong, 2009).

No que se refere as pesquisas que tém sido desenvolvidas sobre a logistica inversa estas tém
desempenhado um papel importante, tendo-se tornado um tema estrategicamente muito valorizado
nas empresas com uma abordagem muito presente. Na pratica, contudo, a literatura no campo
estratégico é limitada. Assim, tém sido apresentados fatores que obrigam as empresas a
implementar atividades verdes, como legislacdo, interesse econdmico, responsabilidade social,
pressao das partes interessadas e ética (Govindan & Bouzon, 2018).
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No seguimento da analise no capitulo anterior, dos principais motivagdes e barreiras na adocao da
logistica inversa, as empresas devem ter em consideracdo 0s seguintes pontos, antes de
implementarem um programa de logistica inversa (Gooley, 1998):
o Verificacdo da necessidade do programa para a empresa, e 0S recursos;
e Decidir como a comunicacdo com o cliente se vai processar, e qual a informacdo que se
pode disponibilizar;
o Definir e planear as operagBes necessarias da logistica inversa, assim como a possibilidade
do processo da logistica inversa da empresa;
o Desenvolver um sistema de informacéo que contenha o fluxo de logistica inversa;
e Perceber quais as implicacdes fiscais, financeiras e de reembolso do programa que
implementa.

De acordo com Divahar & Sudhahar (2012), para a implementagdo da logistica inversa eficiente, é
necessaria uma apropriada rede logistica, que seja reconfigurada para as atividades da cadeia da
logistica inversa, admitindo que uma das grandes dificuldades na sua implementacéo é o seu grau
de incerteza em termos de tempo e de quantidade de produtos devolvidos. Desta forma, segundo
Chinda (2017), séo identificados diferentes fatores considerados neste processo de implementacéao
da logistica inversa que afetam a decisdo por parte das inddstrias, tais como, restricdes,
investimento, custos e fatores de gestao.

Na opinido Galloway (1994), um processo é uma sequéncia de etapas, tarefas ou atividades que
convertem um conjunto de entradas numa saida. Esse processo de trabalho adiciona valor as
entradas que, depois de usadas, podem produzir algo novo. Ja de acordo com Pires (2012), um
processo refere-se a um conjunto de atividades realizadas por uma ou vérias areas de uma
organizacdo, que se relacionam entre si com entradas e saidas bem definidas.

Desta forma, pode dizer-se que 0s processos representam um ativo de grande valor para as
empresas, criando deste modo, diferenciagdo competitiva através dos seus processos que devem
refletir a forma como funcionam. Assim, é através da realizagcdo de processos que se produzem
produtos ou servicos que mais tarde serdo entregues aos clientes, permitindo a criacdo de valor na
perspetiva do cliente (ABPMP, 2009).

Segundo Marques (2015), os processos de logistica inversa tém vindo a trazer elevados retornos as
empresas, nomeadamente, 0 reaproveitamento de materiais e embalagens, o que tem estimulado o
desenvolvimento e a melhoria nos processos de logistica inversa. Nestes processos de logistica
inversa torna-se essencial focar os seguintes objetivos:
e Contratos de compra, que se refere a selegdo, validacdo e avaliacdo de fornecedores,
compra de matérias-primas, componentes, acondicionamento, entre outros aspetos.
e Reducdo, que implica a reducdo de matérias de primeira geracao, ou seja, reutilizacdo de
materiais excedentes, recurso a embalagens recicladas.
e Reciclagem, desenvolver politicas de reciclagem, usar materiais reciclados ou de origem
reciclaveis.
e Substituicdo de materiais, inovacdo no processo de reciclagem, por exemplo substituir
materiais pesados por mais leves.

18



Logistica inversa: A consideracao dos critérios de criticidade no processo de retorno de produto ndo-conforme
Patricia Fernandes | Universidade de Aveiro

e Gestdo de residuos, avaliando a taxa de desperdicio na utilizacdo de materiais.

Segundo Chiou, Chen, Yu, & Yeh (2012), num estudo levado a cabo sobre a temética dos critérios
que levam a implementacdo da Logistica Inversa, entre 0s quais se destacam razdes econémicas,
legais e sociais. Ainda no mesmo estudo, cada critério foi dividido em subcritérios para
compreender o que é valorizado em cada qual, sendo que se salientam subcritérios como volumes
reciclados, custos de reciclagem, diretivas e regulamentos ambientais, sistema de gestdo da
informacdo da logistica inversa, responsabilidade social, pressdo da competividade e servico de
reciclagem. Com este estudo é possivel concluir que a logistica inversa tem conseguido ganhar
credibilidade e que, cada vez mais, é vista como uma estratégia importante no processo de
desenvolvimento das cadeias de abastecimento (Chiou, Chen, Yu, & Yeh, 2012).

Segundo Leite (2003), muitas empresas ndo consideram ainda a Logistica Inversa como um
processo que faz parte integrante da Logistica. Em muitos casos, ndo existe um planeamento das
devolugbes, o que dificulta o controlo dos resultados alcancados e, consequentemente
impossibilitando a defini¢do de a¢des de melhoria para esse fluxo.

As atividades envolvidas no processo de logistica inversa, iniciam-se com a recolha, a inspecéo e a
classificagdo dos produtos e embalagens. Depois da recolha, os produtos sdo inspecionados para
serem classificados e distribuidos de acordo com a decisdo relativa ao processo de recuperagao
(Brito & Dekker, 2003).

/\

Recolher Inspecgéo/Sele¢do/ Classificacdo —— | Recuperagéo

Reuso
Revenda
Redistribuicdo

Reprocessamento

v

Reparacéo
Remananufacturing
Restauracédo
Reciclagem
Polimento

Redistribuicéo

A

Figura 4 - Processo de logistica inversa (adaptado de Brito & Dekker, 2003).
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Em suma, segundo Chiou, Chen, Yu, & Yeh (2012), a Europa, EUA e Japéo, tem desenvolvido
regulamentos para a prevencdo e gestdo de fluxos de residuos e programas de reciclagem. A
logistica reversa tornou-se uma questdo de importancia estratégica para as empresas que a devem
considerar nos seus processos internos. A reducdo de residuos tornou-se o centro de uma nova
tendéncia, devido a trés motivacGes principais: a legislacdo governamental, a recuperacao do valor
econdmico pelo produto devolvido e as preocupagGes ambientais. A motivagdo instigada pela
legislacdo do governo € especialmente forte na Europa, onde os regulamentos obrigam de forma
cada vez mais imperativa, as empresas a lidar com a recuperagéo e eliminacdo de produtos em fim
de vida. Nos EUA, a motivagdo tem sido, em grande parte estimulada por fatores econémicos, com
o0 intuito da recuperacdo de valores. Nestes Ultimos anos, a legislacdo comegou a obrigar a
estabelecer sistemas de recuperagdo de produtos ou reciclagem em varios setores como, por
exemplo, produtos eletrénicos (Chiou, Chen, Yu, & Yeh, 2012).

2.3. RETORNO DE PRODUTO NAO-CONFORME

As devolucGes de embalagens e de produtos que ndo tenham, ainda, atingido o seu fim de vida (til
sd0 uma questdo abordada pela logistica. Assim, os clientes podem devolver os produtos e
embalagens que por algum motivo néo satisfagam os requisitos acordados no contrato de compra e
venda e, ainda, reclamarem nos prazos de garantia (Moura, 2006).

Em relacdo ao retorno de produtos, muitas empresas ndo estdo envolvidas, assim como na gestdo
do processo de recuperacao dos produtos devolvidos de forma ativa. Resultados de estudos indicam
que a logistica inversa, na préatica, tem recebido pouca atencdo, visto que apenas algumas empresas
possuem estratégias adequadas para lidar com os retornos e que muitas tendem a ignorar,
especialmente aquelas com a abordagem convencional da cadeia abastecimento (Shaharudin,
2017).

Os retornos de produtos ocorrem, frequentemente, no final do uso do produto pelos consumidores.
Podem, contudo, também ser devolvidos ao fabricante devido a garantia, a unidades de troca de
produto e a razBes regulamentares obrigatérias. Assim, é um desafio para os fabricantes recolherem
0s produtos com lucro, uma vez que esses, podem sofrer processos de recuperagdo. Sendo que
assim a escolha do processo de recuperacdo e essencialmente motivada pela condigdo ou qualidade
dos produtos devolvidos (Kushwaha, 2015).

A importancia econémica que o retorno de produto representa na cadeia reversa é, de facto,
expressiva. Nos EUA, segundo Rogers & Tibben-Lembke (1998), o volume da logistica inversa de
po6s-venda, em 1997, foi estimado em USD 35 bilhdes. Os dados da tabela seguinte mostram em
termos de percentagem a importancia que a logistica inversa detém nas industrias, relativamente ao
retorno dos produtos.
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Editoras de Revistas 50%
Editora de Livros 20- 30%
Distribuidores de Livros 10- 20%
Retalhista por Catélogo 18- 35%
Fabricantes de Computadores 10- 20%
Fabricantes de Impressoras 4- 8%
Computadores contra pedido 2- 5%
Produtos de Limpeza 2-3%

Tabela 5- Retornos sobre as vendas por industria (adaptado de Rogers & Tibben-Lembke, 1998)

Para Autry (2005), a gestdo eficiente das devolugcbes dos produtos pode ser fundamental para
manter 0s bons relacionamentos e para gerar negécios entre o cliente e a empresa. Desta forma, as
empresas estdo cada vez mais dispostas a aceitar os retornos dos produtos por parte dos clientes.
Segundo o mesmo autor, pode dizer-se que a logistica inversa permite que as organizacdes
possam ter oportunidade para se diferenciar e, assim, construir uma confianga dos seus clientes e a
sua prépria marca.

Os retornos podem ser classificados como fluxos inversos, segundo Lambert (2008), da seguinte
forma:
e Consumidor- caso o produto apresente defeitos, ou quando o consumidor se arrepende da
compra;
¢ Marketing- quando a empresa ndao consegue vender o produto e o devolvem ao fabricante;
e Danos- no caso de os produtos serem danificados em transito, os intermediarios devolvem;
e Ativos- quando é recuperado um ativo, como por exemplo um equipamento alugado;
o Resgate de Materiais- caso sejam recuperados componentes para reutilizacdo;
e Recall de produtos- pode corresponder a devolugBes por questdes de qualidade ou
seguranca, tanto por iniciativa do fabricante como por ordem governamental;
o Ambiental- corresponde ao ato de desfazer-se de produtos perigosos ou apenas para
cumprir a legislacdo ambiental.

Nos fluxos inversos, independentemente do destino final, todos produtos devem primeiramente
ser recolhidos e classificados. No entanto, o local onde s&o colocados os produtos no fluxo
inverso constitui um fator determinante no sistema de logistica inversa. A seguir, sdo identificados
os tipos de devoluges, tendo em conta que serdo motivadas por varios fatores (Jayant, Gupta &
Garg, 2012).

e Devolucgbes por fim de vida: referem-se a produtos retirados do mercado para prevenir

danos ambientais e comerciais, que muitas das vezes sdo o resultado de disposicGes
legislativas.
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o Por fim de uso: relaciona-se com os produtos que sdo devolvidos pelos clientes depois do
seu uso, esses produtos sdo negociados num segundo mercado ou, em alternativa, serdo
recuperados;

e Devolugbes comerciais: associam-se a produtos que, a partida, estdo ligados a um
processo de vendas, fora da garantia, produtos reclamados, danificados no transporte,
entre outros.

e Componentes reutilizaveis: relativas as devolugcfes que estdo associadas ao consumo, uso
ou distribuicdo do produto principal, ou seja, ndo sdo o produto em si, mas ou o0 contém
ou carregam esse produto.

Por vezes, os produtos, quando sdo devolvidos ou até eliminados, é porque ja ndo possuem
qualquer funcionalidade. Apesar disso, podem ocorrer Varios tipos de devolugdes causadas por
diferentes razdes, tais como devolugdes de fabricacdo, devolucdes da distribuicao e devolucbes do
cliente (Dekker, 2004).

No que se refere as devolugcdes de produtos e embalagens, estas podem suceder por diversas
razdes, nomeadamente devido, a possiveis defeitos de fabrico, produtos obsoletos, excesso de
stocks, entre outras, como as exemplificadas no quadro abaixo. Na origem de um ndmero
crescente de devolucBes, estd a exigéncia crescente da rastreabilidade dos produtos,
principalmente os alimentares. Na préatica, as devolugdes estdo mais difundidas nos Estados
Unidos, enquanto que, na Europa, as questdes ambientais estdo muito mais desenvolvidas (Moura,
2006).

e Os produtos nao satisfazem as necessidades dos clientes;
Clientes e Os clientes ndo sabem como utilizar os produtos;

e  Produtos com defeitos;

e Clientes abusam da politica liberal das devolugdes.

Retalhistas o Embalagens de produtos fora de uso;
e  Produtos sazonais;
e  Substituicdo de produtos por novas versoes;
e  Produtos descontinuados;
e Inventério de retalhista muito alto (fraca rotacdo de stock,
excessos de stock);
e Retalhistas deixam o negécio.

Tabela 6- Principais causas das devolugdes (adaptado de Rogers & Tibben-Lembke, 1998).
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A transformacdo da cadeia de suprimentos tradicional existente permite a exploracdo de recursos a
um nivel elevado. Isto porque os residuos podem ser transformados em recursos, as guais por sua
vez, podem ser utilizados novamente por meio de atividades sustentaveis, como reutilizagdo e
reciclagem. Deste modo, o nivel de desperdicio pode ser mantido a um nivel inferior e a
dependéncia dos matérias-primas novas pode ser reduzida em todos os momentos (Shaharudin,
2017).

Em suma, as empresas devem desenvolver indicadores de medicdo de desempenho para
verificarem o nivel de eficicia das cadeias de fornecimento inversa da empresa, para que, deste
modo, seja possivel obter uma abordagem integrada e abrangente para os resultados desejados de
desempenho da cadeia inversa. Assim, é possivel verificar uma transformacdo da cadeia, isto
porgue os residuos podem ser transformados em recursos, podendo desta forma, ser novamente
usados por meio de atividades sustentaveis, como no caso da reutilizacdo e reciclagem. Deste
modo, o nivel de desperdicio pode ser mantido a um nivel inferior e, ainda, a redugdo de
dependéncia dos materiais novos (Shaharudin, 2017).

2.3.1. Opcdes de Recuperacao

De acordo com Rogers & Tibben-Lembke (1999), caso por algum motivo o produto ndo seja
possivel reparar, a empresa tera que o eliminar ao mais baixo custo. Contudo, muitos dos materiais
gue o compdem podem ser reciclados, removidos, colocados em aterros (minimizando assim o
impacto ambiental), ou recuperados. No caso especifico da recuperacdo de servico, segundo
Zeithaml & Bitner (2003), esta consiste nas a¢cdes tomadas por uma organizagdo ou prestador de
servicos em resposta a uma falha no servico.

E de facto importante ter em conta alguns aspetos que reforcam a importancia de uma eficaz
estratégia de recuperacdo. Neste seguimento, os clientes que enfrentam falhas na experiéncia de
servico, mas que, mais tarde, ficam satisfeitos pelos esforcos de recuperagdo por parte da empresa,
serdo mais fiéis do que aqueles em que os problemas ndo foram resolvidos. Desta forma, é
importante solucionar os problemas dos clientes, pois gera um impacto positivo sobre a satisfacéo,
a fidelidade e o desempenho operacional do cliente (Zeithaml & Bitner, 2003).

Segundo Kapetanopoulou & Tagaras (2010), as atividades de recuperagdo do produto podem ser
distinguidas por dois tipos de opcdes:

e Recuperacdo direta (reutilizar ou revender);

e Processo de recuperagao (reparar, renovar, reprocessar e reaproveitar e reciclar).

No que se refere a recuperacdo direta, de acordo com Brito (2003), caso os produtos estejam em
boas condicdes, podem seguir, novamente, para 0 mercado. Ja na opcdo oposta, é necessaria a
recuperacdo do produto, tendo, desta forma, que seguir as seguintes possibilidades: reutilizacéo,
revenda e redistribuicdo. Ja no que se refere a outra opcdo de recuperacdo, surge, assim, a
recuperacao por processo que, segundo o mesmo autor, pode envolver varias opera¢ées como, por
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exemplo, a limpeza, desmontar e remontar. Neste cenario, sdo identificadas as seguintes opcdes de
recuperacdo dos produtos: reparacdo do produto, recondicionamento, remanufactura, recuperacao
de componentes, reciclagem, incineragéo, deposicao.

No que se refere as atividades de recuperacdo, estas sdo definidas de acordo com o estado do
produto ap6s a devolugdo, como exemplifica a seguinte tabela (Thierry, Salomon, Nunen, &
Wassenhove, 1995).

Opcodes Nivel de Requisitos da qualidade Produto resultante
desmontagem
Reparacéo Do produto Restaurar o produto, colocar a Algumas pecas séo reparadas
funcionar ou substituidas
Renovacéo Do médulo Inspecionar todos os mddulos Alguns médulos reparados ou
criticos, e atualizar para um substituidos, potencial
nivel de qualidade especifico atualizacdo
Refabrico Das pecas Inspecionar todos os médulos e Pecas/ médulos usados e
pecas e a sua atualizacdo com a novos combinados num novo
mesma qualidade do produto produto, potencial atualiza¢do
novo
Canibalizacdo  Recuperagdo Depende do processo no qual as Algumas pegas reutilizadas, as
seletiva de pecas  pecas sdo reusadas restantes sdo recicladas ou
depositadas
Reciclagem Do material Alta para producédo de produtos Material reutilizado no fabrico
originais, menor para outros de novos produtos.

Tabela 7- Comparagdo entre op¢Oes de recuperacdo de produtos (adaptado de Thierry et al., citado por
Moura, 2006).

2.3.2. Gestdo de reclamac6es dos clientes

Num mercado com uma concorréncia tdo feroz, as empresas querem destacar-se cada vez mais pela
sua qualidade e conseguir dar resposta as exigéncias e preferéncias dos consumidores. Devido ao
impacto que a qualidade possui no produto final, & fundamental garantir que os fornecedores
apresentem materiais de qualidade para, assim, garantir determinados niveis de qualidade (Shin,
Collier, & Wilson, 2000). A gestdo da qualidade na cadeia de abastecimento tem como objetivo
garantir que os fornecedores entreguem produtos de qualidade e que exista uma relacdo de
cooperacdo e transparéncia, sendo que a troca de informacdo ocupa, também, um papel relevante.
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Segundo Horngren, Datar, & Foster (2003), a American Society for Quality control define
qualidade como: “o conjunto das carateristicas de um produto ou servi¢o fabricado ou
desenvolvido de acordo com as especificacGes que satisfacam o cliente, tanto no momento da
compra como durante a utilizacdo”. Esta definicdo salienta dois aspetos basicos da qualidade: a
qualidade enguanto concecdo, ou seja, analisa até que ponto as carateristicas do produto ou servico
vao ao encontro das necessidades dos clientes. E, por fim, a qualidade enquanto conformidade,
verificando se o produto ou servico esta conforme as suas especificacdes.

Desta forma, a qualidade estd ligada a satisfacdo dos clientes, sendo que quanto melhor for a
qualidade do produto, maior sera a satisfacdo do cliente. Segundo Vonderembse & White (1996),
uma empresa para continuar competitiva no mercado, devera produzir produtos de alta qualidade.
Para tal, deve encontrar formas de melhorar a qualidade dos seus produtos sem aumentar 0s seus
custos, a fim de que possa permanecer competitiva. Essas melhorias da qualidade podem resultar
na aplicacdo de novas tecnologias, no desenvolvimento de novos materiais e na melhoria das
operagoes.

Atendendo a que as necessidades e expectativas dos clientes ao longo dos tempos vao sofrendo
alteracdes, as empresas tém que se adaptar, considerando, deste modo, que o conceito de qualidade
ndo é estatico, devendo estar em permanente revisdo. Assim sendo, a gestdo de uma qualidade total
deve ser encarada como um caminho a percorrer para se obter padrdes de desempenho cada vez
mais elevados, tendo que ser apresentadas as seguintes caracteristicas: integracdo da estratégia e
comprometimento da gestdo de topo; envolvimento de todos os colaboradores; uso das melhores
praticas de gestdo, técnicas e ferramentas; foco no cliente e pratica transversal desde o0s
fornecedores ao cliente; processo constante de desenvolvimento e, assim, uma constante
aprendizagem e adaptacdo & mudanga continua (Reis, 2008).

Para Carvalho (2010), o servico ao cliente é visto como uma atividade logistica que pode ser um
agregado de vérias varidveis, sendo que o servigo ao cliente pode ser medido, quer através da
satisfacdo do cliente de forma indireta, quer pela medicéo das tarefas e dos resultados das mesmas,
0 que torna necessario assegurar o0 produto certo, na quantidade e tempo acordado e a um custo
minimo.

Um dos pioneiros da qualidade Karou Ishikawa difundiu a ideia das sete ferramentas no que se
refere ao controlo estatistico de qualidade. O mesmo afirmava que a utilizacdo destas ferramentas
solucionava cerca de 95% dos problemas de qualidade em qualquer tipo de organizacgéo (industrial,
comercial, prestacdo de servi¢os ou pesquisa). Assim, as sete ferramentas da qualidade sdo as
seguintes: o diagrama de Pareto, diagrama de causa-efeito ou espinha de peixe, fluxograma, folha
de verificacdo, histograma, diagrama de disperséo e carta de controlo (Lobo, 2010).
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Na implementacdo de sistemas de logistica inversa, enquanto ferramentas de gestdo das empresas,
propde uma filosofia do “mais e melhor”. A gestdo da qualidade por exemplo, h& algum tempo que
se fixou num standard de gestdo de custos, tais como 0s mencionados na tabela seguinte (Marques,
2015).

Abrangéncia da Logistica Inversa

Custos de Prevengdo Formac&o do pessoal para a redugéo de
devoluges dos clientes.

Custos de Avaliacéo Controlo dos processos para minimizar
devolugdes.
Custos de falhas internas Espago de armazeém apenas para o0s retornos,

cujo produto ndo chegou ao cliente.

Custos de falhas externas Um espago no armazém alocado para as
devolucdes dos clientes.

Tabela 8- Exemplo dos custos na logistica inversa (adaptado de Marques, 2015).

Segundo Barlow & Mgller (1996), é essencial que todas as empresas comecem a pensar na
gestdo de reclamagdes como uma ferramenta estratégica, em vez de a tratarem como um
incomodo, e uma fonte de custo. Como mencionado pelos mesmos autores, uma reclamacéo diz
respeito a uma declaracdo sobre as expectativas que ndo foram cumpridas. Pode ser vista como
uma oportunidade de satisfazer um cliente insatisfeito, com a devida corre¢do de um servigo ou
produto, e ainda de uma avaria ou anomalia.

De facto, torna-se fundamental as empresas desenvolverem um bom sistema de gestdo de
reclamacdes, pois é através da preocupacédo revelada na recuperacéo da falha que pode surgir a
fidelizacdo. Em relacdo ao sistema eficiente de gestdo de reclamagdes, pode internamente
permitir obter informacdo sobre a qualidade dos servicos, como também permitir ter uma
vantagem competitiva na flexibilidade e da rapidez na resposta aos clientes, sendo possivel
evitar custos futuros com reclamac6es (Barlow & Magller, 1996).

De forma geral, os clientes esperam ser ajudados rapidamente, e até recompensados pelos
inconvenientes e contratempos de uma reclamacdo. Para além disso, os clientes esperam ser
tratados de forma gentil durante todo o processo de reclamacdo, para tal, é importante reforgar e
estabelecer um processo de reclamacdo eficiente (Battaglia & Barchard, 2010). Neste
seguimento, segundo Barlow & Mgller (1996), é possivel distinguir quatro tipos de clientes
insatisfeitos, numa perspetiva de consumidor final:
¢ Os voicers ou vozeadores: s80 0s mais desejaveis dos clientes insatisfeitos, pois reportam
a empresa a sua experiéncia negativa. Este cliente quer que seja reparada a situacdo que
originou a reclamacéo, mas, caso isso ndo aconteca, este pode este tornar-se ativista.
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o Os passives ou passivos: integram um grupo de clientes que ndo reclamam, mesmo tendo
sido oferecido um mau servi¢co ou produto. Continuardo a comprar, pelo menos por
algum tempo. Além disso, ndo manchardo a reputacdo da empresa, mas por outro lado
ndo dardo qualquer tipo de feedback & empresa, o que, assim, sera dificil ajudar a
melhorar.

e Os irates ou irados: normalmente, ndo reclamam diretamente & empresa, mas tém uma
enorme intencdo de passa-palavra negativo. Assim sendo, a empresa perde a
oportunidade de recuperar esse cliente, pois nunca mais regressara.

e Os activists ou ativistas: sdo os clientes mais perigosos para as empresas, principalmente,
se estiverem descontentes com a resposta as reclamacgdes, além de que, podem estar na
procura de vinganca, e fazer tudo para destruir o nome da empresa, ao passar a palavra
negativa de mau servigo e, desta forma, nunca mais voltar a empresa.

De acordo com Battaglia & Barchard (2010), a organizacdo deve considerar os tipos de
reclamacdo, mencionando que uma reclamacédo do tipo instrumental é expressa com o propdsito
de alterar um estado indesejavel, ou seja, a pessoa que reclama espera que se corrija a situacao.
Depois, o tipo de reclamacdo ndo instrumental é expressa sem nenhuma expectativa de que o
estado indesejavel seja modificado. Para 0os mesmos autores sdo ainda descritos os principais
motivos de reclamagdo conforme sdo apresentados abaixo:
e As reclamagfes tém a atribuicdo de “valvula de escape” e fazem com que a pessoa e ou
organizacdo que reclama dé vazao a sua frustracao;
e O ato de reclamar funciona como um mecanismo, para que se possa deter um certo
controlo.
e As pessoas reclamam para a obtengdo de solidariedade e testar o consenso da reclamacéo,
validando os eventos que levaram a reclamacéo;
e Os queixosos reclamam para provocar a sensacdo de que as suas expectativas e padroes
sdo mais elevados dos que néo reclamam;
e Os consumidores podem reclamar para recuperar uma perda econémica, ou, no caso de 0s
servicos voltarem a ser executados, podendo, assim, tomar medidas legais para que ocorra
0 reembolso.

Assim sendo, as empresas devem olhar para as reclamacfes de uma nova perspetiva, uma vez
gue os clientes que reclamam facultam uma oportunidade para que as organizacGes possam
descobrir as falhas, de forma a encontrar acfes corretivas para o problema. S6 assim, é possivel
encorajar os clientes insatisfeitos a voltar a usar os produtos ou servigos (Battaglia & Barchard,
2010)

Resumindo, as empresas devem tracar um plano estratégico e objetivos que pretendam obter, e
devem perceber que as empresas podem diferenciar-se pela sua qualidade de produtos e servigos
e, desta forma, conseguirem alcancar a total satisfacdo das necessidades e expectativas do
cliente. Desta forma, nos dias de hoje, os clientes procuram produtos com uma elevada qualidade
técnica a precos competitivos, para assim conseguirem uma certa seguranca e exigindo
exceléncia nos servigos (Lobo, 2010).
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2.4. CADEIA DE ABASTECIMENTO SUSTENTAVEL

Nos ultimos anos, houve um significativo aumento e incremento de abordagens relacionados com
desafios verdes, isto porque houve uma maior consciencializacdo ambiental e social da sociedade,
mas, também, uma maior consciéncia das potencialidades e oportunidades para as empresas.
Assim, o conceito de desenvolvimento sustentavel pretende, desta forma, encontrar um equilibrio
entre a economia e 0 ambiente, pretendendo assim, acabar com um dos maiores conflitos no nosso
tempo (Menezes, 2010).

Ambiente Social

Desenvolvimento
Sustentavel

Economia

Figura 5 -Desenvolvimento sustentavel (adaptado de Menezes, 2010).

Segundo Menezes (2010), o conceito de desenvolvimento sustentavel define-se da seguinte forma
“centra-se no compromisso geracional de garantir o presente sem hipotecar o futuro para as
geracdes vindouras e €, em si mesmo, uma garantia de maior eficiéncia e inovagdo empresarial
remetendo, simultaneamente, a gestdo para a necessidade de promover a sustentabilidade dos
negdcios, as expectativas dos acionistas e dos trabalhadores, entre outros stakeholders”.

De acordo com Srivastava (2007), a revolugdo da qualidade da década de 80, a juntar a revolucéo
da cadeia de abastecimento da década de 90, tornou claro que as melhores préaticas exigem a
integracdo da gestdo ambiental com as operagfes. Segundo o mesmo autor, a gestdo da cadeia de
abastecimento verde tem ganho um crescente interesse tanto por pesquisadores e profissionais,
sendo que a sua crescente importancia tem sido impulsionada, principalmente, pela deterioracéo
crescente do ambiente, a diminuicdo de recursos de matérias-primas, locais com excesso de
residuos e a um crescente aumento dos niveis de poluicdo. Em suma, ndo se trata apenas de
guestdes do meio ambiente, mas, sim, de bom senso comercial e de lucros elevados.
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Consequentemente, a adogdo de atividades verdes é uma das principais preocupacdes das empresas,
até pelo curto ciclo de vida dos produtos, sendo evidente em industrias como da eletrénica.
Contudo, o tratamento adequado de produtos reciclados é vital, pois estes podem conter substancias
toxicas que podem ser extremamente nocivas para 0 meio ambiente. Assim, deixar simplesmente
0s produtos em aterros sanitarios ndo constitui uma solugdo adequada para melhorar a
sustentabilidade do meio ambiente (Shaharudin , 2017).

A Gestdo Sustentavel da Cadeia Logistica (GSCM) é um conceito que desperta um crescente
interesse entre investigadores e empresas, revelando uma necessidade de um compromisso sincero
na resolucéo das questdes econdmicas, sociais e ambientais. A investigagdo nesta area tem que ser
mais abrangente ndo se concentrando apenas na Logistica Inversa (Hoek, 1999). De acordo com o
autor, as iniciativas “verdes” podem ndo sé diminuir os custos, como eliminar o desperdicio e
aumentar a produtividade e competitividade.

2.4.1. Diferenciacdo entre logistica inversa e logistica verde

Os conceitos de logistica inversa e logistica verde ou ecoldgica ndo sao, inteiramente,
coincidentes. O termo verde pode ter multiplas interpretacdes ndo associadas a logistica inversa,
tais como ecoldgico, humanista, conservacdo e responsabilidade social. Deste modo, pode
basear-se, essencialmente, na inclusdo de conceitos ambientais como, por exemplo a selecdo do
melhor modo de transporte ou do mais eficiente plano de entregas. Em contrapartida, a logistica
inversa tem o seu foco principal nos fluxos fisicos, no sentido de jusante para montante (Moura,
2006).

De acordo com Rogers & Tibben-Lembke (1998), “a logistica verde ou ecoldgica refere-se a
compreensdo e minimizagdo do impacto ecoldgico da logistica”, sendo que a logistica verde e as
suas atividades podem incluir o impacto ambiental dos modos de transporte, a reducdo do
consumo de energia nas atividades logisticas, entre outras. Ja segundo Menezes (2010), o
conceito de logistica verde aborda 0 modo para “contabilizar, reduzir e internalizar os custos
das atividades logisticas em relacdo ao ambiente”.

Todavia, e mesmo existindo diferencas na atuagdo das logisticas inversa e verde, ha, também,
atividades que pertencem simultaneamente a ambas. Segundo Moura (2006), um dos campos
que as une é a utilizagdo de embalagens retornéveis, que possam evitar a utilizacao de cartdes em
papel canelado, utilizados uma Unica vez, a qual pode ser considerada, simultaneamente,
logistica inversa e verde.
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Logistica inversa: . Logistica verde:
-Reciclagem
-Devolucgbes de produtos; -Refabrico -Reducédo de embalagens;
-Devoluc6es de mercado; . -Avaliacdo do impacto
-Mercados secundarios. -Reutilizagdo ambiental;
-Impacto das emissoes de
ar e ruido.

Figura 6 -Comparagdo entre as logisticas verde e inversa (adaptado de Rogers & Tibben-Lembke, citado por
Moura, 2006).

Resumidamente, na década de 90 a logistica inversa comecou a ser referenciada pelos esforgcos da
reducdo dos impactos ambientais das empresas, assim como, das cadeias de abastecimento.
Posteriormente, chegou-se a conclusdo que ndo sé as atividades de logistica inversa, como
também as diretas possuam um elevado impacto ambiental, pelo que foi designado um novo
conceito na Otica da gestdo ambiental “green logistics” (Menezes, 2010).
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- METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo, pretende-se apresentar a metodologia de investigacdo adotada, no sentido de
fundamentar os conceitos apresentados no capitulo anterior. A metodologia da investigacdo
cientifica pode ser definida como “a ciéncia que habilita o investigador com uma série de
conceitos, principios, métodos e leis que lhe permitem canalizar o estudo verdadeiramente
cientifico do objeto da ciéncia dum modo eficiente e tendente para a exceléncia” (Ramos &
Naranjo, 2014).

E importante frisar, contudo, que, na escolha da metodologia, devem ser considerados aspetos
como a natureza do fendmeno a investigar e as questdes de investigagdo a estudar, para que, desta
forma, seja possivel obter os resultados esperados através da metodologia escolhida (Yin, 1994).
Por conseguinte, a metodologia adotada em funcdo do objeto de estudo pode subdividir-se em
dois tipos: a metodologia quantitativa, que est4, normalmente, relacionada com a anélise
estatistica, onde sdo medidas diversas variaveis para assim, determinar relacdes causa-efeito entre
si. Ja a metodologia qualitativa, constituida por um processo descritivo e indutivo, visto que o
pesquisador vai formando as suas ideias, conceitos e opinides, no decorrer dos padrdes que
encontra nos dados observados e recolhidos (Malhotra, 2001).

Assim, pode dizer- se que o méetodo de investigagdo cientifica € o modo de abordar a realidade, de
se poder estudar os fendmenos da natureza, da sociedade e 0 pensamento com 0 objetivo de
descobrir a sua esséncia e as suas relacdes; €, ainda, considerada como a estrutura do processo de
investigacdo cientifica para enriquecer a ciéncia (Ramos & Naranjo, 2014). Em suma, nos
seguintes capitulos, serdo apresentados de forma mais precisa, as carateristicas da abordagem
selecionada, mais propriamente uma pesquisa de natureza qualitativa com recurso a metodologia
de estudo de caso.

3.1. METODO DE PESQUISA: CASO DE ESTUDO

No que se refere a metodologia do estudo de caso, é frequentemente utilizada na area das ciéncias
sociais e humanas e, de uma forma geral, constitui a estratégia adequada quando se pretende
responder as questdes “como?” e “porqué?”, para compreender uma realidade, descrita pelos
principais intervenientes num ambiente organizacional. Aplica-se quando o investigador possui
pouco controlo sobre os eventos e sempre que o foco incide num fendmeno atual e de contexto real
e que se pretende obter contributos para o desenvolvimento conceptual das variaveis em analise
(Yin, 1994).

Ja Zainal (2007) define o conceito de caso de estudo como tendo como principal objetivo explorar
e investigar um fenémeno da vida real, através de uma andlise contextual. Para Bogdan & Bilken
(1994), referem que o estudo de caso pode ser representado como um funil em que o inicio do
estudo € sempre a parte mais larga. Estes autores referem, ainda, que nos estudos de caso, a melhor
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técnica de recolha de dados consiste na observacdo participante sendo o foco de estudo uma
organizacgdo particular. Ja de acordo com Yin (2003), um estudo de caso é “uma investigacao
empirica que estuda um fenémeno contemporaneo dentro do contexto de vida real, especialmente
aquando as fronteiras entre o fenomeno e o contexto ndo sdo absolutamente evidentes”.

Este tipo de metodologia, de acordo com Yin (1994), é o método que melhor se enquadra para
examinar eventos atuais, quando nédo é possivel manipular comportamentos relevantes. A qualidade
de um estudo de caso esté relacionada com critérios de validade e fiabilidade. No que diz respeito a
“generalizagdo” das conclusdes e resultados de um estudo de caso, é necessario salientar que esta
metodologia de investiga¢do ndo tem o proposito de generalizar os resultados obtidos, mas, sim, de
conhecer profundamente casos concretos e particulares (Yin, 1994).

Neste sentido, o verdadeiro objetivo do estudo de caso é a particularizagdo e ndo a generalizagéo,
visto que o estudo de um caso particular permite um conhecimento mais aprofundado de uma dada
realidade. Nas duas das utilizacBes mais importantes do estudo de caso s&o a de obter descricOes e a
outra € as interpretacGes de outros (Stake, 2016).

O estudo de caso pode entender-se como um procedimento geral utilizado para organizar um
conjunto de dados disponiveis numa investigacdo. A aplicacdo deste método é associada a
processos que permitem recolher e interpretar os dados relevantes até Ihes dar significado numa
singularidade e, por outro lado, também é um método de exposi¢do dos resultados e conclusdes
dessas pesquisas (Ramos & Naranjo, 2014).

De acordo com Yin (2003), esta estratégia é escolhida para serem explorados acontecimentos
contemporaneos, ndo manipulando os comportamentos mais relevantes. O estudo de caso possui a
capacidade de lidar com uma ampla diversidade de evidéncias, tais como documentos, arquivos,
entrevistas e observacgdo do participante.

Segundo Yin (1994), existem dois tipos de estudos de caso: Gnico ou maltiplo, consoante o nimero
de casos em pesquisa. De acordo com o autor, os estudos suportados por um caso Unico sao
apropriados a casos que constituem um teste que representem um teste a uma teoria bem
fundamentada, em casos extremos ou Unicos, ou num caso que represente uma revelacdo em
determinados aspetos de um fenémeno anteriormente inacessivel para a investigagdo cientifica,
sendo de natureza exploratoria.

Relativamente aos estudos de caso, podem ser identificados trés tipos: exploratorio, descritivo e
explanatério. O exploratdrio tem por objetivo formular hipdteses ou questdes, tendo, assim, como
proposito analisar e retratar fenémenos pouco conhecidos da realidade em estudo. J& ao descritivo
tem por objetivo de descrever um fendmeno em detalhe tendo em conta o seu contexto natural. Por
fim o explanat6rio baseado em teorias, que visa explicar causas de situa¢des reais (Yin, 2003).

Para Ramos & Naranjo (2014), o estudo de caso é, por vezes, considerado uma técnica pouco
precisa que depende muito da subjetividade dos investigadores. Isto deve-se ao facto de, durante
algum tempo, os investigadores de ciéncias sociais utilizaram a referéncia a casos estudados sem
terem reconstruido ou assumido, explicitamente, uma concegdo tedrica do objeto de investigagéo,
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sem especificarem o critério de amostragem, nem revelarem os procedimentos de avaliacdo de
empregados. Certamente, alguns investigadores valem-se certamente, deste método chegando as
suas conclusdes sem revelar, claramente, o caminho seguido, o que retira, assim, confiabilidade ao
seu trabalho (Ramos & Naranjo, 2014).

Tendo em conta a qualidade do estudo de caso Pardal & Lopes (2011) realcam que ndo é apenas a
generalizagdo que pode conferir “cientificidade a uma metodologia”, uma vez que a realizagdo do
estudo com rigor pode levar, no minimo, a um ponto de partida para outros estudos mais
profundos. Segundo os mesmos, a recolha de dados deve estar bem apoiada e orientada pela
construcao de um quadro teérico, antes do trabalho de campo.

Contudo, sdo apontados, também, pontos positivos na realizacdo do caso de estudo Unico, tais
como permitir uma compreensdo mais detalhada do fendmeno em estudo como igualmente das
circunstancias em que este ocorre, sendo, no futuro, possivel a sua aplicacdo outros estudos
(Mariotto , Zanni, & Moraes, 2014).

Afirma Stake (2016) que “A investigacdo com estudo de caso ndo é uma investigagdo por
amostragem. N6s ndo estudamos um caso com o objetivo primario de entender outros casos. A
nossa primeira obrigacdo é compreender esse caso especifico”. Segundo o mesmo autor,
geralmente o tempo e acesso ao trabalho de campo sdo sempre limitados, sendo, portanto,
aconselhado por isso aconselhavel escolher casos de facil aproximacdo e que possam acolher a
investigacdo, para, desta forma, identificar informadores e pessoas em estudo dispostos a ajudar e a
comentar certas ideias iniciais.

Atendendo as consideragdes anteriores, para este estudo optou-se pelo caso Unico, uma vez que
apenas se pretende estudar uma realidade especifica no contexto de uma empresa, e ndo proceder a
uma comparagdo de situagdes. Existiram, contudo, limitagGes relativas ao acesso de informagéo e a
disponibilidade temporal. A realizagdo do presente estudo de caso teve por base a empresa Gréafica
Ideal empresa na qual a autora trabalha o que permitiu e facilitou a recolha de dados, devido,
também, ao facto de esta trabalhar, diretamente, na area em analise.

Numa primeira fase, foram consultados documentos relacionados com o sistema da qualidade e de
gestdo, permitindo que se obtivesse maior conhecimento sobre a organizagdo da empresa, 0S seus
produtos, clientes e sua produgéo, tendo assim, a possibilidade de consultar documentacdo interna.
O passo seguinte foi, a realizagdo de entrevistas & Administracdo e a alguns Diretores da Gl
envolvidos no processo em estudo.

3.2. PROCESSO E INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

A etapa mais importante é a da recolha de dados, ja que 0 método de recolha utilizado determina a
eficadcia do mesmo, sendo, sem duvida, crucial na obtencdo da informagdo (Njie & Asimiran,
2014).
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A recolha de dados efetuada para este estudo processou-se de acordo com as seguintes fontes:

e Consulta e analise de documentacao interna.
e Observacdo do participante.
e Entrevistas semi- estruturadas a seis elementos.

O método de observacdo foi essencial para este estudo, este é constituido por observacéo direta e
pela observacdo do participante. Segundo Quivy & Campenhoudt (2008), na observacao direta, o
investigador usa o seu sentido de observacéo de forma visual e, de seguida, procede a recolha direta
de informacdes, ndo se dirigindo aos sujeitos do estudo. No que se refere a observacdo do
participante, de acordo com Yin (2003), j& ndo se é apenas um observador passivo, usufruindo de
certas possibilidades, as quais, & partida, se encontravam inacessiveis a investigagao cientifica. Este
tipo de observacgdo tem vantagens tais como, permitem perceber a realidade do ponto de vista de
“dentro” e ndo apenas externo; de permitir manipular eventos menos importantes, assim como de
marcar reunifes com os entrevistados.

Em relacdo a diferenciagdo entre a observagdo de campo e as entrevistas, na observacgdo, o
observado, normalmente, ndo é controlado pelo investigador, enquanto que, no caso das
entrevistas, o que é tratado ¢ influenciado pelos entrevistadores. O fator comum a ambas é o seu
uso para descobrir 0 que aconteceu (Stake, 2016).

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2008), a entrevista exploratéria e 0 método de observacédo
permitem uma maior liberdade o que se torna um fator muito importante para que a recolha de
informacdo seja o mais fiavel possivel. Sendo que no caso especifico das entrevistas, estas tornam-
se imprescindiveis para o0 processo de investigacdo, pois possibilitam a informagdo necesséria no
contexto em estudo.

Neste sentido, Yin (2003) afirma que a entrevista é uma das fontes mais importantes e essenciais,
nos casos de estudo. Esta fonte de informagéo, de acordo com Rowley (2012), define-se como uma
comunicacdo presencial e oral, em que o entrevistador tenta recolher informag&o fazendo perguntas
ao entrevistado no estudo. Sendo que, normalmente, as entrevistas sdo mais usadas na pesquisa do
tipo qualitativa, podendo o investigador obter informagao sobre os fatos.

Desta forma, segundo Saunders, Lewis & Thornhill (2009), as entrevistas podem assumir um papel
mais formal e estruturadas, usando perguntas padronizadas para cada participante da pesquisa ou,
por outro lado, podem assumir conversas mais informais e ndo estruturadas, sendo que desta forma,
podem ser categorizadas da seguinte forma:

e Entrevistas estruturadas;

e Entrevistas semi- estruturadas;

o Entrevistas ndo estruturadas ou detalhadas.
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No caso especifico deste estudo, nas entrevistas semiestruturadas, o pesquisador seguira uma lista
de temas e questdes a abordar, embora possam variar consoante a entrevista. Para além disso,
algumas perguntas podem ser omitidas, assim como a ordem das perguntas tendo em conta o
decorrer das entrevistas, e ainda pode ser necessario perguntas adicionais para explorar os objetivos
da pesquisa. Por fim, uma vez que sdo varios 0s tipos de discussdo de cada entrevista, serd prudente
proceder a gravacgdo audio da conversa ou anotacdes (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009).

De acordo Yin (2003), o tipo de entrevista semi-estruturada ou focal, é considerada como
espontanea e assume conversas informais, tendo um conjunto de perguntas para guiar a entrevista.
Segundo Stake (2016), a entrevista é a forma principal que o investigador tem a disposicao, para
retratar multiplas perspetivas sobre um caso. O mesmo autor afirma que o consentimento para a
entrevista é o mais facil, visto que, por norma, as pessoas gostam que alguém as escute, sendo que,
0 entrevistador deve seguir uma lista de perguntas orientadas pelo problema, cujo principal
proposito é de obter descri¢Ges de episddios, ligacdes entre fatos, explicagdes sobre a realidade, e
ndo de obter respostas sim ou nao.

Segundo Boyce & Neale (2006), uma entrevista em profundidade é uma técnica de pesquisa
qualitativa, que, desta forma, explora assuntos em profundidade e permite obter informacdo em
detalhe. Para perceber mais detalnadamente o processo de aplicagdo das entrevistas, esta
representado na imagem abaixo:

Planeamento (identificacdo dos participantes e informacio).

Elaboracio do guido

Recolha de dados através das entrevistas

Transcrever a analisar os dados

Divulgaciio dos dados

Figura 7- Processo de entrevistas (adaptado de Boyce & Neale, 2006).

No caso das entrevistas realizadas, estas tiveram uma duracdo média de uma hora e dez minutos,
tendo sido aprovado pelos entrevistados a gravagdo em suporte audio para assegurar 0 rigor e
facilitar a posterior analise da informacdo. O conteldo das respostas obtidas foi examinado, a fim
de identificar o processo subjacente a Logistica Inversa e do retorno de produto ndo-conforme.
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Funcéo na Gl
1 Administrador
2 Diretor de Producao
3 Diretor de Logistica
4 Diretor de Qualidade
5 Encomendas| Planeamento

6 Comercial

Figura 8- Participantes nas entrevistas (elaboracgao prépria).

Em relacdo ao nimero de entrevistados, ndo foi previamente estabelecido. Assim, optou-se por o
chamado “ponto de saturagdo”, partiu-se de uma selecdo de entrevistados relacionados com o tema
em estudo e fossem parte integrante nesse processo. Desta forma, os entrevistados a partir de um
certo momento, passam a fornecer informacdo muito semelhante. Este facto impede o aparecimento
de novos dados a partir de determinado momento, chegou-se, portanto, ao ndmero de seis
entrevistados.

Uma vez que a autora da presente dissertacdo é colaboradora da Gl, mais especificamente do
departamento de planeamento e controlo de producéo, foi-lhe possivel acompanhar de perto como
0 processo de logistica inversa esta implementado, assim como fazer parte integrante do processo
de reclamacdes. A posicdo profissional da autora também permitiu identificar mais opinies do que
apenas as que foram reveladas nas entrevistas.

Foi elaborado um guido de entrevista semiestruturado (ver no anexo B) com o intuito de facilitar o
desenvolvimento da entrevista e de proporcionar uma certa flexibilidade e adaptabilidade a mesma.
Através de perguntas de resposta aberta, é garantido a abordagem de todos os topicos de interesse e
um maior aprofundamento da matéria
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IV- DESCRICAO E ANALISE DO CASO DE ESTUDO

O capitulo seguinte corresponde a apresentacdo da Empresa do caso pratico, na qual esta
dissertacéo foi desenvolvida, referindo, desta forma, o negécio e a evolucdo histérica. Ao longo
deste capitulo sera descrito o processo de logistica inversa, assim como 0 processo interno das
devolugbes relativas a produto ndo-conforme de forma a compreender a interligacdo entre 0s varios
departamentos da empresa.

Nesta se¢do sera caracterizada a empresa em estudo, a Grafica ldeal, mais concretamente descri¢éo
de processos, desempenho da Qualidade, estratégia da empresa e andlise de reclamacdes.
Posteriormente sera realizada a analise e descricdo das entrevistas com o0s diversos temas
abordados.

4.1. EVOLUCAO HISTORICA DA GRAFICA IDEAL

G —

Figura 9- Sede da empresa Gréfica Ideal

A empresa objeto do estudo, com a denominacdo social de Gréfica Ideal- Industrias Gréficas, S.A.,
esté localizada na Rua do Covio em Agueda. Dedica-se & concecdo e producio de embalagens em
cartolina, papel e micro canelado, litografadas em Offset e adequadas para contacto direto com
géneros alimenticios. A sua producdo estd focada no mercado Nacional, mas tem liga¢cGes com o
mercado internacional recorrendo a parceiros Nacionais (Gl., PCAR., 2017).

A sua constituicdo surgiu em 1 de julho de 1945 como uma pequena tipografia, com apenas duas
maquinas de impressdo e quatro funcionarios. Depois de sucessivas solicitacdes do mercado, a
organizagdo comegou a crescer, contando em 1959 com 14 maquinas e 26 operarios. Desta forma,
em 1980 inaugurou as atuais instalacfes fabris e nova sede da organizacgdo, tendo, por isso, um
desenvolvimento tipico de uma sociedade dita familiar, em que o socio fundador detinha um
espirito empreendedor, tendo conseguido criar, ampliar e renovar a empresa (Gl., MSA., 2018).
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Apdbs 1997, a organizacdo recomec¢ou a investir no sentido da modernizagdo e competividade,
tendo por resultado em 2000 a integragdo no grupo Levira, e ainda tendo alcancado a certificacdo
do sistema de gestdo da qualidade, que permitiu comprovar a capacidade de fornecer produtos ou
servigos com as caracteristicas de qualidade pré-estabelecidas (Gl., MSA., 2018).

Recentemente, a Grafica ideal partiu para uma série de objetivos, tendo como metas a inovacao
organizacional e de gestdo, qualidade, economia digital e a modernizagdo das suas instalagdes,
estando por isso, desde 2017 a desenvolver vérias restruturaces a varios niveis, sendo previsto
terminar em 2019 (Gl., RC., 2017).

Pela analise historica da aquisicdo do seu parque de maquinas até & sua evolucdo industrial, esta
empresa, depois de mais de 70 anos de atividade industrial, tem manifestado uma consistente ideia
de crescimento, contando até a data com cerca de 140 funcionarios (Gl., RC., 2017). Tal como tem
revelado as diversas distingdes (ver em anexo), como por exemplo a melhor PME a atuar em
Portugal no setor “Edi¢do, Informagdo e Artes Graficas”, prémios estes atribuidos pela Revista
Exame e Delloite, assim como, o estatuto de PME lider distinguida pelo IAPMEI (GlI., RC., 2017).

A organizacdo em estudo, garante o processo de producdo e concegdo de embalagens, desde o
design de protétipo da propria embalagem, até a producdo final, sendo que concilia uma alta
velocidade, uma qualidade de impresséo e uma flexibilidade para gerir 0s prazos de entrega ao seu
cliente. Em suma, esta empresa adquiriu uma vasta experiéncia na producdo de solugdes
inovadoras em embalagens de cartolinas em offset (GI., PCAR., 2017).

Em termos de setores para os quais a Grafica Ideal trabalha, estes sdo bastante diversificados, tais
como os exemplos que seguem abaixo, tendo, por isso, uma elevada competéncia e know-how:
e Setor Alimentar;
Setor Ceramico;
Setor Farmacéutico;
Setor de Telecomunicag0es;
Setor dos Vinhos;
Setor do Café;
Setor Cosmeético.

Em termos da estrutura organizacional, é citado por Ferreira (2010), “A estrutura organizacional
influencia a performance dos individuos na organizacdo na medida em que ela determina os seus
deveres, responsabilidades e relacées”. Segundo 0 mesmo autor, para que a empresa obtenha o
méaximo da sua performance, deve adequar a sua estrutura e respetivos processos de gestdo
relativamente as mudangas que ocorrem no ambiente externo, assim como facilitar a cooperagdo
entre departamentos da empresa.

Desta forma, a estrutura organizacional da Grafica Ideal é composta por quatro areas funcionais,

sendo que cada uma dessas areas possui uma direcdo que é responsavel pela coordenagdo de todas
as atividades desenvolvidas nessa area, que por sua vez reporta diretamente a administracdo. Assim
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a organizacdo da Grafica Ideal estd definida formalmente através do organigrama geral (ver em
anexo) (Gl., MGI., 2016).

A organizag&o apresenta como principal visdo: “ser a escolha natural no fornecimento de solugées
inovadoras em embalagens de cartolina impressas em offset”. Ja no que se refere & sua misséo
“produzir embalagens que permitam contribuir para o sucesso e melhoria da imagem dos n0ssos
parceiros, envolvendo-os na sua concegao e desenvolvimento” (Gl., MGI., 2016).

No que respeita aos valores e principios que sdo preservados pela empresa, sdo salientados os
seguintes: verdade; lealdade; dedicagdo; competéncia; respeito; simplicidade; humildade; espirito
aberto para a mudanca; promover a comunicagdo; garantia das condicdes de higiene e seguranca no
trabalho, exceléncia em produtos e servicos, entre outros (Gl., MGlI., 2016).

Em suma, a Gréfica ldeal é uma das principais empresas produtoras de embalagens litografadas do
pais, destacando-se com equipamentos de design, pré-impressdo e com maquinaria moderna e de
elevada tecnologia. No que respeita as suas embalagens estas diferenciam-se pela sua qualidade e
inovacdo, tendo a organizacao dirigido para uma melhoria continua da qualidade, para um reforco
da competividade e satisfagdo dos seus clientes, com a melhoria dos seus equipamentos e
infraestruturas.

4.2. PESQUISA SECUNDARIA

4.2.1. Breve Descri¢do de Processos

A organizacdo encontra-se dotada de uma grande variedade de méaquinas com uma elevada
capacidade tecnoldgica, pelos diversos setores. De momento, as maquinas com que cada setor pode
contar sdo descritas a seguir nas principais fases no processo produtivo (Gl., PCAR., 2017).

e Impressdao- neste setor é realizada a impressdao de embalagens, sendo que as suas
atividades sdo asseguradas por trés maquinas (ver em anexo a imagem do setor);

e Contra- colagem- esta operacdo permite agregar dois planos distintos numa so placa,
tendo neste momento uma maquina (ver em anexo a imagem do setor);

e Corte e Vinco- as embalagens sdo cortadas e vincadas, de modo a que se separarem as
caixas (um plano pode ter varias caixas), nesta seccdo contam com quatro maquinas (ver
em anexo a imagem do setor);

e Colagem de janelas- nesta fase, as caixas passam por um processo de colagem da janela
com acetato ou ainda os posticos, contando com duas maquinas para este efeito.

o Colagem- as embalagens sdo coladas e acondicionadas de modo a garantir a sua
integridade e facilitar a sua utilizacdo, tendo disponiveis cinco maquinas (ver em anexo a
imagem do setor);

e Puncéo- é cortado o formato final, normalmente formas circuladas de tampas para outras
embalagens, e tendo disponivel uma maquina (ver em anexo a imagem do setor);
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e Guilhotina- sempre que for necessario reduzir as dimensdes do plano para a operagdo
seguinte, contando com duas maquinas de corte de guilhotina (ver em anexo a imagem do

setor);

e Embalagem e expedicao- o produto final é devidamente embalado e acondicionado nas
paletes e colocadas as etiquetas finais de identificacido do produto final. Nesta fase final, 0
produto esta pronto a ser enviado para o cliente, contando com uma maquina de

embalamento em filme retratil e ainda trés maquinas de filmar paletes (ver em anexo a

imagem do sector).

No que se refere ao fluxo do processo de producéo, este encontra-se dividido em diferentes secdes,
nas quais passam os diversos trabalhos, tal como exemplificado nas etapas abaixo.

Planeamento

!

Pré-impressao

!

Impressdo

Contra- colagem

l

n Guilhotina
— Corte e vinco
Acabamentos l
v Colar janelas Puncio
Colagem —> | < |
\ 4

\ 4

Figura 10- Principais etapas de producdo na Gréfica Ideal (elaboragdo prdpria).

Embalagem e
expedicédo
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No que se refere ao processo de registo de ocorréncias de acordo com a politica da empresa, a
Gréfica Ideal distingue entre quatro tipo de ocorréncias, tal como segue abaixo.

Tipo de ocorréncia Descricao

Nao conformidade interna Situagdo de incumprimento detetada pelo colaborador e imputavel
a empresa.
Reclamacéo de fornecedor Situagdo de incumprimento detetada pelo colaborador e imputavel

ao fornecedor.
Reclamagéo de cliente Situacdo de incumprimento pela empresa e detetada pelo cliente.

Sugestéo de Melhoria/ Observagdo = Sugestdo ou oportunidade de melhoria apresentada por um
colaborador, cliente, entre outros.

Tabela 9- Tipo de ocorréncias na Grafica Ideal (adaptado de Gl., PAM., 2016).

Assim sendo, estas ocorréncias devem ser encaminhadas pelo colaborador que as detetou para o
departamento da Qualidade, uma vez que é necessario formalizar as mesmas no mapa de agdes de
melhoria. J& no que se refere as devolugcbes de produto, deverdo ser procedidas pelo registo de
reclamacao de cliente, sendo registadas e acompanhadas também pelo departamento de Qualidade.

Caso seja detetado produto ndo-conforme, este deve ser segregado e identificado para prevenir a
sua utilizacdo indevida ou entrega involuntéria. Assim, de acordo com o procedimento de acGes de
melhoria, este produto ndo-conforme pode ser subdividido da seguinte forma:

e Rececdo de materiais- quando na rececdo o responsavel pela inspecdo, verifica a
presenca de artigos ndo-conforme, tendo que no imediato ser segregado e solicitar a
presenca de um elemento da Qualidade;

e Em curso de fabrico- todos os produtos em curso de fabrico, devem ser identificados
com uma etiqueta “Produto em curso de fabrico”, para no caso de ser detetado produto
ndo-conforme durante a producdo, este ser de imediato assinado na respetiva etiqueta.

e Apara- quando um produto ndo-conforme sem recuperacdo é identificado, devera
conter uma etiqueta vermelha a mencionar “Apara”.

e Expedicdo- caso seja devolvido pelo cliente produto ndo-conforme ou detetado na
expedicdo, deve ser identificado de imediato com uma etiqueta “produto nao-
conforme”.

No caso de o produto ser devolvido pelo cliente, em consequéncia de uma reclamacdo, ou por
diversos motivos de incumprimento, seja qual for a razdo, o material é segregado na area de
produto ndo-conforme (PNC), sendo avaliado pelo departamento de Qualidade que ira decidir o seu
destino em funcdo dos resultados da avaliacdo: entrada em stock para escolha/ recuperacdo ou
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rejeicdo, sendo o seu destino final a apara (residuos). Na Gréfica Ideal, o PNC é controlado sendo
mantidos registos de tratamento de produtos devolvidos (Gl., MGl., 2016).

Durante o processo de reclamacdo, o departamento da Qualidade, aquando de uma reclamacéo
analisa as causas, as correcdes e a definicdo de acdes de melhoria, tal como explicado abaixo:

Causa da ocorréncia- esta deve ser analisada e determinada pelo departamento
Qualidade e pelo conjunto de envolvidos na reclamagéo, sendo registada no “mapa de
agoes de melhoria”.

Correcdo- de acordo com a ocorréncia registada é definida a respetiva corre¢do do
problema, para assim ser tratada a ndo-conformidade e responder a reclamacgéo
apresentada pelo cliente.

Acéo de melhoria- as ocorréncias registadas séo analisadas, tendo em conta fatores
como: gravidade da ocorréncia; impacto na seguranca alimentar do produto; impacto
no cliente e/ou imagem da empresa; frequéncia da ocorréncia e o custo. Desta forma,
sempre que se verifique que a ocorréncia é relevante, ou tem impacto na organizacao,
devera ser assumida uma acgdo de melhoria, para assim diminuir ou eliminar a causa do
problema e procurar melhorar continuamente a performance do sistema/ produto.

A revisdo do sistema de gestdo integrado consiste numa analise do nivel de evolu¢do do mesmo,
bem como da sua adequabilidade as exigéncias impostas pela organizagdo, sendo por isso
fundamental dispor de informacg&o atualizada, e 0 mapeamento do sistema (ver em anexo). No caso
especifico da organizacdo em estudo, sdo realizadas reunides na presenca de todos os diretores das
diversas areas funcionais, e da administracdao para analise e desenvolvimento de diversos assuntos
relacionados com o bom desempenho do SGl.

4.2.2. A Qualidade

A Gréfica Ideal foi a primeira empresa do setor de artes gréficas a nivel nacional, a implementar
a ISO 2200 com o objetivo de satisfazer a necessidade de clientes especificos e exceder as
expetativas de outros. De momento, a nivel de certificagdes implementadas a organizagdo segue
as normas 1SO 9001:2015, 1ISO 22000:2005 e FSC- STD-40-004 (Gl., PCAR., 2017).

No departamento de Qualidade da Gréfica Ideal, sdo coordenadas todas as atividades de gestdo
do sistema da qualidade, bem como as atividades de controlo de todos os materiais, processos e
equipamentos, que possam influenciar a qualidade dos produtos fabricados na empresa.
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O sistema de gestdo da qualidade da empresa estd devidamente documentado, de forma a
assegurar que os produtos e servicos sdo fornecidos de acordo com 0s requisitos especificados,
tendo como niveis de documentag&o, 0s abaixo apresentados.

¢ Politica e objetivos da qualidade- nivel estratégico;

¢ Manual da qualidade- nivel organizacional e estratégico;

¢ Procedimentos do sistema de gestao da qualidade- nivel tatico;

¢ Instrucdes de trabalho, tabelas, listagens e etiquetas- nivel operacional;

¢ Registos da qualidade- nivel operacional.

A politica e os objetivos da qualidade sdo o conjunto de intencGes e linhas de orientacdo por
parte da administracdo, para que a empresa atinja a qualidade nos seus produtos e servigos, e
tenha em conta a politica de melhoria continua prevista no seu sistema de gestdo da qualidade,
tendo assim como objetivos gerais da qualidade os seguintes (Gl., MSA., 2018).

¢ Obter a satisfacdo dos clientes;

o Melhorar o desempenho interno da organizacao;

o Melhorar o desempenho dos colaboradores;

o Melhorar o desempenho dos fornecedores;

¢ Implementar, manter e melhorar a eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) da

Gréfica ideal de acordo com as normas.

A empresa segue um pensamento baseado na identificacdo do risco, que se torna essencial para
obter um sistema de gestdo eficaz, tal como no esquema abaixo se verifica. Sendo que esta
I6gica de pensamento é potenciada através da sensibilizacdo da equipa de trabalho, na analise
critica nas reunides de revisdo do sistema e nas agdes de melhoria implementadas.

Figura 11- Pensamento baseado no risco (adaptado de Gl., MGlI., 2016).

4.2.3. A Estratégia da Empresa

Os avancos tecnoldgicos, as crises econdmicas mundiais e 0s problemas ambientais sdo alguns
exemplos das transformacBes que o mundo atual vive e que podem originar alguma turbuléncia
empresarial. Assim, é necessario que 0s gestores empresariais saibam acompanhar estas mudancas
de modo a ndo serem surpreendidos pela concorréncia e a assegurarem a sobrevivéncia das suas
empresas (Oliveira & Gongalves, 2017).

E neste campo que a estratégia se destaca por ser um fator chave no sucesso empresarial. Uma
estratégia, segundo Hitt, Ireland, & Hoskisson (2011), € um conjunto integrado e coordenado de
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compromissos e de a¢des designadas para explorar competéncias nucleares e obter uma vantagem
competitiva. Essa vantagem competitiva é alcancada quando a empresa implementa uma
estratégia que os seus concorrentes sdo incapazes de duplicar ou que € demasiado dispendiosa de
ser imitada (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2011).

Todas as decisdes e agBes tomadas no &mbito da definicdo de uma estratégia empresarial fazem
parte do chamado processo de gestdo estratégica, que permitira & empresa alcancar uma
competitividade estratégica e obter retornos acima da média (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2011). O
processo de formulacdo da estratégia procura envolver todos os departamentos de uma empresa
para que as suas politicas e acBGes sejam coerentes e estejam direcionadas para 0 mesmo conjunto
de objetivos (Porter, 1980).

Em termos de objetivos estratégicos, a empresa em estudo apresenta como prioridades: forte
orientagdo para o parceiro comercial; garantir as condi¢cOes para colaboradores motivados,
competentes inovadores e profissionais; promover a melhoria continua do sistema de gestdo da
qualidade, seguranca alimentar e cadeia de responsabilidade; e por fim, garantia da capacidade
financeira para os investimentos a realizar para um crescimento sustentado da empresa (Gl., MGl.,
2016).

De acordo com as palavras da administragdo da Grafica Ideal, as aspira¢fes para o futuro da
empresa, estdo resumidas num conjunto de linhas estratégicas gerais, que orientam a tomada de
decisdes, tal como afirma:

“A Qualidade e a entrega nos prazos contratados sdo duas das preocupacdes dos nossos clientes,
pelo que tentamos garantir o cumprimento dos prazos de entrega e o nivel de qualidade que nos é
exigido. No entanto, na maior parte dos casos, a decisdo de compra dos nossos clientes baseia-se
nos precos, até porque existe um elevado ndmero de empresas concorrentes que também

>

garantem as entregas nos prazos contratados e oferecem niveis de qualidade semelhantes.’

Neste sentido, é importante perceber o significado de valor, nomeadamente numa organizacao,
segundo Pinto (2014) “Apenas valor justifica a existéncia de uma organizacdo. E para isso que
elas existem: para criar valor para todas as pessoas que, direta ou indiretamente, se servem dos
seus produtos ou servigos”. De acordo com o0 autor, o valor que é gerado pelas organizagGes tem
como destino todas as partes interessadas ou stakeholders, tendo, por isso, todas as partes
interesses e necessidades especificas, e a sua satisfagcdo resulta no valor criado pela organizacéo,
tal como exemplifica a figura que se segue.

Sociedade Clientes

Acionistas Colaboradores

Figura 12- As diferentes partes interessadas numa organizacao (adaptado de Pinto, 2014).
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No que se refere as linhas estratégicas da Gréafica Ideal, esta compete com base em pregos baixos,
conseguindo através de maior eficiéncia e competividade da producdo, sem descurar a qualidade
dos produtos e cumprimento dos prazos de entrega. No desenvolvimento das suas atividades,
estabelece relagbes com diversas partes interessadas, tais como acionistas, investidores,
colaboradores, clientes, fornecedores, autarquia local, imprensa do setor, entidades setoriais,
associagdo e institui¢des financeiras (Gl., PCAR., 2017).

\

Acionistas Fornecedores

-Entidades certificadoras
-Institui¢Bes Financeiras
-Associacdes
-Autarquias
Colaboradores Subcontratados
-Concorrentes

-Ambiente

Clientes

J

Figura 13- Partes interessadas na Gréafica ldeal (adaptado de Gl., PCAR., 2017).

4.2.4. As reclamac6es: Caso de estudo Gl

De seguida, o presente subcapitulo é dedicado a descricdo e caraterizacdo do contexto das
reclamacdes de clientes na organizacdo em estudo. Assim, partindo da andlise e consulta de
informacdo interna visa-se perceber os retornos e consequentes decisdes do produto ndo-conforme.

Em 2016, foram registadas no mapa de a¢bes de melhoria, um total de 154 reclamagdes apenas
relativas a clientes, com um valor total de 63.304¢€.
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Ja no que se refere as reclamacgoes registadas no mapa de agdes de melhoria, relativas ao ano de
2017, totalizaram cerca de 242 reclamacdes, com custos totais de cerca de 71.404€. Seguem abaixo
como exemplo, algumas das reclamacdes mais significativas, assim como o motivo:

CLIENTE CUSTO (€) MOTIVO
Cliente A 6.337,35€ Diferencas de cor
Cliente B 5.613,30€ Cor eshate com o passar do tempo
Cliente C 4.117,74€ Né&o foi impresso o grafismo mais atual
Cliente D 2.965,2€ Embalagens riscadas frente/verso
Cliente E 2.321,79€ Caixas com corte descentrado
Cliente F 1.284,40€ Cor fora de padrédo

Tabela 10- As reclamagfes mais dispendiosas no ano de 2017 na Gl (elaboracéo propria).

Algumas das reclamacdes reportados pelos clientes tém aspetos e especificidades que s&o muito
dificeis de eliminar a 100%, estando no momento a ser estudadas solucBes pela organizacao, tais
como os exemplos abaixo (Gl., ARR. SGI., 2017):
e Misturas de referéncias- esta a ser estudado em profundidade esta questdo, para que seja
garantido ao cliente que as referéncias ndo sejam misturadas;
e VariacOes de cor- uma das solugdes, passa por obter uma maquina denominada por “Color
mix” para composigao de tintas e medidores de densidade de tintas;
e Diferenca de embalagens por caixa contentora- esta questdo acontece, devido a
reposi¢do manual das caixas estragadas;
e Caixas contentoras amassadas- esta a ser estudado o material das caixas contentoras,
assim como a diminuigdo do nimero de referéncia de caixas contentoras;
e Desvio da aba de colagem em caixas de micro canelado- vai ser implementada uma
mudanca ao nivel do corte nos vincos para que esta situagdo termine.
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Assim, segue abaixo um gréfico e uma tabela, com as reclamacdes apresentadas em 2016 e 2017 na
Gréfica Ideal, as que originaram devolucdo e/ ou retorno, assim como as quantidades e 0s custos
devolvidos.

Reclamacoes GI

138
2017
65
2016
I
0 50 100 150

Outros  EDevolucio/ Recolha

Gréfico 1- Numero de reclamacgdes que originaram recolha da Gl (elaboracéo propria).

Ano Quantidades Custos diretos
devolvidas

2016 1683 311 67 397,75
2017 1566 145 62 189,91

Tabela 11- Quantidades e custos das devolucdes na Gl (elaboragéo propria).
Desta forma, pode dizer-se que, relativamente a empresa em estudo, percebe-se que o0 nimero de

reclamacdes aumentou em 2017, mas que por outro lado, o nimero de recolhas ou quantidades
devolvidas diminui a comparar com 2016.

4.3 ENTREVISTAS

Nesta seccdo é apresentada a analise da informagdo recolhida durante o trabalho de campo,
nomeadamente, através da realizacdo das entrevistas. Desta forma, analisou-se a forma como a
Gréfica ldeal realiza a sua gestdo da logistica inversa, mais propriamente no retorno de produto
ndo-conforme, e ainda, se esse tratamento deve ser diferenciado e em funcéo de que critérios.
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4.3.1. Caracterizacao dos entrevistados

No processo de recolha de dados no decorrer das entrevistas, os participantes representam um papel
preponderante na realizacdo da investigacdo, visto que devem ser capazes de fornecer toda a
informacéo concreta e real sobre o assunto em estudo (Rowley, 2012).

Desta forma, foram realizadas no total seis entrevistas, sendo que todas elas tiveram lugar na sede
da empresa em estudo. As func¢Bes dos participantes no processo e a duragcdo das entrevistas segue
na tabela abaixo.

Funcéo na Gl Duragéo da entrevista Intervencéo no Processo LI

1 hora Conhecimento de todas as reclamagdes, tomada de

deciséo nas situacdes mais complexas.

Administrador

1 hora e 13 minutos Conhecimento de todas as reclamagdes, ajuda na
andlise interna, planeamento de nova produgao ou

planeamento de escolha/ recuperacéo das recolhas.

Diretor de Producao

Diretor do 1 hora Gestdo de recolhas de PNC, segregar no armazém
Departamento de PNC, gestdo de novos envios, gestdo de transportes.
Logistica
Diretor do 1 hora e 25 minutos Recebimento de reclamag6es, gestdo do processo de
Departamento de reclamagdes, analise interna com os responsaveis,
Qualidade medidas e aces corretivas.
Encomendas| 1 hora Recebimento de reclamagdes, agendamento de

Planeamento

recolhas e reenvios com os clientes, planeamento de

uma nova produgéo.
1 hora e 15 minutos Recebimento e acompanhamento de reclamacdes,
manter um equilibrio interno e externo com os
clientes.

Comercial

Tabela 12- Participantes nas entrevistas (elaboracdo propria).

No que se refere a funcdo e tarefas que cada um dos entrevistados desempenha no processo de
logistica inversa de retorno de PNC, os entrevistados foram selecionados, visto que, internamente,
sdo 0s que desempenham uma maior intervencdo neste processo, sendo que uns desempenham
funcBes mais diretas do que outros. Neste processo, tudo comega, contudo, com a reclamagéo por
parte do cliente, que pode surgir pelo comercial, encomendas e planeamento, ou ainda diretamente
ao departamento de Qualidade.
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Caso o problema seja reportado ao comercial, devido a sua experiéncia, este realiza de imediato
uma triagem, colocando algumas questBes para perceber mais detalhadamente o problema em
causa. Assim, como no caso de o cliente formalizar a reclamacdo com o0 departamento de
encomendas ou planeamento, este é questionado sobre as quantidades, se o problema é recorrente
em todas as caixas contentoras, sendo que a partir deste momento a reclamacéo é reencaminhada
para o departamento de Qualidade.

Assim sendo, o departamento de Qualidade inicia todo este processo da reclamacéo, tendo por isso
gue comecar com uma andlise exaustiva do problema, primeiramente com o cliente e, depois, com
0s Varios intervenientes internos. E nesta fase que se percebe a gravidade do problema, o nivel de
urgéncia do cliente e que sdo equacionadas as possiveis solu¢bes com as seguintes alternativas:
eventual recolha, eventual reposicao, eventual nova produgéo.

Quando se trata de uma recolha de material ndo conforme detetado pelo cliente, é nesta fase que o
departamento da Qualidade solicita a colaboracdo por parte do departamento de logistica. Assim, a
gestdo das entregas daquele dia ou nos proximos dias é comprometida por esta recolha, tendo, aqui,
como prioridade, a recolha com a frota da empresa, para que assim se evitem custos adicionais com
a contratacdo de transportadoras.

No caso de se tratar de uma nova producdo, ja se daré inicio a um processo produtivo normal, onde
estardo envolvidos todos os departamentos a que se refere e ao planeamento de producéo. Caso o
produto seja para escolha ou recuperagdo, o Diretor de Producdo deve planear recursos e tempos
para a sua execucdo o mais rapido possivel.

Em suma, de uma forma muito resumida, todos os entrevistados estdo diretamente relacionados
com o tema em estudo, sendo que o Administrador (mesmo tomando conhecimento de todas as
reclamacdes), estd mais envolvido com a tomada de decisdo e com processos de retorno mais
complexos, nomeadamente, nos que podem apresentar mais custos para a organizacdo. A sua
decisdo é solicitada por parte do Diretor de Qualidade, Diretor de Logistica e/ou Diretor de
Producéo.

4.3.2. Caracterizacao do processo de Logistica Inversa de Retorno PNC

No caso concreto da empresa em estudo, genericamente, quando uma reclamacdo surge, deve
perceber-se inicialmente a origem do problema, para isso, é necessario recolher mais informagéo
junto do cliente. De seguida, existe todo um processo de recolha desses produtos nao-conforme
para as instalacGes, sendo a sua recolha efetuada o mais rapidamente possivel, e com o menor custo
possivel. Depois, devem ser verificadas as suas condi¢des, percebendo a razdo pela qual aquela
obra resultou em produto ndo-conforme, identificar as causas que levaram ao problema e tentar
evitar situacdes idénticas com a implementagdo de medidas corretivas, uma vez que as preventivas
manifestamente falharam (Administrador).
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Assim que uma reclamagdo é colocada pelo cliente, normalmente por telefone ou via email, esta
pode, essencialmente, surgir das seguintes formas: departamento de Qualidade, departamento de
Encomendas| Planeamento ou Comercial. Depois de formalizada a reclamacdo, tal como
mencionado pelos entrevistados, a reclamacdo, caso ndo tenha sido dirigida ao departamento da
Qualidade, é de imediato reencaminhada, para que o cliente seja contactado rapidamente. Neste
contato, caso ndo seja mencionado na reclamacdo, sdo apuradas as quantidades, a anomalia, a
gravidade que este problema estd a causar no cliente, assim como a urgéncia na recolha para
recuperacao/ escolha, envio de produto que possa existir stock ou, em casos extremos, partir para
uma nova producdo (Diretor de Qualidade).

Internamente a empresa, tem disponivel uma série de recursos que permite confirmar o problema
gue esta a ser reportado, tais como: provas de cor que foram aprovadas pelo cliente; amostras que
sdo guardadas pelos varios setores de producdo, emails de aprovacéo de grafismos, que permitem
logo numa primeira instancia perceber quais as possiveis solucBes para esse problema. Por vezes,
quando a situagdo assim o exige, pode ser necessario deslocar uma equipa técnica & empresa do
cliente, onde sera mais facil e rapido conseguir detetar a causa do problema (Comercial).

Numa fase posterior, a reclamacgdo é analisada pelo departamento de Qualidade. Algumas vezes,
este pode sentir necessidade de pedir a colaboracdo da Administracdo, sendo decidido se a
reclamacdo é aceite ou ndo, conforme os critérios da mesma. Assim, quando o departamento de
Qualidade decide aceitar a reclamacdo, parte para uma analise mais aprofundada, juntamente com
0s responsaveis de setor e de producdo para perceberem qual a causa do problema reclamado, e
identificam possiveis falhas para que ndo tenha sido detetado internamente (Encomendas|
Planeamento).

Caso no contato inicial com o cliente ndo se tenha falado sobre as solucgdes, sdo colocadas as
hip6teses a dar ao cliente conforme o analisado, que podem passar pela recuperacédo/ escolha, ou de
uma nova producdo. Dependendo da urgéncia do cliente, e do problema em si, caso se opte por
uma nova producdo, o departamento de Qualidade passa a mensagem aos varios departamentos
envolvidos, tais como o planeamento a producéo para se iniciar uma nova producdo o mais rapido
possivel (Diretor de Qualidade).

Depois de analisada a reclamacéo, o cliente é contatado para ser combinada a data de devolugéo e
se esse produto devolvido tem que ser reposto rapidamente, ou se ndo é necessario. Caso seja
necessaria a reposicao, é verificado e confirmado o stock, e coordenada uma nova entrega com o
cliente. No caso de uma nova producdo, sdo envolvidos os departamentos de planeamento,
producdo, aprovisionamentos, pré-impressao, tendo, assim, um normal processo produtivo e, desta
forma com data conhecida para a entrega (Encomendas| Planeamento).

Segundo o Diretor de Producdo, a reclamacédo é quase sempre acompanhada do inicio ao fim pelos
seguintes departamentos na Gl: Qualidade, Logistica, Planeamento| Encomendas, Producéo e o
Comercial. Segundo 0 mesmo, regra geral, quase todas as reclamac6es sdo recolhidas, o cliente ndo
deve ter que se preocupar em desfazer-se do produto, porque internamente, também, é importante
perceber o que originou o problema.
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Depois de decidido que é necessario a recolha do PNC, primeiramente, o Diretor de Qualidade
informa o Diretor de Logistica, para, desta forma marcar uma data possivel de recolha. Nesta fase,
combina-se, em conjunto, qual a melhor data, de acordo com a deslocacdo do carro da frota da
empresa para entrega de encomendas nas imediacdes, de forma a ndo prejudicar do cliente em
termos de prazos, sendo que, segundo o Diretor de Qualidade, a recolha é feita com a frota propria,
na maioria das vezes. Em casos extremos de urgéncia, o Diretor de Logistica tem que contratar uma
transportadora, para a realizacdo deste servi¢o. Assim sendo, de acordo com o Diretor de Logistica
“o valor cobrado vai depender de varios fatores tais como: se o local da recolha fica proximo das
entregas que ird realizar, as quantidades envolvidas, a data limite, entre outros que serdo
analisados pela transportadora”.

Apos 0 PNC ser recolhido, é dado entrada pela rececdo de material, sendo que, aqui, é enviado de
imediato um email pela rececdo de material para alertar que o PNC chegou devolvido. A partir
deste momento, a Qualidade tem que verificar o produto, tendo, assim, que confirmar varios
aspetos, tais como: se o produto confere com a reclamagdo, se o problema da reclamacéo se
confirma em vérias caixas contentoras; se as quantidades estdo iguais as reclamadas. E decidido
com esta primeira andlise, se é possivel recuperar/ escolher o produto ou caso contrario se este
produto segue para apara, sendo, assim, necessaria uma nova producdo. Dependendo da deciséo
tomada, é enviado um email pelo Diretor de Qualidade a informar da solu¢do para aquela
reclamacdo, este email é ainda necessario para a financeira obter os dados para se emitir uma Nota
de Crédito (Diretor de Qualidade).

Segundo o Diretor de Producéo, antes do produto retornar & empresa, deve-se ter em conta se, na
gestdo do transporte, é possivel recolher o produto, vendo-se, depois, a possibilidade de planear
nova producdo, e, por fim, planear recursos e tempos para avancar rapidamente para a escolha/
recuperacdo do produto devolvido, dependendo da necessidade do cliente, e das quantidades e do
tempo necessario.

De acordo com o Diretor de Logistica, caso o produto reclamado seja do mesmo lote que algum
produto que se encontre em stock, é comunicado pelo departamento de Qualidade a Logistica para
ser retirado de imediato de armazém, pois segundo o mesmo, “...no armazém de produto acabado
sO existe produto conforme, por uma questdo de seguranca”. Esse produto ndao conforme segue
para a zona de PNC localizada na producdo, visto que so neste local se encontra todo o produto ndo
conforme.

Segundo o Administrador, o grau de aceitagdo do retorno de produto ndo-conforme é da
responsabilidade do departamento de Qualidade, sendo que, em alguns casos, pode ser necessaria a
ajuda da Administracdo. Considera que “...cada reclamacdo é diferente uma da outra, a menos
que seja repetida, isto é, nés temos areas de intervencdo em que a reclamacéo espreita, tais como
problemas de cor, corte e vinco e colagem ”. Realca, contudo, que é importante analisar e perceber
se 0 problema reportado faz sentido ou se é por exemplo, um problema de afinacdo da maquina do
cliente, a tentacdo primaria do cliente, no entanto, é devolver.
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Assim sendo, tendo em conta a informacdo recolhida no decorrer das entrevistas, apresenta-se em
baixo um esquema para perceber melhor o processo de tratamento da reclamacao na Grafica Ideal.
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Figura 14- Processo de tratamento de reclamacg&o na Gl (elaboracéao prépria).

No que se refere as principais causas de retorno de produto ndo conforme, maioritariamente, séo

apontadas pelos entrevistados as seguintes:

e Impressdo- o desvio de cor em relacdo ao padrdo aprovado constitui o problema mais
frequente, juntamente com manchas de impressdo, estas reclamacdes atingem um maior
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nimero de quantidades e sdo, geralmente, as mais dispendiosas, pois ndo sdo faceis de
detetar dentro de portas, explica o Diretor de Qualidade.

Corte e vinco- cortes mal efetuados.

Colagem- erros técnicos, embalagens descoladas, cola em excesso.

Neste seguimento, a realizacdo do grafico abaixo, tem em conta os registos efetuados pela
Qualidade de reclamacdes de clientes por setor, relativo aos anos de 2016 e de 2017.
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Gréfico 2- ReclamagBes mais significativas de clientes por principais setores (elaboracéo prépria).

Relativamente as opg¢des de recuperacédo, tema este abordado no capitulo de revisdo de literatura, na
empresa em estudo, as possiveis solu¢des para os produtos ndo-conforme sdo as seguintes:

Escolha/ Recuperacdo- Para um produto ser recuperado ou escolhido (dependendo do
problema), é necessario a avaliacdo da sua viabilidade, e é importante verificar se do
produto devolvido algum resulta conforme, tal como afirma o Diretor de Qualidade. De acordo
com o Administrador, numa devolugdo que origine uma recuperacdo, é importante
perceber “...o timing da conclusdo dessa recuperacao, escolha ou nova producédo e ai é
tomada uma decisdo, em consciéncia com o0 que no momento, consta no planeamento e na
producéo, e por vezes com a ajuda da administragéo, de forma a minimizar todos os danos
diretos e indiretos que isto acarreta”.

Apara/ Reciclagem- esta opcédo traduz o que em Gltimo caso se opta, visto que a empresa

tenta sempre que o produto seja recuperado/ escolhido devido aos custos envolvidos
anteriormente, sendo que, em situac@es extremas, é decidido colocar para apara, a qual, por
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sua vez, segue para reciclagem. Os valores, assim, obtidos sdo muito baixos (Encomendas!
Planeamento).

e Nova Producdo- No préprio dia em que o PNC chega, é importante perceber o
planeamento dos acabamentos manuais e qual o impacto em termos de custo e tempo,
sendo que, por vezes, torna-se mais viavel produzir de novo do que recuperar manualmente
(Administrador). Assim sendo, sempre que se perceber que a escolha ou recuperagéo nédo
vai resolver o problema, é decidido que é necessaria uma nova producao, isto, caso 0
cliente pretenda uma reposicdo. Desta forma, este constituird todo um novo processo
produtivo e, tal como o Comercial mencionou, é necessario verificar a matéria-prima como
a cartolina e as tintas, e esta producdo entra com a maxima urgéncia, o que implica ajustes
ao planeamento, por vezes com elevados impactos.

4.3.3. Diferenciacéo no tratamento do retorno do PNC

Relativamente a questdo sobre a diferenciacdo, na entrevista com o Administrador, este afirma que
todos os clientes sdo diferentes, e que, por isso, necessariamente, o desenrolar do tratamento da
reclamacéo vai ser diferente, mencionado que “Todas as reclamagédes sdo diferentes, mas sdo
tratadas de igual forma no cumprimento daquilo que esta estabelecido, mas a forma como atuamos
na resolugdo da reclamacdo é diferente, ou seja na preparacdo e forma como é tratada e
resolvida”. O procedimento de resposta, medidas corretivas e preventivas, todos esses aspetos
burocréticos sdo dados da mesma forma.

De acordo com Diretor de Logistica, o processo de tratamento de retorno de PNC, vai depender em
grande medida do cliente que esta a reclamar. Para além de que difere consoante o volume da
reclamacdo, as quantidades envolvidas, o peso do cliente na organizacdo entre outros. Assim,
consoante estes fatores, a importancia que é dada difere de reclamacdo para reclamacdo. Tendo em
conta que estes fatores, podem ainda influenciar a analise inicial que é feita pelo departamento de
Qualidade, uma vez que, dependendo do peso do cliente e da sua urgéncia, pode desencadear um
tratamento diferenciado, como por exemplo, o deslocamento de uma equipa técnica a empresa do
cliente para perceber a natureza do problema, ou ainda escolher e/ou recuperar 0 produto na
empresa do cliente.

Ja o Diretor de Qualidade, perante esta questdo, sublinha que “o tratamento inicial é igual para
todos os clientes, somente o desenvolver do tratamento da reclamacgéo ou o desenrolar é que pode
diferenciar consoante a gravidade, as quantidades, o problema em si”. Um aspeto relevante que
foi levantado pelo Diretor de Logistica alude ao facto de este tratamento estar também dependente
do grau de proximidade que se tem com o cliente, visto que, devido a experiéncia e do grau de
parceria com o cliente, ja se sabe se é necessario recolher no imediato, ou ao invés, se se podera
aguardar até uma préxima entrega.
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J& de acordo com o0 as Encomendas| Planeamento, o processo inicial de tratamento das reclamacées
é igual para todos os clientes. O que as diferenciara é a analise e o desenrolar da reclamacéo.
Assim, o tratamento em si vai depender do que o cliente transmite, ou seja, existem clientes
maiores que ndo reclamam muito, e outros clientes mais pontuais, que sdo, por vezes, 0s que mais
reclamam. Um cliente que ja conhece a empresa e que trabalha em parceria, normalmente, € o0 que
reclama menos, uma vez que tem conhecimento das situacfes que podem surgir durante o0 processo
produtivo.

A diferenciacdo no tratamento de retorno é originada por diversos fatores: tipo de industria, ou seja,
se o cliente possui linhas de embalamento mais automatizadas ou mais manuais; se o cliente tem
uma producéo de 24h e da prépria urgéncia consoante o planeamento do cliente. Algumas vezes ja
se sabe que pelo tipo de cliente é urgente resolver a situacdo, e, por isso, é medida e analisada a
viabilidade de atuar no imediato, enviando uma equipa para verificar a situacdo, ou, em casos
extremos, avancar para uma nova producdo, visto que deve ser corrigida rapidamente uma
encomenda que foi produzida e que ndo satisfez o cliente (Diretor de Producgéo).

Na perspetiva do Comercial, por vezes 0s clientes mais pequenos sdo 0s mais exigentes. Uma vez
que alguns dos grandes clientes estdo mais familiarizados com os procedimentos de qualidade e o
préprio processo produtivo, acabando por, durante a sua producdo, segregar as caixas nao
conforme. Depois, mais tarde, acabam por alertar, e quando as quantidades sdo insignificantes nem
abrem reclamagéo, pois tém nogdo dos custos administrativos que isso acarreta. No caso de um
cliente mais pequeno, dez caixas sdo significativas, pois encomendou pouco e, por isso, acaba por
abrir reclamacgdo. Em suma, o comercial acha que “o tipo de cliente diferencia, sendo a atenc¢éo
relativa a reclamacao diferenciada, visto que um cliente com grande volume deve ter um
tratamento diferente, do que um cliente com pouco volume .

E apontado ainda pelo Diretor de Logistica que o tratamento do retorno diferencia consoante a zona
de passagem do carro da propria frota, uma vez que é mais facil recolher num local onde o carro
passe todos os dias, do que num cliente que sé passe de més a més. Assim, tentam coordenar o0s
transportes nas recolhas, para, desta forma, ndo deslocar um carro direto para fazer apenas esse
servico, sendo que s6 em casos muito urgentes é que se opta por uma transportadora para recolhas.

De acordo com o Administrador, a diferenciagdo que mais se salienta diz respeito as reclamagdes
de seguranga alimentar. Este tipo de reclamacbes, que necessariamente tém um tratamento
diferente, implicam uma resolucéo rapida, em casos extremos, até pode originar a recolha no ponto
de venda final.

Segundo o Diretor de Producéo, “...n&o é feita a distingdo por um cliente maior ou mais pequeno,
mas sim pelo grau de parceria que mantém”, pois depende, também, se o cliente conhece ou ndo o
Nnosso processo, e, tendo em conta este fato, por vezes, a solugdo passa por propor ao cliente uma
visita as instalacGes para ter conhecimento da complexidade do processo produtivo.

Numa fase posterior, foi pedido que o0s entrevistados enumerassem alguns fatores que
consideravam como sendo diferenciadores no processo. Seguem abaixo as sugestoes:
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e Cliente parceiro: visto que este tipo de cliente é diferente, na medida em que estes ndo
devolvem com tanta facilidade e tentam resolver o problema em conjunto como sendo um
problema das duas partes.

e Descriminagéo de custos: se os custos forem mais facilmente contabilizados, a decisdo
ndo se torna tdo demorada e dificil, sendo que, desta forma, é mais facil a melhoria do
servico, conhecimento e exigéncia.

e Diferenciacdo da concorréncia: torna-se vital a empresa diferenciar-se da concorréncia,
nunca deixando o cliente sem respostas e solugdes. E essencial ter uma equipa
especializada no tratamento de reclamacdes, e responder o mais rapido possivel aos
problemas do cliente.

e Avaliacdo do nivel de servigo: adotar uma avaliacdo da entrega no momento, ou seja,
criar alguns processos de melhoria continua, para todos os dias ter indicadores para
melhorar, sempre que acontece alguma ndo conformidade reagir no imediato, e nédo
aguardar pelo fim do ano para enviar os inquéritos de satisfacao.

4.3.4. O Retorno do produto ndo-conforme e transtornos causados

No retorno a organizacdo do PNC, tal como mencionado na caraterizacdo do processo, a Qualidade
verifica alguns parametros para perceber se corresponde a reclamacdo apresentada. Caso surja
alguma anomalia na rececéo de material, a Qualidade entra de imediato em contacto com o cliente
a informar, sendo que, de qualquer das formas, é sempre emitida uma Nota de Crédito. J& se estiver
tudo conforme o reclamado, é enviado um email para ser emitida a Nota de Crédito. Caso o
produto ndo dé para recuperar, é informado o departamento de Planeamento e Encomendas que tera
gue avancar para uma nova producédo, devendo este informar sobre a nova data de reposi¢do. Todo
0 processo é descrito no ficheiro interno de controlo de reclamacdes, sendo que este encerra, assim
gue sejam apurados todos os custos (Diretor de Qualidade).

Esta decisdo para o retorno a empresa passa pela qualidade, e, em alguns casos mais complexos,
pela administracdo. J& a coordenagdo do transporte passa pelo dep. Logistica e, também, pela
autorizacfo da Administragdo, caso haja necessidade de contratar servicos com valores elevados. E
muito importante a anélise cuidada das reclamagfes no ato de retorno, e verificar se o cliente tem
ou nao razdo no problema que indica na formalizacdo da reclamagéo (Encomendas| Planeamento).

Segundo o Comercial, é ainda possivel que possam surgir retornos que, depois de analisados, se
chegue a conclusdo que o “erro ndo é da nossa responsabilidade, mas sim do cliente (por exemplo
grafismo aprovado erradamente), dai que ndo temos que dar como adquirida a aceitacdo de uma
reclamacéo, sem antes ser devidamente analisada e por isso ndo temos que aceitar todas as
reclamacdes”.
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Relativamente aos transtornos causados pelo retorno de PNC a empresa, foram varios os aspetos
apontados pelos entrevistados, tais como 0s que seguem no esquema abaixo:

Emissdo de
documentos, e
atualizagdo de

dados no
software

Gestdo de
Transportes na
recolha

Transtornos
causados

Recuperacao/ pelo retorno

Alteracdo do
Escolha GI planeamento de

producdo e
alocacdo de
pessoas

processo manual
€ que requer por
vezes muitos
recursos

Mao-de-obra
Condicionamento para o
do espago manuseamento
desse PNC

Figura 15- Principais transtornos relativos ao retorno de PNC a Gl (elaboragéo propria).

Conforme os entrevistados foram explicando, os principais transtornos causados pelo retorno de
produto ndo-conforme, podem ser divididos em trés areas:

1- Transtornos antes do produto chegar a empresa: quando a reclamacdo é aberta, e
decide-se recolher o PNC, ja se sabe a partida que a empresa vai ter custos tanto diretos
como indiretos como, por exemplo, a alocacdo de transportes de recolha, assim como
custos adjacentes a uma possivel deslocacdo do comercial ou de uma equipa técnica ao
cliente (Administrador). Relativamente aos transportes, por vezes, existe algumas
dificuldades em recolher o material quando o cliente pretende, e, em algumas situagoes,
tem que se recorrer a contratacdo de transporte para se conseguir recolher no imediato
(Encomendas| Planeamento).

2- Transtornos quando o retorno da entrada no armazém: A nivel de espaco, condiciona
muito, dependendo das quantidades, sendo que antes das obras ndo existia nenhum espago
para PNC e era bastante complicado a organizacdo do espago (Diretor de Produgio).
Segundo o Diretor de Logistica, podem ser apontados Vvarios transtornos quando o retorno
entra em armazém, tais como: o manuseamento desse material e o tempo despendido.
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Depois, realca que o tempo para se tomar uma decisdo sobre o que fazer (recuperacao/
escolha, nova producéo, apara) é uma analise, por vezes, complexa e demorada.

Transtornos causados pela op¢ao de recuperacao/ escolha: Caso se opte por esta opcao,
trata-se de um processo muito manual, onde sdo necessarias equipas por vezes com muitos
recursos. Este produto depois de ser escolhido ou recuperado, pode seguir para apara ou é
dada a entrada em armazém como produto conforme, para, mais tarde, voltar a ser enviado
para o cliente (Diretor de Logistica). Podem ser apontados transtornos na produgdo com a
deslocacéo de recursos para a escolha/ recuperacéo, o que significa custos acrescidos para a
empresa (Encomendas| Planeamento).

Transtornos causados pela op¢ao de uma nova producéo: quando se opta por uma nova
producdo, a empresa tem noc¢do que esta tem que ser realizada o mais rapido possivel, visto
que este problema deve ser solucionado. Assim, caso seja necessario repor 0 material ndo
conforme, isto representa problemas no planeamento da producdo em curso, e
possivelmente para os clientes para 0s quais a entrega estava programada e que, devido a
esta alteracdo terdo que ser informados sobre possiveis atrasos (Encomendas
Planeamento).

Assim, este novo processo produtivo, para todos os efeitos, passa a constituir uma
prioridade na producdo, e, necessariamente, o planeamento é alterado, para que se consiga
produzir rapidamente, mesmo sabendo que se correm riscos, como o de atrasar a produgado
de outros clientes. E ainda necessario perceber se, no armazém de aprovisionamentos, ha
existéncia de cartolina e restante matéria prima necessaria para a nova producao, sendo que
0 proprio entrevistado confidenciou que ja aconteceu usar cartolina mais cara do que a
acordada inicialmente para a sua producdo rapida (Administrador). Um outro aspeto
levantado pelo Diretor de Qualidade foi o caso de se tratar de um produto com algum
acabamento especifico, sendo necessario a subcontratacdo desse servi¢o, o qual deve ser
solicitado com a maior urgéncia.

Outros Transtornos causados: em alguns departamentos, ainda existe alguma
complexidade no processo, com a emissdo de diversos documentos como notas de crédito e
notas de devolugdo, assim como atualizagdo de dados no software, e por fim documentacéo
a pedido do cliente. Tal como nos acabamentos manuais, por vezes demora a escolha pois
ndo existe mao-de-obra suficiente, dependendo das prioridades da producédo e dos clientes
(Diretor de Logistica).

A gestdo de reclamacdes, por vezes, é afetada, pois podem ser varias as reclamacdes ao
mesmo tempo. Na perspetiva do Comercial, existe o fator das penalizagdes, quando ha
devolucgdo, assim, o comercial deixa de receber comissdes por esse produto com a emissao
da nota de Crédito. E ainda relatado pelo mesmo entrevistado que existem prejuizos
indiretos que ndo sdo facilmente contabilizados, como, por exemplo, a nossa imagem e a
relagdo com o cliente.
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4.3.5. Critérios que condicionam o processo de retorno

Antes de mais, é de realgar que, no decorrer das entrevistas, foram mencionados outros tipos de
retorno, e que tém necessariamente diferentes tipos de tratamento. Assim, mesmo que a partida o
foco do problema seja especificamente o retorno do produto ndo-conforme, é pertinente mencionar
0s varios retornos que foram surgindo como reais no dia-a-dia da empresa.
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armazém do mais
cliente
Retornos
Palete Troca de
danificada ou referéncias
molhada no oude
transporte produtos
Errosna
encomenda
(quantidades
ou produto)

Figura 16- Tipos de retorno na empresa Gl (elaboragdo prépria).

Desta forma, os critérios que condicionam o processo de retorno sdo diferenciados no caso de ser
produto nao-conforme, que podem implicar atividades mencionadas no capitulo anterior,
contrariamente a outros casos, que, por vezes, nem implicam a reclamagdo formal. Contudo,
conforme mencionado pelo Diretor de Producéo, j& aconteceu o cliente encomendar o produto A, e,
por algum lapso, ser entregue o produto B, ou de serem entregues quantidades a mais.

De acordo com o Diretor da Qualidade, neste tipo de retornos, quando o cliente faz o contato a
empresa, 0 objetivo passa por alertar e ndo por colocar uma reclamagédo formal. Nestas situagoes, 0
mesmo garante que a maior parte é resolvida facilmente, e é, de imediato, agendado uma data para
o retorno, normalmente numa préxima entrega. Todavia no caso de se tratar de troca de referéncias,
como, por exemplo, embalagens com fins alimentares, é considerado muito grave, devido ao facto
da seguranca alimentar ser muito respeitada pela empresa, tendo por isso um tratamento urgente.

Um dos retornos mencionados, é o do volume que, por vezes, huma encomenda, pode ocupar em
termos de paletes, 0 que ja aconteceu em entregas, onde o cliente ndo ficou com toda a encomenda,
pois ndo tinha espaco disponivel no armazém. Em termos de quantidades enviadas em excesso, por
norma, os clientes tém indicado a percentagem maxima que é possivel receber a mais. Todos estes
retornos implicam a emissdo de Nota de crédito, “tendo este tipo de devolucéo custos de transporte
extra e de manuseamento digamos que para nada” (Encomendas| Planeamento).
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Relativamente aos casos de retorno de Produto ndo-conforme, ou seja, o foco deste estudo, tal
como o0s entrevistados mencionaram nas entrevistas, os critérios de tratamento sdo completamente
diferentes e podem estar condicionados por diferentes fatores consoante o cliente.

Assim sendo, para se perceber melhor todos os critérios ou fatores que podem ser levados em conta
no tratamento de uma reclamagéo de retorno de PNC, segue a explicagcdo mais detalhada:

e Industrias Alimentares: segundo o diretor da Qualidade, um dos aspetos mais importantes
a ter em conta no tratamento das reclamag0es € se esta se refere a seguranga alimentar ou
ndo. Assim, o mesmo refere que, caso surja alguma reclamacao de embalagens da industria
alimentar, é obrigatério, de imediato, que seja tratada, e, se necessario, que sejam retiradas
dos pontos de venda. E ainda realgado que a “exigéncia de um cliente da industria
alimentar é muito maior que um cliente ndo alimentar, até para os proprios processos
internos da GlI, dai que no prdprio registo interno € feita a distingdo de reclamacdes da
industria alimentar do ndo alimentar”. Segundo o Administrador, uma reclamagao
relacionada com embalagens alimentares é muito grave para a Grafica Ideal, dai que, caso
ocorra, esta tenha que ser resolvida rapidamente.

e Industria automatizada: um dos critérios que também sdo levados em conta no
tratamento do processo de retorno é o facto da industria ser mais automatizada, ou mais
manual. Sendo que é admitido por todos os entrevistados que este é um fator que € levado
em conta, visto que, por vezes, a reclamacéo é feita, e que o cliente pretende uma resposta
no imediato, pois tem uma linha de producgéo parada por algum problema nas caixas. Caso
sejam estas inddstrias mais automatizadas, o que a Gl sugere é que uma equipa técnica se
desloque a empresa para perceber o problema mais facilmente. J& num embalamento
manual, o cliente, para além de ter mais facilidade em escolher as caixas, as quantidades e
paragens ndo sdo tao relevantes como nas outras industrias.

e Importancia do cliente: em relagdo a este aspeto, na entrevista com o comercial é
afirmado que “...sabemos bem que alguns clientes tém um peso maior na nossa
organizacgdo do que outros, mesmo que ndo seja facil admitir”. Assim sendo, acha ainda
que € necessario uma diferenciagdo e conferir uma importancia maior a alguns clientes,
visto que h& clientes que avaliam os prazos de tratamento de reclamagdes. Desta forma, o
mesmo realga que inconscientemente o tratamento é diferente num cliente ao qual se
entregam milhares de embalagens, do que num cliente que pediu poucas (sendo que isto
ndo quer dizer que todas as reclamac@es ndo sejam resolvidas).

Em suma, é tido em consideracéo o tipo de cliente e o volume de negdcios, sendo que sdo
feitos todos os possiveis para que o processo de retorno, e depois, a reposi¢do seja rapida
(Encomendas| Planeamento).

o Reclamacéo repetida: quando se trata de uma reclamacdo repetida, os entrevistados
admitem que tém alguns cuidados adicionais. Depois de uma reclamacdo, séo tragcados
planos e acbes corretivas e de melhorias, por isso, caso uma reclamagdo seja repetida, é
porque algo falhou. Tal como o Diretor de Producéo referiu, assim que sdo alertados para
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essa reclamacdo, o acompanhamento produtivo vai ser diferente, uma vez que a causa
anterior identificada foi mal determinada.

Segundo o Comercial, o tratamento do retorno de uma reclamagdo repetida vai ser
diferenciado, para que, numa fase posterior de recuperacdo ou de nova producdo, nao se
corra 0 mesmo risco, e, por isso, é que se pensa que a reclamagao serve COMo um processo
de aprendizagem que deve ser aproveitado pela empresa para melhorar 0s seus processos.

Exigéncia dos clientes: neste critério, é sublinhada a questdo de que na maior parte das
vezes 0 proprio tratamento é influenciado pelos tipos de processos de cada cliente, e ndo
tanto por um cliente ser de maior dimensdo ou menor, uma vez que o Diretor de Logistica
da como exemplo que tem clientes mais pequenos que, se detetarem alguma anomalia
numa embalagem, enviam tudo para tras, porque o seu procedimento é esse, enquanto que
outros escolhem so6 para devolverem o produto ndo-conforme dai que, também aqui, entra a
propria flexibilidade dos clientes. O Administrador, sobre este assunto, afirma que “a
exigéncia do cliente depende da maturidade dos processos de cada cliente, cada caso é um
caso. Em termos da exigéncia ao nivel da qualidade dos clientes e do seu procedimento
interno”.

o Cliente grande distribuicdo: na empresa em estudo, uma vez gque possui clientes que
trabalham com a grande distribuicao, sabendo, a partida, que este tipo de clientes é
mais exigente. Como o Diretor de Producdo referiu um “...cliente de grande
distribuicéo, j& sabemos que o tratamento da reclamacgdo vai ser urgente e que
este tem grandes penalizacées”. E salientado que, no caso de se tratar de um
cliente de grande distribuicdo, conscientemente ou inconscientemente, é feita uma
distincdo desses clientes, talvez devido a exigéncia a que 0s mesmos estdo sujeitos
(Diretor de Logistica).

Localizacdo geogréfica: o tratamento da reclamacdo com retorno é muito influenciado
pelo mercado, isto porque, por questdes de transporte, é analisado a viabilidade de uma
recolha consoante o local. Assim, segundo o Administrador, é estudado em termos de
custos pela Qualidade e Logistica, visto que ja aconteceu acabar por se emitir uma nota de
crédito e solicitar a destruicdo do material, pois ndo era viavel a sua recolha para
recuperacao. J& no que se refere a clientes que exportam produtos, segundo o Diretor da
Qualidade estes geralmente, sdo muito exigentes no controlo de qualidade, pois sabem que,
caso surja uma reclamacao, os custos serdo muito altos.

Logica JIT: Este tipo de critério surge do facto tal como os entrevistados mencionaram,
uma vez que cada vez mais empresas trabalham 24h sobre 24h, com entregas de curta
distancia e com poucas quantidades, visto que querem reduzir stocks. Dai que,
relativamente a esta tematica as empresas pressionem para obter respostas muito rapidas a
recolhas e reclamacgdes, e que, consequentemente, este tipo de clientes tenham um
tratamento diferenciado.
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4.3.6. Impactos do desempenho da Logistica Inversa na Gl

Em relacdo aos impactos relativos ao retorno de produto ndao conforme, estes sdo medidos pelo
departamento de Qualidade, ao qual cabe fazer a triagem de quando o produto regressa as
instalagdes a nivel de custos e tarefas necessarias. Na perspetiva do Administrador, 0s custos mais
dificeis de medir sdo os fatores indiretos, tais como a imagem, défice de confianca dos parceiros,
problemas acrescidos no cliente. Segundo o mesmo, de momento, os custos mais diretos que estdo
a ser contabilizados como: a apara, o numero de trabalhadores da escolha/ recolha, mas existindo
outros indiretos que, nesta fase, ndo sdo tidos em conta, como as deslocacbes ao cliente para
perceber o problema, o transporte do retorno e do reenvio, e os fatores indiretos mencionados, que
sdo de muito dificil medicao.

De acordo com o Diretor de Logistica, existem custos envolvidos com o retorno que ndo sdo
analisados, como: 0 manuseamento do produto pela fabrica, os custos de transporte do produto
devolvido e 0s novos envios, independentemente de ser o carro da propria frota ou ndo. No seu
entender essa distin¢do deveria ser feita.

J& os impactos relacionados com esta temética, para o Diretor de Produgdo, acontecem a Varios
niveis, nomeadamente, custos relativos a transporte e a recursos necessario para a gestdo deste
retorno, aos quais deveriam estar mais definidos, sendo que, no caso concreto do planeamento e da
producdo, estes sdo bastante prejudicados. Um outro aspeto realgado é a Imagem da Gréfica Ideal
que ficara afetada, assim como a relagdo no futuro com o cliente. Acrescenta que, no que se refere
a contratacdo de transportes para estes fins, normalmente, como trabalham com transportadoras da
regido, estas ndo estdo muito preparadas para este ramo de negécio particularmente, os retornos.

Assim, o diretor de Qualidade afirma que “O impacto é muito grande, tanto na gestdo de
transportes que é afetada, como no planeamento em que sao obrigados a reformular prioridades,
como a mdo de obra para recuperagdo. Assim, o funcionamento da empresa é alterado”. Numa
situacdo de nova producéo, o Diretor de producdo acrescenta que, nestes casos, o planeamento e a
producdo tém que ser alterados para se fazer de urgéncia esta nova producéo, porque o problema do
cliente tem que ser resolvido rapidamente.

Segundo o Comercial, os impactos podem ser medidos em consequéncias diretas e indiretas, ou
financeiras e ndo financeiras. As diretas abrangem problemas na producdo, assim como, na
producdo do cliente, enquanto que as indiretas, as consequéncias em vendas futuras com o cliente,
atrito na relacéo e crise de confianca. Depois, acrescenta que ndo se pode medir apenas o custo do
produto devolvido, o custo do transporte, o custo das caixas contentoras, que ndo é possivel
reaproveitar, custos administrativos, pessoas envolvidas no processo da reclamagdo, os quais
devem ser tidos em conta.

Em suma, segundo o departamento de Encomendas| Planeamento “uma reclamacdo é sempre

desagradavel, por vezes até pode nem envolver grandes custos, mas compromete sempre a imagem
da empresa”. E realcado, mais uma vez, a questdo de todos os custos que Ihe estdo adjacentes,
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como o do transporte, perturba¢es no planeamento, custos de manuseamento, e a questdo de que
no caso do PNC seguir para apara, o valor da reciclagem é quase insignificante.

4.3.7. Propostas de Melhoria relativas ao processo

No decorrer das entrevistas, foram propostas diversas melhorias ao processo existente em relacéo a
logistica inversa do retorno de PNC e tratamento de reclamacBes. Assim sendo, na perspetiva do
Administrador, todo o processo que é do &mbito deste trabalho pode ser melhorado, como a anélise
de KPl’s (Key Performance Indicator) do antes, durante e apds reclamacdo, que € muito
importante, e que seria um trabalho novo que deveria ser alavancado, para que, de uma forma mais
criteriosa, pudesse ter em conta elementos como o grau de satisfacdo ou insatisfacdo do cliente
apo6s uma reclamagéo, assim como o impacto que essa reclamagdo tem nos lagos de confianca, e 0s
fatores de um retorno.

Segundo o Diretor de Producéo, o processo interno de tratamento pode ser sempre melhorado, tanto
a nivel de comunicacédo, onde se podem criar processos para este se tornar mais rapido, como ao
nivel, também, das ferramentas que tém ao dispor e da informagdo que, por vezes, ndo flui téo
rapido. Acrescenta ainda que, a nivel do retorno, é sempre possivel melhorar, mesmo que se tenha
passado por uma época complicada devido as obras, como quando o cliente transmite que ndo é
urgente, pois inconscientemente, a recolha vai ter tendéncia a se arrastar.

Assim, é realcado que existem aspetos que poderiam ser melhorados, até no proprio tratamento,
pois envolve muitas pessoas podendo ser mais simplificado. O préprio departamento de Qualidade
e Logistica deveriam usufruir de maior autonomia em algumas decisdes. Acontece, por vezes,
haver algumas situa¢fes pendentes, aguardando decisdo, fazendo com que o0 processo acabe por se
arrantar (Encomendas| Planeamento).

De acordo com o Comercial, “O nosso processo de recolha de logistica inversa penso que estd
bem definido, tirando situacGes em que os clientes reclamam que tinham sido informados sobre
uma data de recolha que ndo aconteceu, mas também como ndo estou muito dentro da parte
operacional ndo posso garantir que esta a ser bem trabalhado”. J& em relagdo a este assunto, o
departamento de Encomendas |Planeamento mencionou que acha que facilmente se conseguiria
coordenar melhor os transportes e ter mais vantagens em termos de precos acessiveis e negociaveis,
devido ao facto de trabalharem, atualmente, apenas com os transportes da zona.

Desta forma, foram sugeridas, durante as entrevistas, varias ideias de possiveis melhorias pelos
diversos intervenientes, seguindo as de maior destaque:

e Um servico pds-venda e de satisfacdo do cliente e colaboradores- para além de ser
muito importante passar a informar mais os colaboradores (praticas do Instituto kaizen)
com a demonstracdo de graficos, esta em curso um projeto para medir em tempo real,
aquando da entrega, o nivel de satisfacdo do cliente e outros indicadores.

e Um portal com as reclamacdes: poderia ajudar no seu tratamento, uma vez que um dos
problemas é o facto da reclamacdo nunca ser reportada continuamente a mesma pessoa. A
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informacdo das reclamagdes e o0 seu tratamento deveriam ser mais analisados, sendo, por
isso, importante sairem do ambito da Qualidade e serem mais visiveis a todos os
colaboradores. Este portal de reclamacdes poderia ser muito positivo, pois o atual sistema
de email ndo funciona bem e, nesse email, poderia ser de imediato emitida uma notificacao
aos intervenientes, onde poderiam ser colocadas melhorias sugeridas pelo cliente.
Tratamento da informacdo o que agora ndo acontece: tratar informagdo por parte da
qualidade, gestdo de transportes e planeamento, tendo pessoas dedicadas somente ao
tratamento de ndo conformidades, retorno de PNC e satisfacdo de clientes, sendo assim um
processo mais diferenciado. O processo poderia ser melhorado, para além do Excel, através
da realizacdo de graficos para a visualizacdo das reclamacdes, assim como a gestdo de
rotas.

Gestdo de retorno- é um processo demasiado burocratico, demasiado demorado, que
envolve demasiadas pessoas. Muitas das vezes o produto chega a estar escolhido ou
recuperado, e ndo ha transporte disponivel para 0 mesmo, devendo, por isso, ser um
processo mais rapido, pois o cliente tem que receber o material 0 mais rapidamente
possivel. A gestdo de transportes deveria igualmente ser mais planeada para que a resposta
ao cliente fosse mais rapida e precisa.

Pessoas mais especializadas- a verificar as reclamagfes e 0 que originou a reclamacéo,
visto que € necessario apresentar acOes de melhoria aos clientes, assim como agdes
corretivas. Essa pessoa deveria falar com todos os envolvidos para 0o agendamento do
retorno, e, também, saber analisar a reclamacdo com o cliente, e saber lidar, caso o cliente
tenha razéo ou ndo (no caso dos grafismos, estes sdo enviados pelo cliente).

Sistema Informatico: o sistema informatico atual é muito fraco em termos de cruzamento
de informagdes, mas € uma melhoria que esta em curso. Os custos indiretos ndo estdo a ser
contabilizados porque o sistema ndo ajuda, sendo um trabalho muito manual o de
verificacdo e de contabilizacdo de custos. Por isso, com um novo software as respostas
seriam mais crediveis, permitindo a contabilizacdo dos custos envolvidos, e até de todo o
processo de retorno e do novo envio.

Gestdo de Transportes: € um processo ainda relativamente manual, e que deveria estar
melhor trabalhado pela logistica. Neste sentido, Xu, Liu, & Chen (2016) afirmam que o
problema sobre a gestdo de rotas de veiculos j& é antigo, mas que esta programacdo de
transporte € uma parte critica da gestdo da cadeia de abastecimento e afeta diretamente o
custo total do sistema geral de logistica.

Processo de registo de RNC- processo muito fechado e burocratico que deveria ser mais
claro, e estar acessivel a todos 0s intervenientes no processo, visto que, basicamente esses
registos se encontram no departamento da qualidade, entrando nele e ficando ali ndo sendo
aproveitado para analises, mesmo que se quisesse saber o ponto de situacdo de uma
reclamacdo, sem solicitar, ndo é possivel.

Procedimento relativo ao retorno de PNC: este procedimento de tratamento da
reclamacdo e do retorno de PNC seria importante, visto que esta informagdo ndo se
encontra formalizada em nenhum procedimento. Assim, ja seria verificado quais as pessoas
envolvidas, dependendo do problema, visto que, por vezes, a informagdo é muito repetitiva
e muitas pessoas dizem o mesmo. Este procedimento poderia, portanto, ajudar, por
exemplo, na integracdo de novos colaboradores.
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4.3.8. Sintese e analise das entrevistas

Tendo em conta os aspetos abordados nas entrevistas, por fim, é importante realcar os principais
aspetos evidenciados sobre o tema em estudo, assim como situagdes que nao foram relatadas nos
capitulos anteriores.

Desta forma, foi abordada a questdo, se seria possivel eliminar, num futuro préximo, as
reclamacdes e os retornos neste setor em especifico, sendo que as respostas foram as seguintes:

e Este processo produtivo envolve muitas variaveis e € muito complexo, pois cada vez mais
as empresas deveriam medir os impactos que as reclamacdes e 0s retornos de PNC trazem
as empresas. O seu tratamento faz com que surjam muitas ineficiéncias no processo: muitas
pessoas, muitas horas que as industrias tém que despender para o tratamento de ndo-
conformidades. Assim, tal como mencionou 0 Administrador, “Ndo estou a dizer que sou
contra as reclamagdes, sou contra as reclamagfes pequeninas e por isso as reclamacdes
nao podem ser tratadas da mesma maneira nem interpretadas da mesma maneira, por isso
¢ que devem ser diferenciadas”.

e E possivel reduzir o nimero atual de reclamagdes da empresa em estudo, mesmo sendo um
processo complicado, mas, com a melhoria continua, nomeadamente, a melhoria de
processos, com procedimentos de controlo e aumento de recursos, € um objetivo
concretizavel.

e O Comercial, menciona que “...neste setor ndo é facil pelas quantidades que por vezes
passam em maquina termos o produto OK em 100% das vezes, sendo que é aceitavel ter
nao conformidades em milhares de pecas produzidas e com maquinas a trabalhar a uma
velocidade maxima”.

e Em suma, as reclamagbes estdo inerentes a qualquer atividade industrial,
independentemente da politica da empresa e dos controlos de qualidade. Atualmente,
devido a elevada complexidade desta indUstria e da sua constante modernizagdo, as
reclamac@es v&o ter sempre que acontecer, mas que ao sé-lo sejam bem tratadas.

O mercado é muito exigente, pois cada vez mais se exige dos fornecedores uma vez que ha maior
concorréncia e empresas mais especializadas; a necessidade de serem melhores a cada dia. Para tal,
a administracdo apoia na tomada de decisdo de algumas reclamagOes, e que nas situagdes mais
graves fala com os clientes.

O processo deveria ser menos burocratico e mais agil, quer no processo produtivo em si quer na
circulacdo da informacdo que o suporta. Acrescenta o diretor de Qualidade que “um Cliente
satisfeito € um cliente sem reclamacgdes, mas havendo reclamagbes € resolver o problema
rapidamente”. O mais importante € ndo enviar PNC para o cliente pois tem custos muito altos e
burocraticos, tanto para a Gl como na perspetiva do cliente. Pelo que a diferenciacdo em alguns
clientes pode fazer com que o processo de retorno seja mais barato, ou que ndo exista, adotando

varias medidas.
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A nivel de qualidade nas empresas, a sensibilidade no tratamento deveria ser diferenciada, e formar
um maior nimero de pessoas para perceber que ndo se deve olhar tanto para as regras e valores,
mas seguindo critérios e propositos que dinamizem as empresas. S&o tantas as normas e auditorias,
mas que, no fim se resumem a ter o melhor produto a um preco mais baixo possivel, na melhor
qualidade.

Para todos os efeitos, as empresas tentam evitar sempre qualquer tipo de reclamacéo, devido aos
custos, tempo e aspetos administrativos mencionados anteriormente. E o caso da Gl ndo é excecdo,
visto que o objetivo é que o nimero de reclamagdes fosse zero, sabendo, por outro lado, que,
devido ao processo complexo e a dependéncia cada vez mais de matéria prima reciclada, é quase
impossivel que aconteca. Tal como mencionado pelo diretor de Qualidade, “...assim que o cliente
formaliza uma reclamacéo, conseguir resolver esse problema ao nosso cliente o mais rapido
possivel e com menos custos para as duas partes é uma priorvidade para nos”.

O procedimento de tratamento de reclamacbes da Gl é considerado bastante &gil, visto que a
resposta imediata ao cliente constitui uma prioridade, sendo que uma reclamacdo pode ser
transformada numa oportunidade, ou seja, a forma como a reclamagdo de um cliente é tratada é
encarada como uma oportunidade para servir melhor e para o cliente ficar com uma melhor
percecdo da empresa, porque, de facto, erros todas as empresas cometem. O importante é resolvé-
los da melhor forma e ir ao encontro do que o cliente pretende.

Desta forma, é interessante perceber externamente qual a opinido dos clientes face a Gl, assim, a
ideia que o comercial tem, quando contacta com o0s clientes é que a empresa é vista como
organizada, possuindo uma boa qualidade de producdo, mesmo ndo sendo a empresa mais barata no
setor, mas os clientes acabam por estar satisfeitos com os prazos. Recentemente, sofreu uma
restruturacdo a varios niveis, mas, no geral, a imagem dos clientes é que a Gréafica Ideal é uma
empresa com quem podem contar e trabalhar, tendo um bom desempenho produtivo e com
qualidade. Sendo que, o comercial afirma “...quando algo corre menos bem, também tentamos de
imediato resolver e os clientes sabem que podem contar connosco, e por vezes a Gl é escolhida
entre a concorréncia porque a resposta a problemas é rapida”.

A empresa em estudo, no seu dia-a-dia, desenvolve cada vez mais relacdes de parceria com 0s seus
clientes, e estes tém que ver a Gl como um parceiro e ndo apenas como um fornecedor. Os
entrevistados admitem que devido a esta relacdo, por vezes, os melhores clientes nem sequer
formalizam a reclamacédo, sO alertando. Isto deve-se aos bons prazos de entrega, a rapidez na
producdo do material, e muitas vezes essa rapidez leva a correr alguns riscos. Por outro lado,
contudo, os clientes tém essa nocdo. Isto faz com que a empresa se destaque da concorréncia, pois
resolve rapidamente os problemas que ocorrem, e, assim, a Gl é escolhida por motivos como: a
rapidez nos prazos de entrega, a resolucdo de problemas de NC e o apoio prestado de pds-venda.

Em suma, quando se desenvolve um grau de confianga com os clientes e uma relagéo de parceria,
essa deve constituir uma prioridade das empresas, independentemente do setor. Dai que, neste
relacionamento, seja muito importante que os clientes conhegam as indudstrias e 0S processos
produtivos para que, quando é formalizada uma reclamacdo, a sua sensibilizacdo e conhecimento
sejam diferentes.
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V. CONCLUSOES

Neste capitulo final, apresentam-se as conclusdes obtidas, assim como as contribuigdes deste
estudo e as implicacdes e limitagdes inerentes ao mesmo, sugerindo, por fim, algumas linhas de
investigacao futuras.

5.1 CONCLUSOES GERAIS E CONTRIBUICOES

O objetivo deste estudo foi perceber em que medida os processos de logistica inversa relativos ao
retorno de PNC deverdo ser diferenciados e em fungdo de que critérios. Desta forma, o caso
concreto da Grafica Ideal, possibilitou, para além de outras informacdes, realizar, atraves das
entrevistas, um levantamento do tipo de critérios que podem influenciar a diferenciagdo dos
processos de logistica inversa no retorno de PNC.

Para responder a este objetivo tragado inicialmente, a revisdo da literatura foi fundamental, pois
forneceu a base tedrica para o tema em questdo, e permitiu aprofundar a metodologia de
investigacdo de caso de estudo. Procedeu-se a elaboragdo do processo e instrumentos de recolha de
dados, para levar a cabo o trabalho de campo, no decurso do qual foram realizadas seis entrevistas
que ajudaram a compreender a realidade dos retornos de PNC e tudo o que esse processo de
logistica inversa acarreta numa empresa.

Assim sendo, a analise efetuada ajudou a concluir que na Gréfica Ideal existem processos de
logistica inversa de retorno de produto ndo conforme. Estes processos, porém, apresentam algumas
limitagdes. Com efeito, no decorrer das entrevistas foram levantadas varias questdes que sugerem
melhorias a estes processos. Por outro lado, ndo existe internamente qualquer tipo de procedimento
formal relativo ao retorno de produto ndo-conforme, nem esta formalmente implementado qualquer
processo de logistica inversa, mesmo que os entrevistados reconhegam a sua elevada importancia.

Apo6s uma falha, é importante uma rapida recuperacdo no sentido de solucionar essa reclamacao.
Uma resposta pronta e eficaz € de facto um fator fundamental para recuperar a confianca e
fidelidade do cliente. Contudo, a producdo das industrias graficas é extremamente complexa, pelo
que é quase impossivel garantir o controlo de produto conforme a 100%, ou seja, surgira
inevitavelmente produto ndo-conforme no processo produtivo da Gl. Por esta raz8o, o processo de
logistica inversa na empresa em estudo tera que ser bastante eficiente de forma a provocar o0 menor
prejuizo possivel quer para a Gréfica Ideal quer para o cliente.

Tendo em conta, a pergunta de investigacdo tragcada inicialmente para este estudo, levou a
necessidade de tracar objetivos fundamentais, de forma a guiar este estudo. Neste sentido, surge a
descricdo e caraterizagdo do processo de logistica inversa de retorno de PNC, para se compreender
como este processo era desencadeado no caso concreto da Gréfica Ideal.
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Ja no que diz respeito, a uma das questdes fundamentais deste estudo, saber se ha alguma
diferenciagdo no tratamento do retorno de PNC, torna-se evidente que dependendo de alguns
fatores e critérios adjacentes a cada reclamacdo, de facto existe diferenciacdo no tratamento. Por
esta razdo, foram enumeradas pelos entrevistados varias justificacdes para que esta diferenciagéo se
verifique no caso desta organizacéo.

Adicionalmente, um dos propositos que passavam por este estudo era o de identificar os principais
transtornos causados pelo retorno de PNC, que sdo de facto percebidos e considerados pela
empresa, tendo sido inumerados os transtornos mais relevantes para a empresa. No decorrer deste
estudo, foi ainda possivel, verificar outros tipos de retorno que de facto acontecem, mesmo nédo
sendo o foco deste estudo, foi possivel perceber que também tém impactos diversos para a
organizagéo.

Por conseguinte, foi possivel identificar os principais critérios, que neste caso concreto,
influenciam e condicionam o tratamento a dar a cada tipo de reclamacdo que leva ao retorno de
PNC. Desta forma, percebeu-se os elevados impactos que a logistica inversa, nomeadamente, 0s
retornos de PNC representam nesta empresa. Deste modo, foram apresentadas sugestdes de
melhorias relativas a todo este processo, tendo os entrevistados identificado diversas propostas para
tornar este processo mais transparente e, com um tratamento mais rapido para todas as partes
envolvidas. Neste sentido, foi ainda possivel desenvolver uma sintese e analise da informacédo
recolhida através das entrevistas.

Deste modo, tendo em conta a pergunta de investigacdo e, os objetivos tragados para esta
dissertacdo, pode concluir-se que a mesma responde positivamente ao pretendido inicialmente.
Neste seguimento, sendo o objetivo perceber em que medida os processos de logistica inversa
deveriam ser diferenciados, com o decorrer da investigacdo chegou-se & conclusdo que esses
processos sdo diferenciados tendo em conta diversos critérios. Assim, apés a identificacdo desses
critérios, percebe-se que de facto estes condicionam o tipo de tratamento a dar consoante a
reclamacdo, tendo em conta o caso especifico da Gréafica Ideal.

Neste &mbito, este estudo pode ser assumido como base para futuras investigacdes, tendo integrado
uma abordagem pratica e uma analise de uma organizagdo industrial em especifico. Por fim, foram
alcangados o0s objetivos tragados inicialmente, e tendo este tema demonstrado ser muito
interessante a varios niveis, e, provavelmente sera um tema cada vez mais discutido no futuro
devido a importancia que a sociedade atribui a sustentabilidade e a preservacdo do ambiente.

5.2. LIMITACOES DO ESTUDO

Sendo poucos os estudos publicados realizados com foco na implementacdo da logistica inversa,
nomeadamente, do retorno de produto, a investigacdo carece de alguma falta de apoio em
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investigacdo publicada com foco neste tema, sendo os estudos publicados aplicados
maioritariamente a logistica inversa de p6s-consumo.

No caso concreto do enquadramento do estudo de caso nos planos qualitativos apresenta algumas
limitacBes e desvantagens, tais como a auséncia de estrutura quando comparado com métodos
quantitativos. Neste estudo, desde logo com a metodologia adotada de estudo de caso, pois 0s
resultados alcancados aplicam-se a um contexto especifico, ndo permitindo que este possa ser
generalizado para outras realidades.

Adicionalmente uma limitacdo associada a este estudo, pode ser apontada pelo numero de
entrevistados, tendo sido estas entrevistas, realizadas a um reduzido nimero de colaboradores da
Gréfica Ideal. Assim, este facto fez com que a analise procurasse o ponto de vista apenas de alguns
colaboradores, limitando a obtencdo de dados qualitativos.

Por outro lado, alguns entrevistados trabalham ha bastante tempo na organizacao, dai que possa ser
um condicionamento a experiéncia com outras realidades. Tendo ainda a acrescentar, que o facto
de os entrevistados serem colegas de trabalho da autora da dissertacdo, a espontaneidade pode ter
sido condicionada, até porque as entrevistas estavam a ser gravadas.

5.3. LINHAS DE INVESTIGACAO FUTURAS

Tendo em conta as conclus@es deste estudo, torna-se relevante sugerir algumas recomendagdes de
pesquisas futuras. Como por exemplo, as analises qualitativas, nomeadamente, com a selecéo de
amostras mais significativas e comparativas, especificamente, no setor industrial, para assim obter
dados extrapolaveis para a realidade organizacional industrial. Por este motivo se sugere um estudo
mais abrangente, replicando a mesma metodologia em diferentes organizagbes ou sectores
empresariais.

Adicionalmente, outra investigacdo futura prende-se com o facto deste estudo ter sido realizado na
perspetiva interna de uma empresa e seria interessante, perceber o ponto de vista dos clientes, e,
nomeadamente, como fazem a gestdo do processo de devolucdo, e se eles proprios no seu processo
de logistica inversa, diferenciam o processo de tratamento da reclamacdo e com base em que
critérios.

Sendo relevante identificar mais critérios para além dos apresentados neste estudo, bem como
perceber a importancia que estes desempenham para a empresa e para os clientes. Sugerir a criacdo
de uma aplicacdo que contenha um algoritmo de apoio & decisdo baseada nos critérios e na sua
relevancia seria um trabalho futuro para complementar o processo da logistica inversa.

Desta forma, espero que com a contribuicdo desta investigacdo, tenha contribuido para despertar o
interesse no desenvolvimento para proximas investigagoes.
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VIl. ANEXOS

Anexo A — Grafica Ideal
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- — Vendas
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—  Pré-impressao
Tesouratia L Telefonista/ — Armazem
Rececionista — Impressdo Offset

Faturacdo —_ Compras —  Corte e Vinco

— Colagem

Outros Acab.
mecanicos

— Acabamentos
Manuais

— Expedicédo

Figura 17- Organigrama da Grafica Ideal (adaptado de Gl., MGI., 2016).
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COR, BRILHO, LUZ, METAFORA DE IMAGINAGAO

E VIVACIDADE PLENA, PERMITEM AJUSTAR A ALEGRIA
DA IMAGEM NO EQUILIBRIO E NA PERFEICAD.

A VELOCIDADE, IMPRIME 0 TEMPO, A IMPRESSAOD,

A REALIDADE.

LIGHT, COLOR AND BRIGHTNESS, METAPHOR OF THE
IMAGERY AND FULL VIVACITY ALLOWS THE IMAGE

ADJUSTMENT UNTIL PERFECTION IS ACHIEVED. HIGH
SPEED PRINTS THE TIME BY PRINTING THE REALITY.

Figura 18- Setor da Impressao da Gl.

AS LINHAS AJUSTADAS MILIMETRICAMENTE REDEFINEM
0 OBJECTO FINAL DANDO VIDA A FORMA, SABOR AO GESTO
E ALEGRIA A IMAGEM.

ADJUSTED KILOMETRIC LINES DEFINES THE FINAL
OBJECT BY GIVING LIFE TO THE FORM, TASTE TO THE
GESTURE AND JOY TO THE IMAGE.

Figura 20- Setor do corte e vinco da Gl.
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A EXATIDAO DOS ACABAMENTOS TORNA 0S
NOSSO0S PRODUTOS UNICOS.

THE ACCURACY OF FINISHES MAKES OUR PRODUCTS
UNIQUES.

Figura 21- Setor de colagem e acabamentos da GI.

0 CORTE PERFEITO, DEFINE UM CAMINHO,UMA ROTA,
UMA VIAGEM, ENTRE DOIS PONTOS.

THE PERFECT CUT, DEFINE A PATH, A ROUTE, A
TRIP BETWEEN TWO POINTS.

COMPLETO 0 PROCESSO, ENVOLVIDA A MATERIA,

0 CLIENTE € BRINDADO COM 0 REQUINTE E A
SATISFACAO DE UMA FROTA VELOZ E DETERMINADA.
PROCESS COMPLETED, THE PRODUCT IS PACKED
AND OUR CLIENTS ARE PRESENTED WITH A REFINED,
QUICK AND DETERMINED TRANSPORTATION.

Figura 23- Embalamento, Transporte e Armazéns da Gl.
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Gestdo e Melhoria
Gestao de melhoria do SGI
Gestao de recursos Humanos

Comercial Concecao e Desenvolvimento
Gestdo comercial Concecao e desenvolvimento

l l

Producéo Gréfica
Planeamento e producao gréfica
Gestdo de equipamentos

f

Aprovisionamento
Selecdo e avaliacdo de fornecedores
Compra de materiais e servigos

Monitorizacéo do SGI
Gestdo documental; Ac¢bes de melhoria; Auditorias internas; Avaliagdo aa
satisfacdo dos clientes; Food desfense.

Figura 24- Processos do sistema de gestdo integrado (adaptado de Gl., MGI., 2016).

©) 1aPMEI \ @

COM AS EMPRESAS

GRAFICA IDEAL DE Aeum X
Grafica Ideal de Agueda, S.A. INDUSTRIAS GRAFICAS, S.A.

Reconhecimento do mérito e sucesso PLOMELHORDESEMAINO NO SECTOR:
f ptiv B R
© as bous préticas de gestdio da empresa, Edigdo, informaco e artes graficas
no assinalar das polificas publicas implementadas =
pelo Instituto nos ltimos 40 anos
1975-2015.

10 do durmenbes e 2015

Teul G

Miguel Cruz
Presidents do Corsaino Dietivo

Figura 25- Prémios atribuidos a empresa Gl.
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Anexo B — Guido das Entrevistas realizadas na empresa

Guiao da Entrevista

“Logistica inversa: A consideragdo dos critérios de criticidade no processo de retorno de produto ndo-conforme”

Local da entrevista: Grafica Ideal de Agueda

Método: Entrevista semiestruturada baseada em questdes abertas

Nome do Entrevistado:

Data e hora:

Introdugao:

O meu nome é Patricia Fernandes sou aluna do mestrado em Gestdo- ramo de gestdo das organizagoes
da Universidade de Aveiro. A realizacdo desta entrevista semiestruturada, surge no ambito do projeto de
disserta¢do, que é conduzida sob a orientagdo do Professor Doutor Marco Pimp3ao.

Dispondo como incentivo o facto de ser colaboradora na Grafica Ideal e por considerar que a empresa
satisfaz na perfei¢cdo o objetivo deste estudo.

Desta forma, pretende-se explorar os conceitos e variaveis importantes sobre o tema de logistica inversa
e do retorno de Produto, partindo de conhecimentos tedricos para a sua aplicabilidade na pratica, tendo
elaborado um total de cinco entrevistas. Assim o intuito desta dissertacdo procura compreender em que
medida, o processo de logistica inversa relativo ao retorno de produto deve ser diferenciado ou nao e
em fungdo de que critérios.

Saliento que este trabalho é apenas de caracter académico e serdo garantidos e salvaguardados todos os
aspetos éticos e deontoldgicos, contudo é desejavel proceder a gravagdo audio da entrevista para
assegurar o rigor da analise da informagdo. Em suma, a sua opinidao e colaboracgdo, é sem duivida muito
importante na recolha dos dados.

Caraterizagao do Entrevistado

1. Idade?

2. Fungdo na empresa?

3. Quantos anos de experiéncia profissional? Como Colaborador na GI?

4. HabilitacOes Literarias?

Caraterizagao do Processo na GlI

5. Qual a sua fungdo no processo de logistica inversa de retornos de PNC e que tipo de tarefas
desempenha no mesmo?

6. Como se desenrola o processo de logistica inversa do retorno de produto NC?
Internamente pelos diversos departamentos, como é processada a informac&o sobre o processo de
logistica inversa de retornos de PNC?

7. Qual a sua percecgao das principais causas de retorno?

8. A nivel interno, quais os principais transtornos causados pelo retorno de PNC?
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9. Na sua opinido, no tratamento dado em relagdo ao retorno de PNC ha algum tipo de diferenciacdo?

10. Na organizagdo, quem decide para o produto nao conforme retornar a empresa?

11. O que deve ser tido em conta no processo, antes de um produto NC retornar a organizagao?

12. Tendo em conta a realidade Gl, que critérios sdo tidos em conta na definigdo do tratamento dos
diferentes processos e retornos?

13. Os critérios que condicionam o processo de retorno sdo diferentes no caso do PNC em relagdo a
outros tipos de retorno?

14. Quais as opgdes de recuperagdo que se aplicam depois do produto NC ter chegado a GI?
Apara; Escolha; Nova producdo

15. Em que aspetos se traduz o impacto que o desempenho da Logistica Inversa tem na GI?

Caraterizagao de Melhorias

16. Considera que o processo de retorno de PNC (Logistica Inversa) poderia ser melhorado?

17. Acha que o tratamento do PNC deve ser diferenciado?

18. Tendo em conta a realidade Gl, que critérios e/ou fatores deveriam condicionar o tratamento a
dar ao retorno PNC?

19. Que barreiras antecipa que possam existir a consideragdo dos critérios que identificou (se
identificou)?

20. Na sua opinido, que tipo de estratégias se poderiam aplicar para a melhoria da satisfacdo do
cliente em relagdao PNC?

21. Tem algum outro especto que acha importante realgar, antes de dar como terminada esta
entrevista?

A sua entrevista terminou!
Muito obrigada pela sua colaboracéo,
Patricia Fernandes
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