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Resumo

A capacidade de gerenciar os retornos tem sidoidersda como importante fator de
competitividade das empresas. Isto é especialmemgertante para a industria de
alimentos devido a elevada perecibilidade dos prosike complexidade do canal de
distribuicdo. Estes fatores combinados tornam caita relagcdo entre os membros. O
presente trabalho pretendmalisar, sob a perspectiva do fabricante, a relae#tre os
elos industria e varejo na gestdo dos fluxos derrnet de produtos poés-venda,
enfatizando a existéncia de conflitos no canal id&ibduicdo de alimentos. Através de
uma pesquisa exploratéria qualitativa em duas gemdmpresas do setor alimenticio
foi possivel avaliar algumas dimensdes do confi@osuas consequéncias na
performance dessas empresas.
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1 Introducéo

Tradicionalmente, o fluxo dos produtos dentro doatae distribuicdo se dé no
sentido da industria ao consumidor final. No emamiguns fatores como produtos
defeituosos, danificados, fora do prazo de valideslgclaveis, erros de pedido, dentre
outros, geram um fluxo no sentido contrério, 0 ger a necessidade de uma operagao
logistica denominada de reversa. Segundo RogeribBem-Lembke (2001, p. 129), a
atividade reversa administra o fluxo fisico e derimacdes de retorno de produtos com
pouco ou nenhum uso (apds a venda), ou de prodatmos passiveis de reutilizacdo

gue retornam ao ciclo produtivo ou de negocios.



O aumento da eficiéncia e da competitividade dgzesas, bem como aspectos
legais, ambientais e a mudanca na cultura de cansla® clientes tém incentivado a
expansdo da logistica reversa. Nas grandes empmnestsamericanas, a atividade
contabiliza cerca de 4% dos custos logisticos gotain valor estimado de 35 a 42
bilhdes de délares ao ano (Norek, 2003; RogerbleehirLembke, 2001).

Muitas vezes, a existéncia de um sistema logisteerso bem gerenciado é
essencial na decisdo de compra de produtos oucgervios clientes preferem
fornecedores que possam trabalhar numa relacaeit@stom suas equipes, para
melhorar os produtos e processos, e que colaboeemesolucdo de problemas que

venham a ocorrer. Para esses clientes, a vendanéasap inicio de um relacionamento.

Desta forma, percebe-se a necessidade de um navaopao relacionamento
entre as empresas, com uma visdo maior de parsetistituindo o comportamento
oportunista existente. Segundo Levy (2000, p. 3&d)presas que promovem parcerias
estratégicas “compartiiham metas, concordam sobferraa de como atingir essas
metas e estdo dispostas a assumir riscos, a cdimgrarinformacbes e a fazer

investimentos significativos para o bem de sewi@f@mento”.

No entanto, apesar de ser not6rio 0 crescimento @mportancia do
gerenciamento do fluxo reverso nas empresas enfluéricia no relacionamento entre
os elos do canal de distribuicdo, a caréncia dedest neste sentido dificulta a
visualizacdo das vantagens inerentes a logistwarsa No setor de alimentos, pela
elevada perecibilidade dos produtos que exige uicierfe sistema logistico em
produtos de baixo valor agregado, a relacéo ccddivarentre os elos do canal se torna
essencial para a eficiéncia logistica.

Portanto, este estudo tem como objetivo principalisar a relacéo entre os elos
induUstria e varejo na gestao dos fluxos de prododssvenda, enfatizando a existéncia
de conflitos no canal de distribuicdo de alimen®asicamente, a pesquisa realizada
busca responder como a logistica reversa influescilacdo (conflitos) entre os elos

industria e varejo do canal de distribuicdo de atitos?

Este artigo se estrutura em sete secoes. Além dstducdo, a segunda secao
conceitua e caracteriza a logistica reversa. Aitececao traz uma breve revisdo sobre

os conflitos no canal de distribuicdo. A metodadogitilizada neste estudo e o0s



resultados da pesquisa sdo descritos nas sec@mstesgNa sexta secéo, as conclusdes

encerram este trabalho.

2 Logistica Reversa: Conceitos e Gestao da Atividad

A logistica reversa € uma areal/funcdo bastante aanppé envolve todas as
operacoes relacionadas com a reutilizacdo de meduimateriais como as atividades
logisticas de coletar, desmonte e processo de j@®@lou materiais e pecas usadas a
fim de assegurar uma recuperacao sustentavel desesee que ndo prejudiqguem o
meio ambiente (REVLOG, 2005). A Figura 1 simplilemnente nos mostra o

funcionamento do processo logistico reverso.
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Figura 1 - Atividades Tipicas do Processo Logisieverso.
Fonte: adaptado de Lacerda (2003).

O Conselho de Profissionais de Gestdo da Cadetdugdementos CQouncil of
Supply Chain Management ProfessionalsCSCMP, 2005) definiu logistica reversa
como “um segmento especializado da logistica qoa fomovimento e gerenciamento
de produtos e materiais ap0s a venda e apos a&raoeconsumidor. Inclui produtos
retornados para reparo e/ou reembolso financeikdravés da gestdo deste fluxo
reverso de produtos e/ou informagfes, a logisteeersa integra 0os canais de
distribuicao reversos. Leite (2003, p. 4) defineasais de distribuicdo reversos como:

[...] as etapas, as formas e 0s meios em que uroelpaesses produtos, com
pouco uso apo6s a venda, com ciclo de vida util muplou apds extinta a
sua vida util, retorna ao ciclo produtivo ou de dwgs, readquirindo valor



em mercados secundarios pelo reuso ou reciclagenseds materiais
constituintes.

Portanto, os produtos e materiais retornam atrdgétois canais de distribuicéo
reversos. O canal de distribuicdo reverso de plstono se caracteriza por produtos
oriundos de descarte apds uso e que pode ser vedpdo de alguma forma e, em
altimo caso, descartado. Ja o canal de distribuigderso de pds-venda se caracteriza
pelo retorno de produtos com pouco ou nenhum usoaguesentaram problemas de

responsabilidade do fabricante ou distribuidorireda por insatisfacdo do consumidor.

Na fase de pds-venda, o retorno se dé por quedtd@snutencdo de imagem do
produto e marca, bem como cumprimentos de contmiodo Cédigo de Defesa do
Consumidor. Segundo Leite (2003, p. 207), a logAsteversa de pos-venda propicia
beneficios a empresa por auxiliar na fidelizacaolidates, na diferenciacdo da imagem
cooperativa, competitividade e redistribuicdo deoases. Desta forma, a empresa

consegue reduzir os custos logisticos e aumendaca@upetitividade.

Para estruturar os sistemas de logistica revezrssefaso dos mesmos conceitos
de planejamento da logistica. No entanto, devengssenvolver procedimentos
padronizados e especificos para esta atividadaeod/&atores devem ser gerenciados
para atender as especificidades deste processerdaa¢2003, p. 480) identificou

alguns fatores criticos para a eficiéncia do prezele logistica reversa. Sdo eles:

. Bons controles de entrada;

. Processos mapeados e formalizados;
. Ciclo de tempo reduzido;

. Sistemas de informac¢ao acurados;

. Rede logistica planejada,;

. Relacdes colaborativas na cadeia.

Dentre os fatores criticos apresentados, as redagitee os elos da cadeia terdo
destaque neste estudo, visto que o relacionamertte es agentes do canal esta se
tornando parte integrante das estratégias opegasientre as empresas (Spekman et al

1997). Isso ocorre porque as empresas nao podesnperaier esforcos relacionados ao



atendimento do consumidor final em decorréncia deblpmas existentes no

relacionamento entre os elos intermediarios.

Deve-se destacar que este relacionamento € muporiamte no setor de
alimentos. Qualquer problema neste canal compromejealidade dos produtos e a
saude dos consumidores, além de graves danos @&rimdg marca e empresas
envolvidas. Portanto, € de interesse de ambos kiniagdo de um sistema logistico
reverso eficiente que possibilite uma relacao dpemcao entre os agentes da cadeia e
consequente divisdo de custos. Através de polilicesis de retorno de alimentos, a
empresa permite a devolugdo de produtos defeitumsdera do prazo de validade,
evitando problemas de infec¢ao ou intoxicagéo g#taderma, ela protege sua marca.

3 Conflitos no Canal de Distribuicdo

Um canal de distribuicdo ou canal de marketingré@ tonjunto de organizagfes
interdependentes envolvidas no processo de disppaibum produto ou servigo para
uso ou consumo” (COUGHLANt al, 2002, p. 20). Para se alcancar os objetivos do
canal de distribuicdo, faz-se necessario a cori&irde relacdes viaveis entre os
membros do canal (ROSENBLOOM, 2002, p. 114). Nawmot, todo o tipo de relagéao
pode gerar incertezas, oportunismo e exige cordian{re as partes.

O atual discurso sobre as estratégias logistidas fabricantes e distribuidores
tende a ocultar a dimenséao conflitual de suas@Ge(BONET, 2000). Porém, os canais
“ndo operam com tanta suavidade; os conflitos aslytelo poder sdo as vezes
contundentes” (KOTLER e ARMSTRONG, 1998, p. 275jolocorre pela dificuldade
de desfavorecer os objetivos da empresa em prallgjesvos do canal.

Segundo Coughlan (2002, p. 196), “o conflito de atasurge quando o
comportamento de um membro de canal se opde amadmatraparte de canal”. Existe
conflito quando um membro do canal percebe quecéssade outro membro estao
impedindo a realizagdo de suas metas (ROSENBLO@W2,2p. 115). Desta forma,
percebe-se que, muito mais do que uma estrutuidarigs canais de distribuicdo se

constituem de um complexo sistema que inclui creteamento entre seus membros.



As causas do conflito sdo vérias e podem surgirsgoacdes diversas. As
incongruéncias de papel, a escassez de recursosprapatibilidade de objetivos, as
diferencas de percepcao, diferencas de expectadifiauldade de comunicacdo e
desacordos de dominio sdo algumas causas de ea@phintadas por diversos autores
(ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et al, 2002; CASTROatt 2005; KOTLER e
ARMSTRONG, 1998, p. 276).

Uma causa fundamental de todas essas manifestacdedependéncia de um
participante em relagcdo a outro. Varias pesquisatarn relacionar os impactos de
desequilibrio de poder e niveis de conflitos cosatisfacdo e a performance dos canais
de distribuicdo. Esses estudos tém demonstrad@ltpse niveis de conflito manifesto
afetam a satisfacdo de uma organizacéo e a caga@dango prazo do canal funcionar
como um parceiro proximo (ROSENBLOOM, 2002; WEBB HOGAN, 2002;
COUGHLAN et al, 2002; MAGRATH e HARDY, 1989).

Magrath e Hardy (1989, p. 94) afirmam que o camftio canal € definido pela
sua frequéncia multiplicada pela intensidade e pormancia dos desentendimentos
entre fabricantes e seus distribuidores. No entamtpoder é um dos fatores que
influenciam os conflitos e a performance do caapgsar de ser um fator necessario
para a coordenacdo do mesmo. No contexto do camamnarketing, poder esta
relacionado “a capacidade de um membro particutarcdnal em controlar ou

influenciar o comportamento de outros membros” (ERBLOOM, 2002, p. 128)

Bowersox e Cooper (1992, p.294), Coughddiral (2002) e Rosenbloom (2002,
p. 128), apontam que o poder pode ser de recompeyeaitivo, legitimo, referente ou
de especialista. Para manter um canal de relaciemasviavel a longo prazo, todas as
partes devem reconhecer e adaptar-se as mudamgast@s as questdes de poder em
um sistema competitivo. Este poder deve ser coadtepara evitar um aumento no

nivel dos conflitos e uma reducdo do desempeniuadal.

No entanto, apesar da conotagéo negativa e delsigdo com a insatisfacao e a
baixa performance, nem sempre os conflitos sdodgicgis a eficiéncia do canal. Além
de serem naturais, ha casos em que os conflitdmm@céendo um efeito positivo por
pressionar as partes para que discutam e cheguegmnis de concordancia,
melhorando o desempenho da rede de distribuicao comtodo.



4 Metodologia

A pesquisa realizada foi do tipo exploratoria, cabordagem qualitativa. Foi
realizado um estudo de caso em duas empresasadaeetlimentos. O instrumento de
coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi &@sta semi-estruturada. O questionario
foi construido a partir da pesquisa realizada pevitK Webb e John Hogan (WEBB e
HOGAN, 2002). Através de questdes abertas e quedebadas (utilizando escala
likert), o questionario aborda questdes geraisesolfuncionamento da logistica reversa

e varias dimensdes do conflito, jA comentadas ¢&osg

. Confianca

. Troca de informacdes

. Objetivos compativeis

. Frequéncia dos conflitos
. Intensidade dos conflitos
. Gestéo dos retornos

. Poder no canal

. Nivel dos conflitos

A amostra teve um carater nao-probabilistico e recopor conveniéncia, em
gue o critério basico para unidade de analise faicdidade de acesso. O desenho da
pesquisa leva em consideracdo a necessidade dguslareuma empresa que possua
uma politica de retorno de produtos pés-venda titasal com o varejo e outra com
uma politica mais conservadora. Desta forma, ses&iyel avaliar como a logistica
reversa (e suas diferentes estratégias) pode afedtamcionamento e interferir na gestao

dos conflitos entre industria e varejo.

As entrevistas foram realizadas através de visitaampresas realizadas em
novembro de 2005 com responsaveis pelas éareas gistida e de projeto de
reformulacdo da logistica reversa. A analise dsslt&dos se deu apos a descricdo dos
casos e codificacdo dos dados, bem como a compagag@ eles.



5 Resultados e Discussao

A empresa A, utilizada como unidade de andlise enesttudo, atua no
processamento e envase de bebidas como franquiandemarca internacional. Seu
portfélio de produtos € composto por aproximadamd@O tipos de bebidas que sao
distribuidas em mais de 164 cidades do estado dé&alo e do sul de Minas Gerais,
em 25 mil estabelecimentos, aproximadamente. Hiaauapenas o elo varejista do

canal de distribuicdo para levar os produtos a@nsumidor final.

O gerente de logistica da empresa A apontou queettsnos e trocas
provenientes do elo varejista ndo sdo estratégiams a companhia, pois a imagem da
empresa ndo é relacionada com o ponto de vendaa8peom o0s grandes clientes,
quando ha excesso de estoque na loja, ha um aunxiliorca de vendas do varejista
através de bonificacbes para que este possa redézaontos e “limpar” o canal de
distribuicdo. Ele caracteriza a relacdo entre itidise varejo como bastante
complicada, do tipo ganha-perde, em que a negacegdesume a quanto cada elo ir4
perder com determinada acdo. Segundo o entrevistadetornos com o varejo Sao

vistos como um campo minado”, caracterizando unagdie tensa entre as partes.

J& a empresa B, € uma multinacional com atuacad=@rpaises. A empresa
atua no segmentos de alimentos em geral, bebidadutps de higiene pessoal e
limpeza domeéstica e possui 12.500 funciondrios a&ig. pA sua atuacdo compreende
todos os Estados brasileiros. A empresa realizeestama gestdo da logistica, a parte
operacional (transporte, movimentacao de cargdredentras atividades) € terceirizada.
Atualmente, a empresa B possui um projeto parameflacdo da logistica reversa de
toda a empresa (em nivel mundial), no qual atuat@wstado, mais especificamente

mapeando o fluxo de retorno de produtos.

A empresa prefere adotar uma politica de retornas riberal, ou seja, ela
aceita e se responsabiliza pelos retornos mesmadquastes ndo sao de sua
competéncia. Isto porque a logistica reversa éidersgla estratégica, no sentido de
garantir a imagem da marca. De acordo com Cha@&5(d. 56), “muitos varejistas,
frente a possibilidade de perder o produto pelonites de sua validade e a
impossibilidade de retornar este produto ao fabtegdazem promocdes para liquidar o
estoque”. Desta forma, a empresa permite a devwldegrodutos defeituosos ou fora



do prazo de validade, evitando problemas de intecgéintoxicacéo e, desta forma,
protege a sua marca pela garantia de protecdala saiconsumidor. Além da garantia
e diferenciacdo da marca, a reducéo de custosjuestoes ambientais e de elevacéao do

nivel de servico ao consumidor também sao estraggi

A Tabela 1 traz uma breve comparacéo da logistieersa nas empresas A e B.

Tabela 1 — Perfil da logistica reversa nas empiasalssadas

EMPRESA A EMPRESA B
Entrevistado Gerente de Logistica Staff Técnico da Logistica.
Realizacdo da LR Realiza tanto a parte Terceiriza a parte operacional da
operacional quanto gerencial logistica reversa (transporte) e
da logistica reversa somente gerencia a atividade
LR com Varejo Pos-venda diferenciado para Entrevistado ndo soube informar.
grandes varejistas
Politica de Retornos Mais restritiva Mais liberal
Papel Estratégico da Retornos e trocas pos-venda Garantia e manutencéo da imagem
LR ndo sdo estratégicos paraa marca, reducao de custos, questdes
empresa, sdo um ponto critic@ambientais e elevacdo do servico ao
a ser gerenciado, cliente.

principalmente
Fonte: elaborado pela autora com base nas infoesaggletadas nas empresas.

5.1 Relacdo da Industria e Varejo na Solucdo de Cbitos pela Logistica Reversa

de Pé6s-venda

Como uma atividade critica, a logistica reversaepgerar conflitos na gestao
dos fluxos reversos. Portanto, alguns aspectos imendbes da relacdo entre o0s
membros e do conflito foram abordados neste esWdbabela 2 traz um resumo da

avaliacao destes aspectos para as duas empresas.

Tabela 2 — Perfil das dimensfes dos conflitos gerpela gestdo da logistica reversa no
canal de distribuicao

DIMENSOES EMPRESA A EMPRESA B
Incompatibilidade de Objetivos Negativo Indiferente
Frequéncia dos Conflitos Muito raramente Raramente

Intensidade dos Conflitos Intenso Superficial




Comunicagéo Positivo Positivo

Confianca Negativo Negativo
Poder no Canal Dividido entre Fabricante e Varejistas Varejo
Performance da Empresa Positivo Indiferente

Fonte: elaborado pela autora com base nas infoesagletadas nas empresas.

As duas empresas afirmaram que os direitos e reapibidades inerentes aos
processos de retorno de produtos pés-venda estdadogamente especificados de
forma clara para os dois participantes do canguis#o o entrevistado da empresa A,
Isto n&o quer dizer que exista aceitagcédo e saigfagbre o resolvido. No entanto, com
relacdo aos objetivos de cada membro do canarasigiio ndo é positiva. Segundo a
empresa A, os objetivos da industria e do varepoiséompativeis e fonte constante de
conflito. Para a empresa B, ha casos em que ofwvalgjgoodem ser 0S mesmos, como
na relacdo de parceria estratégica.

Como ja mencionado, a importancia dos desentendimessta diretamente
relacionada com a frequéncia dos conflitos pondegaa intensidade dos mesmos.
Para a empresa A, os conflitos com os varejistag@n muito raramente, mas quando
ocorrem sao intensos; o que pode gerar desgasetagdo. Magrath e Hardy (1989, p.
94) afirmam que os planos de marketing sempre gpédm o fabricante a ser agressivo
com seus distribuidores porque ou 0 ambiente d&etiag demanda esta agressividade
ou o anseio pelo crescimento da firma requer Nt.entanto, este ambiente néo é
interpretado da mesma forma pela empresa B qua, guklcdo de uma politica de
retornos mais liberal, consegue que estes conflgg@n raros e superficiais.

Nas negociacdes sobre conflitos relacionados &tlogireversa, diferentemente
da empresa B, a empresa A nao confia no varejdends que o varejo também nao
confia na industria. Quando ocorre algum impreyisie membros do canal nao
conseguem trabalhar de forma cooperativa na re&mlde problemas com o fluxo

reverso de pds-venda.

Para a empresa B, ela poderia até fazer uso dedigo de poder para impor ao
varejista uma forma de gestdo dos fluxos reversesngpis lhe conviesse. No entanto,
ela reconhece o poder do varejista na coordenagacadal de distribuicdo e nao
compete com este membro. Segundo o entrevistadire faz uso do poder coersivo

para impor o retorno de poés-venda. Ja a empresdirmaadutilizar o poder de



identificacdo (marca) para impor ao varejista dsiicp reversa que mais lhe convém.
Porém, eles afirmam que o grande varejo reageéatide punicdo (poder coersivo) para
negociar os retornos. Desta forma, a relacdo estreembros se constitui de uma “luta

de forcas” que gera conflitos intensos e desgastant

A Tabela 3 traz as consequéncias destes aspediititacbes nas duas empresas.

Tabela 3 — Aspectos da resolucdo de conflitos piemées de retornos pés-venda no

canal de distribuicdo de alimentos

EMPRESA A EMPRESA B

Relacédo industria-varejo na solucao de
problemas com a LR
Quando ha problemas relacionados a LR de
pds-venda, indUstria e varejo conseguem
trabalhar de forma positiva na busca de
solucbes?
Desempenho da LR de pos-venda em relacdo
a logistica
Fonte: elaborado pela autora com base nas infoesaggletadas nas empresas.

Regular Bom

Discorda Concorda

Inferior Inferior

No entanto, quando se compara o desempenho dtidagaversa de pos-venda
com o desempenho da logistica, nas duas empregdgdade apresentou um inferior.
Por isso, na empresa B, o projeto de reformula@idodistica reversa busca uma

elevacéao da eficiéncia da atividade.

6 Consideracdes finais

Os varejistas valorizam o servico como elementdetgsdo de quem comprar e
avaliam a performance de seus fornecedores emgatendisponibilidade, desempenho
operacional e confiabilidade. Neste sentido, erdeadelacdo dos membros inddstria e
varejo do canal de distribuicdo na solucdo de ttoaftelacionados a logistica reversa é
um suporte para as empresas de alimentos na todeadacisdo quanto a politica de
retornos. Através desta pesquisa de comparacaaiake empresas com politicas de

retorno distintas foi possivel identificar as capgncias para a relagdo com o varejo.



As empresas analisadas possuem uma percepcao ndiéeie devido a
diferentes questdes. A empresa A possui uma olétec retornos mais conservadora
quando comparada a politica da empresa B. O pederagca e a estrutura de seu canal
de distribuicdo influenciam muito esta decisdoaRaempresa B a logistica reversa é
considerada uma atividade estratégica na relagitina-varejo e, talvez por isso, 0s
conflitos sejam menos intensos e os conflitos sejalrcionados de mais rapidamente e
de forma positiva. A empresa B possui uma uma delapm o varejo melhor que a

empresa A para a solucao de problemas inerentggstita reversa de pos-venda.

Como limitagbes, este estudo avaliou a relagdostnddavarejo no canal de
distribuicdo segundo a perspectiva de apenas umbmemestringindo as conclusdes.
Para uma pesquisa com inferéncia mais abrangesstesef necessario visualizar a
perspectiva do varejista para o conflito. Outraitigfo se deve ao fato de que o
conflito entre os membros ndo é funcdo somenteogistica reversa. Outros fatores
diversos influenciam os conflitos. No entanto, Bmossivel isolar todos os elementos

que influenciam os conflitos.
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