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RESUMO

A recente Lei Ambiental no Brasil estabelece a obrigatoriedade no desenvolvimento e na
implementacado da logistica reversa, abrangendo todos os setores da atividade econdmica
e atores da cadeia de valor. A cadeia de valor é um dos componentes essenciais da estrutura
organizacional e, consequentemente, de um modelo de negdcio. O objetivo deste estudo
foi identificar as mudancas no modelo de negdcio por meio de alteracdes na cadeia
de valor, quando considerada a adicao de atividades do escopo da logistica reversa.
A metodologia adotada foi a de estudo de caso. Foram entrevistadas trés empresas:
a fabricante de pneus, a revendedora e a empresa de gerenciamento de residuos. O
resultado da analise revelou que, do ponto de vista do fabricante, houve uma alteragao
no modelo de negocio por meio da terceirizacao, tanto da gestdao quanto das atividades
operacionais da rede reversa. Por outro lado, no elo seguinte da cadeia, no revendedor
oficial, houve alteracdes na estrutura organizacional.

Palavras-chave: Lei Ambiental. Logistica Reversa. Cadeia de Valor. Modelo de Negocio.

ABSTRACT

A recent Environmental Law in Brazil establishes the obligation in the development and
implementation of reverse logistics, covering all economic sectors and actors of the value
chain. The value chain is an essential component of the organizational structure, and,
consequently, of a business model. The aim of this study was to identify changes in the
business model, through changes in the value chain, when the addition of activities in the
scope of reverse logistics is considered. The methodology adopted was a case study. We
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interviewed three companies: a tire manufacturer, a retailer, and a waste management
company. The result of the analysis showed that from the manufacturer’s point of view,
there was a change in the business model through outsourcing, both in the management
and in the operational activities of the reverse network. On the other hand, in the next link
in the chain - the official retailer - there were changes in the organizational structure.

Keyword: Environmental Law. Reverse Logistics. Value Chain. Business Model.

RESUMEN

La reciente Ley Ambiental establece en Brasil la obligatoriedad en el desarrollo y en la
implementacion de la logistica reversa, abarcando todos los sectores de la actividad
econdmica y actores de la cadena de valor. La cadena de valor es uno de los componentes
esenciales de la estructura organizacional y, en consecuencia, de un modelo de negocio.
El objetivo de este estudio fue identificar los cambios en el modelo de negocio por medio
de alteraciones en la cadena de valor, cuando se considera la adicion de actividades del
ambito de la logistica reversa. Se adoptd la metodologia de estudio de caso. Fueron
entrevistadas tres empresas: la fabricante de neumaticos, la revendedora y la empresa de
gerenciamiento de residuos. El resultado del analisis revel6 que, desde el punto de vista
del fabricante, hubo una alteracion en el modelo de negocio por medio de la tercerizacion,
tanto de la gestion como de las actividades operacionales de la red reversa. Por otro lado,
en el eslabon siguiente de la cadena, en el revendedor oficial, hubo alteraciones en la
estructura organizacional.

Palabras clave: Ley Ambiental. Logistica Reversa. Cadena de Valor. Modelo de Negocio.

INTRODUCAO

ATORES exdgenos e endogenos a firma fomentam uma constante busca de

F adaptacao, seja um ajuste técnico (FREEMAN, 1994) ou estratégico (HELFAT

et. al, 2007). Neste processo evolutivo, a firma altera o seu modelo de negdcio
(CHESBROUGH, 2010; MCGRATH, 2010; TEECE, 2010; DEMIL; LECOCQ, 2010).

Do ponto de vista dos fatores exdgenos, destaca-se o surgimento de novas
legislacdes ambientais que regulamentam e controlam os processos produtivos e
organizacionais. A Lei de Residuos Soélidos do Brasil, instituida em 2 de agosto de
2010, baliza residuos perigosos e nao perigosos de todos os setores da atividade
econOmica (BRASIL, 2010).

No caso especifico da induUstria pneumatica brasileira, surgem no final da
década de 1990 as primeiras legislacdes ambientais que regulamentam de forma
especifica este setor, por meio das Resolucdes n°® 258\99 e n°® 416\09 (BRASIL, 1999,
2009). Ainda, vale destacar, a Lei de Residuos Soélidos do Brasil, que instituiu nos
artigos 33 e 49 a responsabilidade dos fabricantes pelo desenvolvimento e pela
implementacado da logistica reversa de forma independente aos 6rgaos publicos,
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assim como também a proibicdo de importacao de residuos (pneus usados) para
0s processos de recuperacao (BRASIL, 2010).

De acordo com a literatura de modelo de negdcio, as mudancas podem ocorrer
tanto do ponto de vista interno quanto externo (DEMIL; LECOCQ, 2010), ou seja,
tanto no que se refere aos recursos e as atividades internas a empresa quanto
no ambito das redes de parcerias e colaboragdes externas (ZOTT; AMIT, MASSA,
2011). Ainda, as organizacdes podem desenvolver estruturas internas sustentaveis
e mais eficientes frente as mudancas do ambiente, por meio da externalizacao de
atividades (DEMIL; LECOCQ, 2010).

Aadocgao de atividades do escopo da logistica reversa, tais como coleta, transporte e
armazenagem ambientalmente apropriados, processos de separagao e adensamento
e processos de recuperacao especifica (LEITE, 2003; RAJ; SUDALAIMUTHU, 2009), traz
implicagcdes no modelo de negdcio do ponto de vista da cadeia de valor.

A cadeiadevalorde qualquerempresa consiste no conjunto de atividades que visa
criar valor, considerando desde a etapa inicial de fornecimento de matéria-prima até
a etapa final de distribuicao e consumo (PORTER, 1989; SHANK; GOVINDARAJAN,
1993; BESANKO et al,, 2012). Entretanto, a definicao da cadeia de valor proposta por
estes autores apresenta limitagdes para a abordagem da logistica reversa, tendo em
vista que: i) engloba somente as empresas da industria manufatureira; e ii) a cadeia
da empresa termina quando o produto é entregue ao consumidor final. Nesse
sentido, Kaplinsky (2000) e Rocha e Borinelli (2007) propdem uma nova perspectiva
para a cadeia de valor, considerando nao somente a industria manufatureira, mas
também o setor de servicos. Segundo os autores, a cadeia de valor inicia-se no
fornecimento de matéria-prima, bens e afins, e termina com a disposicao adequada
dos residuos pelo ultimo consumidor, notadamente mais adequada as legislagoes
ambientais (BRASIL, 1999, 2009, 2010).

Diante do exposto, este trabalho buscou responder a seguinte questao: como
a obrigatoriedade da logistica reversa, prevista na legislagdo ambiental, afetou o
modelo de negdcio na industria de pneumaticos? O objetivo central deste estudo é
identificar as mudancas causadas pela logistica reversa no modelo de negocio, do
ponto de vista da cadeia de valor. Para atingir este objetivo, foi feito um estudo de
caso na industria de pneumaticos, na qual foram entrevistadas trés empresas: a de
fabricantes de pneus, a revendedora e a empresa de gerenciamento de residuos.

A relevancia deste estudo é tanto de cunho tedrico quanto empirico. Do ponto de
vista tedrico, este estudo traz um dialogo entre a literatura de modelo de negécio e a
de logistica reversa. Do ponto de vista empirico, aborda as implicacdes das atividades
do escopo da logistica reversa sobre o modelo de negdcio do ponto de vista da
cadeia de valor, salientando sua importancia tanto no ambito do gerenciamento
quanto no ambito estratégico.

O artigo esta estruturado em cinco secdes, contando-se com a introducao. A
segunda secao contempla o referencial tedrico da logistica reversa, do modelo de
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negdcio e da cadeia de valor. A terceira secao descreve a metodologia de pesquisa
adotada. A quarta secao expoe a analise dos resultados e a quinta, exibe a conclusao
do estudo, as limitagdes e as sugestdes para futuras pesquisas.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

A seguir, é apresentada a fundamentacao teodrica considerada neste estudo,
englobando os trés principais recortes conceituais: logistica reversa, modelo de
negocio e cadeia de valor.

A literatura da logistica reversa compreende: i) as defini¢des; ii) os principais
fatores responsaveis em fomentar o desenvolvimento das redes reversas, destacando
os fatores ambientais e legais; iii) a complexidade existente nas operagdes reversas,
instituindo duas tipologias de fluxos reversos; e iv) a presenca de atores e de fases.
As literaturas a respeito de modelo de negdcio e cadeia de valor contemplam a
relacao entre estes dois construtos e as principais taxonomias da cadeia de valor, a
saber: genérica, value shop e value network.

Logistica Reversa

Varias definicbes propostas na literatura evidenciam que a logistica reversa nasceu
em uma area operacional e seu desenvolvimento colaborou para que auferisse
uma posicao estratégica dentro das organizacdes (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999;
FLEISCHMANN, 2001; STEVEN, 2004; GUIDE JR; VAN WASSENHOSE, 2009). Esta
evolucao fica evidente na propria literatura da logistica reversa, marcada por cinco
fases e/ou momentos, a saber: i) a idade do ouro: a remanufatura como um problema
técnico; ii) processos da logistica reversa; iii) coordenacao na cadeia de suprimentos
reversa; iv) ciclo fechado; e v) precos e mercados (GUIDE JR; VAN WASSENHOSE, 2009).
Em suma, a logistica reversa compreende o fluxo fisico de produtos e as informacdes
relativas a ela, do mercado consumidor para as cadeias produtivas.

A logistica reversa deve ser vista como uma oportunidade, a fim de construir
uma vantagem competitiva (STOCK; SPEH; SHEAR, 2006). A vantagem competitiva
advinda da aplicabilidade da logistica reversa apresenta diversas naturezas, a saber:
i) econdmica, ii) ecoldgica, i) legal, iv) logistica, v) imagem corporativa, entre outras
(ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999; FLEISCHMANN, 2001; HENSHER; BUTTON, 2003;
LEITE, 2003; STEVEN, 2004; RAVI; SHANKAR, 2005; BLOEMHOF; VAN NUNEN, 2005);
sendoestesosdirecionadoresresponsaveispelocrescentefocodeatencaonalogistica
reversa (RAVI; SHANKAR, 2005; BLOEMHOF; VAN NUNEN, 2005). Além desses, ha
trés fatores adicionais: i) protecao dos ativos (FLEISCHMANN, 2001); ii) aquisicao
de um conjunto de servicos (HENSHER; BUTTON, 2003); e iii) razbes estratégicas
que concernem: questdes competitivas, limpeza de canal, problemas legais de
disposicao, recaptura de valores, recuperacao de ativos e protecao da margem de
lucro (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999). Vale destacar os fatores ambientais e legais
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tratados em maior profundidade neste estudo, pois decorrem de uma relacao de
causa e efeito, ou seja, os fatores ambientais e/ou conscientizacao da sociedade
sobre o ecologicamente correto impulsionam os governos a desenvolverem
legislagcbes ambientais, mais especificamente as Resolucdes n°® 258\99 e n°® 416\09
(BRASIL, 1999, 2009), pedra-angular deste estudo.

Partindo para a dimensao operacional, alogistica reversa é complexa. Varios autores
sobre o tema oferecem diversas classificacdes para o fluxo reverso, sendo classificados
de acordo com as caracteristicas dos bens retornados do mercado consumidor para
a cadeia produtiva (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999; RAJ; SUDALAIMUTHU, 2009;
POKHAREL; MUTHA, 2009). A premissa-chave para classificar os fluxos reversos se
baseia em: produtos que chegaram ao fim da vida util e produtos que tiveram pouco
ou nenhum uso, instituindo dois grandes fluxos, o pos-consumo e o pds-venda (LEITE,
2003). Ainda, Fleischmann (2001) e Leite (2003) classificam a atividade de incineracao
como um fluxo reverso. Para estes autores, a incineracao representa a recaptura de
valor, obtida por meio da geracao de energia (ver Figura 1).

Figura 1. Foco de atuacao da logistica reversa

m -

Fonte: Leite (2003, p. 19).
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Os fluxos reversos ocorrem de forma sistematica. Para Leite (2003) e Raj e
Sudalaimuthu (2009), os fluxos reversos incluem quatro etapas, que se iniciam na
coleta, seguindo para a separagao, o reprocessamento e a recuperacao direta e, por
fim, a distribuicdo para os respectivos mercados. A logistica reversa € um sistema
que contém os inputs, processos, estruturas e outputs. O input se refere aos produtos
usados, aos materiais reciclaveis e as partes novas e usadas. Os processos concernem
a remanufatura, a reciclagem, a desmontagem, entre outros. A estrutura se baseia na
otimizacao do processo e/ou localizacao-alocacao. E, por fim, o output, que sao os
produtos remanufaturados, reciclados, entre outros (POKHAREL; MUTHA, 2009).

Ainda, a complexidade dos fluxos reversos pds-consumo e pds-venda deve-
se, também, a presenca de varios atores responsaveis em viabilizar as operagdes
da logistica reversa, considerando desde a participacao do consumidor final,
autoridades locais, firmas de recuperacgao especifica, empresas publicas e privadas,
entre outras (BRITO; DEKKER, 2004; BRASIL, 1999, 2009).

Modelo de Negodcio

A literatura sobre modelo de negdcio esta em processo de conformacao. Varios
sao os recortes tedricos e empiricos na literatura, alguns estudos estdao focados
especificamente no e-business (AMIT; ZOTT, 2001), outros na gestdo tecnologica
(CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; FASNACHT, 2009) e na vantagem competitiva
(CASADESUS-MASANELL; RICART, 2009; TEECE, 2010), outros, ainda, voltados
especificamente para o empreendedorismo (DOGANOVA; EYQUEM-RENAULT,
2009; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).

Para Chesbrough e Rosenbloom (2002) e Fasnacht (2009), o modelo de negocio
tem como proposicao a criagao de valor para a empresa. De modo geral, os modelos
de negdcios sao métodos de como a empresa fara seus negdcios para gerar receitas,
as quais instituem as combinacdes relacionadas aos produtos, as imagens, aos canais
de distribuicao, aos servicos agregados, a estrutura organizacional e a infraestrutura.
O modelo de negocio € um mediador entre a intensidade tecnoldgica e a criacao de
valor econdmico para a empresa que busca comercializar a sua base tecnologica.

O processo de criacdo de valor é a pedra-angular para orquestrar o modelo
de negocio. Zott, Amit e Massa (2011) ressaltam que a criacao de valor apresenta
diversas propriedades e/ou formas que variam de acordo com o ambiente em que
a empresa esta inserida, incluindo desde atributos sociais, até econdmicos. Nesse
sentido, Zott e Amit (2010), apoiados na literatura de inovagao, cadeia de valor,
custos de transacao e redes estratégicas, identificam quatro fontes de criacdao de
valor, que sao: i) novelty; i) lock-in; iii) complementaridade; e iv) eficiéncia. O novelty
se refere a adocao de novas atividades (ou conteldo), novos links entre as atividades
(ou estrutura) e novas maneiras de administrar as atividades (ou governanca). O
lock-in se refere ao sistema de atividades que possibilita a empresa tanto manter o
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controle sobre as empresas terceirizadas quanto manté-las atraidas no seu modelo
de negdcio; pode ser manifestada pela comutacdo de custos ou externalizacao
de atividades por meio de redes, na qual derivam o contelddo, a estrutura e a
governanca. A complementaridade se baseia em um conjunto de atividades que
cria mais valor do que aquelas que sao desempenhadas separadamente. E, por fim,
a eficiéncia se baseia no modo que a empresa opera o seu sistema de atividades de
maneira que consiga reduzir os custos de transacao. Esses drivers de valor servem
como reforgos para outros drivers existentes na organizacao.

De acordo com Demil e Lecocq (2010), o modelo de negocio pode evoluir por meio
de trés dimensdes, quais sejam: recursos e competéncias, estrutura organizacional e
valor ofertado. Segundo os autores, o primeiro sintoma de evolucao esta relacionado
a mudangas na estrutura organizacional. Na verdade, qualquer alteracdo em sua
estrutura organizacional, seja na rede de valor, seja na cadeia de valor e outros, implica
uma reagao simbidtica das demais dimensdes (recursos e competéncias e valor
ofertado), ja que a empresa tera que desenvolver habilidades internas para gerenciar
eficientemente as mudancas realizadas. Para Chesbrough e Rosenbloom (2002), o
modelo de negocio revela como a empresa faz dinheiro pela especificacao de sua
posicao na cadeia de valor. Dessa forma, o foco deste estudo é especificamente na
mudanca do modelo de negdcio do ponto de vista da gestao da cadeia de valor.

Cadeia de Valor

A cadeia de valor é considerada por varios autores (PORTER, 1989; STABELL, 2001;
BESANKO et. al, 2012) como o principal instrumento para o estudo das origens
do custo e da diferenciacao, com a qual as empresas conquistam as vantagens
competitivas. Ainda, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) assinalam que a analise da
cadeia de valor possibilita a organizacao identificar as atividades relevantes e nao
relevantes para o processo da criacao de valor. Segundo os autores, as atividades
nao relevantes para o processo da criacao de valor poderao ser externalizadas por
meio de processos de terceirizacao. Porter (1989) ressalta que a cadeia de valor
possibilita o processo de identificacdo de atividades estratégicas para a empresa.
Nesse sentido, o autor propde uma definicdo da cadeia de valor genérica que é
constituida por atividades primarias e secundarias, na qual o processo da criacao de
valor se baseia na transformacao de matérias-primas em produtos acabados.

Todavia, a cadeia genérica proposta por Porter (1989) apresenta uma limitacao ao
considerar somente a industria de transformacao (STABELL; FJELDSTAD, 1998). Dessa
forma, Stabell e Fjeldstad (1998) propdem duas novas taxonomias de configuracao
de valor, que considera ndo somente a industria manufatureira, mas o setor de
servicos, quais sejam: i) value shop (oficina de valor), na qual o processo de criacao
de valor se baseia em solucionar problemas especificos dos clientes; e ii) value
network (redes de valor), na qual a criacao de valor fundamenta-se em facilitar os
sistemas de trocas entre os agentes distribuidos no espaco e no tempo.
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O Quadro 1 informa as principais caracteristicas das tipologias propostas por
Stabell e Fjeldstad (1998), quais sejam: i) l6gica da criacdo de valor; ii) tecnologia
utilizada; iii) atividades de valor (primarias e secundarias); iv) direcionadores de
custos e de valor; e v) posicionamento estratégico.

Quadro 1. Resumo das principais caracteristicas das tipologias da cadeia genérica, value shop e

value network

Cadeia Genérica

Value Shop

Value Network

Légica da criagdo
de valor

Transformar matérias-
primas em produtos.

Resolver os problemas
dos clientes.

Interacao entre os
agentes.

Tecnologia primaria

Tecnologia long-linked.

Tecnologia intensiva.

Mediating Technologies.

Logistica interna;

Aquisicao do problema;
Alternativas para a

Redes de promocgao
e gerenciamento de

Infraestrutura da firma.

Infraestrutura da firma.

Operacoes; ~
. . solugdo do problema; contratos;
Atividades Logistica externa; - :
o . Escolha; Prestacao de servicos;
primarias Marketing; N 2 s
) Execucao; Medicao e avaliacdo dos
Servicos. . .
Controle e avaliagao. problemas solucionados.
Compras; Compras; Compras;
Desenvolvimento de Desenvolvimento de Desenvolvimento de
Atividades tecnologia; tecnologia; tecnologia;
secundarias Gestao de recursos Gestao de recursos Gestao de recursos
humanos; humanos; humanos;

Infraestrutura da firma.

Loglcg e Sequencial Ciclica Simultanea
Relacionamento
Zirlzzilgzsdores Escala Escala

Utilizagao da Utilizagao da capacidade
de custos . . .

capacidade instalada instalada
Principais Escala
direcionadores Reputagdo da firma Utilizagdo da capacidade
do valor instalada

Estrutura do
sistema do valor

Melhorar o fluxo

do sistema de valor
(fornecedores e
clientes)

Cadeias interligadas.

Incorporacédo do objeto
problema.
Shop recomendadas.

Redes interconectadas.
Redes em camadas.

Fonte: Stabell e Fjeldstad (1998, p.415).
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A partir da proposta de Stabell e Fjeldstad (1998), Vaz e Prochnik (2002) destacam
duas importantes fases para analise da cadeia de valor: a etapa da configuracao e
a etapa da analise dos determinantes da competitividade. A primeira fase baseia-se
em identificar qual configuracao de valor a empresa possui, podendo ser a cadeia
genérica, value shop ou value network. Além disso, essa etapa consiste em fazer
uma descricao detalhada de cada atividade de valor e de suas relacbes inter e
intraorganizacionais. A segunda, estabelecida por Vaz e Prochnik (2002), analise
dos determinantes da competitividade, fundamenta-se em identificar os principais
direcionadores de custo e de diferenciacao, possibilitando identificar posicionamento
estratégico da empresa. Para Mario e Rocha (2003), os direcionadores de custo e
de valor estao inter-relacionados, pois a aplicacao de um implica a utilizacao do
outro. Desse modo, esses autores assinalam a importancia em identificar e analisar
os direcionadores de custo e de valor de forma conjugada.

Avancando na definicao da cadeia de valor, Kaplinsky (2000), Hellin e Meijer
(2006) e Rocha e Borinelli (2007) oferecem uma definicao da cadeia de valor em
uma perspectiva mais ampla, que considera tanto a industria manufatureira como
as de servicos; ainda, institui um fluxo produtivo que se inicia no fornecimento
de matérias-primas, bens e servicos, e termina com a disposi¢cdo do produto
pelo ultimo consumidor. A cadeia de valor é “[...] uma seqléncia de atividades
que se inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo
ultimo consumidor.” (ROCHA; BORINELLI, 2007, p. 4). Nesta perspectiva, a cadeia
de valor extrapola os limites da empresa, envolvendo relacdes entre os atores
de uma cadeia potencialmente complexa e nao linear, englobando as etapas
da montante e da jusante de uma mesma cadeia de valor. Esta perspectiva é
adequada quando se trata da atividade de logistica reversa, pois envolve a etapa
do descarte (Figura 2). Notadamente, mais adequada as novas regulamentacdes
ambientais (BRASIL, 1999, 2009).
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Figura 2. Analise da cadeia de valor na perspectiva interorganizacional

Infra-etiulira
Gacths ?-1 F--.‘u'a-'l_'. Hnrnur--l._

. D permabamento da Tecnologpa
Compnay | . .

Logiseta | Operacho | Logisheas | Madiedng| Seragos
de Enbrada de Salda | & Vendas PosVenda

Fonte: Adaptado de Mario e Rocha (2003, p.4).

Hellin e Meijer (2006) descrevem as diretrizes para analisar a cadeia de valor na
perspectiva interorganizacional. Segundo eles, o primeiro passo a ser considerado
é levantar todos os atores envolvidos na cadeia de valor que extrapolam os limites
da empresa, incluindo a jusante e a montante da cadeia. O segundo passo consiste
em mapear o mercado. Esta etapa, conforme Hellin e Meijer (2006) assinalam,
permite identificar os fatores exdgenos e/ou estruturais que podem trazer efeitos
para a cadeia de valor da organizacao, assim como auxiliar no processo de tomada
de decisdao. O mapeamento do mercado € composto por trés componentes inter-
relacionados, que sao: i) valor dos atores da cadeia, identificados no mapa da
cadeia de valor; ii) ambiente propicio, formado por fatores estruturais (autoridades
locais e nacionais, politicas, regulamentos e praticas que regem o segmento de
atuacao); e iii) prestadores de servicos, que dao suporte as empresas e se baseiam
no abastecimento de insumos, informacdes sobre o mercado, servicos financeiros,
servicos de transportes, garantias de qualidade e apoio no desenvolvimento de
produtos (HELLIN; MEIJER, 2006). Esses componentes fazem parte da analise do
caso proposto, conforme apresentado a seguir.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo central deste estudo é identificar as mudancgas causadas pela logistica
reversa no modelo de negocio do ponto de vista da cadeia de valor. Para isso adotou-se
uma abordagem qualitativa de pesquisa, mediante a estratégia do estudo de caso; com
categorias previamente definidas de acordo com o referencial tedrico apresentado.
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Adota-se aqui a perspectiva interorganizacional da cadeia de valor proposta por
Kaplinsky (2000), Hellin e Meijer (2006) e Rocha e Borinelli (2007). Conforme destacam
Hellin e Meijer (2006), a analise da cadeia de valor na perspectiva interorganizacional
deve envolver tanto o mapeamento dos atores envolvidos na cadeia de valor quanto
a do mercado, na qual sao identificados os fatores exdgenos e/ou estruturais que
podem trazer efeitos para a cadeia de valor da organizacao.

Os atores envolvidos na cadeia de valor da logistica reversa sao: consumidor final,
autoridades locais, firmas de recuperacgao especifica, empresas publicas e privadas,
entre outras (BRITO; DEKKER, 2004; BRASIL, 1999, 2009).

Os fatores externos incluem tanto leis e regulamentos especificos que regem
a industria de pneumaticos (BRASIL,1999; 2009) quanto a propria Lei de Residuos
Solidos do Brasil.

A partir da analise dos fatores externos sao apresentadas as mudancas ocorridas
no modelo de negdcio do ponto de vista da proposicao e da configuracdo de valor.
Para a analise da configuracao de valor, adota-se aqui a abordagem proposta por
Stabell e Fjeldstad (1998), em que o valor varia conforme o tipo de cadeia de valor,
bem como a abordagem de Amit e Zott (2001), para a identificacao da proposicao de
valor,em que sao avaliados aspectos como novidade (newness), desempenho, design,
marca/status, precos, acessibilidade dos produtos e/ou servicos, conveniéncia/
usabllity e outros.

Por fim, na analise das mudancas no modelo de negdcio, foram avaliados aspectos
relacionados tanto a perspectiva externa da rede de valor (parcerias) quanto na
perspectiva interna da cadeia de valor (atividades e recursos) (DEMIL; LECOCQ,
2010). As subsecdes a seguir informam a metodologia, incluindo: i) descricdo das
empresas participantes; ii) coleta de dados; e iii) tratamento de dados.

Descricao dos Sujeitos da Pesquisa

A selecao dos sujeitos da pesquisa envolveu inicialmente uma busca na internet,
em que foram identificadas as empresas de fabricacao de pneus que operam no Brasil.
A partir dessa busca, foram contatadas 11 (onze) empresas via correio eletronico,
sendo selecionadas trés empresas, a saber: a fabricante ALFA, a revendedora
e a recicladora. O Quadro 2 fornece de maneira sumarizada as informacdes das
empresas participantes.

Quadro 2. Informagdes das empresas participantes

Pseudonimo

Fundacao 1872
Nacionalidade Italiana.
ALFA Atuacao mercadoldgica 160 (cento e sessenta) paises.

19 (dezenove) unidades fabris, distribuidos

Infraestrutura .
em quatro continentes.
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Fundacao 1975
Nacionalidade Brasileira.

REVENDEDORA — - -
Atuacao mercadoldgica Regido sul e sudeste do Brasil.
Infraestrutura 60 (sessenta) pontos de venda.
Fundacao
Nacionalidade Brasileira

RECICLADORA

Atuacao mercadoldgica Regidao de Campinas, Sao Paulo, Brasil

Infraestrutura
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Uma unidade de reciclagem

Coleta de Dados

A coleta de dados envolveu o levantamento de dados primarios e secundarios.
Os dados primarios foram obtidos por meio de um roteiro de perguntas abertas
e fechadas, aplicadas mediante a técnica de entrevista, via contato direto entre as
pesquisadoras/autoras deste estudo com o colaborador da empresa ALFA, além de
contato indireto (via telefone) com as empresas REVENDEDORA e RECICLADORA,
em decorréncia da localizacao geografica. Ainda, as entrevistas apresentaram uma
abordagem direta, na qual o objetivo da pesquisa foi revelado aos colaboradores
deste estudo (SIERRA, 1998) e do tipo focalizada, auxiliando na escolha do perfil
dos entrevistados (Quadro 3).

Atendendo ao pedido de confidencialidade da empresa manufatureira, foram
adotados pseuddnimos para os nomes das empresas e para 0os nomes dos
entrevistados. Dessa forma, a empresa fabricante recebeu o pseudénimo ALFA. Para
a revendedora oficial e a empresa de gerenciamento de residuos elegeram-se os
pseudonimos REVENDEDORA g, respectivamente, RECICLADORA.

Quadro 3. Perfil dos entrevistados

Pseud6nimo AC
Cargo Gerente logistico da América Latina
ALFA "
Tempo de fungao 20 anos
Grau de escolaridade Especialista
Pseudénimo AA
REVENDEDORA Cargo _ Gerente comercial
Tempo de fungao 24 anos
Grau de escolaridade Bacharel
' GR
RECICLADORA Cargo ; Consultora administrativa
Tempo de fungéo 2 anos
Grau de escolaridade Bacharel

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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O roteiro de perguntas foi igual para todos os participantes deste estudo.
As perguntas foram baseadas em aspectos relativos aos fatores exdgenos e/ou
estruturais, proposicao e configuracao de valor e mudancas no modelo de negdcio,
conforme o Quadro 4.

Quadro 4. Niveis de analise

Niveis de analise Tipo dos dados Técnica da coleta

Identifica os principais fatores exégenos responsaveis

Fatores exdgenos/ ~ e )
pela alteracdo na estrutura organizacional, mais

estruturais

especificamente na cadeia de valor. Questionario
Proposicao e Identifica a proposicdo de valor ofertada e a
configuragdo de valor | configuracao de valor da empresa. Questionario

Identifica mudancas no modelo de negécio a partir
dos recursos e das atividades internas a empresa, e as
redes de parcerias e as colaboragdes externas. Questionario

Mudanca no modelo de
negocio

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A coleta de dados secundarios envolveu tanto relatérios como informacoes
disponiveis nos sitios das empresas na internet. Dessa forma, para a empresa fabricante
ALFA foram utilizados dois relatorios corporativos: um fornecido pelo entrevistado,
referente ao relatorio de sustentabilidade da América Latina de 2010, e outro disponivel
no site da empresa, referente ao relatorio financeiro de 2010, além de informagdes
adicionais disponiveis. Ja para as empresas REVENDEDORA e RECICLADORA, foram
usadas informacdes disponiveis no sitio das empresas na internet.

Tratamento de Dados

As entrevistas foram gravadas com a permissao dos entrevistados. Apds a
transcricao integral das gravacdes, adotou-se a técnica de analise do conteudo,
visando reduzir um grande volume de dados advindos da entrevista, extrair e
interpretar os significados, com o propdsito de responder a pergunta problema do
estudo (FLORES, 1984).

Para a analise de conteudo, as categorias foram definidas a priori, cotejando tanto
com a teoria considerada no estudo quanto com os objetivos especificos (FLORES,
1984). Dessa forma, as perguntas do roteiro de entrevista foram confeccionadas
com base nas categorias para auxiliar no processo de codificacao, que se baseia
na extracao de trechos escritos contidos na transcricao. O Quadro 5 informa as
categorias desse estudo.
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Quadro 5. Categorias do estudo

Niveis de analise Categorias

Tendéncia do mercado consumidor.

Politicas financeiras.

Tarifas e taxas cambiais.

Padrdes de comercializacao.

Fatores exdgenos
Cumprimento de contratos.

Concorréncia.

Proposicao de valor ofertada pela empresa.

Proposicao e Direcionadores determinantes para a competitividade.
Configuracao de Valor

Configuracao de valor da empresa.

Mudancgas no modelo de negdcio, a partir dos recursos e das atividades
internas.

Mudancas no modelo de negdcio, por meio das redes de parcerias e das
colaboracdes externas.

Desenvolvimento e implementacdo das atividades da logistica reversa.

Motivos para o desenvolvimento de parcerias e/ou colaboracdes nas

Mudancgas no modelo de
redes reversas.

negdcio

Principais parcerias e/ou colaboracdes nas operacdes da logistica reversa.

Gestao da rede reversa.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

O segundo procedimento da analise de dados foi a triangulacao (OLIVEIRA et. al,
2006; DUARTE, 2009), umavez que a estratégia do estudo de caso considera diferentes
fontes de dados com o propdsito de oferecer maior robustez ao estudo (YIN, 2005).
Neste estudo, foram trabalhados dados primarios, advindos das entrevistas com
ALFA, REVENDEDORA e RECICLADORA, e dados secundarios, obtidos por meio de
dois relatorios: corporativos sobre sustentabilidade e desempenho financeiro; além
das informacdes vislumbradas nos sitios das empresas na internet.

ANALISE DOS DADOS

As proximas subsecdes apresentam a analise do estudo de caso, considerando
0s seguintes objetivos especificos, quais sejam: i) identificar os fatores estruturais
do ambiente externo e mudancas na cadeia de valor; ii) analisar a cadeia de valor e
identificar a proposicao de valor; e iii) identificar e analisar as mudancas no modelo
de negdcio.
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Fatores Exdgenos/Estruturais do Ambiente Externo e
Mudancas na Cadeia de Valor

Conforme destacam Zott, Amit e Massa (2011), as pressOes externas e a
regulamentacdo sao responsaveis potenciais por trazer mudancas no modelo de
negocio da empresa. Dentre os fatores estruturais e/ou exdgenos apontados na
revisao tedrica, que podem trazer impactos para a cadeia de valor do ponto de vista
da logistica reversa, foram evidenciadas as legislacdes ambientais (HELLIN; MELJER,
2006; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).

A configuracdo da cadeia de valor da empresa ALFA é a cadeia genérica
vislumbrada por Porter (1989). Esta se fundamenta no processo de transformacao
de matérias-primas em produtos acabados. Antes das Resolu¢bes n°258/99 e
n°416/09 do CONAMA (BRASIL, 1999, 2009), a cadeia de valor da empresa ALFA, sob
a perspectiva interorganizacional (KAPLINSKY, 2000; HELLIN; MELJER, 2006; ROCHA,;
BORINELLI, 2007), compunha-se por um conjunto de fornecedores de primeira e
segunda ordem. A Figura 3 ilustra a complexa rede interorganizacional concernente
a cadeia de valor da empresa ALFA, envolvendo agentes de diversos segmentos,
desde os plantadores de borracha até fornecedores ligados a industria quimica e de
aco na etapa inicial, sequindo para a propria fabricacao de pneus e seus respectivos
mercados de destino: 0 mercado consumidor e o mercado industrial.

Figura 3. Cadeia de valor da empresa ALFA antes das CONAMAS
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Fonte: Relatdrio financeiro da empresa ALFA (2010).
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A obrigatoriedade dos fabricantes da industria de pneumaticos para o
desenvolvimento e a implementacao da logistica reversa - Resolugdes n°258/99
e n°416/09 do CONAMA - (BRASIL, 1999, 2009) trouxeram mudancas a cadeia de
valor da empresa ALFA.

Como se pode observar na Figura 4, com as legislacbes ambientais a cadeia de
valor da fabricante ALFA se estendeu a jusante, incluindo novas atividades como
coleta, separacao, reprocessamento e recuperacao direta, e ainda a distribuicao
para os respectivos mercados (LEITE, 2003; RAJ; SUDALAIMUTHU, 2009).

Vale destacar que as CONAMAS corresponsabilizam revendedores, distribuidores
e consumidores finais pelo processo de viabilizar as operacdes reversas (BRASIL, 1999,
2009), aumentando a complexidade das mesmas (BRITO; DEKKER, 2004). Dessa forma,
surgem novos atores, ligados ao fluxo reverso pds-consumo, como: RECICLADORA
(intermediarios), Reciclanip (gestor), recicladores, reutilizadores e reformadores,
responsaveis em viabilizar a disposicao adequada para os pneus inserviveis (BRITO;
DEKKER, 2004; POKHAREL, MUTHA, 2009; RAJ; SUDALAIMUTHU, 2009). Esta
reestruturacao da cadeia de valor, aléem de estar mais adequada as legislacbes ambientais
(BRASIL, 1999, 2009), confirma empiricamente a perspectiva interorganziacional da
cadeia de valor proposta por Kaplinsky (2000), Rocha e Borinelli (2007), entre outros.

Figura 4. Cadeia de valor da empresa ALFA apds os CONAMAS
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A fabricante ALFA teve que estruturar e investirem um modelo de logistica reversa
(ou fluxos reversos pos-consumo) (LEITE, 2203; RAJ; SUDALAIMUTHU, 2009) junto
a seus revendedores oficiais, objetivando instruir o processo de desenvolvimento e
implementacaodamesma, pormeiodetreinamentos, procedimentosambientalmente
apropriados, entre outros, de acordo com o pontuado pelo entrevistado AA da
REVENDEDORA.

Proposicao e Configuracao de Valor

A proposta central do modelo de negdcio fundamenta-se no sistema de atividades
realizadas pela organizacgao, o qual visa criar mais valor para os acionistas (ZOTT; AMIT;
MASSA, 2011). Nesse sentido, a analise da cadeia de valor tem por objetivo facilitar o
processo de visualizacdo das atividades de valor e as suas relagdes, com o propdsito
de entender os custos decorrentes e a diferenciacdo em potencial para o alcance e/
ou manuteng¢ado da vantagem competitiva (PORTER, 1989; BESANKO et al,, 2012).

O posicionamento estratégico e/ou direcionadores de competitividade em
cadeias genéricas, de transformacao de matérias-primas em produtos, como é
o caso da empresa ALFA, esta baseado na exploracdo de economias de escala,
ou seja, na producao em massa e na reducao de custo (PORTER, 1989; STABELL,;
FJELDSTAD, 1998). Entretanto, segundo o pontuado por AC da empresa ALFA na
entrevista, a empresa busca explorar um novo direcionador que represente maior
competitividade: reputacao.

Se vocé falar para mim em termos de tendéncia, a gente quer fugir um pouco da
escala e entrar para outra que eu ganhe mais dinheiro; é o sonho de qualquer
fabricante. (AC).

O futuro sinaliza uma tendéncia para o driver reputacao. (AC).

Conforme assinalam Stabell e Fjeldstad (1998), a reputacao é um driver de valor
tipico de empresas prestadoras de servico (value shop). Nesse sentido, a empresa
visa criar maior “valor sustentavel”, quer seja para a empresa e para o seu grupo de
acionistas, quer seja para o mercado consumidor, e assim reduzir os impactos de seus
processos produtivos, produtos e servicos no meio ambiente e na sociedade, por
meio da implantacdao do modelo de gestao de sustentabilidade. Vale destacar que o
modelo de gestao sustentavel é fortemente apoiado em P&D, pois privilegia tanto
a eficiéncia nos processos produtivos quanto a qualidade do produto e do servico
ofertado. Nesse contexto, o desempenho organizacional é fortemente apoiado nos
direcionadores eficiéncia e novelty (ZOTT; AMIT, 2010; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).

A Figura 5 ilustra a abordagem operacional da cadeia genérica da empresa ALFA
para a criacao do valor sustentavel, baseada em trés dimensdes: econdmica, social
e ambiental. Ainda, evidencia um gerenciamento integrado, no qual cada atividade
de valor (operacional) é responsavel pelas respectivas dimensdes, cooperando entre
si com os objetivos de implementar o modelo e de criar valor a longo prazo, de
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modo que a empresa obtenha ativos tangiveis e intangiveis. A estratégia tem como
proposito o crescimento sustentavel da empresa ALFA, a qual pretende implementar
o referido modelo entre os anos de 2011 a 2013.

A dimensdao ambiental apresenta uma area comum tanto com a dimensao
econdmica quanto com a social. Segundo o relatério financeiro corporativo, isso
decorre dos investimentos em P&D que visam a inovacao nos processos produtivos,
produtos e servicos, trazendo retorno tanto sob a otica econbmica quanto em
relacdo a reducdo dos impactos no meio ambiente e na sociedade, direcionando
para a criagao de valor reputacao.

Figura 5. Abordagem operacional da empresa ALFA para a geracao do valor sustentavel
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Fonte: Relatério financeiro da empresa ALFA (2010).

Quanto a proposicao de valor, aempresa ALFA vai muito além de ofertar produtos
fisicos para o mercado consumidor; esta considera caracteristicas que englobam
atributos desde o desempenho até os ambientais (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).
Nesse contexto, a proposicao de valor ofertada pela empresa ALFA varia conforme
o segmento, quais sejam: i) preco destinado aos consumidores classificados
como funcionais; ii) desempenho destinado aos consumidores classificados como
racionais; e iii) status/marca destinados aos consumidores classificados como
entusiastas. Ainda, foram identificadas mais duas proposicdes de valor que formam
caracteristicas peculiares, sendo: i) o pioneirismo da empresa ALFA em oferecer
produtos com desempenho verde, que evidencia a proposicao de valor newness; e
ii) o desenvolvimento de projetos que visam atender as necessidades especificas de
seus clientes institucionais, evidenciando a proposicao de customizacao.
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Mudancas no Modelo de Negécio

Para Zott, Amit e Massa (2011), o modelo de negdcio extrapola os limites da
empresa, ou seja, considera tanto as atividades de valor realizadas internamente
pela firma quanto as colaboracdes e as redes de parcerias externas, propositando-
se a criar mais valor. De modo convergente, Demil e Lecocq (2010) assinalam que
as mudancas no modelo de negdcio sao fortemente apoiadas em elementos da
estrutura organizacional, mais especificamente na cadeia de valor, por meio da
externalizacao de atividades, de forma a obter o melhor desempenho para a firma
(CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002).

AestratégiaadotadanoBrasil pelaempresa ALFA foia criacao de uma organizacao.
Assim, a empresa manufatureira ALFA, junto a mais quatro fabricantes de pneus
tradicionais, criou a Reciclanip, uma organizacao sem fins lucrativos, que tem por
objetivo principal gerenciarofluxoreversodos pneusinserviveis. Portanto, aestratégia
desenvolvida e implementada pela fabricante ALFA evidencia a externalizacao da
gestao da logistica reversa para a Reciclanip. Ainda, a transferéncia gerencial da
logistica reversa para colaboradores externos assinala que houve um esforco interno
da empresa ALFA em ndao somente criar a Reciclanip, mas também auxiliar durante
o periodo inicial das operacdes desta e de seus revendedores oficiais. A Reciclanip
tornou-se uma colaboradora para a empresa ALFA no segmento de residuos.

As alteragdes na configuracao da cadeia de valor, ou seja, atividades e recursos
alocadosinternamentepelaempresa(PORTER,1989;STABELL; FJELDSTAD,1998), estao
localizadas no elo seguinte da cadeia de valor da fabricante, mais especificamente
na REVENDEDORA. Verificou-se que a fabricante ALFA externalizou as atividades da
logisticareversaparaa REVENDEDORA. Nesse sentido,aREVENDEDORA reestruturou
a sua estrutura organizacional interna, englobando desde a disponibilidade fisica
em suas lojas, com o objetivo de armazenar apropriadamente os pneus inserviveis,
até processos administrativos e operacionais (POKHAREL; MUTHA, 2009), conforme
pontuado pelo entrevistado AA. Ainda, as alteracdes revelam, empiricamente, que a
mudanca no modelo de negocio é também baseada na reestruturacao organizacional
interna, a fim de se adaptar as mudancas dos ambientes interno e externo a firma
(DEMIL; LECOCQ, 2010).

A Figura 6 ilustra o fluxo reverso para pneus inserviveis desenvolvidos pela
fabricante ALFA e a REVENDEDORA. Segundo o entrevistado AA da REVENDEDORA,
a fabricante ALFA teve uma forte participagdo em instruir a revendedora durante o
desenvolvimento e a implementacdo da logistica reversa. Ainda, os entrevistados
AA da REVENDEDORA e GA da RECICLADORA descrevem que O processo reverso
inicia-se na coleta e no armazenamento dos pneus inserviveis nos pontos de
venda, preparando o inicio das operacoes reversas. A fase seguinte refere-se ao
processo de coleta dos pneus inserviveis nas lojas, que é feito pela RECICLADORA,
e sao transportados para o centro de reciclagem da RECICLADORA, na qual é
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realizado o processo de triagem de acordo com a constituicao dos pneus (radiais
e convencionais), para posteriormente serem encaminhados para os recicladores,
reformadores e reutilizadores homologados (LEITE, 2003; POKHAREL; MUTHA, 2009;
RAJ; SUDALAIMUTHU, 2009).

Figura 6. Rede reversa para pneus inserviveis da empresa ALFA

Antes das
DONAMAS <, v ! : ! v
Matriz da REVENDEDDRA
Ex EX ‘ cldde de Carmplnas \ Ex EX
L
RECICLANIP
Depeis das I
CONAMAS i

procedmentos &

fiscaliza o fuxo

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A mudanca no modelo de negdcio da fabricante ALFA ocorreu nao somente na
extensao da cadeia de valor a jusante, mas também na introducéo de novos atores
por meio da externalizacdo tanto da gestdo quanto da operacionalizacdo da logistica
reversa (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; LEITE, 2003; POKHAREL; MUTHA, 2009;
RAJ; SUDALAIMUTHU, 2009; DEMIL; LECOCQ, 2010), a fim de nao somente reduzir
os custos de sua estrutura organizacional, garantindo retornos acima da média, mas
também se adequando as legislacdes ambientais vigentes (BRASIL, 1999, 2009).

CONCLUSAO, LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O objetivo central deste estudo foi identificar as mudancas causadas pela logistica
reversa no modelo de negdcio do ponto de vista da cadeia de valor. Para isso,
analisaram-se inicialmente os fatores exdgenos (estruturais), no caso a legislacao
ambiental, e seu impacto na cadeia de valor.

A obrigatoriedade pelo desenvolvimento e pela implementacdo da logistica
reversa trouxe impactos principalmente na organizacao da cadeia de valor.
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Identificou-se uma extensao da cadeia de valor (ou rede), mais especificamente em
sua jusante com adicao das atividades da logistica reversa.

Nota-sequeasResolu¢desn®258\99en°®416\09 (BRASIL, 1999,2009) aumentaram
a complexidade da cadeia de valor na perspectiva interoganizacional, com a inclusao
de novas fases e atores, em que se destaca a criagdo de uma organizagdo sem
fins lucrativos, com o papel de gerenciar as redes reversas dos pneus inserviveis, a
Reciclanip. Quando se analisa a perspectiva intraorganizacional da cadeia de valor,
a mudanca mais significativa esta no préoximo elo da cadeia da fabricante ALFA,
mais especificamente na REVENDEDORA. Nela se vé a reestruturacao interna, a
fim de se adaptar as novas demandas exigidas pela incorporacao de atividades do
escopo da logistica reversa, englobando desde a disponibilidade fisica em suas lojas,
com o objetivo de armazenar apropriadamente os pneus inserviveis, até processos
administrativos e operacionais.

A empresa ALFA, desta forma, se valeu de mecanismos legais a fim de evitar o
aumento de sua estrutura organizacional com a adicao de atividades do escopo da
logistica reversa. A corresponsabilizacao dos revendedores oficiais em viabilizar o
processo reverso (BRASIL, 1999. 2009, 2010), entretanto, representou uma alteracao
no seu modelo de negocio.

A conscientizacao da sociedade tem fomentado essas empresas a criar novas
formas de valor. No caso da fabricante ALFA, fortemente baseada na vantagem
competitiva de economia de escala, nota-se um movimento em direcdo a um
modelo de gestao de sustentabilidade em que o driver do valor é a reputacao.

A principal contribuicao deste artigo consistiu na discussao sobre as mudancgas no
modelo de negdcio, do ponto de vista da logistica reversa, trazendo a possibilidade
de sua replicagao em outros setores que fazem uso dela.

Diante das conclusdes obtidas com a analise do caso, a proposicao é que alogistica
reversa causou mudancas nos modelos de negdcios na indUstria de pneumaticos,
porém as mudancas mais significativas ocorreram nas empresas revendedoras,
na medida em que a cadeia de valor se estendeu a jusante. Todavia, vale lembrar
que a generalizacdo dessa proposicao é limitada pela metodologia de estudo de
caso. Nesse sentido, uma das sugestdes para futuras pesquisas seria a adocao da
estratégia de estudo de caso para multiplos casos, envolvendo outras empresas da
indUstria de pneumaticos no Brasil.
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