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Resumo 
 
O presente trabalho pretende analisar a utilização dos elementos da logística reversa em uma 
indústria de água mineral, através de um estudo de caso, onde são avaliados os produtos 
pós-venda e pós-consumo, oriundos dessa empresa. Quanto à metodologia adotada, foi feita 
uma revisão teórica, seguida de uma pesquisa exploratória e qualitativa. Aplicaram-se 
entrevistas aos gestores das áreas de produção, logística, comercial e compras da empresa, 
assim como observações diretas, por parte do pesquisador, além de se inferir uma pesquisa 
documental, através de relatórios disponibilizados pela empresa. Desta forma, foi possível 
identificar elementos característicos da logística reversa, através dos dados e informações 
cedidos pela empresa. Este trabalho busca compreender como a logística é utilizada por uma 
empresa do setor de bebidas, a fim de se contribuir para o conhecimento e o uso desta 
ferramenta, garantindo-se a sustentabilidade e a reciclagem dos produtos. 

 
Palavrasïchave: Logística reversa; Elementos logísticos; Setor de bebidas; 
Sustentabilidade; Reciclagem. 
 

ANALYSIS OF THE REVERSE LOGISTICS SYSTEM IN A MINERAL 
WATER INDUSTRY 
 
Abstract 
 
The present work intends to analyze the use of the elements of reverse logistics in a mineral 
water industry, through a case study, which evaluates the post-sale and post-consumption 
products, coming from this company. As for the adopted methodology, a theoretical revision 
was made, followed by an exploratory and qualitative research. Interviews were conducted 
with managers of the company's production, logistics, commercial and purchasing areas, as 
well as direct observations by the researcher, in addition to documentary research, through 
reports made available by the company. In this way, it was possible to identify characteristic 
elements of reverse logistics, through the data and information provided by the company. This 
paper seeks to understand how logistics is used by a beverage company in order to contribute 
to the knowledge and use of this tool, ensuring the sustainability and recycling of products. 
 
Keywords: Reverse logistics; Logistics elements; Beverages sector; Sustainability; Recycling. 
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1. Introdução 
 
 
No mundo globalizado, a sustentabilidade tem se tornado um fator importante no 

cotidiano das comunidades, e isto tem refletido, diretamente, na mudança de hábitos e 
comportamentos dos indivíduos. A constante busca pelo equilíbrio entre economia, ambiente 
e sociedade têm feito com que as empresas procurem, paulatinamente, aperfeiçoar os seus 
processos através desse ideal sustentável. Leite (2009) enfatiza que, nos ambientes 
globalizados e de alta competitividade, as empresas modernas reconhecem que, além de se 
pleitear o lucro é, também, fundamental atender a uma variedade de interesses sociais, 
ambientais e governamentais para se gerar uma lucratividade ao longo do tempo. 

A Gestão Ecológica, de acordo com Nascimento, Lemos e Mello (2008, p. 180) tem 
como objetivo ñminimizar o impacto ambiental e social das organizações e tornar todas as 
suas opera­»es t«o ecologicamente corretas quanto poss²vel.ò. Desta forma, ® essencial 
atentar para todas as etapas do processo e maximizar a sua eficiência com o mínimo de 
impacto ambiental e econômico. Neste contexto, as empresas têm sido desafiadas a implantar 
métodos que minimizem os seus custos e desperdícios, à medida que aumentem a sua 
capacidade produtiva. 

Uma ferramenta que tem ganhado destaque no mercado é a logística reversa, que se 
caracteriza pela realocação e reutilização de insumos, refugos e reuso de produtos na cadeia 
produtiva. Tal conduta se mostra promissora na área da gestão ecológica, já que procura uma 
nova função para os produtos pós-consumo, reduzindo-se assim o impacto ambiental 
prevenindo-se os descartes no ecossistema. Esses produtos que, seriam descartados por 
meio desta ferramenta, podem retornar ao ciclo produtivo ou de negócios e, ainda, agregar 
valor econômico, de serviço e, ecológico para a organização. 

Portanto, a Logística Reversa tem sido estudada por diversos nichos de mercado, 
apresentando-se a sua viabilidade e retornos como temas recorrentes. Adlmaier e Sellito 
(2007) analisaram, em um estudo de caso, sobre embalagens retornáveis, adequadas para o 
transporte internacional. Em contrapartida, Chaves, Alcântara e Assumpção (2007) 
desenvolveram, também, um estudo de caso, em uma empresa de bebidas, onde o trabalho 
consiste em se investigar indicadores, utilizados pela empresa para avaliar o desempenho da 
logística reversa. Por conseguinte, os autores Thode Filho et al. (2015) apresentam a 
problemática vivida no Brasil e nos grandes centros urbanos, no tocante à quantidade de 
resíduos gerados e a sua destinação, destacando a evolução das práticas de logística reversa 
em um paralelo com a Política Nacional de Resíduos Sólidos (PNRS).  

Desse modo, observa-se que, o tema em questão possui amplas áreas de estudo, 
onde se abordam a viabilidade, eficácia e relevância do assunto quanto às empresas 
sustentáveis e responsáveis, socialmente. No caso das indústrias de águas minerais, estas 
se destacam por possuírem como característica fundamental o uso de embalagens do tipo 
PET e retornáveis. Segundo os dados da Associação Brasileira da Indústria de Águas 
Minerais (ABINAM, 2016), o consumo de água mineral, no Brasil, duplicou, de 2002 para 2012. 
O Nordeste impulsionou este crescimento, apresentando-se alta de 13,6%, de janeiro a junho 
de 2012, em se comparando ao mesmo período de 2011, atingindo-se o faturamento de R$ 
1,4 bilhão. Diante dessa conjuntura, o Brasil ocupa o quinto lugar, no ranking mundial de 
produtores e, em 2015, constata-se que, o mercado de água mineral atingiu a margem de R$ 
8,7 bilhões em vendas no varejo. (EUPHRASIO, 2016). 

No que tange às embalagens plásticas, a ABINAM (2016) afirma que, são consumidas, 
aproximadamente, 1,5 bilhão de toneladas de plástico, onde o mercado nacional recolhe 55% 
de garrafas PET produzidas. No que se referem aos galões retornáveis, utilizados no envase 
de água mineral, quais sejam 10 e 20 litros, a representatividade destes, no mercado, 
corresponde a 60% da água vendida, auxiliando-se na minimização do impacto ambiental. 

Diante desse contexto, este trabalho tem como objetivo analisar a utilização dos 
elementos da logística reversa em uma indústria de água mineral. Quanto à metodologia, 
optou-se pela utilização de uma abordagem qualitativa, com aplicação do método de estudo 
de caso em uma indústria do setor. 
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Assim, espera-se que a identificação dos elementos-chave do sistema de logística 
reversa na indústria contribua para a compreensão do impacto econômico, social e ambiental 
que uma empresa oriunda do setor de bebidas, com embalagens do tipo PET e retornáveis, 
exerce na sociedade. Destaca-se, também, a relevância que esse tema proporciona, nas 
discussões dos campos teórico e prático, no contexto das organizações. 
 
 
2. Logística Reversa 

 
 
Conquanto a logística seja, tradicionalmente, associada ao trânsito de mercadorias 

para o consumo, ña log²stica reversa, que rastreia os produtos de volta ao ponto de consumo, 
tem sido cada vez mais abordada nas cadeias de suprimentosò (DAHLSTROM, 2011, p. 188). 
Entende-se que, a logística reversa veio somar a um bom gerenciamento da cadeia de 
suprimentos, os retornos advindos de produtos e embalagens.  

De acordo com a Lei nº 12.305, de 2 de agosto de 2010, e o seu respectivo 
regulamento, o Decreto nº 7.404, de 23 de dezembro de 2010 da Política Nacional de 
Resíduos Sólidos (PNRS) a logística reversa é conceituada como: 

 
Instrumento de desenvolvimento econômico e social caracterizado por um 
conjunto de ações, procedimentos e meios destinados a viabilizar a coleta e 
a restituição dos resíduos sólidos ao setor empresarial, para 
reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos, ou outra 
destinação final ambientalmente adequada. 

 
Em suma, a logística reversa abrange todos os processos de movimentação de bens, 

partindo-se do seu destino inicial e, chegando a um ponto no qual algum valor inerente ao 
bem possa ser extraído, ou, ao menos, uma disposição final adequada possa ser feita. 
(ADLEMAIER e SELLITO, 2007). 

A Logística reversa é dividia em duas áreas: pós-venda e pós-consumo. O retorno de 
mercadorias consumidas (logística de pós-consumo) e não consumidas (logística de pós-
venda), primam pela reutilização dos materiais e a diminuição das emissões poluidoras, 
através de um pensamento da cadeia produtiva, no sentido inverso, ou seja, do consumidor à 
empresa. (SILVA e RODRIGUES, 2015). 

De forma abrangente, a logística reversa se refere também aos processos de coleta, 
ao desmonte e à transformação ou reutilização de materiais usados, a fim de se assegurar a 
recuperação sustentável, conforme prenunciam Daher, Silva e Fonseca (2006). Essas 
atividades de logística reversa incluem: ordem de retorno de mercadorias por danos; 
reestocagem; salvados; recall (ou excesso de estoque); reciclagem ou reutilização de 
embalagens; recondicionamento ou remanufatura de produtos; descarte de equipamentos 
obsoletos; e, controle de materiais perigosos ou recuperação de patrimônio. 

Ressalta-se que, a natureza do processo de logística reversa depende do tipo de 
material e o motivo do seu ingresso no sistema. Os produtos, em geral, retornam devido a 
uma necessidade de reparo, reciclagem, descarte ou, simplesmente, porque os clientes os 
devolvem (GONÇALVES e MARINS, 2006). Nos últimos anos o reaproveitamento de produtos 
e embalagens tem acrescido, consideravelmente e, este movimento foi causado por vários 
fatores, tais como econômico e sustentáveis. 

Seguindo-se essa linha de raciocínio, o ciclo de vida dos produtos tem diminuído, 
notadamente, nas últimas décadas e, paralelamente, a este processo se encontra o aumento 
da oferta de mercadorias. Para controlar a quantidade de descarte no ambiente, a logística 
reversa busca equacionar e operacionalizar os fluxos de materiais físicos e de informações 
desprezados pela sociedade, a fim de que, estes produtos pós-consumo retornem ao ciclo 
produtivo por meio de canais de distribuição reversos específicos. (LEITE, 2009).  

Em uma pesquisa realizada nos Estados Unidos com mais de trezentas empresas, os 
pesquisadores Rogers e Tibben-Lembke (1998) encontram as principais razões pelas quais a 
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logística reversa não é adotada pela maioria dessas empresas. Em se tratando das respostas, 
estas foram agrupadas em categorias, quais seja importância da logística reversa com relação 
a outras questões; políticas da empresa; falta de sistemas; questões competitivas e legais; 
desatenção na gestão; recursos financeiros; e, recurso de pessoal. Em complemento, Thode 
Filho et al. (2015) reiteram que os custos com transporte e o procedimento com os resíduos 
consistem nos grandes entraves para a aplicação da logística reversa em empresas de 
pequeno e médio porte.  

No entanto, há muitas vantagens provenientes do uso da ferramenta em comento. 
Silva e Rodrigues (2015) confirmam que, a logística reversa colabora, fundamentalmente, 
para a preservação do meio ambiente, ao reintroduzir os produtos consumidos no processo 
produtivo, agregando-se valor aos rejeitos. Guarnieri (2011), ainda, cita prerrogativas, quando 
a logística reversa é sobreposta, tais como vantagem financeiro-econômica; legal; ecológico-
ambiental; da imagem corporativa; logística; e, competitiva sustentável.  

A vantagem competitiva, no uso da Logística reversa, condiz com a redução de custos 
abrangidos na utilização de embalagens retornáveis ou, no reaproveitamento de materiais e 
produtos, responsáveis por reinserir essas mercadorias no ciclo produtivo. Cometti (2009, p. 
43) explica que: 

 
A importância econômica da logística reversa deve-se à oportunidade de 
recuperação de parte do valor dos materiais retornados, não vendidos, 
obsoletos, excedentes, desperdiçados e danificados. Ganhos de 40 a 60% 
no custo são reportados por empresas que utilizam remanufatura de 
componentes, sendo somente 20% do esforço de fabricação de um produto 
novo. 
 
 

Quanto à responsabilidade social e ambiental, englobadas na prática da Logística 
reversa nas organizações, Golçalves (2015) elucida que, a logística reversa ajuda a empresa 
a prosperar, no sentido de se exigir das organizações uma postura ética, em seus 
relacionamentos comerciais e com a comunidade. 

 
 
2.1 Elementos de logística reversa e retorno de embalagens 
 
 
A fim de se compreender o gerenciamento dos fluxos reversos, o esquema 

desenvolvido por Lambert, Riopel e Abdul-Kader (2011), adaptado por Giuriatto, Chaves e 
Ferreira (2016), estabelece seis elementos-chave para um sistema de logística reversa, 
mostrando-se que, para se coordenar um sistema reverso são necessários: sistema de 
coordenação; controle de entradas; coleta; classificação; processamento ou tratamento; e 
sistema de eliminação. A figura 1 traz a representação desses elementos do sistema de 
logística reversa. 
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Figura 1 ï Elementos do Sistema de Logística Reversa 
Fonte: Giuriatto, Chaves e Ferreira (2016, p.23). 

 
O controle de entradas é iniciado quando um cliente declara a precisão de devolução 

de um produto. Esta fase é significativa, haja vista que, nessa etapa, a empresa deverá filtrar 
os produtos, de acordo com a sua funcionalidade ou a sua ausência. Nesse âmbito, os 
recebimentos de retorno de mercadorias devem auxiliar os gestores na diminuição da 
complexidade, reduzindo-se o número de inspetores na operação, para deixá-la simples e 
funcional. 

Posteriormente, a coleta envolve duas atividades: recolher os produtos devolvidos e 
transportá-los, sendo que essa escolha dependerá de alguns fatores, como: complexidade 
dos produtos, razão de retorno, entre outros. Nesta fase, o entrosamento com o processo 
instiga a se procurar formas de se otimizar a coleta e o transporte. 

Entende-se que, a classificação dos produtos ocorre na quarta fase do processo, onde 
há o cruzamento de informações no que tange à inclusão junto à autorização realizada no 
controle de entrada. Nesta etapa, devem ser desenvolvidos critérios pela empresa para se 
aceitar a mercadoria, além de se codificá-las para se permitir uma determinação rápida e 
precisa das opções de disposição. 

No que se refere ao processamento, o quinto elemento-chave aborda as atividades de 
transformação e encaminhamento dos retornos dos fabricantes e fornecedores, e, de estoque, 
renovação e reparação, revenda, distribuição de estoque na cadeia de suprimentos, doação, 
rejeição e descarte.  

Ao final dessas etapas, o processo de retorno ao cliente pode ser realizado, incluindo-
se a autorização de crédito e regularização dos potenciais problemas. Denota-se, contudo, 
que o retorno de embalagens representa um problema relevante, na logística reversa que, 
pode oferecer vantagens econômicas e ambientais. As embalagens podem ser do tipo 
descartáveis, como garrafas PET que, perdem parte do valor após o seu consumo. Outro 
grupo de embalagens são as do tipo retornáveis que, conseguem agregar valor, mesmo após 
a sua utilização, como acontece com as embalagens de vidro. 

No âmbito das embalagens descartáveis, Adlmaier e Sellito (2007) argumentam que, 
o papel da logística reversa é responsável por recolher e conferir uma destinação ao material, 
ou, ainda, destituir o valor residual destas embalagens. Quanto às embalagens retornáveis, o 
material é reinserido no ciclo produtivo, extraindo-se assim, o valor pleno. 

O autor Leite (2009) compara as embalagens descartáveis e retornáveis e, articula 
que, as embalagens retornáveis possuem as mesmas contrariedades das descartáveis, tais 
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como os custos com o transporte direto e de retorno, administração de fluxos, recepção, 
limpeza, reparos eventuais, armazenamento e capital investido. No entanto, as embalagens 
retornáveis propiciam benefícios ambientais, podendo, ainda, oferecer outros tipos de 
benefícios, quais sejam proporcionar proteção aos produtos e, na hipótese de a empresa não 
auferir nenhum destino para as embalagens, estas podem retroceder ao fabricante em forma 
de material reciclado e, reutilizadas em novas embalagens.  

Enfatiza-se que, as embalagens do tipo PET são consideradas danosas ao meio 
ambiente, em virtude de que perduram durante séculos para se degradar, além de ocuparem 
significativa parte do volume dos aterros sanitários. Apesar de representarem apenas de 4% 
a 7% em massa do lixo urbano, os plásticos ocupam de 15% a 20% do seu volume 
(GONÇALVES-DIAS e TEODÓSIO, 2006).  

Em consonância com os autores mencionados, as embalagens PET possuem 
motivações econômicas que, podem acrescer a vida útil dos aterros, originando empregos, 
economia de matéria-prima, redução dos custos de coleta, reutilização de resíduos e proteção 
ao meio ambiente. Esse tipo de embalagem, quando, devidamente, separada, proporciona 
aos trabalhadores o segundo melhor rendimento no comércio de sucata. (GONÇALVES-DIAS 
e TEODÓSIO, 2006).  

A figura 2 esquematiza o processo de reaproveitamento de embalagens descartáveis 
PET, dentro de uma cadeia reversa. 

 
 

Figura 2 ï Cadeia em circuito fechado 
Fonte: Gonçalves-Dias e Teodósio (2006, p. 434). 

 
A figura 2 expõe os processos envolvidos dentro da cadeia de resinas PET, assim 

como o a sua cadeia reversa. Os processos reversos envolvem três etapas: Recuperação, 
Revalorização e Transformação. A recuperação é feita através de coleta, seleção ou 
compactação de materiais feitos com PET, e estes procedimentos são desenvolvidos por 
catadores, cooperativas e centros de triagem. A revalorização é feita através de recicladores 
que encaminham o processo para a última etapa, que consiste na fase de transformação da 
resina PET. 
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As embalagens PET, na cadeia direta, saem dos produtores de resina e, são 
encaminhadas para os fabricantes de embalagens PET ou, direcionam-se para as 
engarrafadoras de bebidas, as quais possuem um maquinário próprio de sopro do pet que, 
transforma esta resina em garrafas. Vale advertir que, quando o bem adquirido se torna um 
bem de pós-consumo, pode transitar pela cadeia de reversos ou, ser descartado de forma 
irregular, no ambiente.  

No processo de Recuperação são adequados três procedimentos para o 
encaminhamento da Revalorização que, representam a coleta; a seleção do material que, 
deve estar de acordo com as especificações; e, a compactação. Na Revalorização, esse 
material é vendido para as empresas encarregadas de utilizar esse material para transformá-
lo em um novo produto. O PET reciclável, por sua vez é aproveitado em diversos nichos de 
mercado, tais como matéria-prima de tapetes, tecidos e pneus. 
 

2.2 Medidas de desempenho em logística reversa 
 
A mensuração de desempenho é uma ferramenta indispensável para se verificar se os 

objetivos estabelecidos pela empresa estão sendo alcançados, auxiliando-se, ainda, na 
aplicação dos recursos propostos à logística (CHAVES, ALCÂNTARA e ASSUMPÇÃO, 2007). 
O quadro 1, organizado por Chaves (2009), afigura algumas medidas de desempenho 
relacionadas a conceitos fundamentais da logística reversa: 
 

CONCEITO DESCRIÇÃO DO CONCEITO MEDIDAS 

 
Reciclabilidade 

Como é a importância dada pela 
cadeia a embalagens retornáveis 
e reaproveitamento de resíduos. 

% de materiais reciclados na 
cadeia em unidades. 

 
Devolução de 

itens 

Como é a metodologia para 
recebimento de devoluções de 
vendas de embalagens 
retornáveis e de descartes de 
produtos usados. 

% de materiais devolvidos 
reaproveitados, em unidades 
e $. Inventario de devolvidos 
em unidades e $. 

Conformidade 
legal 

De que modo são atendidas as 
normas e os preceitos legais 
exigidos das operações da 
cadeia de suprimentos 

Valor pago por autuações. 

Custos de 
devolução 

Como são os custos de retorno, 
comparando ao mercado e 
segundo a realidade do 
processo. 

Custo de devolução por 
unidade do produto principal. 
Participação % da devolução 
no custo do produto principal. 

Ética 
ambiental 

Como é o posicionamento da 
cadeira quanto à questão 
ambiental, certificações e demais 
legislações pertinentes. 

Nível de satisfação dos 
participantes da cadeia com 
suas ações ambientais. 

Quadro 1 ï Conceitos e medidas em logística reversa 
Fonte: Chaves (2009, p. 84). 

 
Nesse segmento, Chaves, Alcântara e Assumpção (2007) atestam as medidas de 

desempenho, em uma empresa de bebidas para logística reversa de pós-venda: 
a) Porcentagem de retornos sobre o total de vendas; 
b) Porcentagem de retornos por vendedor, sobre o total vendido por este; 
c) Porcentagem de retornos por motorista, sobre o total vendido por este; 
d) Porcentagem de trocas por vendedor, sobre o total vendido por este; 
e) Porcentagem de troca por motorista, sobre o total vendido por este; 
f) Porcentagem de trocas por tamanho da embalagem, sobre o total de produtos 

vendidos; 
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g) Porcentagem de trocas por tamanho da embalagem, sobre o total de produtos 
trocados; 

h) Motivo dos retornos; 
i) Porcentagem de redução dos custos de troca de produtos; e, 
j) Porcentagem de redução dos custos de retornos de produtos. 

 
Do exposto, elucida-se que, a medição da eficiência logística dos canais reversos é 

efetivada mediante parâmetros estabelecidos dentro da própria instituição, a fim de se 
mensurar o retorno obtido com essa ferramenta. 

 
3. Metodologia da Pesquisa 

 
Diante do seu objetivo geral de analisar a utilização dos elementos da logística reversa 

em uma indústria de água mineral, esta pesquisa se desenvolve em uma abordagem 
qualitativa, a qual Fonseca (2009) explana que, o pesquisador se propõe a participar, 
interpretar informações e compreender. 

Como caso de estudo, foi selecionada uma empresa do setor de água mineral que 
possui um centro de distribuição na cidade de Fortaleza-CE. As avaliações são efetivadas 
dentro das duas unidades de negócio da empresa. Ressalta-se que este tipo de pesquisa com 
método de estudo de caso tem como característica uma análise profunda que, visa o exame 
detalhado de um fenômeno (GODOY, 1995). O enfoque da pesquisa se sustenta no fato do 
setor ser relevante na sociedade, visto o produto que comercializam e, o volume de vendas. 

Essa empresa foi fundada em dezembro de 2002, na serra da Ibiapaba, na cidade de 
São Benedito, estado do Ceará. No início, a empresa envasava somente garrafões de vinte 
litros e, permaneceu assim durante sete anos. Em 2010, procedeu-se à linha de descartáveis, 
com a introdução de copinhos de 200 ml e, um ano depois, a empresa adquiriu o restante da 
linha de descartáveis que, abrangem garrafas pet compostas por 330 ml, 510 ml e 1,5 l, 
respectivamente. No ano de 2016, o mix de produtos cresceu, com a aquisição de um novo 
maquinário, que adiciona gás às embalagens de 510 ml. 

Ressalta-se que, a empresa em estudo tem fins lucrativos e, atua no mercado de 
envase de água mineral, predominando-se nos estados do Ceará, Piauí e Maranhão, 
caracterizando-se como de pequeno porte, conforme classificação do Sebrae que, considera 
nessa categoria as indústrias compostas por uma quantidade inferior a noventa e nove 
funcionários. No caso da empresa em comento, há oitenta e cinco funcionários, estando, 
ainda, entre as três maiores empresas de água mineral do estado do Ceará, em volume de 
vendas. 

Vale comunicar que a empresa em questão não possui organograma. No entanto, as 
áreas de produção, financeira e comercial são delineadas dentro da organização e, 
interdependentes, onde as etapas do processo são interligadas através dos setores de 
produção e financeiro. Todo o processo é gerenciado através de um sistema, onde há o 
controle de estoque, compras, faturamento, despesas e produção. Este sistema é de 
fundamental importância para a pesquisa, visto que se disponibilizam os dados necessários 
para o estudo e a análise do caso atinente. 

Quanto ao método de coleta de dados, a observação é direta e não participante, onde 
o pesquisador presencia o fato, mas não participa. Nesse prisma, Cunha (1982) respalda que, 
a observação permite o registro dos acontecimentos, sendo significativa para o fornecimento 
de ideias e opiniões, no entanto o autor destaca as desvantagens do método, como a falta de 
uniformidade e o desperaparo do pesquisador para visualisar fatores consideráveis.  

A principal fonte de dados coletados ocorre em função da observação direta, 
justificando-se à necessidade de acesso à empresa, critério fundamental para sua escolha. 
Instituindo-se dessas prerrogativas, pôde-se observar e sopesar, no local, os processos e 
elementos inserentes. A fim de se ocasionar análises satisfatórias, tais observações foram 
anotadas, de forma a se descrever os processos, decorridos no período de outubro e 
novembro de 2016. 
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Como complemento, as informações obtidas, mediante a observação direta, fez-se uso de 
pesquisa documental, além de entrevistas não estruturadas com os gestores da empresa, de 
modo que, não houve rigidez de roteiro, podendo-se, assim explorar, amplamente, algumas 
questões. As entrevistas não estruturadas são definidas por Gerhard e Silveira (2009) como 
falar livremente com o entrevistado, quando solicitado a fim de buscar uma visão geral do 
tema. Tais entrevistas se fizeram necessárias para completar informações e detalhes quanto 
aos processos que não puderam ser extraídas dos relatórios. Em suma, o quadro 2 apresenta 
a relação de documentos e gestores entrevistados. 
 

Documentos Gestores 

Relatórios de venda 
Relatórios de produção 
Relatórios de compras 

Gerente de Produção (Fábrica) 
Gerente Logístico (Distribuidora) 
Assistente de Compras (Distribuidora) 

Quadro 2 ï Tipos de documentos e gestores da pesquisa 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

 
Em termos de análise, esta se deu a partir da verificação dos seis elementos da 

logística reversa, auferidos por Giuriatto, Chaves e Ferreira (2016), na empresa, quais sejam: 
o sistema de coordenação; o controle de entrada; a coleta; a classificação; o processamento 
ou tratamento; e, o sistema de eliminação. Para a tabulação dos dados foram feitas 
comparações junto ao modelo estudado à realidade da empresa, assim como descrições dos 
processos, normas e padrões das unidades estudadas. 

 
 

4. Análise e Discussão dos Resultados 
 
Nesta pesquisa, os objetos de estudo compreendem duas unidades da empresa: a 

fábrica e o centro de distribuição. A avaliação dessas duas unidades é importante para se 
entender o processo reverso, em diferentes elementos da cadeia. A análise é feita em função 
dos retornos de venda e pós-consumo que, são apontados como os produtos danificados ao 
longo do processo e provenientes dos resíduos de embalagens, que podem ser descartados 
pela empresa e que, estão sendo encaminhados para outros sistemas de recuperação. 
 

4.1 Sistema de Coordenação 
 
O sistema de coordenação é desenvolvido e observado dentro das unidades 

estudadas. A porta de entrada do sistema é oriunda de um fator externo, que são as entradas 
de produtos defeituosos e embalagens usadas. Para a entrada destes produtos no sistema é 
necessária uma inspeção através das normas e padrões identificados pelas empresas. Após 
a entrada no sistema, esses produtos e embalagens seguem para as fases de coleta, 
classificação, transformação e eliminação. A etapa de eliminação é a última etapa do sistema 
desenvolvido dentro da empresa, seguindo para o ambiente externo. 

Com o sistema de coordenação reverso, a mensuração dos retornos, oriundos dessa 
ferramenta, torna-se evidente. Expõe-se que, em um estudo de caso desenvolvido por 
Chaves, Alcântara e Assumpção (2007), em uma empresa do setor de bebidas, os autores 
elegeram alguns métodos para se mensurar a ferramenta. Essa mensuração dos retornos é 
realizada tendo-se, como base, as porcentagens dos retornos sobre o total de produtos, 
enfatizando-se o método de medição dos retornos pós-venda. Verifica-se que, os autores 
supraditos não estabelecem as medidas de desempenho para os retornos pós-consumo, no 
entanto, com os dados do sistema das empresas, há como se prever o percentual de perdas 
e, através de entrevistas propostas aos gestores, é possível se determinar os critérios de 
decisão das demais etapas. 
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4.2 Controle de entrada 
 
O controle de entradas de produtos danificados ou, impróprios para o consumo e a 

venda, no centro de distribuição e na fábrica são realizados pelos próprios funcionários, 
durante o recebimento da mercadoria. De acordo com Giuriatto, Chaves e Ferreira (2016), 
esta fase do sistema de coordenação é de fundamental importância, pois nela são feitos os 
filtros dos produtos. Esta fase corresponde ao controle de entradas que, deve ser classificado 
de acordo com a sua funcionalidade ou a falta desta, no caso dos resíduos e embalagens 
danificadas. Nesta etapa, os recebimentos devem reduzir a complexidade do processo e o 
número de inspetores, a fim de se auxiliar na gestão desse processo.  

Nos casos analisados, as unidades em questão possuem relações diferentes, no início 
dessa etapa. A distribuidora, por ser intermediária, dentro da cadeia, desempenha o papel de 
cliente, quando as transações são efetuadas com a fábrica e, atua como empresa, quando 
recebe a mercadoria danificada do cliente (ponto de venda). A referida distribuidora 
desenvolve a inspeção, quando se coloca como cliente da indústria e, recebe a vistoria dos 
próprios clientes. O processo feito pela distribuidora é baseado nas relações de compra e 
revenda. 

No que se refere à fábrica, as relações de inspeção acontecem diferentemente, pois a 
vistoria do produto é efetivada pelo setor de produção que se responsabiliza pelos danos 
sofridos durante e antes do processo, além de realizar a coleta de resíduos pós-consumo, tais 
como tampas, lacres, rótulos e garrafões impróprios para envase. 

Salienta-se que, essas análises são feitas dentro do galpão, em virtude do padrão de 
qualidade estipulado pela empresa para as embalagens retornáveis que são patrimônio do 
cliente e ainda pelos distribuidores, em decorrência de possíveis imperfeições durante o 
transporte da mercadoria. As normas da empresa são específicas no tocante ao recebimento 
de embalagens que não estão em condições de envase.  

O processo de reconhecimento acontece durante o descarregamento do caminhão, 
onde os garrafões passam por uma inspeção. Nesta fase, cada garrafão é avaliado e julgado 
conforme as suas condições físicas. Na hipótese de o garrafão não se encontrar em condições 
de envase, este será descartado da linha de produção e o prejuízo decorrente será do cliente. 
Se o garrafão sofrer algum dano durante o processo de produção, a empresa arca com esse 
custo e substitui a embalagem quebrada por uma nova, advinda do seu estoque.  

O envolto das tampas que retorna à fábrica é recolhido e armazenado no galpão, assim 
como os garrafões defeituosos. Este tipo de entrada é caracterizado como pós-consumo, pois 
não retornam ao ciclo produtivo com o seu valor original. Estes materiais, no entanto, ainda 
possuem potencial para serem reinseridos, novamente, no mercado, com outras funções e, 
através de outros canais.  

Deste modo, a classificação da fábrica quanto às entradas de produtos avariados se 
baseia no pós-venda e pós-consumo. O quadro 3 apresenta o padrão de entrada dos reversos 
estabelecido pela unidade industrial. 
 

Pós-venda Pós-consumo 

Garrafões quebrados durante o 
processo produtivo 

Descartáveis danificados 
Garrafões com lacres ou rótulos 

avariados 

Garrafões (Final de vida útil) 
Tampas 

Quadro 3 ï Padrão de entrada de reversos da unidade industrial 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 
As inspeções dentro do Centro de Distribuição (CD) são operadas pelo departamento 

logístico que é encarregado pelo recebimento, pela inspeção e distribuição da mercadoria, na 
cidade de Fortaleza. A distribuidora, como cliente, possui um conjunto de normas para se 
reconhecer as características que inviabilizam a comercialização do produto.   
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Por conta do longo trajeto entre a fábrica e o centro de distribuição, algumas vezes, os 
produtos da linha de descartáveis sofrem algum tipo de danificação, bem como os garrafões. 
A mercadoria que sofre algum tipo de lesão ou estrago deixa de ser vendável, tornando-se 
uma avaria. A distribuidora classifica como avaria: 

 
a) Garrafas deformadas; 
b) Embalagens e fardos danificados com perfurações ou rasgos; 
c) Garrafões trincados; 
d) Lacres e rótulos avariados; 
e) Garrafões com água baixa; e, 
f) Caixa de copos e copos danificados. 

 
A distribuidora lida com avarias do tipo pós-venda, já a indústria com avarias de pós-

venda e pós-consumo.   
 
 

4.3 Coleta e reconhecimento dos produtos 
 
A terceira etapa do sistema de coordenação reverso consiste no recolhimento dos 

produtos avariados e devolvidos à empresa, assim como o transporte desses produtos. Esta 
etapa incentiva à procura por melhores formas de se aperfeiçoar o processo de coleta e 
transporte.  

Com relação aos métodos de coleta utilizados pelas empresas, observa-se que não 
há qualquer manual ou documento que formalize os procedimentos atinentes. Tais coletas 
são fundamentadas nas regras acordadas entre os donos e os gestores de logística e 
produção. Indústria e distribuidora possuem regras de substituição e manuseio de 
mercadorias semelhantes. Ambas possuem os mesmos problemas quanto aos retornos de 
pós-venda, que são característicos dos produtos comercializados e do seu transporte. No 
entanto, a indústria lida com o recolhimento, armazenamento e transporte de bens 
consumidos e não reutilizáveis, como as tampas e os garrafões quebrados. 

Quanto aos métodos e procedimentos em comum, nas duas unidades, é notável a 
separação das avarias por tipo de problema. Estes problemas são detectados nas inspeções, 
durante o descarregamento da carga, seja na fábrica ou no estabelecimento do cliente. 
Quando é encontrada qualquer incoerência ou defeito, ao longo do processo, os gestores de 
produção e logística são informados das falhas e, imediatamente, buscam uma forma de 
classificar esta avaria. 

De acordo com a gestora de logística, o transporte é a principal causa para danificar a 
mercadoria, assim como o armazenamento. Percebe-se que a relação da empresa quanto 
aos bens avariados no percurso do transporte da mercadoria ao destino final é diferente do 
trato com as mercadorias que sofreram algum dano durante o processo de produção. 

O garrafão possui uma característica peculiar a respeito do seu trato quanto à avaria, 
pois mesmo sendo uma embalagem retornável, este bem não pertence à indústria, mas ao 
cliente. Então, qualquer prejuízo, durante o transporte do produto, não é responsabilidade da 
fábrica, mas do dono da mercadoria. Porém, as falhas existentes mediante o processo de 
produção são de inteira responsabilidade da fábrica, cabendo a esta ressarcir o cliente com a 
substituição daquele bem. 

Verifica-se, portanto, que os produtos com embalagens descartáveis são tratados em 
ambas as empresas como de responsabilidade do cliente. Os produtos saem da fábrica 
seguindo os padrões de qualidade estabelecidos e seguem para os pontos de distribuição. 
Neste caso, a empresa em estudo possui somente um centro de distribuição próprio que, 
localiza-se em Fortaleza e, os demais parceiros que realizam a distribuição são, em sua 
maioria, empresas responsáveis pela venda de gás e água nos interiores do estado.  
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4.4 Classificação dos retornos 
 
A quarta fase do processo consiste em se desenvolver critérios para se aceitar as 

mercadorias, em conformidade com o controle de entrada. Os produtos, de acordo com 
Giuriatto, Chaves e Ferreira (2016), devem ser codificados para possibilitar uma decisão ágil 
e correta, no que se referem às opções de disposição. 

No tocante às unidades estudadas, o critério adotado para se aceitar e classificar os 
retornos são similares, mas, como foi dito, as empresas não possuem um manual formal 
quanto ao trato dessas avarias. No controle de inspeção, estes problemas são relatados e 
dispostos no sistema para se controlar as entradas e saídas de estoque, assim como os bens 
inutilizáveis. Observa-se que a maior preocupação está relacionada à gestão e ao controle de 
estoque e não com a com agilidade dos meios de disposição das avarias.  

Não obstante, a indústria e a distribuidora possuem precaução quanto aos bens 
adquiridos e a forma como são geridos. No entanto, a questão ambiental não é levada em 
consideração pela empresa. Durante a conversa com os gestores, é perceptível que este 
controle de avarias possui apenas um caráter financeiro, seja para ganho ou redução de 
custos. 

De acordo com os relatórios extraídos do sistema, no período de maio a outubro de 
2016, as mercadorias foram segmentadas em consonância com a sua linha. Cada produto 
possui o seu controle de estoque. No que tange ao percentual de perdas, este foi estimado 
com base nos métodos de mensuração sugeridos por Chaves, Alcântara e Assumpção 
(2007).  

De acordo com as informações extraídas do sistema de gerenciamento do setor 
logístico da distribuidora, disponibilizadas pelo gestor responsável pela alimentação deste 
ambiente, discrimina-se as quantidades avariadas no referido período, conforme tabela 1 

 
 Qtde. de 

avarias 
Custo 

unitário 
Custo total % de 

perdas 

Garrafão 738 R$ 1,35 R$ 996,30 0,33% 

Caixa com 48 copinhos 72 R$ 12,00 R$ 672,00 0,76% 
Fardo de garrafas PET 
(330 ml) 

31 R$ 4,50 R$ 139,50 0,72% 

Fardo de garrafas PET 
(1,5 L) 

22 R$ 4,50 R$ 99,00 0,82% 

Tabela 1 -  Relatório de perdas no período (maio a outubro de 2016) 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 

Os critérios para classificação das avarias se baseiam no problema ao qual o dano foi 
gerado. Segundo o gestor de produção, as avarias são separadas em duas categorias: as que 
foram avariadas durante o carregamento e aquelas que sofreram algum dano no 
descarregamento. A dinâmica da responsabilidade das empresas durante estes processos de 
manuseio e descarregamento são abordadas de formas diferentes. A figura 3 expõe a forma 
de separação das mercadorias e as suas destinações, de acordo com as observações 
oriundas do procedimento, junto aos gestores responsáveis. 
 

 
Figura 3:  Processo de separação e classificação de avarias 
Fonte: Dados da pesquisa. 

Avarias de carregamento

ÅSão os produtos e embalagens avariados 
durante o processo de produção.

ÅNeste caso a empresa se responsabiliza 
pelo danos fazendo a susbtituição 

Avarias de descarregamento

ÅSão os produtos avariados durante o 
transporte da mercadoria.

ÅNeste caso não há ressarcimento 
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No tocante as embalagens, no final de sua vida útil, bem como o restante dos materiais 

que compõe a embalagem, quais sejam tampas, lacres e rótulos, são classificados pela 
empresa como sucata. Estes resíduos são, em sua maioria, reaproveitáveis, em virtude da 
sua composição. É comum o retorno de parte dos componentes para a fábrica após o seu 
consumo e, como a única parte da embalagem retornável é o garrafão, o restante do material 
deve ser descartado. Deste modo, o material com maior facilidade de revenda como sucata é 
recolhido e agrupado para venda. 

 
4.5 Processamento e encaminhamento 
 
O quinto elemento do sistema compreende as atividades de encaminhamento de 

retornos e descartes feitos a partir da organização. A forma como é conduzida a revalorização 
do produto dentro das empresas é observada e alocada como proposto por Chaves (2009). A 
recuperação direta dos reversos é identificada dentro do centro de distribuição, já que este é 
responsável pelas avarias provenientes do descarregamento de mercadorias e transporte. Já 
a recuperação indireta é atuante dentro da fábrica, que faz uso do restante dos componentes 
de embalagem para revenda. 

Em entrevista com a gestora de logística da distribuidora chegou-se ao processamento 
dos retornos de descartáveis. Durante o descarregamento dos caminhões, examina-se o 
estado das embalagens descartáveis, pois algumas sofrem rompimentos ao longo do caminho 
e o maior número de perdas acontece nas caixas de copinhos. Em um episódio recente, 
confirmou-se que, de um descarregamento contendo oitocentas caixas, quatorze vieram 
avariadas, considerando-se quarenta e oito unidades em cada uma destas. Essas avarias 
ocorreram em decorrência de algumas rupturas de copos e, consequentemente, as caixas 
ficaram danificadas, sendo impróprias para a comercialização. Deste modo, seriam perdidas 
mais de seiscentas unidades, por conta de algumas quebras de embalagens.  

Como forma de se diminuir a quantidade de perdas, a gestora da empresa em questão 
remaneja as caixas, de forma que seja aproveitado o maior número possível de produtos. 
Quanto às garrafas tipo PET, o número de avarias é menor dada à estrutura da própria 
embalagem. 

Após o remanejo dos produtos, é apropriada uma nova inspeção para se certificar da 
integridade dos produtos e das embalagens. Portanto, os critérios de qualidade estabelecidos 
pela empresa em pauta condizem com o padrão exigido pelo mercado, onde são observadas 
as características de composição, embalagem e normas sanitárias. 

Os processos de recuperação indireta, dentro da indústria, acontecem também 
durante o descarregamento dos caminhões. Nesta conjuntura, são verificados os refugos, 
definidos pela empresa como embalagens impróprias para o envase. No conjunto de normas 
aderidas pela fábrica, como forma de se incapacitar o uso dessas embalagens, enquadram-
se: garrafões com odores; garrafões com a vida útil expirada; e garrafões desgastados. Deste 
modo, os garrafões identificados como avaria são destinados para o estoque de materiais 
imobilizados e, como parte do material encaminhado para este estoque constam também os 
materiais retornados após o consumo. Estes materiais voltam à empresa sem condições de 
serem reinseridos no mercado. 

Conforme são separados os garrafões avariados, estes são agrupados e 
encaminhados para outro canal de venda, onde serão transformados em novos produtos. No 
entanto, a empresa não dispõe de dados para controlar o fluxo de vendas dos garrafões 
avariados. 

De acordo com os gestores da área de produção e logística da empresa estudada, o 
percentual de retorno das tampas à fábrica corresponde a 35% do total de produção. O 
armazenamento das tampas é feito durante o período de um mês e, estes retornos são 
vendidos ao final do mês arrecadado. 

Diante do exposto, são identificadas atividades de retorno e revalorização do produto. 
Averiguou-se que o tratamento de recuperação direta é reconhecido e controlado dentro da 
distribuidora através de sistemas formais e normas quanto aos processos de recuperação. 
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Porém, na fábrica, o sistema de recuperação não é formalmente controlado, sendo 
reconhecidas apenas as regras quanto aos critérios de qualidade de produção. Tais critérios 
são encarregados de distinguir as embalagens que estão avariadas daquelas que possuem 
os critérios necessários para a comercialização. As embalagens descartadas são 
reconhecidas como sucata, tonando-se um recurso menos valorizado dentro da organização. 
No entanto, mesmo sendo desvalorizada quanto à sua funcionalidade, a empresa admite uma 
oportunidade de retorno financeiro. 
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4.6 Sistema de eliminação 
 
A sétima fase do esquema sugerido por Giuriatto, Chaves e Ferreira (2016), 

corresponde à eliminação dos resíduos no sistema. No estudo realizado a respeito dos 
sistemas de eliminação empregados constata-se a existência de dois modelos de 
recuperação. Por parte da distribuidora, o processo de recuperação é classificado, como 
direto no modelo adaptado de Chaves (2009). O processo é firmado pelo remanejamento das 
avarias, provenientes do transporte e descarregamento. A recuperação se insurge após o 
reconhecimento e caracterização do problema pelos funcionários. Diante dessa vertente, tal 
método de recuperação, considerado como refugo de revenda, é o utilizado pelo centro de 
distribuição. Com efeito, esse método promove um maior retorno financeiro, já que insere o 
produto novamente no mercado com o mesmo valor de comercialização, além de se reduzir 
os percentuais de perda do produto. 

Compreende-se que, os canais reversos utilizados pelas duas unidades são distintos 
e precisam adotar procedimentos igualmente distintos para a sua viabilidade. Por se tratar de 
elementos pós-venda e pós-consumo, estas interações se distinguem. O quadro 4 resume e 
compara a forma como estas prerrogativas acontecem dentro das unidades. 
 

 LR de pós-venda LR de pós-consumo 

Realização Própria empresa (fábrica e 
distribuição própria), demais 
clientes de distribuição . 

Própria empresa. Com 
algumas atividades 
terceirizadas 

Transporte Frota própria da empresa e 
clientes de distribuição 

Terceirizado  

Bens retornados Produtos danificados, 
problemas de entrega com 
erro nos pedidos, erros de 
produção. 

Garrafões refugados e 
tampas 

Papel estratégico Redução de custos na perda 
de mercadorias 

Retorno financeiro com 
materiais inutilizados e 
recicláveis 

Canal Reverso Ponto de venda -> 
Distribuidora -> Fábrica 

Consumidor final -> Ponto de 
venda -> Distribuidora -> 
Fábrica -> Usina de 
reciclagem 

Tipo de 
recuperação 

Recuperação direta Reciclagem 

Quadro 4 ï Comparação de Logistica reversa de pós-venda e pós-consumo 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

 
Decerto que, embora as duas unidades comercializem o mesmo produto, o tratamento 

e as resoluções adotadas por ambas as empresas é diferente. A logística de pós-venda e pós-
consumo faz com que o mesmo produto tenha destinações e critérios desiguais para a sua 
eliminação, reuso ou realocação. 
 
5. Considerações finais 

 
A logística reversa é uma ferramenta que visa integrar elementos financeiros, 

sustentáveis e sociais dentro da cadeia de suprimentos. A gestão dos fluxos reversos de 
produtos e embalagens busca a redução de desperdícios, ao longo do canal de distribuição, 
gerando-se a diminuição dos custos logísticos. Ademais, essa logística tem a função de 
agregar valor ao produto, por meio do atendimento às expectativas do mercado, através de 
valores e exigências quanto à origem e ao manuseio dos produtos. 

Em virtude da relevância do tema e dos diversos estudos a respeito dessa ferramenta, 
principalmente, quanto a sua viabilidade e as suas vantagens em se tratando do seu uso, este 
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estudo teve como objetivo analisar a utilização dos elementos da logística reversa em uma 
indústria de água mineral. Para se atingir este objetivo foi efetivada uma pesquisa de caráter 
exploratório e qualitativo, através de um estudo de caso em uma empresa do setor de bebidas. 
A análise teve, como base, o esquema desenvolvido por Giuriatto, Chaves e Ferreira (2016). 
Durante os estudos a nomenclatura dos seis elementos foi alterada para melhor se adaptar à 
realidade da empresa. O estudo foi interposto em duas unidades da mesma organização: o 
centro de distribuição e a fábrica. 

Nas empresas avaliadas, as atividades logísticas são tratadas de formas distintas, em 
virtude das relações comerciais as quais as unidades demandam. Observa-se que, a 
distribuidora possui maior controle quanto aos dados relativos às avarias da empresa, pois 
esta absorve os custos sofridos, no que se refere á danificação dos produtos durante o 
transporte.  

Tais danos são revertidos em um processo de recuperação direta de mercadorias, 
através do remanejamento de produtos. Percebe-se uma abrangência de conhecimento no 
tocante aos conceitos, à importância e à metodologia de recuperação, dentro da distribuidora. 
Quanto aos elementos, estes podem ser, facilmente, reconhecidos através das observações, 
no entanto, a empresa não possui manuais formalizados para o reconhecimento dos 
processos de logística reversa. 

Por fim, sugere-se a título de aprofundamento e desenvolvimento de trabalhos futuros 
que sejam realizados estudos no âmbito da logística reversa também em outros tipos de 
indústria, a fim de definir modelos e mensurações que considerem duas especificidades, 
explorando suas vertentes e aplicações. 
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Resumo 
 
A globalização intensificou o processo de internacionalização de empresas, a busca por 
inserção em novos mercados apresenta se como uma estratégia de crescimento, entretanto, 
as empresas que querem iniciar no comércio internacional encontram barreiras e 
desconhecimento quanto ao meio de executá-lo. Dessa forma através de estudos de 
inteligência comercial e de mercado, busca se neste trabalho auxiliar uma empresa de 
cutelaria situada em Campo Grande/MS a encontrar clientes e formar o preço de exportação 
para venda no mercado externo. Para isso, foi utilizada a metodologia qualitativa, por meio de 
revisão bibliográfica, análise em banco de dados disponibilizados pela ONU e Ministério da 
Economia, e entrevista informal. Dessa forma foi possível concluir que após aplicado o 
tratamento tributário que rege o regime da empresa, definir a escolha do incoterm e demais 
despesas, o preço de venda dos produtos da empresa de cutelaria é viável, competitível e 
atende o mercado externo. 
 
Palavras-chave: Exportação; Logística internacional; Cutelaria. 
 

ANALYSIS OF COSTS ASSOCIATED WITH THE EXPORT PROCESS 
IN A CUTLERY COMPANY INSTALLED IN THE CITY OF CAMPO 
GRANDE / MS 
 
Abstract 
 
Globalization has intensified the process of internationalization of companies, the search for 
insertion in new markets is presented as a growth strategy, however, companies that want to 
start in international trade find barriers and lack of knowledge about how to execute it. Thus, 
through commercial and market intelligence studies, this work seeks to assist a cutlery 
company located in Campo Grande/MS to find clients and form the export price for sale in the 
foreign market. For this, was used the qualitative methodology, through literature review, 
analysis in database provided by the UN and the Ministry of Economy in Brazil, and informal 
interview. Thus it was possible to conclude that after applying the tax treatment that governs 
the company's regime, defining the choice of incoterm and other expenses, the sale price of 
the cutlery company's products is viable, competitive and serves the foreign market. 
 
Keywords: Export; International logistics; Cutlery. 
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1. Introdução 
 
A década de 80 marcou um período de crise econômica, foi nesse período também 

que o mundo se encontrava em uma nova configuração, adaptando se aos processos da 
globalização e as inovações das tecnologias de informação e comunicação (TIC). 

Com as TIC, tornou-se possível a fragmentação das cadeias produtivas que permitiu 
a produção de peças e produtos em diversos locais diferentes, a partir de uma empresa 
terceirizada ou não.  

 
Segundo Dupas (2005), essa nova forma de produção levou as corporações a uma 

busca frenética dos mercados globais, com uma necessidade de investimentos em grande 
escala para a manutenção da liderança tecnológica, resultando na dispersão do investimento 
direto internacional.  

Com a globalização intensificou se o processo de internacionalização de empresas, a 
busca por inserção em novos mercados, e a oportunidade de concorrer com outros países, 
mostrou se favorável como estratégia de crescimento, entretanto, juntamente com esse 
processo, surge a incerteza e a falta de conhecimento em como executá-lo. 

O processo de internacionalização de um produto ou serviço é algo que necessita ser 
cuidadosamente estudado e analisado pela empresa que tem interesse em atuar no mercado 
internacional (SCHEIBLER, ALEJANDRA, 2016). 

Segundo Ludovico (2007), o comercio exterior na maioria dos países é realizado por 
uma pequena parcela de empresas que se enquadram na categoria de grandes empresas, 
porém, cabe aqui ressaltar que não há um parâmetro ou regra geral que definem os portes 
das empresas. 

Argumenta-se que a forte inserção de grandes empresas no comercio internacional é 
decorrente de uma complexidade que requer uma organização mais sofisticada, capaz de 
arcar com gastos e investimentos bem mais elevados do que aqueles que o comercio 
doméstico dispõe. 

O desconhecimento prévio a respeito do comercio internacional envolve 
principalmente o estudo de mercado e inteligência comercial para determinar o 
comportamento do que se deve ou não fazer antes da decisão de exportar, este é o passo 
fundamental se a empresa pretende atuar com certo grau de eficiência no mercado 
internacional. 

Ludovico (2007) ressalta ainda que, ao analisar as exportações brasileiras, verifica se 
que há um gargalo em temas que estão além do estudo de mercado, e envolvem variáveis 
mais complexas tais como taxa de câmbio, juros, impostos, soluções logísticas, burocracia, e 
infraestrutura. 

Isto se deve ao fato de que quando a empresa atua somente no mercado interno, ela 
desenvolve suas atividades conduzidas por uma administração do tipo nacional, entretanto 
quando surgem as oportunidades de inserção no mercado internacional, as operações 
voltadas ao comercio exterior requer uma administração de caráter internacional, que deverá 
desenvolver se em uma diversidade de ambientes, e que incluirá novas variáveis no negócio. 

Segundo Ludovico (2007), operar através de fronteiras internacionais requer um 
conjunto de experiências que irá além da parte cultural e geográfica. Isto é, o processo de 
decisão incluirá elementos questões do tipo aduaneiras, cambiais, fiscais, seguro, transportes, 
entre outros. 

Apenas identificar o mercado alvo, e acrescentar os custos de operação da 
exportação, tal como taxas de documentos alfandegários e transporte é o suficiente para 
formar o preço que atenderá o mercado externo? 

Diante do exposto, o presente estudo tem como objetivo apresentar os processos 
logísticos envoltos em uma exportação de produtos oriundos de uma cutelaria instalada na 
cidade de Campo Grande/MS. Pretende-se sistematizar os custos e modal a ser utilizado, 
operacionalizando a exportação e descrevendo todas as etapas que antecedem o despacho 
da mercadoria ao país de destino e a entrega até o cliente.  
 



Revista de Logística da Fatec Carapicuíba Ano 11 Número 1     23 
 

 

 

2. Inteligência Comercial: Indicadores de Comércio Exterior para Artigos de 
Cutelaria 

 
A formação do preço de venda de uma mercadoria voltada à exportação agrega 

conceitos importantes que influenciam na tomada de decisão sobre a negociação, além de 
haver incentivos fiscais, a formação dos preços de exportação deve buscar também 
competitividade nos diferentes mercados internacionais. 

Com o objetivo de elencar os critérios que integram a formação do preço de venda 
para as mercadorias voltadas a exportação, apresenta se aqui os indicadores de comércio 
exterior para o produto a ser exportado, ou seja, artigos de cutelaria, e também informações 
a respeito da tributação aplicada à exportação. 

Uma das principais funções da inteligência comercial é conhecer o concorrente, 
encontrar mercados e oportunidades e traçar estratégias para alavancar as vendas do produto 
produzido. 

Tendo isso em mente, buscou se informações de comércio exterior para os produtos 
do seguimento de cutelaria, com a finalidade de conhecer o mercado que possui maior 
abertura e oportunidades de inserção do produto alvo. 

O gráfico 1 abaixo apresenta os 15 principais países exportadores e a sua participação 
nas exportações mundiais para os 4 dígitos da NCM 8215. 

A NCM é definida pelas iniciais e representam a Nomenclatura Comum do 
MERCOSUL, e apresentam de forma padronizada a definição e descrições de diversos 
produtos. A NCM 8215, por exemplo, é utilizada para definir os produtos oriundos de cutelaria, 
mais especificamente: Colheres, garfos, conchas, escumadeiras, pás para tortas, facas 
especiais para peixe ou para manteiga, pinças para açúcar e artigos semelhantes. 

Gráfico 1 - Principais exportadores para a NCM 8215 
Fontes: Dados da pesquisa. 

 
Ao observar o gráfico 1, é possível notar que o principal país exportador destes 

produtos é a China, detentora de aproximadamente 65% das exportações. Seguido do 
Vietnam e Alemanha, ambos com menos de 10% na participação. 

O Brasil detém a décima segunda posição, com apenas 1% das exportações para 
artigos de cutelaria. 

Já no gráfico 2, é possível observar o inverso, ou seja, os principais países que 
importam os produtos de NCM 8215. 
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Gráfico 2 - Principais países que importam a NCM 8215 
Fontes: Dados da pesquisa. 

 
No gráfico 2 é possível observar os países que mais compraram os produtos de 

cutelaria, sendo o principal os Estados Unidos com quase 25% das importações, seguido da 
Alemanha e Reino Unido. 

Somente a partir deste gráfico já é possível se atentar ao fato de que estes 10 países 
representam um forte mercado para a inserção dos produtos da empresa estudada. Podendo 
aprofundar os estudos de inteligência comercial em buscar fornecedores e investir em feiras 
e exposições para este fim. 

Visto que o Brasil está entre os 15 principais países que exportam este tipo de produto, 
alcançando a posição 12°. Buscou se dados para especificar quais produtos deste segmento 
foram exportados pelo Brasil no ano de 2018. 

A busca foi feita a partir do código via Sistema Harmonizado (SH) 82, que representam 
apenas os 2 primeiros dígitos de uma NCM. Porém valido para além do MERCOSUL. 

Quadro 1 ï Lista dos 5 principais produtos de SH 82 exportados pelo Brasil em 2018 
Fontes: Dados da pesquisa. 
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Os produtos produzidos pela empresa objeto do estudo se enquadram na NCM 8215, 
que na lista apresentada, encontra-se em 5° lugar dos produtos mais exportados dentro da 
SH 82, que movimentou quase 32 milhões de dólares no ano de 2018. 

 
2.1 Custos de Produção 
 
Para Silva (2013) custos são recursos consumidos no processo de produção de um 

bem ou serviço no qual se espera que tragam benefícios atuais ou futuros para a entidade 
após a conclusão e venda do produto ou serviço. 

Seguindo esse raciocínio durante o acompanhamento do processo de criação até a 
finalização do produto ou do serviço, verifica todos os ativos que são aplicados no processo, 
visando um produto ou serviço otimizado. 

O processo de gestão de custos pede um entendimento de todos os conceitos, 
direcionados a contabilidade de custos, visando conhecer e classificar apropriadamente com 
suas respectivas terminologias. 

A classificação de custos considera as diferentes informações e finalidades, 
observando os custos diretos e indiretos, e a distinção entre ambos dependendo da forma 
com que os custos são identificados. 

Silva (2013) afirma que: 
[...] os custos serão classificados como custos diretos quando for possível a 
sua fácil identificação e mensuração precisa ao objetivo de custo, bastando 
existir uma medida de consumo (quilos, horas de mão de obra etc.). Desse 
modo, os custos diretos variam proporcional e diretamente à quantidade 

produzida (p.11). 
De forma contrária aos custos diretos, os custos indiretos são aqueles que não podem 

ser identificado de maneira fácil e corretamente aos objetos de custos. Sendo exemplos de 
custos indiretos: o aluguel, energia elétrica, depreciação, salários de supervisores etc. Nesse 
sentido, sua incorporação aos produtos requer a utilização de algum tipo de distribuição 
(rateio) em virtude de impossibilidade da sua mensuração direta e objetiva. 

 

2.2 Incoterms 
 
Os Incoterms representam a sigla para International Commercial Terms, que são 

regras elaboradas e publicadas pela Câmara de Comércio Internacional (CCI) em 1936 e 
revisadas ao longo dos anos, sendo a última em vigor a do ano de 2010. 

As regras de Incoterms definem de modo global as obrigações entre vendedor e 
comprador em uma operação de compra e venda internacional. Desta forma, sua função 
elimina qualquer margem de interpretação e incertezas a respeito das obrigações das partes, 
mesmo quando negociadas por diferentes países. 

Divididos em grupos caracterizados pela primeira letra que compõe as siglas, temos o 
grupo E, F, C e D. Representando respectivamente segundo KEEDI (2011): 

Grupo E: Partida 
EXW ï (Ex Works):Refere se à entrega da mercadoria, pelo vendedor no seu próprio 

domínio, ou seja, saída diretamente da fábrica ou loja. A responsabilidade do vendedor se 
aplica somente em preparar o produto e embalá-lo para o transporte. Tramites alfandegários 
e impostos aplicáveis a exportação ficam a cargo do comprador.  

Grupo F: Transporte principal não pago 
O grupo F refere se ao caso em que o vendedor entrega a mercadoria a um 

transportador terceirizado, ou a alguém designado pelo importador. Neste grupo os trâmites 
alfandegários da operação são de responsabilidade do importador. 

FCA ï (Free Carrier): Neste incoterm, a obrigação do vendedor é entregar a 
mercadoria à transportadora, local combinado, ou a alguém designado pelo importador. 

FAS ï (Free Alongside Ship): Válido somente para o transporte aquaviário, neste caso, 
o vendedor deverá entregar a mercadoria ao lado do navio que fará o trajeto. A partir daí a 
alocação e embarque da mercadoria no navio é de responsabilidade do importador.  
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FOB ï (Free on Board): Semelhante ao FAS, no FOB, o vendedor deverá entregar a 
mercadoria a bordo do navio. 

Grupo C: Transporte principal pago 
Neste grupo, o vendedor é responsável pelo pagamento do frete internacional, e em 

alguns casos, responsável também pelo seguro internacional da mercadoria que está sendo 
transportada. Caso a entrega seja designada a uma segunda transportadora, já no país de 
destino, após executar esta entrega, os riscos seguintes já não pertencem ao vendedor, e sim 
ao importador. 

CFR ï (Cost and Freight): Incoterm de uso aquaviario, significa que o vendedor deverá 
entregar a mercadoria a bordo e é responsável pelo custo do frete internacional. 

CIF ï (Cost, Insurence and Freight): Semelhante ao CFR, também de uso exclusivo 
do transporte aquaviario, porém neste caso, o vendedor assume a responsabilidade do seguro 
internacional. 

CPT ï (Carriage Paid To): Neste termo, utiliza-se quando envolve mais de um 
transporte. No CPT, o vendedor arca com o frete internacional até um ponto combinado, 
entrega a mercadoria a outra transportadora ou pessoa designada, cumprindo a sua 
obrigação. O restante do percurso e possíveis danos à mercadoria são de responsabilidade 
do importador. 

CIP ï (Carriage and Insurance Paid To): Semelhante ao CPT, porém com a 
responsabilidade do seguro internacional da carga, de responsabilidade do vendedor.  

Grupo D: Chegada 
O último e mais completo grupo, no qual o vendedor assume todos os riscos e custos 

da entrega da mercadoria no país de destino. Nele o vendedor prevê todos os tramites 
alfandegários, pagamento de impostos da operação, seguro e transporte. 

DAT ï (Delivered at Terminal): O termo DAT pode ser utilizado quando há mais de um 
meio de transporte. O fator principal neste incoterm é a entrega da mercadoria até o porto ou 
terminal de destino. Neste caso o importador só terá a responsabilidade de tramites da 
operação de importação e transporte interno. 

DAP ï (Delivered at Place): No DAP o vendedor é responsável pela operação entrega 
interna da mercadoria até o destino e local combinado, seja na loja do importador ou algum 
armazém pré-estabelecido. 

DDP ï (Delivered Duty Paid): O termo mais completo dentre os incoterms, o DDP é o 
termo no qual o vendedor arca com as ambas responsabilidades, tanto da exportação quanto 
da importação. Englobando os tramites alfandegários, seguro, taxas e impostos e a entrega 
na porta do cliente. 

Quadro 2 - Incoterms 2010 ï Distribuição de responsabilidade 
Fonte: IBF logistics 
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2.3 Tratamento Tributário Aplicável à Exportação 
 
Antes de elencar os incentivos fiscais e impostos envoltos nas operações de comércio 

exterior, é necessário diferenciar os dois tipos de exportação, sendo a exportação direta e a 
exportação indireta. 

Na exportação direta, a execução é diretamente pela própria empresa produtora da 
mercadoria a ser comercializada. Já na exportação indireta, a operação é executada por outra 
empresa não produtora, empresa transportadora ou terceirizada. 

Os impostos citados abaixo incidem principalmente para as empresas que praticam a 
exportação direta: 

 
a) ICMS 
Aplicado no estado de Mato Grosso do Sul de acordo com o Decreto n° 12.904, de 

22.12.2009, o qual rege que incidirá a alíquota de 17% sobre os valores das seguintes 
operações: 

I - saídas com o fim específico de exportação para o exterior do país, destinadas aos 
seguintes estabelecimentos ou órgão: 

a) empresa comercial exportadora, inclusive trading; 
b) outro estabelecimento do próprio contribuinte remetente, pelo qual se promova a 

exportação; 
c) armazém alfandegado ou entreposto aduaneiro; 
II - remessa destinada à formação de lote em porto de embarque localizado neste ou 

em outro Estado, com suspensão da cobrança do imposto, para o fim específico de 
exportação para o exterior do país; 

III - saídas decorrentes de exportação realizada diretamente pelo remetente, incluídas 
as que ocorrerem por divisas internacionais de outras unidades da Federação. 

Sob o regime supracitado, também está em vigor o regime especial de exportação. Tal 
regime se destina a isentar as empresas do imposto de ICMS sobre os produtos 
manufaturados destinados à exportação.  

Porém para a adesão de tal regime, a empresa deverá apresentar o Atestado de 
Produção, emitido pela Federação das Indústrias do estado, e passar pelos critérios da 
Secretaria da Fazenda (SEFAZ), órgão que decidirá se a empresa deverá apresentar um valor 
de garantia, que representa o valor que a SEFAZ deixou de arrecadar com os impostos não 
incidentes na operação. 

Caso a empresa opte por recolher o imposto incidente na operação de exportação, e 
comprovada posteriormente a efetiva exportação das mercadorias, por meio da apresentação 
dos documentos exigidos, o estabelecimento pode requerer a restituição do respectivo valor 
(Redação dada ao inciso pelo Decreto no 12.904, de 22.12.2009, DOEMS de 23.12.2009, 
com efeitos a partir de 01.11.2009). 

 
b) IPI 
Imposto Federal incidente nas operações com produtos industrializados, 

contemplando todos os produtos de origem nacional, do estabelecimento industrial para 
terceiros com destino ao exterior ocorrerá a suspensão do IPI e não a imunidade, conforme 
prevê o artigo 42, inciso V, Decreto nº 4.544/02 

 
c) PIS 
Contribuição social federal sobre faturamento de pessoas jurídicas e destinadas ao 

financiamento da seguridade social. As exportações são isentas do PIS, de acordo com o 
artigo 14, § 1º, da MP 2.158-35/2001. 

 
d) COFINS 
Imposto incidente sobre o faturamento de pessoas jurídicas e destinadas a saúde e 

seguridade social. O artigo 7o da Lei Complementar 70/1991 concedeu isenção de COFINS 
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sobre as receitas oriundas da exportação de mercadorias, mesmo quando realizadas através 
de cooperativas, consórcios ou entidades semelhantes, bem como ás empresas comerciais 
exportadoras, nos termos do Decreto-Lei n° 1.248/1972, desde que destinadas ao fim 
específico de exportação para o exterior. 

 
3. Metodologia 

 
A ciência em suas diversas formas de conhecimento utiliza a pesquisa como sua 

atividade básica para a obtenção e observação dos fatos, podendo ser descrita como uma 
investigação e estudo com o objetivo de explorar o desconhecido e construir a realidade.  

Dessa forma, Minayo (1994) destaca que a pesquisa embora seja uma prática teórica, 
ela vincula pensamento e ação, ou seja, nada pode ser intelectualmente um problema, se não 
tiver sido, em primeiro lugar, um problema da vida prática ou do senso comum.  

Assim, na busca por afastar o conhecimento empírico, fruto do senso comum, faz se 
necessária a pesquisa científica, seguida de uma metodologia desenvolvida através de um 
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos para que seus objetivos sejam atingidos 
(PRODANOV & FREITAS, 2013). 

A metodologia não só contempla a fase de exploração do campo, ou seja, a escolha 
do espaço da pesquisa, tal como critérios e construção de estratégias, como a definição de 
instrumentos e procedimentos para análise de dados.  

Sendo assim, para alcançar os objetivos propostos nesse relatório, foi necessário 
classificá-lo em três categorias, sendo elas, quanto à abordagem, ao propósito e as técnicas.  

Primeiramente, quanto à abordagem, a pesquisa assumiu caráter qualitativo, subjetivo, 
buscando entender um problema ou situação, uma vez que descreve os assuntos 
relacionados ao processo de logística internacional, com o objetivo de cumprir os objetivos 
estabelecidos no início do estudo Silveira & Córdova definem as características da pesquisa 
qualitativa como:  

[...] a objetivação do fenômeno; hierarquização das ações de descrever, 
compreender, explicar, precisão das relações entre o global e o local em 
determinado fenômeno; observância das diferenças entre o mundo social e o 
mundo natural; respeito ao caráter interativo entre os objetivos buscados 
pelos investigadores, suas orientações teóricas e seus dados empíricos; 
busca de resultados os mais fidedignos possíveis (SILVEIRA & CÓRDOVA, 
2009, p.32). 

  

No que se refere ao propósito, a pesquisa classifica-se como exploratória, com a 
finalidade de buscar maior familiaridade com o tema proposto, e desse modo entender o seu 
funcionamento.  

Por fim, quanto às técnicas, ou seja, a maneira pela qual se obteve os dados 
necessários para o desenvolvimento da pesquisa, neste caso adotou-se o método de revisão 
bibliográfica, análise documental, consultas em banco de dados de comercio exterior 
publicados pelo Ministério da Economia, dados e estatísticas da UN COMTRADE, e entrevista 
informal com os gestores da empresa.  

Para Severino (2007) a revisão bibliográfica é aquela realizada a partir de fontes 
secundárias, com registro disponível, decorrente de pesquisas científicas já consolidadas, em 
livros, documentos impressos, censos elaborados por instituições fidedignas, publicações em 
artigos científicos e periódicos, teses e revistas.  

A análise documental, comumente confundida com a revisão bibliográfica devido a 
suas características, tem em sua principal diferença a pesquisa baseada em materiais que 
ainda não receberam um tratamento analítico, conferindo a característica de fonte de consulta 
e informação (GIL, 2008). 
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4. Resultados 

 
4.1 Apresentação da Empresa Objeto do Estudo 

 
A empresa é especializada em desenvolver produtos personalizados e fabricar artigos 

de cutelaria artesanal, com detalhes refinados e de alta qualidade, atendendo as 
particularidades do mercado brasileiro. Idealizada com fundamentos advindos de uma família 
de cuteleiros e colecionadores, foi-se aprimorando técnicas e processos, com várias 
experimentações e pesquisas a respeito de materiais, tratamento térmico etc. 

 
4.1.1 Competidores Potenciais e Preços Praticados por Competidores do 

Mercado-Alvo 
 
Em entrevista não estruturada realizada com os proprietários da empresa, foi 

perguntado se eles tinham conhecimento dos competidores potenciais nacionais ou 
internacionais, e os preços praticados por eles. 

A respeito dos potenciais concorrentes, os proprietários não tinham conhecimento 
quanto aos concorrentes por mercado alvo, ou seja, países no qual eles possuem interesse 
em exportar ou já exportam, mas quanto aos preços praticados, foram apresentadas algumas 
marcas que produzem facas artesanais, porém diferem se na qualidade e materiais utilizados. 

Quadro 3 ï Marcas concorrentes, origem e preço médio de venda dos itens 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 
A figura acima apresenta as principais marcas exportadoras de artigos de cutelaria, 

sua origem e o preço médio de venda praticado no item semelhante ao da empresa do estudo, 
a faca artesanal para chef de cozinha de tamanho 21 a 25 cm. 

A empresa possui interesse em exportar para países da América do Sul, 
especialmente Chile e Argentina, e também nos Estados Unidos da América, devido ao fato 
de ser um mercado que possui muita demanda de importação para tais produtos e também 
pela característica cultural da culinária. 

Desta forma, desenvolveu se um estudo de inteligência comercial em busca de 
possíveis clientes no Chile, no qual foi possível encontrar as principais empresas que 
importam a NCM 8215.99.00 (artigos de cutelaria em aço inoxidável). 

Quadro 4 ï Principais importadores no Chile para a NCM 8215.99.00 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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O quadro 4 apresenta os principais importadores do chile, dividindo se entre 

hipermercados, centros atacadistas, e lojas especializadas em produtos e eletrodomésticos 
de cozinha, com os valores importados seguido do país de procedência dos produtos. 

 
4.1.2 Custos de Produção 
 
Para aplicar o tratamento tributário da exportação, é necessário que a empresa forneça 

o valor de custo dos produtos e elimine todos os itens que se encontram agregados ao preço 
praticado no mercado interno e que não incorrerão no preço de exportação.  

A empresa forneceu o preço de custo de dois produtos, que consideram ser os mais 
vendidos dentro da linha de produtos produzidos pela fábrica. Sendo eles, a faca Assador 230 
de 23cm de comprimento e cabo de micarta vermelha, e kit de churrasco composto de uma 
faca, uma chaira e um garfo. 

Considerando os custos de matéria prima, máquinas e tempo operacional, os produtos 
custam respectivamente R$ 59,00 e R$ 290,00 reais e possui preço de venda no mercado 
interno no valor de R$ 159,90 para a faca Assador e R$ 431,00 para o kit de churrasco. 

 
4.1.3 Tratamento Tributário Aplicável à Exportação 

 

A empresa por ser optante pelo simples nacional, não está imune aos impostos 
federais, tais como IPI, PIS e COFINS. Estes impostos já são tributados e pagos 
mensalmente pela empresa, sendo assim, não incidirão novamente sobre o preço de venda 
na exportação. 

O imposto estadual, ICMS não será aplicado, pois a empresa está no regime 
especial de exportação, no qual isenta a alíquota de 17% nas operações de exportação. 

Abaixo é apresentado uma figura contendo a simulação dos impostos incidentes para 
uma venda líquida no valor de R$ 9.790,00 reais. 

Quadro 5 ï Simulação de vendas para o exterior 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 
Os impostos que serão somados ao valor de venda são a alíquota do Imposto de 

Renda (IR), a Contribuição Social sobre o Lucro Líquido (CSLL) e o imposto nacional de 
seguro social (INSS), este último incide por razão do Simples Nacional, pois as empresas de 
lucro presumido e lucro real não necessitam somar este imposto na formação do preço de 
exportação, estão imunes. 

As somas das alíquotas incidentes neste regime tributário totalizam 2,10% que devem 
ser contabilizados no valor de venda da mercadoria. 

Trazendo os valores de custo do produto para o dólar, moeda preferencialmente 
utilizada nas operações de exportação, acrescido da margem de lucro e a alíquota de 2,10% 
temos os valores de venda para o exterior de $ 20,60 para a faca Assador e $ 94,00 para o 
kit de churrasco. 
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4.1.4 Incoterm 
 
O incoterm negociado é o FCA ï free carrier, no qual, a obrigação do vendedor é 

entregar a mercadoria à transportadora, local combinado, ou a alguém designado pelo 
importador. 

Nesse caso, por utilizar o modal aéreo para envio, o vendedor deverá entregar a 
mercadoria até o aeroporto de Guarulhos/SP, e arcará com os custos do deslocamento 
Campo Grande/MS a Guarulhos/SP. 
 

4.1.5 Formação do Preço de Exportação 
 

Para o estudo, partiremos do pressuposto de que será efetuada uma venda para o 
Chile, no qual o importador é a empresa Comercial Aspen S.A, um atacadista especializado 
em produtos de cozinha e banho. 

Com uma venda de 130 peças, sendo 80 facas no modelo Assador 230, 23cm com 
cabo de micarta vermelho e 50 peças do kit de churrasco. Totalizando o valor de $6.348,00 
dólares. 

Após aplicado o tratamento tributário no valor de venda, passamos para a parte final, 
no qual é somado os valores de despesas com despachante aduaneiro e também o frete 
gasto no transporte da mercadoria até o aeroporto de Guarulhos/SP. 

Soma se também o frete internacional, a ser pago pelo importador, o 
armazenamento da carga, e documentos alfandegários. 

Cabe ressaltar que o produto possui um imposto de importação (II) de 18%, que 
deverá ser pago pelo comprador, porém, o Chile, por se tratar de um país que possui 
acordos econômicos com o Brasil, é possível isentar ou reduzir parcialmente este imposto. 

Segundo o acordo de complementação econômica n°35, celebrado entre o Brasil e o 
Chile, é estabelecido que os produtos produzidos e originários dos estados partes do acordo, 
e certificados através de um documento chamado Certificado de Origem, é possível garantir 
a redução ou isenção do imposto de importação ï II, isso permitirá que o produto fique mais 
competitivo para o vendedor e também para o comprador. Sendo assim, a formação de preço 
se dá como apresentado no quadro 6. 

Quadro 6 ï Custo de venda para exportação 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

O quadro 6 elenca os custos citados anteriormente, relacionados à venda em uma 
operação de exportação, nela é possível também observar as responsabilidades entre 
vendedor e comprador. Sendo assim, o total de custos da venda é no valor de $ 7.247,62, 
do qual será cobrado do cliente Comercial Aspen $ 7.088,87 dólares. 
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5. Considerações Finais 
 
O presente estudo buscou avaliar a viabilidade da exportação, a partir da busca por 

clientes no mercado internacional e formação do preço de exportação de uma empresa de 
cutelaria.  

Conforme comentado inicialmente, ao citar Ludovico (2007), o desconhecimento 
prévio a respeito do comercio internacional e gargalo em temas que estão além do estudo de 
mercado envolve principalmente o preço a ser praticado para que a empresa possa atuar com 
certo grau de eficiência no mercado internacional, sendo esse um dos principais problemas 
enfrentados pelas empresas que se aventuram no campo da exportação, sendo esse o foco 
da pesquisa. 

Considerando a análise dos dados é possível constatar que os dados de exportação e 
de mercado corroboram para inserção desta empresa no comercio internacional, pois o valor 
do produto no mercado externo está dentro da média de preços praticados pelos concorrentes 
no mercado alvo, e que o produto estará competitivo no mercado externo, o que indica que a 
exportação é viável.  

Temos como exemplo o valor de venda praticado pela empresa no item ñfaca Assador 
230ò que est§ dentro dos par©metros das marcas concorrentes para o item semelhante, o que 
indica que este produto está competitivo. 

A possibilidade de benefícios fiscais para exportação é favorável para empresas de 
grande porte, ou para aquelas que estejam no regime tributário do lucro presumido ou lucro 
real, uma vez que isenta uma maior quantidade de impostos, barateando o custo do produto.  

No caso das empresas optantes pelo simples nacional (regime da empresa 
pesquisada), no qual caracteriza-se por vendas de exportações sazonais, não há prejuízos 
relevantes em termos de tributação, no entanto caso esse volume de vendas internacionais 
aumentem, é viável que ela mude o seu regime tributário, para diminuir a carga de imposto, 
atingindo um mercado consumidor com um produto no qual o preço de venda será menor. 

Esse estudo possibilitou a aplicação dos conhecimentos teóricos sobre fluxos 
logísticos internacionais, sendo possível obter na pratica o processo de formação dos custos 
de produção através de um exemplo real.  
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Resumo 
 
No atual mercado competitivo toda empresa busca ser saudável, com isso precisa ter foco no 
lucro, alinhando suas estratégias de negócios para a competitividade da mesma, sendo que 
essa é o resultado de uma equação que envolve a produtividade e a eficiência de uma 
organização. Com isso a otimização dos gastos tem ganho importância, não apenas a voltada 
para processos internos, mas em todos os elos produtivos da empresa. Uma gestão 
estruturada da cadeia de suprimentos torna-se um diferencial pois atribui melhoria na 
qualidade, na redução de custos e no tempo de processamento tornando essas organizações 
mais lucrativas. O presente artigo visa levantar, por meio de revisão bibliográfica, as melhores 
práticas empregadas nas cadeias logísticas, com enfoque no fornecedor de suprimentos, que 
podem influenciar na competitividade e eficiência do cliente fim do serviço, observando os 
fluxos, métricas e tecnologias existentes entre os elos. Como metodologia para o 
levantamento utilizou-se o Knowledge Development Process-Constructivist (Proknow-C), 
proposto por Ensslin e Ensslin (2007) e Ensslin et al. (2010). Pôde-se identificar que a gestão 
e a busca por inovações estruturam a cadeia de suprimentos de forma que se tenha um 
diferencial nas companhias. Como aspecto negativo encontrou-se uma lacuna em pesquisas 
que envolvem e definam parâmetros de desempenho das cadeias, mas esse assunto está 
ganhando recente notoriedade juntamente com o desenvolvimento sustentável da cadeia. 
 
Palavras Chaves: Logística; Relação Fornecedores; Supply Chain; Proknow-C. 

 
RELATIONS WITH SUPPLIERS IN A SUPPLY CHAIN 
 
Abstract 
 
In the current competitive market every company seeks to be healthy, and in order to do that, 
it needs to focus on the profit, aligning its business strategies to its competitiveness, which is 
the result of an equation that involves the productivity and efficiency of an organization. With 
this, the optimization of expenses has gained importance, not only focused on internal 
processes, but in all the productive links of the company. A structured management of the 
supply chain becomes a differential because it attributes improvement in quality, cost reduction 
and processing time, making these organizations more profitable. This article aims to survey, 
through bibliographic review, the best practices employed in the logistics chains, with a focus 
on the provider of supplies, which can influence the competitiveness and efficiency of the end 
customer of the service, observing the flows, metrics and technologies existing between the 
links. As a methodology for the survey, the Knowledge Development Process-Constructivist 
(Proknow-C) was used, proposed by Ensslin and Ensslin (2007) and Ensslin et al. (2010). It 
was possible to identify that the management and the search for innovations structure the 
supply chain in a way that it presents a differential for the companies. As a negative aspect, a 
gap was found in research involving and defining chain performance parameters, but this 
subject is gaining recent notoriety along with the sustainable development of the chain. 
 
Keywords: Logistics; Supplies relationship; Supply Chain; Proknow-C. 
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1. Introdução 
 
Desde que o ser humano deixou de ser nômade, abandonando a prática de ir à busca 

de seus alimentos e organizando-se para a produção dos mesmos, cada família, e mais tardar 
na evolução, cada feudo produzia apenas o necessário para o seu sustento. Com o acúmulo 
de experiências, alguns produtores perceberam que focar na produção de determinados 
commodities era mais produtivo. 

Contudo, a concentração de cultivo em um único produto fazia com que a produção 
sobressaia o consumo e havia déficit em outros produtos essenciais, com isso, esse acúmulo 
era estocado e buscava-se a troca por outras especiarias. Assim surgiam os especialistas em 
um segmento, seja agricultura, agropecuária, vestes, caça, pesca, etc. e fortalecendo a troca 
com a manutenção desse ciclo. Por consequência surgia a base do comércio: as trocas. Como 
ainda não existia um parâmetro de valor definido os bons negócios vinham das barganhas 
(VERSIGNASSI, 2002). 

Nota-se que, a necessidade de maior produtividade vem desde primórdios da 
sociedade, assim não se faz diferente no atual mercado. O objetivo das instituições privada é 
o lucro. A receita para isso parece ser simples, menor o custo de produção e maior o preço 
de revenda, maior o lucro. Para redução de custos de produção é necessária a eficiência da 
empresa, para entregar o seu produto no mercado e obter o maior lucro possível, a 
maximização dessa equação eleva a competitividade.  

Com o intuito de se conquistar maiores fatias de mercado, as empresas traçam 
estratégias. E o que torna uma empresa bem sucedida é a forma como ela planeja e colocam 
as suas estratégias em prática. Uma dessas estratégias que tem ganho a atenção, e que 
segundo Taylor (2005) ® a ñ¼ltima mina de ouro inexplorada dos neg·ciosò, ® gest«o e 
integração logística na cadeia de suprimentos.  

A literatura apresenta diversos exemplos de grandes empresas, ou que se tornaram 
grandes após sucesso de algumas estratégias, sobretudo as estratégias logísticas que 
forneceram ganhos significativos e reconhecimento. Dentre essas Taylor (2005), Ballou 
(2007) e Bowersox e Closs (2007) apresentam: 

  

¶ Siemens CT, fabricante máquinas de raios-x e máquinas de tomografia 
computadorizada, onde as equipes estreitaram laços com os fornecedores e 
eliminaram depósitos intermediário, além de adotar políticas de entrega no tempo certo 
juntamente com entrega aérea para locais fora da Europa. Resultado: Redução do 
lead time de entrega de 22 semanas para 2 semanas. 

¶ Gillete Company, com o aumento dos custos de produção, a empresa uniu os setores 
de compras, embalagens, logística e gerenciamento de materiais e em uma única 
organização. Todo o processo durou 18 meses. Resultado: Reduziu o estoque em 
30%, que representava um custo próximo de US$ 400 milhões. 

¶ Chrysler Corporation, formou equipes multifuncionais, concentrando design, 
engenharia, compras, marketing e finanças com o poder de reestruturar a cadeia de 
suprimentos. Com isso solicitou ajuda de fornecedores para gerar economia na 
fabricação dividindo a economia com os mesmos. Resultado: Obteve economia anual 
de US$ 1,7 bilhão.  

¶ Apple Computer, adotou práticas de produção Just-in-time, revisou o sistema de 
previsão de vendas e iniciou esforços voltado para a diminuição de estoques. 
Resultado: Reduziu o estoque em cerca de 94%. 

¶ Dell Computer, reinventou a forma de entrega de seus computadores pessoais, foi 
uma das primeiras a vender via internet, além disso reinventou a forma de entrega, 
alinhando a entrega dos micros e dos monitores em trânsito. (Resultado: em 4 anos 
de site no ar, o lucro girava em torno de US$ 50 milhões por dia. 

¶ Amazon.com Inc., ao iniciar as vendas via internet tinham problemas que cerca de 
12% das entregas se davam para lugares errados provocando desperdício de tempo 
e energia. Reestruturou toda logística de entrega, combinou entrega com outras 



Revista de Logística da Fatec Carapicuíba Ano 11 Número 1     36 
 

 

 

companhias para gerar economia de entrega. Resultado: Gerou grande redução nas 
entregas equivocadas, eliminou mercadorias de pouca saída e gerou uma economia 
de US$ 22 milhões. 

¶ Bergen Brunswig, desenvolveu programa baseado em logística para trocar 
informações e estreitar laços com varejista, customizando os serviços para clientes 
específicos e servindo para estabelecer alianças de longo prazo. Resultado: Redução 
dos players do segmento de 200 para 5. 
 
Além de muito esforço e empenho empresarial, para o alcance desses significativos 

resultados, é necessário inovação e conhecimento do que está sendo praticado e gerado 
resultados. 

 

2. Revisão Bibliográfica 
 
Uma cadeia de suprimentos é reconhecida como uma rede formada por clientes e 

fornecedores (CHOI e WU, 2009 apud Martins et al. 2012). Martins et al (2012), diz que 
alinhamento entre fornecedores e clientes acontece de forma gradual e que o seu 
desenvolvimento se dará pelas interações. 

Spekman et al (1998) já evidenciavam que a compreensão e análise da dinâmica da 
cadeia sendo uma vantagem competitiva. Os gerentes, que alcançam sucesso em suas 
gestões, reconhecem que a eficiência de uma cadeia está ligada, em parte, com as relações 
de seus parceiros dos seus elos de abastecimento. E somente através de laços estreitos de 
colaboração, pode-se atingir plenamente os benefícios da redução de custos e melhoria de 
receita (SPEKMAN et al 1998). 

Assim melhorias efetivas e mudanças estratégicas estão condicionados à ampliação 
e reestruturação dos arranjos colaborativos dos fornecedores. Afinal, num ambiente em que 
predomina a competição entre cadeias de suprimento a sustentabilidade de cada uma delas 
é dependente da capacidade de cada elo em gerar vantagens competitivas duradouras. 
(FORD et al, 2008; CHRISTOPHER, 2007 apud MARTINS et al. 2012).  

A vantagem competitiva está presente na aquisição. Pelo alto valor agregado na 
gestão dessas relações não se pode mais tratar sobre clientes e fornecedores de forma 
isoladas (SPEKMAN et al 1998).  

Para criar valor na cadeia de suprimentos e para os clientes, os fornecedores devem 
ir além, criar condições de performance e melhoria para eles (BOWERSOX et al., 2000; 
HELPER AND KIEHL, 2004; SWINK, 2006; FAEMS ET AL., 2005 apud AGERN et al 2013). 
Assim a criação e melhoria de valor agregado às essas relações deve haver conjunta inovação 
e parceria ao longo de todos os elos da cadeia. 

Chin et al (2004) apresentam os 5 principais pontos estratégicos que são fatores de 
sucesso na GCS, entre eles apresentam-se: 

(1) Construção de relações cliente-fornecedor.  
(2) A implementação de tecnologias de informação e comunicação.  
(3) Reengenharia no fluxo de materiais.  
(4) A criação de cultura corporativa.  
(5) A identificação de medidas de desempenho 
 
Assim, a boa gestão de relacionamento com fornecedores e clientes é fundamental na 

GCS. No passado, a ênfase se dava na forma como os negócios eram feitos, atualmente, está 
pautada na confiança e nos relacionamentos de longo prazo com os parceiros da cadeia de 
suprimentos se tornando fundamental para a manutenção da vantagem competitiva das 
empresas (CHIN et al 2004). Além disso, Chin et al (2004), ainda afirma que as regras devem 
acordadas para compartilhamento de riscos e benefícios e assim através desta relação, a 
cadeia pode ter benefícios gerenciais, tecnológicos e também financeiros. 

O segredo é construir mudanças e melhorias inovadoras na GCS, como forma 
estratégica de mercado para que melhore a eficiência e se diferencie das demais. E que desta 
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forma o planejamento torna-se um processo de aprendizado e analise de cenários e 
estratégias um importante instrumento deste processo (ERHART e PALMEIRA, 2004).  

Visto a importância da busca por estratégias adequadas, o objetivo deste artigo é 
apresentar uma revisão bibliográfica com as práticas logísticas e gerenciais que envolvem as 
relações com o fornecedor em uma cadeia de suprimentos. 

 

3. Metodologia 
 
Para levantamento dos artigos que iriam compor o portfólio bibliográfico para a seleção 

dessas práticas adaptou-se a metodologia de pesquisa apresentada por Ensslin et al. (2013) 
que teve por base o Knowledge Development Process-Constructivist (Proknow-C), proposto 
por Ensslin e Ensslin (2007) e Ensslin et al. (2010). 

Conforme apresenta Ensslin et al. (2013) o processo é composto por quatro etapas:  
 
(a) Seleção de um portfólio de artigos sobre o tema da pesquisa, conforme Figura 1;  
(b) Análise bibliométrica do portfólio;  
(c) Análise sistêmica; 
(d) Definição da pergunta de pesquisa e objetivo de pesquisa. 
 
Contudo como o enfoque da utilização da metodologia apresentada é apenas para a 

seleção de bibliografias que apresentam estratégias de relação com o fornecedor, utilizou-se 
apenas as etapas ñaò e ñbò para esta sele­«o. 

Os eixos para esta pesquisa foram: (1) buscar aprendizado de situações que 
ocorreram em outras empresas que possam ser adaptadas em diferentes realidades e (2) 
estratégias que compõem uma cadeia logística. 

 

Figura 1: Etapa ñAò, forma­«o de portf·lio bibliográfico. 
Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2013) 

 
Os eixos para esta pesquisa foram: (1) buscar aprendizado de situações que 

ocorreram em outras empresas que possam ser adaptadas em diferentes realidades e (2) 
estratégias que compõem uma cadeia logística. Com os eixos de pesquisa definidos, definiu-
se as seguintes palavras-chave (keywords) para atendê-los: (a) supplier relationship, (b) Best 
practices, e (c) logistics management.  

Assim, buscou-se na base de dados no Portal de Periódicos CAPES, as principais 
bases de dados alinhadas com Engenharia I e Administração Pública e de Empresas, Ciências 
Contábeis e Turismo, sendo escolhidas as seguintes: (i) SciELO.ORG, (ii) SCOPUS 
(Elsevier), e (iii) Web of Science. 

Com essas definições foi realizada a busca com critério de restrição: temporal de 2008 
a 2017; e revistas voltadas para áreas de administração e transportes encontradas nas 
definições do Portal de Periódicos CAPES. 

Aplicando as palavras-chave ñaò, ñbò e ñcò nas bases ñiò, ñiiò e ñiiiò, e com a ajuda da 
ferramenta computacional Mendeley Desktop ®, como gerenciador bibliográfico, obteu-se um 
total de 1648 artigos. Desses 12 apresentaram-se repetidos. 
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3.1 Processo de Filtragem 
 
Dos 1636 artigos restantes, foi realizado alinhamento do título ao intuito do que se 

desejava pesquisar, reduzindo a amostra para 171 artigos. A partir disso foi realizada a leitura 
do resumo de cada um desses artigos para alinhar com objetivo da pesquisa chegando a 23 
artigos.  

Para análise completa dessas pesquisas realizou-se a busca para download gratuito 
no Portal de Periódicos CAPES, sendo que para revistas internacionais foram aceitas apenas 
as com Qualis Capes A1 ou A2, para as nacionais foram aceitas as com classificação inferior 
para que assim também se possa entender o que tem sido publicado a nível nacional, por fim 
a amostra final foi de 24 artigos.  

 

4. Práticas 
 
 
Na análise da bibliografia levantada, pode-se verificar os assuntos mais recorrentes em 

pesquisas que envolvem as relações com fornecedores, com isso buscou-se agrupar os 
artigos da amostra final em função dos temas que abordam e levantar as teorias existentes e 
como esses artigos se apresentam e de que forma podem ser relevantes. 

Os artigos encontrados puderam ser classificados, de acordo com a ênfase 
apresentada, nos dez seguintes temas: 

1. Comunicação; 
2. Confiança; 
3. Relações Pessoais; 
4. Integração; 
5. Cooperação; 
6. Terceirização; 
7. Inovação;  
8. Tecnologia; 
9. Sustentabilidade da Cadeia; e, 
10. Desempenho. 

 

4.1 Comunicação 
 
Canais de comunicação devem ser bem desenvolvidos, a fim de melhorar as 

interações e comunicações dentro e entre organizações (Cooper e Ellram, 1993 apud Chin et 
al, 2004). A comunicação é essencial para a transferência de informações. Chin et al (2004) 
diz que os canais de comunicação podem ativar toda a cadeia de abastecimento para ter 
resposta rápida e flexibilizada para atender às necessidades em constante mudança do 
mercado, com isso os diferentes níveis hierárquicos dentro das organizações fornecedoras e 
receptoras de suprimentos podem propor sugestões ou feedback para melhorias contínuas e 
para a tomada de decisão. O que pode ser essencial na mudança de estratégias e planos 
dentro das cadeias. 

Para Cunha e Zwicker (2009), a comunicação possui diversas facetas que devem ser 
combinadas para alcançar a melhor estratégia de uso da mesma. Algumas das facetas que 
os autores apresentam são: a periodicidade; o conteúdo compartilhado (tipo de informação); 
o meio ou canal de comunicação (pessoal, telefone, fax, e-mail, sistemas informatizados); 
aspectos da comunicação geral (formalidade, regras e procedimentos no processo de 
comunicação) e; o feedback (comunicação bidirecional). Em seus estudos, Cunha e Zwicker 
(2009), levantaram como os canais de comunicação tem sido empregados e o nível de 
desenvolvimento dos mesmos em cadeias logísticas e como esta afeta a eficiência. 
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4.2 Confiança 
 
No nível de organização, a confiança refere-se ao grau em que os membros da 

organização têm segurança nas relações de negócios estabelecidas. Esta consideração é de 
suma importância, se sobressaindo até na confiança interpessoal intraorganizacional, para o 
sucesso em uma cadeia de fornecimento. Por fim, esse objetivo faz com que organizações se 
esforcem para exceder os requisitos mínimos e aumentar a probabilidade de se haver 
benefícios mútuos (ZAHEER et al., 1998; FAWCETT et al., 2004; PANAYIDES e LUN, 2009; 
Apud DELBUFALO, 2012).  

Tacconi (2012) diz que a confiança entre as partes leva à manutenção das relações 
para que estas sejam mais longas e estáveis, instiga a orientação de longo prazo, diminui a 
incerteza e o nível de conflitos, além de aumentar a satisfação com o relacionamento, o 
comprometimento e as intenções futuras de compra, além de reduzir o valor das compras e 
aumentar o valor das trocas. 

Contudo a confiança pode trazer riscos potenciais, pois poderia ser explorada por 
agentes mal-intencionados (VILLENA et al., 2011 Apud ZANG e HUO 2013). Para Zang e Huo 
(2013) quando a relação for baseada em confiança, o cliente deve assumir os riscos para que 
possa ter benefícios no futuro. Assim as relações devem ser baseadas e estabelecidas em 
contratos específicos que possam minimizar os riscos que deverão ser assumidos. Se as 
partes não têm experiência anterior em trabalhar juntas, não conhecem suas capacidades e 
performances e, sob condições de incerteza, existe o risco da seleção adversa e do dano 
moral (MAZZALI et al. 2011). 

Para a gestão da cadeia de suprimentos é necessário que as organizações trabalhem 
em conjunto, para encontrar maneiras de aumentar o valor apresentado aos clientes finais, 
no qual a presença da confiança tem o poder de melhorar substancialmente as oportunidades 
de um bom desempenho (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007, Apud TACCONI 2012). 
Tacconi (2012), ainda afirma que além da importância da gestão dos diversos problemas 
logísticos existentes no GCS ainda se faz necessário a gestão das questões referentes à 
ética, à confiança e ao contrato psicológico entre compradores e fornecedores. 

Tacconi (2012) apresenta um estudo que propõe um modelo de confiança 
interorganizacional nas compras identificando o desempenho operacional, as características 
das organizações e fatores interpessoais no sistema de confiança de compras e conclui que 
os compradores e demais membros organizacionais têm confiança inter-organizacional, mas 
em diferentes níveis, e que a confiança está sempre voltada no fornecedor. 

O mesmo objetivo estudado na forma de revisão bibliográfica é apresentada por 
Delbufalo (2012), além de levantar a natureza da confiança inter-organizacional; o 
desenvolvimento da confiança inter-organizacional; o papel da confiança inter-organizacional; 
e os resultados de confiança inter-organizacional. Apresentando de forma objetiva as 
principais publicações sobre o tema. 

Na contramão desses estudos, Zang e Huo (2013), apresentam a fragilidade de 
fortalecer a gestão da cadeia de suprimentos baseada na confiança entre as organizações. 
Os autores ainda salientam que o comprador precisa, para desenvolver a confiança com seus 
parceiros, gerir ou controlar os potenciais comportamentos oportunistas daqueles. 

 
4.3 Relações Pessoais 
 
Uma variedade de benefícios tem sido associada com empresas que cultivam relações 

próximas, tais como níveis mais elevados de confiança parceiro e compromisso, níveis mais 
elevados de retenção de clientes, aumento referências de clientes e melhora operacional e 
desempenho do mercado (Tresandou et al., 2003; Sinkovics e Roath, 2004; Panayides e So, 
2005; Autry e Golicic, 2010; Golicic e Mentzer, 2006; Knemeyer et al., 2003 Apud GLIGOR, 
HOLCOMB, 2013). 

Para Glicor e Holcomb (2013), as relações pessoais existentes dentro da empresa 
pode afetar as relações inter-organizacionais ao ponto de definir o fracasso ou sucesso na 
GCS, baseando-se no fato de que as relações entre empresas são feitas por indivíduos.  
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Os relacionamentos entre os elos de uma cadeia de suprimentos exigem a 
compreensão e o uso de habilidades sociais para desenvolver e nutrir os importantes 
relacionamentos Por mais que os gerentes de cadeia de fornecimento possuam habilidades 
gerir tais cadeias, o fracasso pode se dar pela falta dificuldade de interação pessoal. (Thomas, 
2014 Apud Thomas et al, 2015). 

Chin et al (2004), defende que a alta administração precisa fornecer treinamento 
adequado para desenvolver a capacidade de relação entre indivíduos com a filosofia da GCS. 
Ainda segundo os autores os tópicos de treinamento incluem o uso eficaz da informação, 
formando equipes multifuncionais, fomentando a cooperação ao invés da competição, e 
habilidades de comunicação para que os funcionários podem se tornar mais adaptáveis e 
criativas membros da cadeia de suprimentos. 

Glicor e Holcomb (2013) argumentam que dificilmente os indivíduos envolvidos em 
uma cadeia de suprimentos separam as suas aflições do dia-a-dia das questões que envolvem 
a organização em que trabalha. Thomas (2015) complementa os primeiros autores ao dizer 
que as negociações são feitas por indivíduos que empregam estratégias de negociações 
distintas e que estas não podem ser afetadas, pois as organizações que negociam de forma 
mais eficaz são mais propensas a superar seus concorrentes. 

Os estudos de Glicor e Holcomb (2013) foca o gerente individuo como unidade de 
análise e Thomas et al. (2015) levanta que as relações interpessoais existentes refletem 
positivamente nas negociações e que facilitam negociações futuras. 

 

4.4 Integração 
 
No mundo dos neg·cios existe a seguinte m§xima: ñconhe­a seu clienteò. Assim para 

melhor negociação, fornecedores e consumidores devem estar em sinergia. Bagchi (2005) 
afirma que quanto maior integração melhor o desempenho da cadeia de abastecimento.  

Integração representa a cooperação e coordenação entre departamentos ou funções 
organizacionais (Liu et al 2017). A integração pode ser externa ou interna. A integração interna 
refere-se à coordenação dos processos da organização, enquanto que a integração externa 
se refere as relações de compromissos para atender as demandas (STOCK et al., 1998 Apud 
GIMENEZ, 2006).  

Para Liu et al (2017), os dois tipos de integração são frequentemente acompanhados 
de altos riscos, as organizações precisam estabelecer intercâmbio de informação eficazes 
entre eles para diminuir a incerteza e para que possam definir quais os tipos de alianças 
estratégicas devem ser formados. 

O ponto mais discutido no que tange as integrações das cadeias é no fluxo do 
compartilhamento de informações para inclusão e posterior colaboração do fornecedor no 
planejamento e operação do GCS. 

Liu et al (2017) voltam estudos para a relação na cadeia de suprimentos, analisando a 
integração nos transportes marítimos, evidenciando que uma gestão dos riscos existentes na 
relação deve ser feita para que uma integração eficiente, alinhada com agilidade e 
reengenharia da cadeia, resulte com resultados positivos e melhore o desempenho das 
transações. E por fim avalia a resiliência desses fatores na cadeia logística. 

 

4.5 Cooperação 
 
Processos de cooperação entre duas ou mais organizações se caracterizam pelas 

aquisições coletivas em uma ou mais etapas de um processo de compras (SCHOTANUS e 
TELGEN, 2007 Apud DELALIBERA, 2015) A cooperação através da cadeia de abastecimento 
tem sido vista como uma eficiente forma de reduzir custos e ganhar competitividade. Segundo 
Delalibera (2015) alguns arranjos de cooperação entre organizações poderiam ser formados 
para superar limitações gerenciais. Além do que esses arranjos poderiam fornecer 
benchmarking entre as empresas e gerar consideráveis evoluções tecnológicas para o setor 
produtivo. 
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Adenso-Diaz et al (2014) definem que para estas cooperações do mesmo ramo são 
chamadas de cooperações horizontais, e que além dela existem as cooperações verticais, 
das quais são empresas de segmentos diferentes, mas que constituem a mesma cadeia. O 
grau de integração exigido pelo sistema de cooperação horizontal é mínimo, basicamente as 
necessidades de transportes necessitam ser coordenadas e planejadas e sem a necessidade 
de um alto nível de confiança entre as empresas (ADENSO-SIAZ, 2014). 

Delalibera (2015) analisa os arranjos produtivos de indústrias do mesmo seguimento 
trabalhando em conjunto para que essas possam ter significativas reduções nos custos de 
aquisição de suprimentos, porém estas ainda encontram-se de forma embrionária, por vezes 
pela resistência ou falta de preparo de alguns gestores em compartilhar informações com 
concorrentes. Nos estudos de Adenso-Diaz et al (2014) apresentam um modelo para planejar 
e avaliar a melhor forma de realização da cooperação entre empresas atuantes em um mesmo 
seguimento.  

 

4.6 Terceirização 
 
Como as organizações tem buscando estratégias de diferenciação e redução da 

complexidade de suas cadeias de suprimentos, diversas tem apostado na terceirização de 
serviços logísticos. As empresas de logística terceirizada tem desempenhado um papel 
importante na melhoria do serviço ao cliente e representatividade no mercado (FUGATE et 
al., 2010; ZACHARIA et al., 2011 Apud HUO, 2015). Para Chu (2016) as empresas 
terceirizadas que se especializam em serviços de logística, buscam compreender as 
exigências dos clientes para agregar valor ao GCS.  

Todas ou algumas partes das atividades logísticas de uma empresa podem ser 
terceirizadas, podendo melhorar o desempenho das empresas (Langley et al., 2003; Hong et 
al., 2004 Apud GOVINDAN e CHAUDHURI, 2016). Govindan e Chaudhuri (2016) argumentam 
que a terceirização de serviços de logística pode agilizar atividades das organizações, mas 
tem havido diversos relatos de insucessos nas parcerias terceirizadas devido à 
incompatibilidade expectativa, má contratação, etc. 

Para Huo (2015) esta prática infelizmente tem feito com que algumas organizações se 
tornem dependente desses fornecedores, dos seus processos, recursos humanos e outros 
recursos tangíveis ou não, por vezes fazendo necessário investir nesses fornecedores 
terceirizados para a salvação dos negócios 

Nos estudos que abordam sobre o tema, Huo (2015) levanta o compromisso e a 
dependência nessas relações, além de gestão dessas relações pois afetam diretamente na 
qualidade dos serviços-fim. Chu (2016) avalia a melhor forma de se construir e de manter as 
relações com os distribuidores terceirizados além de fornecer implicações gerenciais para os 
gestores da cadeia. Um estudo sobre as análises e gestão dos riscos envolvidos na 
terceirização é apresentado por Govindan e Chaudhuri (2016), além de identificar processos 
que precisam ser melhorados na gestão da qualidade desses serviços.  

 
4.7 Inovação 
 
Sob as pressões combinadas de custo, prazo de entrega e qualidade, e com o objetivo 

de melhorar o desempenho da cadeia de abastecimento, fornecedores, produtores e clientes 
tentam construir e desenvolver relacionamentos inter-organizacionais inovadores (AGERON 
et al. 2013). Contudo, na literatura sobre inovação em cadeias de suprimentos está voltada, 
em sua maioria, no desenvolvimento de produtos. Poucas pesquisas recentes abordam 
processos de inovações nas relações existentes e como fortalecê-las.  

Ageron et al. (2013) já defendiam que as inovações são fontes de vantagens 
competitivas e que empresas que buscam se destacar no mercado ou fugir de certas 
pressões, voltam suas estratégias para inovar e assim melhorar seu desempenho e eficiência. 
As pesquisas desenvolvidas por Ageron et al (2013) se voltam para explorar as inovações nas 
relações entre consumidor-fornecedor em uma cadeia de suprimentos. Com isso os autores 
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identificam potenciais práticas inovadoras, como: logística reversa, serviço e transporte pós-
venda. 

 

4.8 Tecnologia 
 
Com a utilização de novas tecnologias de informação e comunicação nos fluxos da 

cadeia de suprimentos, as partes envolvidas podem compartilhar informações de forma 
eficiente, o que pode ajudar na redução dos custos (CHIN et al, 2004).  

Algumas organizações têm utilizado de e-commerce para fortalecer suas cadeias de 
suprimentos, como apresenta HUMPHREYS et al, (2006) ao citar que a evolução das 
tecnologias do comércio eletrônico tem um considerável impacto na forma de comunicação 
inter-organização podendo reduzir os custos de integração entre compradores e fornecedores 
e assim agregando valor aos fluxos de conversão. A tecnologia da informação possibilita que 
os compradores e fornecedores compartilhem grandes volumes de informações operacionais 
e estratégicas (Sanders, 2005 Apud Cunha e Zwicker 2009). Contudo, diversos autores como 
Arger et al. (2008), Chin et al. (2004), Arora et al. (2016), alertam sobre a importância de se 
proteger as informações restritas na comunicação via rede, para que evitem vazamento de 
informações e fraudes. 

Arora et al. (2016) analisa as linhas comerciais e as mudanças que a tecnologia traz e 
como podem contribuir com as estratégias de uma GSM, tanto externa quanto interna, 
evidenciando que os avanços tecnológicos precisam ser geridos eficientemente, pois estes 
impactam significativamente o ciclo de vida dos produtos existentes, melhoram na vantagem 
competitiva das empresas, impulsionando-as no mercado de atuação. 

 

4.9 Sustentabilidade 
 
A mudança de consciência da sociedade em relação ao desenvolvimento sustentável 

e manutenção do planeta traz a necessidade de estudos e pesquisas sustentáveis em todas 
as áreas. PETLJAK et al. (2018) e ROY et al. (2018) também trouxeram o assunto em questão 
para as relações na cadeia de suprimentos. Ambos os estudos se complementam, onde 
PETLJAK et al. (2018) busca o desenvolvimento puxado, desde o consumidor final da cadeia 
e a pesquisa de ROY et al. (2018) leva ao desenvolvimento empurrado, onde o enfoque deve 
ser voltado ao desenvolvedor inicial da cadeia. 

Sob o aspecto financeiro das empresas envolvidas, além de questões ambientais há 
cadeias em que se estabeleçam relações e processos sustentáveis podem trazer notoriedade 
às empresas e podem ser exploradas através de questões de marketing através de apelos 
sociais. 

 

4.10 Desempenho 
 
GREEN et. al (2018) aborda o assunto de medida do desempenho trazendo o seguinte: 

ñO problema para os profissionais e pesquisadores ® que o desempenho da CSC ® 
relativamente dif²cil de medirò. Assim, AHANOVITZ et. al (2018) aborda em seu estudo que a 
medida de desempenho de uma cadeia nada mais é que a integração de diversos tópicos, 
tais como habilidades interpessoais, cultura organizacional e comunicação sendo observados 
como um todo para o alcance de desempenho logístico ótimo.  

Contudo, SIDDH et. al (2008) fornece um framework para a medir o desempenho de 
uma cadeia, sendo o único autor que criou parâmetros e critérios, além de estabelecer uma 
espécie de roteiro para medição. 

Como a construção focal, o desempenho logístico é impactado positivamente pela 
estratégia de gerenciamento da cadeia de suprimentos e impacta diretamente no 
desempenho de marketing que, por sua vez, impacta o desempenho financeiro (GREEN et. 
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al, 2018). Assim a fluidez de uma GCS depende do sucesso dos demais membros da cadeia 
como um todo. 

 
5. Conclusão 

 
Aliado as questões de relacionamento entre consumidores e fornecedores faz 

necessário desenvolvimento de métricas e estipular avaliações de desempenho das 
operações nas cadeias de suprimentos, para que se encontrem pontos de melhorias na GCS. 
Para Cunha e Zwicker (2009), indicadores mais comuns desse grupo são: rapidez da entrega, 
tempo de desenvolvimento de novos produtos, confiabilidade da entrega, tempo de introdução 
de novos produtos e lead time de fabricação.  

Três artigos recentes foram encontrados, AHARONOVITZ et. al, (2018) GREEN et al, 
(2018) abordaram o assunto de forma genérica e sobre análise de literatura, mas apenas 
SIDDH et al. (2018) trouxe parâmetros a serem validados. Sendo uma lacuna que pode ser 
explorada e implementada com novos parâmetros.  

Uma outra análise do rumo das recentes pesquisas se dá no desenvolvimento 
sustentável da cadeia (PETLJAK et al. 2018 e ROY et al. 2018), contudo as abordagens são 
destinadas as relações nas cadeias de suprimentos alimentícios, uma segunda visão de 
sustentabilidade envolvendo as relações sustentáveis em cadeia de manufatura é uma lacuna 
a ser abordada. Assim, é válido destacar que as pesquisas estão deixando de abordar 
assuntos já consagrados e trazem inovação no que tange a cadeia de suprimentos, o que 
pode ser acompanhado por gestores e serem implementados em seus processos. 

É importante salientar o quão interessante é a metodologia apresentada por Ensslin et 
al. (2013), que teve por base o Knowledge Development Process-Constructivist (Proknow-C), 
proposto por Ensslin e Ensslin (2007) e Ensslin et al. (2010), como ferramenta de construção 
de portfólio bibliográfico. 

Por fim, nota-se que a atenção de gestores tem voltado para as relações com os 
fornecedores desde o âmbito tecnológico ao cunho das relações pessoais e sociais. Na 
identificação de estudos e práticas existentes, é evidenciado que diversas estratégias 
recentes têm sido traçadas com foco nas relações com o fornecedor em busca de um 
diferencial competitivo.  

Para trabalhos futuros é indicado que se levante um questionário de pesquisa em 
operadores logísticos e grandes indústrias que possuem uma gama de fornecedores de 
insumos para validação das práticas aqui levantadas e de reformulação de acordo com os 
resultados encontrados. 
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