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RESUMO

A importancia da andlise dos relacionamentos desenvolvidos por uma empresa reside
na constatacdo de que a competitividade emerge ndo s6 dos recursos internos que ela possui,
mas também daqueles acessados por ela por intermédio de sua rede de relacionamentos. O
objetivo deste estudo é analisar como ocorrem o0s ganhos relacionais na remanufatura dentro da
sua estratégia competitiva no relacionamento interorganizacional. Os objetivos especificos sdo:
a) caracterizar os relacionamentos interorganizacionais da cadeia de suprimentos da
remanufatura; b) analisar os ganhos relacionais como fonte de vantagem competitiva nos
relacionamentos interorganizacionais; c) examinar 0s padrbes encontrados entre as
caracteristicas dos relacionamentos interorganizacionais e 0s ganhos relacionais para a
vantagem competitiva. Para o alcance desses objetivos, realizou-se um estudo de cunho
qualitativo em trés organizagGes que atuam no setor de autopecas, heavy-duty and off-road
equipment e dispositivos de equipamentos medicos remanufaturados. A perspectiva da visdo
relacional foi adotada, propondo que 0s recursos necessarios para a vantagem competitiva se
estendem além das fronteiras da firma, por meio da governanca efetiva, das rotinas de
compartilhamento de conhecimento, dos recursos especificos da relagio e da
complementaridade de recursos e capacidades. A coleta de dados foi feita por meio de
entrevistas semiestruturadas, analise de documentos e observacao direta, cujos resultados foram
submetidos a analise tematica. Os resultados demonstraram que ndo ha identificacdo de
obtencgéo de vantagens competitivas claramente delineadas em decorréncia de relacionamentos
colaborativos, e sim foi evidenciado o valor incremental que € oriundo de esforcos individuais

de cada empresa. Conclui-se com a formulacéo de proposic@es para estudos futuros.

Palavras-chave: Posicionamento Estratégico Competitivo. Relacionamento interorganiza-

cional. Cadeia de suprimentos de circuito fechado. Remanufatura. Viséao relacional.



ABSTRACT

The importance of analyzing the relationships developed by a company is in the fact that
competitiveness emerges not only from the internal resources it has, but also from those
accessed through its network of relationships. The objective of this study is to analyze how
relational rents occur at remanufacturing within their competitive strategy in the
interorganizational relationship. The specific objectives are: a) to characterize the
interorganizational relationships of the remanufacturing supply chain; b) to analyze relational
rents as a source of competitive advantage in interorganizational relationships; c) to examine
the patterns found between the characteristics of interorganizational relationships and the
relational rents for competitive advantage. For that, a qualitative study, was carried out in three
organizations that operate in the sectors of automotive parts, heavy-duty and off-road
equipment, and remanufactured medical equipment. The perspective of the relational view was
adopted, by proposing that the resources needed for competitive advantage extend beyond the
firm’s boundaries, through effective governance, knowledge sharing routines, relationship-
specific resources, and complementarity of resources and capabilities. Data collection was
carried out through semi-structured interviews, document analysis and direct observation,
whose results were submitted to thematic analysis. The results showed that there is no
identification of obtaining competitive advantages clearly delineated as a result of collaborative
relationships, but it was possible to highlight the incremental value that comes from individual
efforts of each company. This work is concluded with the formulation of propositions for future

studies.

Keywords: Strategic Competitive Position. Interorganizational relationship. Closed-loop

supply chain. Remanufacturing. Relational view.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, com 0 aumento do aquecimento global e do esgotamento dos
recursos naturais, a industria, o governo, a sociedade e, por conseguinte, as organizagdes
enfrentam um problema: o que fazer com os produtos quando chegam ao fim de sua vida util?
(SEURING; MULLER, 2008). Entre as diversas respostas possiveis, destacam-se os padrdes
de producéo e de consumo, responsaveis pela maioria dos problemas de degradacao ecoldgica,
evidenciando a necessidade de criar e promover novas praticas organizacionais mais
sustentaveis (ORSATO, 2009). Analisando novas perspectivas da logica de gerenciamento do
ciclo de vida do produto, muda-se de um sistema de producdo aberto (produgdo-consumo-
descarte) para um sistema de producdo fechado (GALLO; ROMANO; SANTILO, 2012;
LINTON; KLASSEN; JAYARAMAN, 2007).

Em vista dessa l6gica de escassez de recursos, a extensao da vida Gtil de um produto
(GOLINSKA; KLUEBLER, 2014; GOVINDAN; FATTAHI; KEYVANSHOKOOH, 2017)
contribui na transicdo para uma economia circular (COOPER; GUTOWSKI, 2017),
modificando o foco da reducdo de custos para a criacdo de valor (KLEINDORFER; SINGHAL;
VAN WASSENHOVE, 2005; SCHENKEL et al., 2015). Ademais, estender a vida atil do
produto por opcdes de recuperacdo de produtos pode ajudar a empresa a atingir metas de
sustentabilidade (GOVINDAN; FATTAHI; KEYVANSHOKOOH, 2017).

A cadeia de suprimentos de circuito fechado (Closed-Loop Supply Chain — CLSC)
maximiza a criacdo de valor ao longo de todo o ciclo de vida de um produto. A CLSC consiste
na cadeia de suprimentos tradicional com atividades dos fluxos reversos, incluindo aquisicéo
do nucleo, logistica reversa, remanufatura e distribuicdo para recolocagdo no mercado (GUIDE
JR.; VAN WASSENHOVE, 2009; KLEINDORFER; SINGHAL; VAN WASSENHOVE,
2005). A remanufatura transforma produtos usados ou defeituosos em produtos com um novo
ciclo de vida (OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2009), porém mantendo sua forma
geomeétrica e seu valor agregado, pois, ap0s 0 processo de remanufatura, o produto devera ser
utilizado para 0 mesmo fim que teve em seu ciclo de vida inicial (AMEZQUITA et al., 1995).
A remanufatura é uma das estratégias de fim de vida (End-of-Life - EoL), sendo uma maneira
viavel de prolongar a vida Util de um produto ou de suas pecas. No entanto, apesar de seus
beneficios econdmicos, ambientais e sociais, a remanufatura esta associada a muitos desafios
relacionados ao nucleo (KURILOVA-PALISAITIENE; SUNDIN; POKSINSKA, 2018). Os
nucleos (cores) sdo os produtos usados e descartados que chegam ao processo de remanufatura

(SUNDIN, 2004), constituindo-se como recursos essenciais.
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A viséo relacional proposta por Dyer e Singh (1998), deriva da Visdo Baseada em
Recursos ou Resource-Based View (RBV) (ACEDO; BARROSO; GALAN, 2006). A visio
relacional sugere que as organizacdes, ao possibilitarem a combinagdo de seus recursos por
meio da articulacdo de relagdes, podem obter vantagens competitivas sobre seus concorrentes
que sozinhas seriam impossiveis (DYER; SINGH, 1998; DYER; SINGH; HESTERLY, 2018).
De acordo com Thoo et al. (2017), enquanto a RBV enfoca a importancia das acdes gerenciais
no gerenciamento do fluxo de recursos em cadeia de suprimentos para melhorar o desempenho
da empresa, a visdo relacional pode ser usada para o relacionamento entre dois ou mais
parceiros da cadeia de suprimentos. Tescari e Brito (2018) informam que um numero
significativo de estudos sobre gestéo da cadeia de suprimentos utiliza a RBV combinada com
perspectivas relacionais, em especial aqueles que enfocam relacionamentos entre comprador e
fornecedor. No entanto, Cao e Zhang (2011) apontam que Sdo escassas as pesquisas que
estudam a natureza e os atributos da vantagem colaborativa no contexto de cadeia de
suprimentos. Portanto, é necessario analisar a interagdo dos recursos que extrapolam os limites
da empresa, além das fronteiras organizacionais (BARALDI; GRESSETVOLD; HARRISON,
2012).

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009) revelam que as relagdes entre comprador
e fornecedor se tornam uma questdo estratégica e precisam gerar ganhos para todos 0s
envolvidos, uma vez que o sucesso de uma empresa pode estar relacionado a estratégia adotada
para o0 gerenciamento de seus fornecedores. A propdsito, neste estudo, o ganho relacional é
definido como um lucro maior gerado em um relacionamento que ndo poderia ser criado pelas
organizagOes envolvidas de forma isolada (DYER; SINGH, 1998). Na remanufatura haveria
maior necessidade de ganhos relacionais porque existe um relacionamento bidirecional entre o
OEM e o cliente, e para Schinzing (2010) quem possui 0 ndcleo também possui 0 mercado.

Paises com economias em transicdo sofrem diferentes pressGes para aumentar as
atividades empreendedoras na administracdo do produto, que permitem o rapido crescimento e,
em contrapartida, minimizam a explorac&o dos recursos naturais (SILAJIDZIC; MEHIC, 2015).
Embora a coordenacdo e a colaboracdo se destaquem como essenciais para fechar o ciclo
(JABBOUR; JABBOUR; SARKIS, 2017), as estratégias de recuperacao de produto ainda séo
negligenciadas nos paises em desenvolvimento (FATIMAH et al., 2013).

Por fim, qualquer que seja o angulo pelo qual se olha o cumprimento da legislacéo
ambiental ja ndo é o objetivo maior das empresas, pois este € 0 minimo a que elas sdo obrigadas
(OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2008a). E preciso entender como a recuperagdo do

produto, por meio da remanufatura, impacta as escolhas das empresas, seja resultado de
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legislacdo, seja oportunidade econdmica, ou ambos (ATASU; SOUZA, 2013). Ha um déficit
de politicas eficazes para o retorno dos ndcleos, as politicas publicas tendem a desencorajar,
em vez de encorajar. A atual estrutura tributaria ndo oferece nenhum tipo de incentivo fiscal
para as organizacdes (GOVINDAN; FATTAHI; KEYVANSHOKOOH, 2017; WEI; TANG,;
SUNDIN, 2015; WEI et al., 2015).

N&o por coincidéncia, no Brasil, cresce a preocupagdo com o0s residuos pds-
consumo: em 2010, regulamentou-se a lei sobre logistica reversa para agdes concretas a partir
da Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS), que é caracterizada por um conjunto de
acOes, procedimentos e meios destinados a viabilizar a coleta e a restituicao dos residuos sélidos
ao setor empresarial, para reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos, ou
outra destinacdo final ambientalmente adequada, sendo importante instrumento de
desenvolvimento econdmico e social (BRASIL, 2010a).

Diversos paises veem a remanufatura como uma forma de apoiar amplamente a
reducdo dos desperdicios. Alguns exemplos em atividades industriais sdo China, Japao,
Replblica da Coreia, India, Singapura e Unido Europeia (UNITED STATES
INTERNATIONAL TRADE COMMISSION — USITC, 2012). Lund e Hauser (2010) relatam
crescimento das atividades de remanufatura na Europa e China nesse mercado. O relatdrio do
United Nations Environment Programme (UNEP) (2014) avalia o crescimento em muitos
paises em desenvolvimento. Conforme informagdes da Associacdo Nacional dos
Remanufaturadores de Autopecas (ANRAP, 2017), o setor brasileiro de pecas remanufaturadas
cresce anualmente a uma média de 10%. No mundo, os remanufaturados correspondem a 16%
do mercado pds-venda, sendo que a participacao no Brasil é de apenas 6% (ANRAP, 2017). No
entanto, apesar do crescimento bem sucedido em diferentes industrias, a remanufatura continua
a enfrentar inimeros desafios. Em 2015, a Rede Europeia de Remanufatura destacou os desafios
sentidos por 188 empresas europeias de remanufatura: falta de tecnologia, falta de
conhecimento sobre o produto, falta de canais de vendas, restricdes a legislacdo, custos,
qualidade da matéria-prima, volume ou disponibilidade, e reconhecimento do cliente
(KURILOVA-PALISAITIENE; SUNDIN; POKSINSKA, 2018). Nesta dire¢do formulou-se o

seguinte problema de pesquisa.

1.1 Problema de pesquisa

Como ocorrem 0s ganhos relacionais na remanufatura dentro da sua estratégia

competitiva no relacionamento interorganizacional?
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1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é analisar como ocorrem 0s ganhos relacionais na
remanufatura dentro da sua estratégia competitiva no relacionamento interorganizacional. Para
alcancar esse objetivo geral, foram elencados os seguintes objetivos especificos: a) caracterizar
os relacionamentos interorganizacionais (R10) da cadeia de suprimentos; b) analisar 0s ganhos
relacionais como fonte de vantagem competitiva nos relacionamentos interganizacionais; c)
examinar o0s padrbes encontrados entre as caracteristicas dos relacionamentos

interorganizacionais e 0s ganhos relacionais para a vantagem competitiva.

1.3 Justificativa

Esta pesquisa amplia a compreensdo acerca dos relacionamentos
interorganizacionais na remanufatura ao examinar as relacfes entre comprador e fornecedor
(CASTALDI; KATE; BRABER, 2011). A relevancia da presente pesquisa torna-se ainda maior
porque a empresa, ao realizar a remanufatura, tem diferentes canais de fornecimento e mantém
tipos distintos de relacionamentos com seus fornecedores (LIND; OLSSON; SUNDIN, 2014).
Um remanufaturador independente é um concorrente e, muitas vezes, tratado como tal
(PALISAITIENE; LINDKVIST; SUNDIN, 2015). Posto isso, 0 OEM e o remanufaturador
independente competem ndo apenas vendendo seus produtos, mas também para a coleta de
produtos retornados (ndcleos) através de seus precos de aquisicdo (BULMUS; ZHU;
TEUNTER, 2014b; OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2009; SUNDIN et al., 2008). Portanto,
os relacionamentos ndo sdo adequados para todas as empresas.

As pesquisas sobre o PrAM crescem rapidamente na ultima década e vém
contribuindo para a diminuigcdo da complexidade nas operac6es de remanufatura (WEY et al.,
2015). Outra lacuna identificada revela que é necessario compreender como 0s gerentes
adaptam suas estratégias e integram as especificidades da remanufatura em suas restricGes
especificas e variadas das estratégias de CLSC (GUIDE JR.; VAN WASSENHOVE, 2009;
KLEINDORFER; SINGHAL; VAN WASSENHOVE, 2005; MARTIN; GUIDE JR,;
CRAIGHEAD, 2010).

Debates teéricos e estudos empiricos tém sido intensificados, explicitando a
relevancia do tema e atraindo a atencdo dos pesquisadores. Pesquisas recentes revelaram que
as estratégias de CLSC podem levar a vantagem competitiva (ABBEY; GUIDE JR., 2017;
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JAYARAMAN; LUO; FINDLAY, 2007; KOPPIUS et al., 2014). No entanto, conforme Martin,
Guide Jr. e Craighead (2010), sdo identificadas caréncias de estudos empiricos em CLSC. Logo,
a justificativa desta pesquisa também estd assentada na proposicdo de valor que advem da
remanufatura no contexto de CLSC (GUIDE JR.; VAN WASSENHOVE, 2009) e como
oportunidade de negdcio, ao abrir caminho para a empresa entrar em mercados que apreciem
produtos com conteudo ecologico, os chamados “produtos verdes” (GOVINDAN;
SOLEIMANI; KANNAN, 2015; ORSATO, 2012).

As contribuicdes teoricas desta tese residem em trés pontos. Um dos argumentos
defendidos nesta pesquisa é que as questdes estratégicas em CLSC envolvem decisdes que
concernem aos posicionamentos dos OEM (ABBEY; GUIDE JR., 2017). Portanto, a primeira
contribuicdo refere-se aos aspectos de posicionamento estratégico competitivo. Assim, faz-se
uma andlise a partir do modelo de Abbey e Guide Jr. (2017), sobre o posicionamento estratégico
da remanufatura e CLSC, e sustenta-se em Orsato (2012) para analisar as estratégias ambientais
competitivas das empresas. Segundo, investiga a cooperacéo e comunicagédo da relacéo entre o
comprador e fornecedor das empresas de remanufatura (GUIDAT et al., 2015) de forma néo
compartimentalizada. As proposi¢Ges da visdo relacional em sua estrutura tedrica original
foram testadas empiricamente no contexto da remanufatura. Os achados da pesquisa mostram
que o ganho tedrico com a resposta dos testes das proposicdes da visdo relacional é que a
implantacdo de uma boa estratégia de pds-venda voltada para concessionarias e distribuidores
pode gerar vantagem competitiva. O presente estudo ainda vai além ao oferecer novas
proposicdes para estudos futuros que emergiram da analise de dados. E terceiro, para o
aprofundamento das especificidades de remanufatura, a opcdo na presente pesquisa foi a
investigacao por meio de métodos qualitativos e estudos de casos, ademais durante a revisao da
literatura foram identificadas caréncias por pesquisas desta natureza na remanufatura (GUIDE;
WASSENHOVE, 2009; GOLINSKA et al., 2014; GOLINSKA-DAWSON; KLUBER, 2018).

Em suma, essa lacuna metodolégica foi preenchida pelas analises intracaso e intercaso.

1.4 Estrutura da tese

Esta tese esta estruturada em seis capitulos. Apos esta introducdo, o segundo
capitulo apresenta a revisdo da literatura. O terceiro capitulo compreende a metodologia de
pesquisa. O quarto capitulo é destinado a analise dos resultados, seguida da discussdo no quinto
capitulo. Por fim, o sexto capitulo traz as considera¢des finais, incluindo a concluséo, as

limitacOes do estudo, contribuicdes e oportunidades para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo esta organizada em trés subtOpicos que apresentam 0s principais
construtos tedricos importantes as reflexdes posteriores quais sejam: o primeiro é 0
posicionamento estratégico competitivo, 0 segundo é a Visdo Relacional da estratégia, e por fim,

o terceiro é a Remanufatura.

2.1 Posicionamento estratégico competitivo

As escolas que estudam estratégia tém procurado definir as fontes de vantagens
competitivas e de retornos diferenciais de desempenho. Sobretudo particularmente, as teorias da
estratégia organizacional podem abordar as questdes concernentes a vantagem competitiva de
duas formas principais (VASCONCELQOS; CYRINO, 2000). A primeira tem como pano de fundo
a vantagem competitiva como um posicionamento externo a empresa e direcionada ao mercado.
Essa primeira fonte esta associada aos estudos de Porter (1980) sobre a estrutura da industria, 0s
pressupostos tratam dos retornos acima da média advém quando a empresa se posiciona de forma
diferenciada, com base em uma analise consistente da indUstria. A segunda enfoca elementos
internos como responsaveis primordiais do desempenho superior e, portanto, pela vantagem
competitiva das organizaces.

Nesse contexto, para a RBV, a vantagem competitiva emerge das competéncias das
empresas em adquirir e/ou administrar recursos e destaca a influéncia que 0s processos
organizacionais internos exercem sobre a competitividade (BARNEY, 1986).

Para a RBV, o controle individual ou a propriedade de recursos escassos Ou
inimitaveis por parte de uma organizacao ¢ fonte de vantagem competitiva (BARNEY, 1991), e
ndo sdo se constituem diferenciais aqueles recursos que sejam triviais ou de facil aquisicdo no
mercado (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Os recursos podem ser classificados em trés
categorias: recursos fisicos, por exemplo, plantas e equipamentos; recursos humanos, incluindo a
equipe técnica e gerencial da empresa; e recursos organizacionais, compostos pelas rotinas que
controlam os recursos humanos e fisicos de modo produtivo. Os recursos sao classificados como
tangiveis (maquinas e equipamentos) e intangiveis (informagdo, conhecimento e habilidades.
(BARNEY, 1991). Barney e Hesterly (2007) classificam os recursos em financeiros, fisicos,

individuais e organizacionais.
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Conforme Barney (1991), recursos estratégicos proporcionam vantagem competitiva
guando apresentam quatro propriedades fundamentais: valor, raridade, imperfeita imitabilidade e
dificuldade de substituicdo. A vantagem competitiva é sustentavel quando 0s recursos sdo
valiosos, raros, dificeis de imitar (BARNEY; HESTERLY, 2007), esses quatro aspectos sao
definidos da seguinte forma:

a) Valor: um recurso € valioso se ele permite que a empresa explore uma
oportunidade externa ou neutralize uma ameaca externa. Para isso, pode-se
examinar o impacto de seu USO nas receitas e nos custos.

b) Raridade: um recurso é raro quando nao é controlado por inimeros concorrentes

c) Imitabilidade: é dificil imitar um recurso quando as empresas concorrentes que ndo
0 possuem enfrentam desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo. O
custo da imitacdo advém de condicGes histdricas Unicas, ambiguidade causal,
complexidade social e desenvolvimento de patentes.

d) Organizacdo: é preciso verificar se a empresa estd organizada para explorar ao
méaximo o potencial dos seus recursos. A condicao estratégica € atingida quando
0S recursos, aparentemente comuns, sdo arranjados e organizados pelas
competéncias e capacidades desenvolvidas pelos gestores da organizagéo,
transformando-os em ativos especificos (BARNEY, 1991).

O termo “mecanismo de isolamento” ¢ normalmente usado para denotar barreiras de
imitabilidade que protegem a vantagem competitiva de uma empresa. De acordo com a teoria
baseada em recursos, esses mecanismos sao caracteristicas de recursos que impedem outras
empresas de obté-los e replica-los (RUMELT, 1984). Exemplos incluem habilidades,
conhecimento e capacidades que sdo técitas, Unicas, invisiveis, complexas ou dependentes do
caminho (BARNEY, 1991).

Porter (1980) aponta que para obtencdo da vantagem competitiva, as empresas
precisam ter uma estratégia por meio da geracdo de uma posicéao Unica e de valor que perpassam
varios conjuntos de atividades. A visdo de melhor posicionamento seguindo os principios de
Porter busca as vantagens competitivas a partir do mercado, ou seja, sédo vantagens de mercado.

Orsato (2012) traz uma contribuicdo importante ao debate sobre os principios de
administracdo estratégica para orientar as estratégias ambientais competitivas que associam 0
conceito da RBV e o da estratégia de posicionamento de Porter. A RBV e a escola do
posicionamento de Porter devem ser consideradas perspectivas complementares ao invés de rivais
por uma simples razdo: a forma como os negdcios administram suas atividades tem potencial de

criar ou destruir valor. Assim, existe uma forte ligacdo entre 0 que as empresas produzem
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(produtos e servigos) e como elas produzem (processos organizacionais), sendo que por meio da

jungdo das duas escolas pode ser identificada e explicada as diversas fontes de vantagens
competitivas (ORSATO, 2012).

Orsato (2012) relata que existem chances dos investimentos ambientais criarem

retornos econdmicos, e que geram a necessidade de os administradores identificarem as

circunstancias que favorecem tal cenario.

A estrutura do segmento econémico no qual a empresa opera sua posi¢cdo naquele
segmento, os tipos de mercado aos quais a empresa atende e suas capacidades de
adquirir recursos ou de langar estratégias radicalmente inovadoras irdo sugerir o foco
competitivo apropriado (processos organizacionais ou produtos/servicos) e a fonte
potencial de vantagem competitiva (custo ou diferenciacdo) para uma empresa.
(ORSATO, 2012, p. 36).

Nesse sentido, sobre os principios de administracdo estratégica para orientar as

estratégias de sustentabilidade, é apresentado na Figura 1. Conforme com o foco competitivo e

as vantagens competitivas explorados pelas organizacdes, o sucesso de determinadas acdes de

sustentabilidade tém maior probabilidade de acontecerem.

Custos

Estratégia 1 Estratégia 4

Diferenciagdo

Ecoeficiéncia Lideranga de
De Processos Custo Ambiental
. FON A
Y Y
Estratégia 2 . .
. g. . Estrateégia 3
Ecodiferenciagdo . . .
Marcas Socicambientais
e Processos

Processos Organizacionais Produtos e Servigos

Figura 1 - Estratégias ambientais competitivas

Fonte: ORSATO, 2012.

A primeira estratégia de Ecoeficiéncia de Processos pode ser bem utilizada pelas

organizacdes que anseiam de forma simultanea diminuir seus custos e 0 impacto ambiental de

Seus processos organizacionais para almejar ou estabelecer a manutencdo da competitividade em

seus mercados. Nesta categoria, se encaixam empresas que nao possuem chances de investir em
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iniciativas, programas e certificagdo, por onerar e ndo ter um retorno financeiro imediato
(ORSATO, 2012).

Jaa segunda estratégia € a de Ecodiferenciacdo de Processos que enfatiza as acOes de
sustentabilidade perante o publico geral e seus clientes, sendo desenvolvidas por organizagdes
que fornecem produtos e servi¢os para outras empresas (Business to Business - B2B). Essas
organizacOes almejam obter certificagdes reconhecidas em ambito mundial no que concernem as
praticas vigentes na area social e ambiental, que as a¢6es de sustentabilidade tenham divulgactes
e tragam contribuicGes para a imagem corporativa, proporcionando uma reducdo de seu risco
reputacional ou que influenciem a opinido positiva sobre as praticas adotadas pela mesma
(ORSATO, 2012).

A terceira estratégia é denominada de Marcas Socioambientais, para as empresas que
sdo diferenciadas devido aos seus produtos e servigos, e se fundamenta no pressuposto de que um
valor Unico estd sendo ofertado ao consumidor com o qual ele se identifica e pelo qual o
consumidor se dispde a pagar mais. Concentra-se em geral, as marcas de nicho, ou seja, marcas
Premium, com consumidores leais e altas margens. No que concerne 0s aspectos intangiveis como
simbolismo e confianca sdo centrais na geracdo de um relacionamento de longo prazo entre
produtos de marcas socioambientais e seus consumidores, pois 0 consumo eco-orientado é
somente uma parte das complexidades econémicas, sociais e politicas que representam o
consumo (ORSATO, 2012).

Por fim, a quarta estratégia € a de Lideranca de Custo Ambiental oferece produtos e
servicos a precos baixos, sobretudo com um viés sustentavel. Nesta categoria, estdo organizacdes
que buscam foco em ter minimos custos e ser ecologicamente corretas, ndo havendo predilecdo
sobre o grau, porém como “licenga para operar’” ou como argumento adicional de venda. Todavia,
ainda que existam nichos de mercado que estdo dispostos a pagar precos Premium, uma grande
parte do mercado normalmente ndo paga pela diferenciagdo. Competindo por prego diante 0s
produtos e servicos e assim podem tornar seus investimentos sociais e ambientais mais rentaveis
(ORSATO, 2012).

As organizacbes devem ter como objetivo ndo apenas minimizar os custos de
transacédo inerentes a um relacionamento, mas ampliar a criacdo de valor estabelecida de forma
conjunta entre as partes (ZAJAC; OLSEN, 1993). Hitt, Xu e Carnes (2016) defendem que a
vantagem competitiva da RBV, pode ser usada de forma combinada com abordagem relacional.
Os RIO sdo importantes unidades de anélise, pois oferecem uma compreensdo da vantagem
competitiva, que podem contribuir para a criacdo de ganhos relacionas da cadeia de suprimentos

(DYER; SINGH, 1998). A seguir aprofunda-se a investigacao sobre a Visao Relacional.
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2.2 Visdo relacional

A Visdo Relacional é uma extensdo da RBV, que considera a vantagem competitiva
das empresas vem de seus préprios recursos. A corrente da visdo relacional argumenta que as
fontes de vantagens competitivas ndo sdo somente a partir dos recursos internos de propriedade
da empresa, mas também dos recursos externos de suas redes relacionais (DYER; SINGH, 1998;
LAVIE, 2006). Esses sdo ativos importantes para a criagdo e sustentacdo de uma vantagem
competitiva, pois sdo de dificil imitacdo e reconhecimento, uma vez que podem ser resultado da
trajetoria especifica da firma (WERNERFELT, 1984).

Zajac e Olsen (1993) defendem que ndo é apenas sob a perspectiva de custos de
transacdo que as estratégias das firmas deveriam estar fundamentadas, mas também considerar os
beneficios mutuos na relagdo entre os parceiros, mudando o foco de uma relacéo transacional,
para os ganhos relacionais que podem advir do relacionamento ao longo do tempo, por meio de
confianca, aprendizado em conjunto e diminuicdo de conflitos. Dyer e Singh (1998) ofereceram
uma visdo relacional da vantagem competitiva que concentra rotinas e processos de diade ou rede
como uma importante unidade de analise para vantagem competitiva e geracdo de valor. Eles
sugerem que 0s recursos criticos de uma empresa podem estender seus limites e se tornar parte
de rotinas interorganizacionais.

Para Barney e Hesterly (2007), os recursos sdo ativos controlados pela empresa,
sejam eles tangiveis ou intangiveis, que podem ser utilizados para criar e programar suas
estratégias. Os recursos podem ser classificados em tangiveis e intangiveis. Os recursos tangiveis
sdo aqueles de facil avaliagdo, pois sdo visiveis e mais facilmente adquiridos no mercado, como
equipamentos, estoques, instalacdes etc. Os recursos intangiveis sdo de dificil avaliacdo, pois
abrangem ativos intangiveis da firma, tais como marca, conhecimento tecnoldgico, aprendizado,
reputacdo, cultura, conhecimento tacito, entre outros.

A visdo relacional argumenta que as fontes de vantagens competitivas ndo sé@o
somente a partir dos recursos internos de propriedade da empresa, mas também dos recursos
externos de suas redes relacionais (DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006). Esses sdo ativos
importantes para a criagdo e sustentacdo de uma vantagem competitiva, pois sdo de dificil
imitacdo e reconhecimento, uma vez que podem ser resultado da trajetdria especifica da firma
(WERNERFELT, 1984).

Em suma, a visao relacional da estratégia proposta por Dyer e Singh (1998) apresenta

os relacionamentos interorganizacionais como geradores de vantagem competitiva,
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proporcionando a formacao de rendas relacionais, que sdo lucros formados pelas relagdes de troca
e que ndo poderiam ser geradas pelas empresas isoladamente. A relagédo entre as empresas permite
a exploracdo de sinergias e o desenvolvimento de atividades que levem a obtencdo de rendas

relacionais.

2.2.1 Rendas relacionais

A renda relacional ¢ definida como “um lucro supernormal gerado em conjunto em
uma relacao de troca que ndo pode ser gerada por uma ou outra empresa isoladamente e s pode
ser criada através das contribui¢des idiossincraticas parceiros especificos da alianga” (DYER;
SINGH, 1998, p. 662). A parte que detém o recurso mais raro ou mais escasso no relacionamento
capta mais rendas relacionais (DYER; SINGH, 1998). Esses ganhos mutuos sao resultantes do
uso de sinergias para acelerar o aprendizado e o desenvolvimento de tarefas exercidas em
conjunto por organizacOes interdependentes que tém interesses comuns e que compartilham
similaridades de perspectivas (MIGUEL, 2012).

Neste sentido, a partir dos relacionamentos integrados é que as organizacdes se
permitiriam colaborar, trocar experiéncias e conhecimentos, possibilitando a criacdo de recursos
e capacidades conjuntas e Unicas (DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006). O relacionamento s
cria valor quando os beneficios superam os custos envolvidos (MIGUEL, 2012).

A obtencdo de ganhos relacionais e de vantagem competitiva depende diretamente
do desenvolvimento e da manutencao de competéncias relacionais (LADO; PAULRAJ; CHEN,
2011). Wieland e Wallenburg (2012) destacam trés competéncias relacionais como
influenciadoras da geracdo de valor superior em uma cadeia de suprimento quais sejam, a
primeira € a comunicacao essa descoberta fortalece outros estudos que ja identificaram o papel
da comunicagdo como um aspecto importante na relagdo comprador-fornecedor (MENTZER et
al., 2001) e no contexto de remanufatura (THIERRY et al., 1995) ressaltam a importancia de
estabelecer uma comunicacdo efetiva com os fornecedores a fim de alocar os recursos. A segunda
competéncia é a cooperacao, que para Chen e Paulraj (2004) esséncia o desempenho de uma
empresa esta relacionado com a cooperacao entre seus parceiros da rede e dependentes da eficécia
e eficiéncia, e assim, duas ou mais empresas interagem combinando seus recursos. Por fim, a
terceira competéncia é a integracéo, que considera que as organizagdes trabalham em equipe para
ter um fluxo continuo e eficiente de materiais e recursos (CHEN; PAULRAJ, 2004; MENTZER
etal., 2001).
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Dyer e Singh (1998) apresentam quatro fontes determinantes de rendas relacionais,
que serdo detalhadas a seguir.

2.2.2 Determinantes de rendas relacionais

Os autores Dyer e Singh (1998) nomeiam que a vantagem competitiva € gerada por
meio de quatro fontes de rendas relacionais séo identificadas na visdo relacional: recursos
especificos da relacdo, rotinas de compartilhamento de conhecimento, recursos e capacidades
complementares e governanca efetiva, que sao descritas a seguir.

A primeira fonte de vantagem competitiva proposta por Dyer e Singh (1998) refere-
se recursos especificos da relacdo, que nesta tese é tratado como ativos especificos. Ao contrario
da teoria dos custos de transacédo, para a visdo relacional o ativo especifico é uma oportunidade
de reducéo dos custos de transacado. Isto se deve, porque em primeiro lugar, o investimento em
ativos especificos esta baseado numa decisdo de relacdo de longo prazo, em que o risco de
comportamento oportunista tende a dirimir-se. Como consequéncia, 0s custos com contratos
caem, até mesmo pelo fato de a confeccdo deles se tornar menos frequente. Ademais, 0
crescimento da parceria permite economia de escalas e de escopo na transacao, potencializando
os ganhos do relacionamento (DYER; SINGH, 1998). Williamson (2012) afirma que a
especificidade de ativos se refere a investimentos duraveis que sdo realizados em apoio de uma
transacdo especifica, cujo custo de oportunidade de investimento € muito menor em melhores
usos alternativos ou por usuarios alternativos se a transacdo original for prematuramente
encerrada. Existem trés principais tipos de manifestacdes da especificidade dos ativos a) primeira
é a especificidade local, referindo-se a deciséo de localizac&o, se proxima ao mercado fornecedor
ou ao mercado consumidor; b) segunda é a especificidade fisica, correspondente a investimentos
em equipamentos e maquinas caracterizados para a transacdo; c) terceira € a especificidade
humana, referente a treinamentos especificos para satisfazer a transacdo. O conceito da visao
relacional encontrou uma relacdo positiva entre o compartilhamento de ativos especificos. Dois
subprocessos-chave que influenciam a capacidade dos parceiros de gerar rendas relacionais
através de ativos especificos de relacdo sdo a duracdo das salvaguardas e o volume de
interorganizacional de transacfes financeiras (DYER; SINGH, 1998). Segundo Dyer e Singh
(1998), é a duracgéo das salvaguardas (protecdo contra o0 oportunismo) que afeta o potencial de
gerar rendas relacionais. O volume (escala e escopo) das transacdes € um subprocesso
autoevidente, facilitando rendas relacionais sob os ativos especificos da relagdo. O Quadro 1, a

seguir, sintetiza as proposi¢des dos recursos especificos da relacéo.
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Determinantes das | Subprocessos determinantes das

L L Proposicoes
rendas relacionais rendas relacionais

1a. Quanto maior o tamanho da salvaguarda
contra o oportunismo, maior seré o potencial para
gerar rendas relacionais sobre 0s ativos
especificos da relacdo.

1b. Quanto maior o volume de transacfes em
ativos especificos da relagdo, maior sera o
potencial para rendas relacionais.

Quadro 1 - Sintese das proposic¢oes dos recursos especificos da relagdo
Fonte: Adaptado de DYER; SINGH, 1998.

1a. Duracdo das salvaguardas
Recursos especificos
darelacéo

1b. Volume de transagdes de
interfirmas

A segunda fonte de vantagem competitiva proposta por Dyer e Singh (1998) refere-
se as rotinas de compartilhamento de conhecimento. A transferéncia de conhecimento depende
da extensdo em que as empresas estabelecem rotinas de integracéo, frequéncia e intensidade de
troca e do incentivo para a transparéncia e dos ganhos advindos, e acontece no nivel da
informacdo e de know-how, permitindo que a empresa o assimile e o recombine com seus recursos
para criar novo conhecimento (DYER; SINGH, 1998; HOLCOMB; HITT, 2007; ZAJAC,;
OLSEN, 1993). No longo prazo, o compartilhamento de conhecimento € amplificado, pois a
experiéncia passada permite um aprendizado mais rapido e o enderecamento das necessidades de
ambas as partes, resultando em menores custos de coordenacdo entre os elos (HOLCOMB; HITT,
2007; ZAJAC; OLSEN, 1993). Alinhado com essa linha de discusséo, no contexto das relagdes
cliente-fornecedor, a capacidade de absorcao especifica do parceiro e a estrutura de incentivos
certa podem apoiar a partilha do conhecimento, uma vez que motivam a transparéncia e
desencorajam o free riding (EISENHARDT, 1989). A parceria entre as partes pode ser uma
excelente fonte de novas ideias e conhecimento para as organizacles, resultando em maior
inovacdo e desenvolvimento de novas tecnologias (DYER; SINGH, 1998). O Quadro 2 sintetiza

as proposicoes das rotinas de compartilhamento do conhecimento.
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Determinantes das | Subprocessos determinantes das _—
. . Proposigoes
rendas relacionais rendas relacionais
2a. Quanto maior o investimento dos parceiros da
2a. Capacidade de absor¢&o alianga em rotinas interativas, maior serd o
. especifica do parceiro potencial para rendas relacionais por meio do
Rotinas de . .
. compartilhamento do conhecimento.
compartilhamento de . - - -
. . . 2h. Quanto maior o investimento dos parceiros
conhecimento 2b. Incentivos para encorajar a . . . .
- . . da alianga em incentivos de encorajamento e
transparéncia e desencorajar a livre . . .
circulacio reciprocidade e desencorajamento de free riding,
¢ maior sera o potencial para rendas relacionais.

Quadro 2 - Sintese das proposi¢des das rotinas de compartilhamento de conhecimento
Fonte: Adaptado de DYER; SINGH, 1998.

A terceira fonte de vantagem competitiva nos relacionamentos € a
complementaridade de recursos e capacidades. Para Dyer e Singh (1998), recursos
complementares s&o recursos distintivos usados entre os parceiros do relacionamento que, de
forma coletiva, resultam em ganhos maiores do que a soma das obtidas pelo uso individualizado
dos recursos de cada parceiro (DYER; SINGH, 1998).

As capacidades, segundo Nelson e Winter (1982), sdo constituidas principalmente da
habilidade de as empresas desempenharem e sustentarem rotinas; o exercicio dessas capacidades
também exige a posse de recursos pertinentes. Lavie, Lechner e Singh (2007) defendem que a
capacidade que as empresas interconectadas por meio de um forte relacionamento tém em ganhar
e sustentar uma vantagem competitiva vai depender menos das condi¢des das teorias tradicionais
sobre vantagem competitiva (teorias que tém como foco empresas individuais) e mais da sua
capacidade relacional, isto &, da sua capacidade de formar e manter relacdes interativas valiosas
com os parceiros de uma alianga. A dindmica das relaces envolvendo varias organizac@es ndo €
totalmente compreendida, indicando que as relacGes podem influenciar e serem influenciadas
pelas demais relagdes. Posteriormente Singh, Dyer e Kale (2007) aprimoram o conceito de
capacidades relacionais destacando que as organizacBes s6 podem obter beneficios das suas
relagOes de redes se elas tiverem capacidades relacionais eficazes.

Segundo os autores, 0s recursos internos podem ser classificados como: a) recursos
financeiros: dinheiro de empreendedores, acionistas, credores e bancos; b) recursos fisicos: planta
e equipamentos, localizacdo geografica, acesso a matéria-prima; €) recursos humanos:
treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos, visdo individual dos
colaboradores; recursos organizacionais; d) estrutura de suporte da empresa, sistemas formais e
informais de planejamento, controle e coordenacao, cultura, reputacéo, relagdes informais dentro
da empresa e entre a empresa e aqueles em seu ambiente. No entanto, por sua vez, Lavie (2006),

argumenta que a propriedade dos recursos ndo é necessariamente uma condi¢do para a vantagem
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competitiva, pois essa caracteristica desconsidera a contribuicdo que os recursos da alianca
podem oferecer. Investir em recursos complementares pode fortalecer os relacionamentos e gerar
vantagem competitiva conjunta.

Para Dyer e Singh (1998), o uso bem-sucedido de recursos e capacidades
complementares depende de diversos aspectos, como: a experiéncia prévia da alianga;
investimentos em capacidade de pesquisa e de avaliagdo interna; investimentos em capacidade
de ocupar uma posicao privilegiada na obtencao de informac6es nas redes sociais e econémicas
da organizacdo; e, também, a compatibilidade entre os sistemas, processos e culturas das
organizagdes parceiras.

O Quadro 3 sintetiza as proposic¢Oes para recursos e capacidades complementares.

Determinantes das | Subprocessos determinantes das

L L Proposicoes
rendas relacionais rendas relacionais

3a. Quanto maior a proporcao de recursos
sensiveis a sinergias pertencentes a parceiros das
aliancas que, quando combinados, aumentam o
grau em que 0s recursos sdo valiosos, raros e
dificeis de imitar, maior seré o potencial de
geracdo de rendas relacionais.

3b. A habilidade da parceria em gerar rendas

3b. Papel das complementaridades | relacionais de recursos estratégicos

3a. Capacidade de identificar e
avaliar potenciais
complementaridades
Recursos e
capacidades
complementares

organizacionais para acessar 0S complementares aumenta com o grau de
beneficios da complementaridade | compatibilidade nos seus sistemas
de recursos estratégicos organizacionais, processos e culturas

(complementaridade organizacional).

Quadro 3 - Sintese das proposic¢Oes de recursos e capacidades complementares
Fonte: Adaptado de DYER; SINGH, 1998.

A quarta fonte de vantagem competitiva é a governanca efetiva. A governanca
desempenha um papel fundamental nos relacionamentos de rede porque influencia os custos de
transacédo e, também, a disposi¢do dos parceiros da alianca de engajar-se em iniciativas de
criagdo de valor (DYER; SINGH, 1998). Além disso, a experiéncia com o relacionamento
permite o uso de salvaguardas informais, como confianca e reputacdo (DYER; SINGH, 1998).
Dyer e Singh (1998) nomeiam confianga como um excelente exemplo de governanca informal,
mecanismo baseado na autoexecucdo. Dyer e Singh (1998) sugerem que a governanga nas
relagOes interorganizacionais pode ser dividida em duas categorias de acordo com a imposi¢éo:
aplicacdo de terceiros (por exemplo, contratos legais) e autoexecucdo (por exemplo, confianca,

reputacdo). A autoexecucao é dividida em formal e informal. Além disso, a governanca pode
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emergir dos valores e processos acordados encontrados nas relagdes sociais. E 0 Quadro 4
sintetiza as proposicOes para a governanga efetiva.

Determinantes das | Subprocessos determinantes

.. L Proposicoes
rendas relacionais das rendas relacionais posi¢

4a. Quanto maior é a habilidade da parceria em
aplicar salvaguardas autoforcadas (ex.: contratos
legais), maior sera o potencial para renda relacional,
devendo diminuir: custos contratuais, custos de
monitoramento, custos de adaptacéo e de
recontratacdo e incentivos superiores para iniciativas
de criacdo de valor.

4b. Quanto maior é a habilidade da parceria em
aplicar salvaguardas informais autoforgadas (ex.:
reservas financeiras), maior sera o potencial para
renda relacional, devendo diminuir os custos
marginais e dificultar a imitagéo.

Quadro 4 - Sintese das proposicdes de governanca efetiva

Fonte: Adaptado de DYER; SINGH, 1998.

4a. Capacidade de empregar a
autoexecucao em vez de
mecanismos de governanca de
execucdo de terceiros
Governanca efetiva

4b. Capacidade de empregar
mecanismos de governanca
informal versus formal de
autoexecucao

No Brasil a analise dos relacionamentos entre compradores e fornecedores foi
examinada pela visao relacional em diferentes setores de atuacédo, como, por exemplo: industria
quimica (TESCARI, 2013); industria moveleveira (DEBOCA; MARTINS, 2015); saneamento
basico (FRANCA, 2018); industria de alimentos (VIANA; QUEIROZ; LIMA 2013); indUstria
de calgados (VIANA; BARROS NETO; ANEZ, 2014); setor ceramico (GOHR et al., 2015);
industria calcadista (FAUSTINO; GOHR, 2016); siderurgia, aplicacbes automotivas,
beneficiamento de celulose e tubos flexiveis (ZATTA, 2015); indlstrias de Alimentos e
Bebidas (A&B) e Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (HPPEC) (MIGUEL, 2012);
analise do efeito da confianca (MARTINS; BRITO; TESCARI, 2013); setor quimico
(TESCARI; BRITO, 2018) e setores de embalagem; alimentos; cosmética, higiene e perfumaria
(MIGUEL et al., 2014).

Portanto, cabe ressaltar que a realizacdo desta pesquisa € inovadora no contexto
brasileiro, pois ndo houve referéncia de estudos anteriores utilizando a visao relacional como
lente tedrica, quando aplicada a remanufatura e ao contexto de Cadeias de Suprimentos de
Circuito Fechado ou Closed-Loop Supply Chain (CLSC). Ademais foram apontadas caréncias
de estudos no Brasil sobre remanufatura (BARBIERI et al., 2014; SAAVEDRA et al., 2013).

Concernente as criticas que a visao relacional recebe € que embora possua um
elevado nimero de artigos que citaram o estudo de Dyer e Singh (1998), e apesar desse aparente
potencial tedrico, a visdo relacional ainda ndo se consolidou como um arcaboucgo teérico

dominante e muito de seu suporte empirico € limitado (TESCARI; BRITO, 2018), ainda que o
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foco seja as relagdes da diade como unidade de anélise (WEBER; BAUKE; RAIBULET, 2016).
Por fim, algumas limitacdes sé&o identificadas ainda nos estudos em viséo relacional, pois muitos
se utilizam de parte dos construtos, modelos que testam relagdes de antecedéncia,
operacionalizam construtos com indicadores de diferentes recursos relacionais, ou que definem
inter-relacGes especificas entre os construtos (TESCARI; BRITO, 2018). A viséo relacional ndo
contribui para discussao de como o valor é dividido entre as organizacdes, todavia esclarece como
os relacionamentos podem gerar valor (MIGUEL, 2012).

No sentido de aumentar o poder explicativo e preditivo da visdo relacional da
estratégia, Dyer, Singh e Hesterly (2018), apds 20 anos estendem seu artigo seminal (DYER;
SINGH, 1998), apontam que o modelo de visdo relacional original era um modelo estatico que
ndo considerava como a cooperacgdo, a criacdo de valor e a captura de valor se desdobram ao
longo do tempo. Uma lente dinamica fornece uma visdo mais ampla para entender o que
impulsiona a cooperacdo pelo valor criagdo e o que leva a competicdo pela captura de valor. Os
autores reconceitualizam o modelo da visdo relacional estatica original usando uma lente
dinamica e propdem que 0s recursos complementares, e a interdependéncia desses recursos,
distinguem-se dos outros trés determinantes da criacdo de valor (recurso especifico da relacéo,
rotinas de compartilhamento de conhecimento, governanca efetiva). Recursos Complementares é
uma variavel que fornece o potencial para a criagao de valor, enquanto 0s outros trés mecanismos
séo instrumentais (e tipicamente coevoluem) no processo de realizacdo deste potencial.

Neste sentido, uma lente dindmica é importante porque os diferentes fatores que
influenciam o desempenho da alianca podem ter efeitos diferentes ao estudar diferentes tipos de
aliancas (por exemplo, baixa interdependéncia vs. alta interdependéncia) ou estudar aliangas que
estdo em estagios diferentes do ciclo de vida (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018).

Além disso, vale ressaltar também que nesta pesquisa, oportuniza-se estudar a
remanufatura através da visao relacional na gestdo da cadeia de suprimentos, pois sdo campos
de conhecimento desenvolvidos no relacionamento bidirecional entre o comprador e o
fornecedor. Para Guide Jr. e Van Wassenhove (2009), a CLSC possui uma forte perspectiva de
negdcios, com a coordenacéo e a integracdo adequadas entre as atividades de CLSC, como por
exemplo, gestdo das devolugdes de produtos, gestdo de aquisicdo de produtos e remanufatura,
pois levardo a redes de recuperacdo que aperfeicoam a criacdo de valor. Em suma, a CLSC e a
remanufatura sdo consideradas como a fase final de evolucdo para gestdo de operagdes

sustentaveis, e apresentadas na se¢do a seguir.
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2.3 Remanufatura

A remanufatura é uma estratégia de recuperacdo que tem um alto potencial para
desenvolver a sustentabilidade e a cadeia de suprimentos verde (SRIVASTAVA, 2007).

O bem remanufaturado, conforme especificado na norma da Associacao Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT) n° 16290 — 09/04/2014 ¢é definido como: Bem resultante de
processo industrial realizado pelo fabricante original do produto novo, por empresa pertencente
ao mesmo grupo societario ou por empresa autorizada pelo fabricante original especificamente
para este processo, envolvendo: a) desmontagem de produtos usados na extensao necessaria
para a realizagcdo de acOes que permitam determinar o estado de conservacgdo e assegurar O
desempenho de seus componentes, partes e pecas; b) a substituicdo de componentes criticos
e/ou desgastados por componentes novos ou remanufaturados, de modo que o bem
remanufaturado resultante apresente condic¢des de operagdo, funcionamento e desempenho de
acordo com as especificacbes do bem novo original ou superiores a estas, inclusive em termos
de garantia; c) atendimento a todos os regulamentos e normas técnicas aplicaveis a bens novos

destinados para a mesma finalidade.

2.3.1 A Remanufatura e as outras estratégias de EoL

A recuperacdo de produtos oferece ganhos que fomentam agdes e empreendem
esforcos para implantacédo da logistica reversa objetivando a eficiéncia do processo (ROGERS;
TIBBEN-LEMBKE, 1998). Entre os tipos de estratégias EoL existentes para recuperacdes de
produtos, tais como reutilizacdo, reparagéo, recondicionamento, remanufatura e reciclagem,
este estudo lida com a remanufatura devido a sua complexidade e ao alto valor econdmico
adicionado (GUIDE JR; JAYARAMAN, 2000). Sundin e Lee (2011) avaliaram o desempenho
da remanufatura em comparacao com a reciclagem de material e fabricagdo de novos produtos.
Embora os resultados mostrassem que, em geral, a remanufatura é a melhor opcéo devido aos
ganhos ambientais, identificou-se que é necessario diferenciar recondicionamento, reparo,
retso e reciclagem, porque existe um desconhecimento do verdadeiro significado da palavra
“remanufatura” (IJOMAH; CHILDE; McMAHON, 2004), conforme a Figura 2.
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Figura 2 - Hierarquia de processos de recuperacdo de um produto direcionado ao mercado
secundério
Fonte: IJOMAH; CHILDE; McMAHON, 2004.

Ijomah, Childe e McMahon (2004) fazem uma clara distingédo entre a remanufatura e
os recondicionados (refurbishment), que sdo duas recuperacgdes, diferente estratégias, mas sdo
faceis de confundir. Ambas exigem a restauragdo de produtos usados para um estado em que 0s
produtos reprocessados sejam adequados para uso ou revenda. A principal diferenca € que a
remanufatura pode dar aos produtos resultantes pelo menos a mesma garantia que o novo produto
equivalente, mas se uma garantia for dada para renovacdo, € menos do que a dada a novos
produtos como resultado da diferenca de qualidade. A seguir, 0 Quadro 5 apresenta as principais
defini¢des de cada uma das recuperacdes de produtos em suas estratégias de fim de vida (EoL).
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Estratégias de EoL

Definicéo

Referéncias

Remanufatura

A remanufatura é o Unico processo de fim de vida em
que 0s produtos usados sao trazidos pelo menos para a
especificacdo de desempenho do Fabricante de
Equipamento Original (OEM) da perspectiva do cliente
e, a0 mesmo tempo, sdo dadas garantias iguais as dos
novos produtos equivalente.

Gray e Charter (2007); Hatcher,
ljomah e Windmill
(2014); ljomah (2002); ljomah,
Childe e McMahon (2004);
ljomah et al. (2007); Matsumoto
e ljomah (2013); Steinhilper e
Weiland (2015); Sundin (2004);
Sundin, Lindahl e ljomah (2009)

Recondicionamento

O recondicionamento envolve a retirada de um produto
e a restauracdo / substituicdo de todos os componentes
que falharam ou estdo a beira da falha, resultando no
retorno do produto a um padrdo aceitavel (geralmente
menos que o padrdo virgem). Quaisquer garantias
emitidas sdo normalmente menores do que uma
garantia dada a um produto virgem. Recondicionamen-
to envolve menos trabalho do que remanufatura, mas
mais que reparo.

Gray e Charter (2007); ljomah
(2002); Ijomah, Childe e
McMahon (2004); ljomah et al.
(2007); Matsumoto e ljomah
(2013); Sundin, Lindahl e ljomah
(2009)

Reparo Para uma determinada falha dentro de um produto, se Gray e Charter (2007); ljomah
uma operacdo foi realizada para corrigir a falha, o (2002); lIjomah, Childe e
produto disse ter sido reparado. Quase certamente todos | McMahon (2004); ljomah et al.
o0s produtos reparados nao sdo restaurados ao padrdo (2007); Matsumoto e ljomah
original e qualquer garantia emitida geralmente cobre | (2013); Sundin, Lindahl e ljomah
apenas a falha corrigida. Esse processo envolve menos (2009)
trabalho do que remanufatura e recondicionamento.

Reciclagem A reciclagem é uma série de processos em que os | Gray e Charter (2007); ljomah
produtos residuais sdo coletados, processados e | (2002); Sundin, Lindahl e ljomah
devolvidos ao formato de matéria-prima. Este processo (2009)
difere de todos o0s outros em que a energia usada para
criar o produto pré-reciclado é completamente perdida.

Produtos futuros podem ser criados a partir das
matérias-primas e sdo denotados como, no caso de uma
garrafa de pléstico.
Reuso A reutilizacdo € o processo de reutilizagdo de um | Gray e Charter (2007); ljomah

produto para 0 mesmo fim, sem a necessidade de
qualquer reparo significativo ao produto.

(2002)

Quadro 5 - Defini¢bes sobre os tipos de estratégias de EoL para a recuperacdo de produtos
Fonte: Elaborado pela autora.

Dois argumentos importantes nesta tese concernem ao cenario que se avizinha entre

a gestdo de residuos e a gestdo da recuperacdo de produtos, ora apresentados a seguir na Figura

3. O primeiro € que as empresas podem escolher uma abordagem de reciclagem para atender

aos regulamentos e ignorar a remanufatura como uma oportunidade. A remanufatura é uma

oportunidade de negdcio conveniente para os paises em desenvolvimento. No entanto, existe

uma lacuna quanto ao real valor das atividades de remanufatura até mesmo em paises

desenvolvidos, para descobrir quais sdo as barreiras, e 0 que causa essa impopularidade. Um

dos principais desafios da remanufatura € fabricar produtos com qualidade a partir de produtos
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de qualidade desconhecida (PARKINSON; THOMPSON, 2003). Neste aspecto, o0s
componentes de ndcleo utilizados tém condigdes diferentes de defeitos, que resultam em
caminhos no processo de remanufatura, variando para cada componente no nucleo (KIN; ONG;
NEE, 2014). Existem vérias formas de recuperacdo de produtos por meio da integracdo da

cadeia de suprimentos e logistica reversa, como ilustra a Figura 3.
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Figura 3 - Cadeia de suprimentos integrada
Fonte: THIERRY et al., 1995, p. 118.

A observacgéo 1 trata das relac6es do cliente final com prestadores de servigos de
manutencdo ou reparo do produto, com atuacdo também na atividade de remanufatura,
utilizando componentes novos ou canibalizados, ainda que sob licenca e controle do fabricante.
A observacdo 2 representa as devolugGes por ndo conformidade ou em garantia, incluindo por
vezes 0 retorno de um produto em condic¢des de uso para 0 mercado. A observacao 3 refere-se
a destinacdo de produtos pos-consumo para tratamento por terceiros que operam em parceria
com as industrias. Por fim, a observacao 4 revela as devolugdes por ndo conformidade ou 0s
fluxos reversos na cadeia direta e, também, quando esta se ocupa das atividades de coleta de

materiais na logistica reversa.
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2.3.2 O processo de remanufatura

A remanufatura é um processo industrial, em que produtos desgastados, quebrados,
usados, chamados de ndcleos, sdo restaurados para a vida util. A remanufatura é uma pratica de
coleta e reprocessamento de produtos usados para nova condi¢do, ademais conserva parte das
matérias primas e do valor acrescentado durante a fabricacdo do produto (SAAVEDRA et al.,
2013). Isso as vezes pode significar que os nucleos precisam ser atualizados e modernizados
de acordo com as exigéncias do cliente (SUNDIN, 2004) e ainda ofertar servicos pds-venda
(OSTLIN; SUNDIN, BJORKMAN, 2008b).

O processo € composto por oito passos basicos (JAYARAMAN; GUIDE JR.;
SRIVASTAVA, 1999; PARKINSON; THOMPSON, 2003; SUNDIN, 2004) caracterizados
pela: inspecdo, limpeza, desmontagem, reprocessamento, armazenamento, remontagem e teste
para verificar se o produto atende as especificacdes originais. Sendo que estas operacdes nao
seguem uma ordem especifica, portanto, industrias diferentes decidem que fase ira utilizar e
gue ordem ou sequéncia (SUNDIN, 2004). Portanto, os produtos que durante a sua fase de
concepcao, contemplaram a remanufatura, em geral, possuem a padronizacdo de componentes,
a facilidade de desmontagem, de limpeza, de inspe¢édo e controle, de substituicdo de pecas,
possuir componentes reutilizaveis e de remontagem (AMEZQUITA et al., 1995; IJOMAH et
al., 2007).

Os processos de remanufatura podem considerar apenas produtos de remanufatura
(GOVINDAN; POPIUC, 2014; MITRA, 2007) ou, simultaneamente, produtos novos e de
remanufatura (OVCHINNIKOV, 2011), isto reforca que diferentes estratégias de operacdes de
remanufatura sdo necessarias dependendo da complexidade do produto, do processo de
producdo, da estabilidade (volume, tempo, qualidade), do produto retornado e do suprimento
do nucleo (GUIDE JR.; JAYARAMAN, V.; LINTON, 2003).

A gestdo de aquisicdo de produtos (Product Acquisition Management — PrAM) é
definida como gerenciamento ativo do processo de aquisicdo do nucleo em remanufatura para
controlar as incertezas de qualidade, a quantidade e o prazo de retorno do ndcleo (GUIDE JR;
JAYARAMAN, 2000). Conforme o Natural Environment Research Council (NERC, 2018), a
administracdo do produto (product stewardship) é o ato de minimizar impactos na saude, na
seguranga, ambientais e sociais e maximizar os beneficios econémicos de um produto e sua
embalagem em todas as etapas do ciclo de vida. A administracdo do produto pode ser
implementada por meio de programas voluntérios e/ou por atendimento a requisitos legais
(POTOSKI; PRAKASH 2013).
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A Gestdo de Aquisicdo de Produto ou Product Acquisition Management (PrAM)
pode influenciar a quantidade e a qualidade dos produtos retornados variando precos dos
nucleos de acordo com sua qualidade (GUIDE JR.; TEUNTER; VAN WASSENHOVE, 2003).
A taxa de recuperacdo de produtos trata-se de um fenémeno bem caracteristico e peculiar da
remanufatura. Kurilova-Palisaitiene, Sundin e Poksinska (2018) informam que o ponto étimo
para recuperacao do nucleo, é um dos desafios de processo da remanufatura. Lage (2012) revela
que os produtos que falharam nas especificacGes dos fabricantes na planta de manufatura e que
foram comprados por remanufaturadores como nucleo sdo chamados de seed stock. Ja o yield
é a porcentagem de produtos retornados que resultam em pecas boas ap6s as operacdes de
desmontagem ou de remanufatura. Por fim, a taxa de recuperacdo de materiais (Material
Recovery Rate — MRR) € usada para determinar lotes de compra e remanufatura. E assim as
pecas e componentes que ndo possam ser remanufaturadas podem interferir restringindo o
acesso aquelas que apresentam potencial para serem remanufaturadas (KING; BARKER,
2007).

Na tltima década (WEI et al., 2015), a diminui¢do da complexidade das operacoes
de remanufatura ajudou as empresas a controlar internamente a qualidade, a quantidade e o
momento dos retornos e, assim, também os altos custos, por meio da gestdo de aquisi¢do
(GUIDE JR.; VAN WASSENHOVE, 2001). Conforme apresentado na Figura 4.

Gestao
. de Aquisicao
Grandes incertezas Poucas incertezas
de Ndcleo
S Qualidade ‘
Qualidade ’
Mercado do Operagoes
Produto de Manufatura

e Remanufatura
Balanco do retorno com demanda

Figura 4 — Gestdo de Aquisi¢do de Nucleo como interface para reduzir incertezas e variagcoes
da qualidade de retorno, quantidade e tempo
Fonte: GUIDE JR.; JAYARAMAN, 2000.
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Se por um lado a obtengdo do nucleo é o fator mais importante para realizar o processo
da remanufatura (STEINHILPER, 1998), onde geralmente inclui um trabalho manual
consideravel, uma vez que os volumes sao frequentemente inferiores aos da nova producéo e a
condi¢do dos nucleos recebidos variam substancialmente (LINDKVIST; SUNDIN, 2016). Por
outro lado, Teunter e Flapper (2011) apontam que os nucleos adquiridos por um remanufaturador
sdo altamente variaveis na qualidade. A falta de nucleos adequados, o mercado pouco
desenvolvido para reuso de certos produtos, e incerteza considerando os ganhos potenciais
acumulados pelo engajamento na remanufatura sdo comumente citados como principais
obstéculos para seu desenvolvimento (QUARIGUASI FROTA NETO; VAN WHASSENHOVE,
2013). Sobretudo, um importante desafio dentro da indUstria ndo é apenas como gerenciar fluxos
reversos irregulares do nucleo, mas sim a relacdo de como obté-los em primeiro lugar (SEITZ;
PEATTIE, 2004). Por fim, de acordo com Kurilova-Palisaitiene, Sundin e Poksinska (2018) os
desafios de remanufatura se ddo em trés niveis: processo, sistema e industrial. O primeiro
refere-se ao processo de remanufatura, focando a perspectiva de operacdes. E no nivel de
sistema, trata da perspectiva de fechar o ciclo de vida de produto. No nivel industrial, os desafios
de remanufatura sdo analisados a partir das perspectivas econémicas, ambientais e politicas,
que podem ser referentes a legislacéo e regulamentacdo ambiental, preferéncias dos clientes e
mudancas tecnoldgicas (KURILOVA-PALISAITIENE; SUNDIN; POKSINSKA, 2018).

Neste sentido, partindo entdo da ideia de aquisicdo do nucleo, existem duas formas
usualmente adotadas pelas empresas para a PrAM, a primeira trata da perspectiva do fluxo de
perda ou waste stream, aquela onde existe uma legislacéo para retorno dos produtos, tal como
acontece na Europa e Japdo, onde existe a obrigatoriedade pelo retorno dos produtos usados, e,
por conseguinte o remanufaturador ndo oferece incentivo financeiro aos proprietarios de produtos
usados (CHEN; CHANG, 2012).

A segunda é a baseada em mercados ou market driven, é semelhante ao sistema que
ndo existe uma legislacdo que exige o retorno ou take back dos produtos no pds-consumo e,
também, é aquele onde o remanufaturador paga um preco pelos produtos usados (KUMAR et al.,
2016; WEI, S. et al., 2015), sendo que os clientes recebem incentivos financeiros, como depdsito,
crédito ou incentivar os retornos de acordo com os padrdes de qualidade relacionados. Mostra-se
0 impacto positivo da abordagem orientada para 0 mercado sobre a diminuicdo das variacoes da
qualidade de retorno, quantidade e tempo (OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2008b; THIERRY
etal., 1995). No entanto, no sistema mencionado direcionado para o0 mercado ou market driven,

o foco da recuperacdo é econémica, havendo a busca pela maximizacao do lucro (GUIDE JR.;
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VAN WASSENHOVE, 2001) e ambientalmente ndo é abrangente, neste tipo direcionado para
mercado, apenas recolhe o que estiver em bom estado conservacdo. As empresas podem néo ser
obrigadas legalmente pela coleta dos produtos, mas o fazem para operar alguma modalidade de
reuso e, também, evitam que terceiros remanufaturem os produtos e, também, adotam a
responsabilidade social empresarial e melhoram sua imagem e reputacdo perante seus clientes,
acionistas e demais stakeholders (ATASU; SARVARY; VAN WASSENHOVE, 2008; OSTLIN;
SUNDIN, BJORKMAN, 2008b).

A logistica reversa “fecha o ciclo” da cadeia de abastecimento e elimina ou minimiza
os desperdicios, seja de energia, residuos ou emissdes, logo indica 0 uso excessivo e ineficiente
dos recursos naturais (GOVINDAN; SOLEIMANI; KANNAN, 2015). Ademais, a cultura de
consumo gerou fluxos excessivos de residuos e necessitou de uma legislacdo significativa para
mitigar o impacto ambiental (ATASU; GUIDE JR.; VAN WASSENHOVE, 2010), e assim
demandam estudos pela investigagdo do comportamento ligado aos valores ambientais dos
produtos remanufaturados (ABBEY; GUIDE JR., 2017).

A primeira vez que foi mencionado em ‘“fechar o circuito da cadeia”
(CLENDENIN, 1997) ocorreu em 1997. A evolucdo da pesquisa na area da cadeia de
suprimentos de ciclo fechado, como éarea de pesquisa em operacdes sustentaveis é recente,
correspondendo a 2,5% dos artigos publicados no Brasil em gestdo de operagfes (PAIVA,
BRITO 2013) e levou a diferentes linhas de pensamento, o que tem feito surgir debates com
diferentes enfoques. Entre estes debates pode-se citar o que diz respeito as muitas definicdes
consideram uma mudanca de sistema como parte fundamental do alcance de uma economia
circular, pois ndo hd um padréo oficial sobre como medir a circularidade ou o fechamento das
cadeias (closing the loops) (KIRCHHERR; REIKE; HEKKERT, 2017).

Guide Jr. e Van Wassenhove (2009), didaticamente dividiram em cinco fases para
ilustrar uma visdo abrangente desse processo evolutivo. As cinco fases comegcam com a
identificacdo das atividades comuns e dos tipos de retornos. Na fase 1, a pesquisa foi centrada
nos problemas na producéo e controle de estoque. Na fase 2, concentrou-se na minimizacao de
custos e no aumento da rentabilidade. Na fase 3, houve o reconhecimento dos diversos atores da
CLSC e da coordenacdo resultante e foram tratadas questdes de alinhamento de incentivo e
problemas de design de canais a jusante. Na fase 4, adotou-se uma abordagem integrativa, com
foco na rentabilidade, e foi analisada integrando todo o ciclo de vida do produto. Finalmente, na
fase 5, estendeu-se a atencéo da gestdo de operagdes baseadas nas questdes contabeis e avaliacdo

das questbes de marketing, tais como canibalizag&o.
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Existe uma vertente de pesquisas (ATASU; SARVARY; WASSENHOVE, 2008;
GUIDE JR.; WASSENHOVE, 2001; SEITZ, 2007), que defende esta proposta que vem
ganhando atencdo devido aos beneficios econémicos e ecoldgicos por trazer uma economia
circular clara, tais como os seguidores das ideias de (GOODALL; ROSAMOND; HARDING et
al., 2014; KLEINDORFER; SINGHAL; WASSENHOVE, 2005) por empresas que
proativamente buscam valor a partir dos fluxos reversos para coordenar os fluxos direto e reverso,
administrando a incerteza quanto ao tempo, quantidade e qualidade na recuperacao de produtos.

A Fundacao Ellen MacArthur (2015) define a economia circular como uma economia
que € restauracao e regeneracao por principio e que foca na mais alta utilidade e valor e valor dos
materiais, componentes e produtos. Embora a quantidade de publicac6es sobre economia circular
esteja crescendo, ainda ndo existe uma definicdo real. A remanufatura foi antecipada como uma
destas opcOes porque foi identificada como uma estratégia sustentavel dentro da economia
circular e é reconhecida como uma das opg¢des de recuperacao de produto e uma maneira de
reduzir o desperdicio (GUIDAT et al., 2015; USITC, 2012). No entanto, o debate parece ndo
convergir, Allwood (2014) diverge ao argumentar que existem relacdes negativas entre
circularidade e sustentabilidade e sugere uma série de problemas que a economia circular traz
consigo como a impossibilidade técnica de um circulo fechado em combinacdo com o
crescimento da demanda ou problemas com a energia necessaria para reciclar materiais.

Uma abordagem mais pragmatica é necessaria, sempre que a eficiéncia da gestdo
energética e para a complexidade da funcionalidade dos produtos e outras formas de reducédo
possuem maior prioridade do que a economia circular. A regulamentacdo sobre a remanufatura
ainda € incipiente, existem setores regulamentados por leis ambientais (baterias, pneus,
embalagens de agrotoxicos, eletroeletronicos, entre outros).

Existe no Brasil uma cacofonia nas leis municipais, estaduais e federais
(QUARIGUASI FROTA NETO; VAN WHASSENHOVE, 2013). Outro aspecto, que surge no
debate, € que uma serie de restri¢des e proibicGes a importacdo de bens remanufaturados e aos
nacleos foram impostas pelo governo brasileiro (GOVINDAN; FATTAHI,
KEYVANSHOKOOH, 2017; WEI; TANG; SUNDIN, 2015; WEI et al., 2015). O setor
eletroeletronico foi estudado por diversos autores (QUARIGUASI FROTA NETO; VAN
WHASSENHOVE, 2013), sendo interessante estuda-lo no contexto de outro pais em
desenvolvimento, como o Brasil, sendo um dos que tende a ser afetado pela Politica Nacional de
Residuos Solidos (PNRS).
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Sobretudo a politica Nacional de Residuos Sélidos introduz a responsabilidade
compartilhada, por meio da Lei n® 12.305/2010, onde toda a sociedade na gestdo dos residuos

solidos urbanos, sendo que a lei define essa responsabilidade compartilhada como:

[..] conjunto de atribuicBes individualizadas e encadeadas dos fabricantes,
importadores, distribuidores e comerciantes, dos consumidores e dos titulares dos
servigos publicos de limpeza urbana e de manejo dos residuos sélidos, para minimizar
o volume de residuos solidos e rejeitos gerados, bem como para reduzir os impactos
causados a salde humana e a qualidade ambiental decorrentes do ciclo de vida dos
produtos [...] (BRASIL, 2010b).

Especificamente no que se refere aos produtos eletroeletrénicos, a PNRS em seu art.
33° estabeleceu que seus componentes devessem, ap6s sua distribuicdo, retornar a origem através
de mecanismos de logistica reversa, de maneira independente dos servigos publicos de limpeza
urbana e disposi¢do de residuos. Segundo a norma da ABNT NBR 10004: 2004, residuos solidos
sdo aqueles provenientes da atividade industrial, hospitalar, doméstica, agricola, comercial, de
servicos e varricdo. Também contemplam os lodos oriundos de sistemas de tratamento de agua.

A regulamentacdo da PNRS inova, no Brasil, ao contemplar em seu texto a
responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos; o gerenciamento dos residuos
solidos deixa de ser responsabilidade exclusiva dos gestores municipais e passa a ser, também,
dos fabricantes, importadores, distribuidores, comerciantes e dos consumidores. As empresas
ficam obrigadas a estruturar e programar a logistica reversa de pds-consumo 0s participantes da
cadeia produtiva e de negdcios dos agrotdxicos (seus residuos e embalagens), pilhas e pneus,
baterias, 6leos lubrificantes (seus residuos e embalagens), lampadas (fluorescentes, de vapor de
sodio e mercurio e mista) e dos produtos eletroeletronicos e seus componentes. No Brasil, 0s
regulamentos de remanufatura ainda sdo incipientes e tém muito a crescer em comparagédo com
0s paises da Europa, Estados Unidos e Japdo, onde ja estdo bem estabelecidas pelas politicas de
responsabilidade estendida do produto, ou Extended Producer Responsibility (EPR) que € um
tipo obrigatorio de administracdo de produtos. Tais politicas, inclui, no minimo, a exigéncia de
que a responsabilidade do produtor por seu produto se estenda ao gerenciamento pos-consumo
desse produto. Existem duas caracteristicas relacionadas a responsabilidade do produtor: a)
transferir a responsabilidade financeira e gerencial, com a supervisao do governo, a montante para
0 produtor e longe do setor publico; e b) fornecer incentivos aos produtores para incorporar
consideracdes ambientais no projeto de seus produtos.

Ao considerar uma empresa candidata adequada a remanufatura, avalia-se se ha um
fluxo reverso de produtos usados, se ha demanda dos clientes pelo produto remanufaturado, se
dispde de pecas de alto valor e duraveis e se ha estabilidade tecnologica (AYRES; FERRER,;
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VAN LEYNSEELE, 1997; GRAY; CHARTER, 2007; LUND, 1984a). Lund (1984a) afirma que
existem trés possiveis cendrios na remanufatura, quais sejam: a) quando os produtores dos
equipamentos originais Original Equipment Manufacturers (OEM) também sdo responsaveis
pela remanufatura de seus produtos usados; b) quando uma empresa remanufatura sob o contrato
do cliente ou do OEM que continua a possuir 0 produto e estdo no controle tanto do
desenvolvimento quanto da recupera¢do do produto; um remanufaturador contratado recebe
algumas informac6es do OEM e pode fornecer o produto remanufaturado de volta ao OEM; c)
guando compram um produto usado para remanufaturar e vender; o remanufaturador
independente (PALISAITIENE; LINDKVIST; SUNDIN, 2015).

Esta pesquisa esté sustentada em dois modelos para a remanufatura: o primeiro é de
Abbey e Guide Jr. (2017), e o segundo é o de Ostlin, Sundin e Bjérkman (2008a). A tipologia
proposta por Abbey e Guide Jr. (2017) para a cadeia de suprimentos de circuito fechado,

apresentada na Figura 5, classifica em quatro tipos.
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Figura 5 - Uma tipologia de design e foco estratégico para remanufatura
Fonte: Adaptado de ABBEY; GUIDE JR., 2017.
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O grupo 1 € sobre as estratégias dos produtos com multiplos ciclos de vida e design
robusto com foco no lucro. Abbey e Guide Jr. (2017) revelam que essa regido tipoldgica
representa a remanufatura verdadeiramente integrada, tanto do ponto de vista do projeto e
investimentos de capital em desenvolvimento e pesquisa, como das perspectivas estratégicas.
Especificamente, as empresas que operam nessa regido asseguram que a gestéo de aquisicao de
produtos seja parte integrante das vendas, geralmente através de contratos de locacdo ou contratos
de leasing (ABBEY; GUIDE JR., 2017). Abbey e Guide Jr. (2017) cada regido tipologica €
classificado de acordo com o mix de estratégias de design, quais sejam: o tipo de gestdo de
aquisicao do produto, processos e sistema de reuso, penetracdo de mercado, além da venda inicial
e portfolio de produto e centros de lucros.

Por ndo ser foco de investigacdo desta pesquisa, serdo apresentados 0s proximos
grupos de forma sintética: O grupo 2 é da estratégia que visam a durabilidade e reparabilidade,
com design robusto e foco em custos: as empresas se concentram em vender produtos com
longo ciclo de vida, e de alto valor, mas tém foco minimo nas opera¢6es de remanufatura apds
a venda inicial.

O quadrante de retornos comerciais, 0 grupo 3 é para estratégia de retornos
comerciais com design de uso Unico com foco em custos e sd0 menos orientados para a
industria, se aproximam dos mercados consumidores e se concentrem em produtos de ciclo de
vida menores mais curtos. As empresas que ofertam produtos para consumidores enfrentam
inimeros desafios ndo encontrados nos tipos anteriores, com niveis mais altos de concorréncia
e aumento das restri¢des, dificuldade de rastrear ativos apos a venda inicial e, em geral, mercado
fragmentado para a gestdo de aquisi¢do dos produtos (ABBEY; GUIDE JR., 2017). A estratégia
do grupo 4 é do remanufaturador terceiro com foco na extracdo de lucro, sendo que o0s
remanufaturadores terceiros geralmente prosperam ao encontrar formas de reutilizar produtos
que nunca foram projetados para reutilizacdo. O terceiro tipo € o remanufaturador
independente: desempenha um papel um tanto amorfo, que envolve a extragdo de lucros com
as decisdes de design do fabricante do equipamento original, independentemente dos
fabricantes de equipamentos originais e estdo numa regido tipoldgica sob intensos oportunismos
e desafios (ABBEY; GUIDE JR., 2017).

Embora os processos envolvidos na remanufatura de produtos industriais tenham
sido discutidos por muitos anos, a pesquisa que examina 0s mercados e as percepcdes de
produtos remanufaturados tem sido escassa (ABBEY et al., 2015a; JIMENEZ-PARRA;
RUBIO; VICENTE-MOLINA, 2014; MICHAUD; LLERENA, 2011).
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A outra tipologia apresentada tem como foco a aquisi¢do do ndcleo e modelos de
negdcio, e concerne ao modelo de Ostlin, Sundin e Bjorkman (2008a) que estudaram sete
diferentes tipos de relacdes de ciclo fechado para coletar nucleos, quais sejam: a) baseados em
propriedade, b) contrato de servico, ¢) pedido direto, d) baseados em depositos, e) baseados em
crédito, f) de recompra e g) voluntarios, e como esses relacionamentos podem ser gerenciados.

Sundin et al. (2016) publicaram um estudo sobre mapa de neg6cios da remanufatura
e resumem como as empresas de remanufatura estdo operando seus modelos de negocios. As
areas escolhidas e investigadas foram: core sourcing, cadeia de valor, processo de
remanufatura, beneficios ao cliente, beneficios econémicos, desafios econdmicos, recursos,
beneficios ambientais, beneficios sociais e recuperacdo avancada de materiais. A maioria dos
remanufaturadores combina diferentes formas de obtencdo de ndcleos. A terceira forma mais
comum de obter nucleos € por base voluntaria, onde os remanufaturadores coletam nucleos
voluntariamente.

Depois de comparar o processo de remanufatura com outras atividades de
recuperacdo de materiais / produtos, regulamentaces, e as possiveis tipologias, os paragrafos
restantes desta secdo revisam o viés sustentavel e o progresso da industria de remanufatura em

diferentes paises.

2.3.3 A remanufatura para a sustentabilidade

Kurilova-Palisaitiene, Sundin e Poksinska (2018) apontam que os desafios da
abordagem sustentavel na remanufatura, sendo importante que as mesmas sejam mais
praticadas ativamente nas empresas de remanufatura. Ademais, esta gestdo integrada da
perspectiva do tripé da sustentabilidade, é reconhecida na literatura como Triple Bottom Line
(TBL), sendo composta por trés pilares: o econdmico, o ambiental e o social (ELKINGTON,
1999). Outro desafio, concerne a ndo ha solugédo padréo de fim de vida para produtos usados
através do sistema de ciclo de vida do produto. O apoio dos regulamentos e leis a
sustentabilidade falham em impor a pratica de remanufatura em sociedade e industria.
Finalmente, as implicagdes dos direitos de propriedade intelectual sobre a gestdo estratégica de
remanufatura em um mercado de perspectiva global permanecem subdesenvolvidos e precisam
ser mais explorados (KURILOVA-PALISAITIENE; SUNDIN; POKSINSKA, 2018).

Embora os produtos remanufaturados geralmente oferecam beneficios ambientais
aos seus novos homdlogos (ATASU; SARVARY; VAN WASSENHOVE, 2008;
KLEINDORFER; SINGHAL; VAN WASSENHOVE, 2005), os clientes demonstram uma
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falta de conhecimento sobre os beneficios ambientais da compra de um produto reutilizado, tais
como economia de materiais e, consequentemente reducdo do impacto ambiental (ABBEY et
al., 2015; OVCHINNIKOV; BLASS; RAZ, 2014). Existem varios motivos para se investir na
remanufatura de produtos, por exemplo, aumento da lucratividade, responsabilidade ética,
legislacéo, fornecimento de pecas de reposicdo seguras, aumento da participacdo de mercado e
protecéo de marca.

Um produto remanufaturado requer apenas 50% do custo de fabricacdo, 60% da
energia e 70% do material do que a fabricacdo de um novo produto (GOVINDAN;
SOLEIMANI; KANNAN, 2015). Ademais, a remanufatura também se mostra ambientalmente
preferivel em comparacéo com outras estratégias de fim da vida, desde a forma geométrica do
produto é retido e seus beneficios econdmicos e preservados os valores ambientais (OSTLIN;
SUNDIN; BJORKMAN, 2008b).

No contexto do CLSC, a pesquisa sugere que os beneficios ambientais percebidos
associados a um produto remanufaturado normalmente afetaréo a adogéo pelo consumidor, a
disposicao a pagar e a percepcdo (MICHAUD; LLERENA, 2011). A questdo da propensédo dos
clientes para comprar produtos remanufaturados é fundamental para o sucesso de longo prazo
dos CLSC (GUIDE JR.; VAN WASSENHOVE, 2009), e assim as empresas que querem
alcancar sucesso com a remanufatura precisam pensar em estratégias que estimulem o cliente a
realizar esse retorno e que o aproximem da empresa remanufatureira (OSTLIN; SUNDIN;
BJORKMAN, 2009) e, em tltima analise, para a transformagéo da sociedade em uma economia
circular.

Quando se analisam estudos anteriores sobre a remanufatura, sdo verificadas
caréncias de pesquisas que investiguem o comportamento ligado aos valores socioambientais
dos produtos remanufaturados (ABBEY; GUIDE JR., 2017; GOODALL; ROSAMOND;
HARDING, 2014; SUBRAMANIAN; FERGUSON; TOKTAY, 2013). Assim, a remanufatura
é ambientalmente benéfica, quando ela é fonte de suprimentos para um novo ciclo de vida. Para
Guidat et al. (2015), a remanufatura também é vista como proeminente substituicdo para
fabricacéo tradicional que saiu da Europa para diminuir os custos de méo-de-obra. A outra
vertente de pesquisadores, Hazen, Mollenkopf e Wang (2017) constataram que, 0S
consumidores precisam ndo apenas devolver produtos apds o uso, mas também comprar
produtos remanufaturados. No entanto, até 0 momento, os clientes ndo mostraram uma
propensédo a adocao de produtos remanufaturados como substitutos de novos produtos (ABBEY

et al., 2015), e muitas empresas ainda estdo relutantes em programar a remanufatura, na
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estratégia de sua empresa e modelo de operacdes, em razéo dos desafios e incertezas associadas
aela (GUIDAT etal., 2015).

Yalabik, Chhajed e Petruzzi (2014) estudaram as condi¢des do mercado, custo e
tipo de produto que induzem uma empresa de maximizacao do lucro a ser um remanufaturadora.
Nesse caso, o quesito “novidade” ¢ um fator de diferencia¢do, Subramoniam, Huisingh e
Chinnam (2010) apontaram orienta¢des valiosas aos fornecedores da OEM para tomar decisfes
estratégicas quanto a remanufatura dos produtos. Dessa forma, foi possivel identificar que a
remanufatura colabora nas decisdes estratégicas e traz uma profunda reflexdo sobre cuidado e
fatores selecionados no intuito de ajudar montadoras a lancar produtos remanufaturados de
forma eficaz e eficiente.

Ferguson e Souza (2009) versam sobre desafios na tomada de decisdo de
remanufatura revelam que os fatores econémicos foram os mais utilizados nas ferramentas para
avaliar a remanufatura, seguidos dos fatores ambientais que receberam atencéo consideravel,
por fim de acordo com Goodall, Rosamond e Harding (2014) o fator social geralmente tem sido
negligenciado. Em direcao oposta, Ferguson e Souza (2009) explorou a distin¢ao entre questdes
estratégicas e taticas, nas quais ndo é apenas uma deciséo de analise de rentabilidade, ha custos
de oportunidade associados a ndo remanufatura, havendo muita imprecisao nas estimativas dos
custos de logistica reversa, raramente é testado e quantificado empiricamente.

Nesta linha de raciocinio, este argumento é importante na presente tese, porque em
linha com Souza (2013) mostra que produtos remanufaturados tém duas implicacdes na
demanda do consumidor: um efeito de expansdo no mercado e um efeito de canibalizacdo. O
efeito de canibalizacdo é frequentemente acusado de reducdo de lucro, pois suprime a demanda
por novos produtos.

Xia, Govindan e Zhu (2015) revelaram que o mercado de reposicdo de pecas
remanufaturadas ainda esta em um estagio inicial, mas a China esta lutando arduamente para
programar uma estratégia junto as industrias a fim de resultar em processos de producéo mais
limpa. Constataram que a remanufatura produz altos retornos financeiros, sociais e ambientais,
oferecendo vantagens como reducdo dos custos (em comparagao aos produtos originais), com
0 aumento de postos de trabalho e conservagao dos recursos escassos.

Foram analisados no estudo de Steinhilper (1998), trés tipos de alternadores e cinco
motores de partida e verificou-se que é possivel remanufaturar esses produtos consumindo 9%
(alternador) e 14% (motor de partida) de energia gastas para produzir um produto novo. Da
mesma forma, no sentido de se manufaturar estes produtos, incorpora-se ao produto

aproximadamente 12% da quantidade de materiais novos, em comparacdo do que seria
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consumido para manufaturar uma unidade de um produto novo. Assim, com a mesma
quantidade de energia ou de material que se fabrica um produto novo, € possivel remanufaturar
de 7 a 11 unidades do mesmo produto (STEINHILPER, 1998). Contudo o debate parece ndo
convergir, Gutowski et al. (2011) apontam que em muitos casos 0 impacto ambiental do produto
pode ser maior durante a fase de utilizag&o da sua vida do que durante a fase de fabricacéo, que
é um fator importante a considerar ao avaliar o impacto ambiental de remanufatura
(GUTOWSKI et al., 2011).

Em suma, a revisdo da literatura, confirma na presente tese um argumento
importante, de que trabalhos que equilibrem aspectos ambientais e sociais, analisando o trade-
offs entre as trés dimensdes (econdémico, ambiental e social) vdo permanecer na agenda de
pesquisa da area por muito tempo (SEURING; MULLER, 2008).

2.3.4 O progresso da industria de remanufatura em diferentes paises

Sundin et al. (2016) revelam que, na Europa, cerca de 70% do valor da remanufatura
concentram-se nos paises Alemanha, Reino Unido, Irlanda, Franca e Italia. Mostram que a
Alemanha realiza a maior parte da remanufatura, representando quase 33,3% do volume de
negdcios europeus de remanufatura. Os setores automotivos, Heavy Duty and Off-Road
Equipment (HDOR) e aeroespacial. Essa posigdo reflete o status da Alemanha como uma
poténcia de fabricacdo, particularmente porque tem forte capacidade automotiva e HDOR. A
remanufatura na Franca, no Reino Unido e na Irlanda, semelhante em tamanho entre si, é
estimada em cerca de metade da que ocorre na Alemanha. A industria de remanufatura da Italia
é ligeiramente menor do que o esperado, considerando o tamanho de sua inddstria de
manufatura. Isso é em parte devido a distribuicdo do setor aeroespacial em toda a Europa:
Alemanha, Franga e Reino Unido s&o grandes centros globais de manutencdo, reparo e revisao
aeroespacial. Ha4 também um pouco menos de remanufatura no setor automotivo da Italia,
possivelmente devido a questdo de preferéncias culturais.

A remanufatura € bem desenvolvida nos EUA, ocorre mais nos setores de
fabricacdo de produtos duraveis, capital intensivo e com longos ciclos de vida de produto
(USITC, 2012). Segundo o relatorio da USITC, os EUA sdo o maior remanufaturador do
mundo: entre 2009 e 2011, o valor da sua producdo remanufaturada cresceu 15%, para pelo
menos US$ 43 bilhdes, suportando 180 mil empregos em tempo integral. Sendo que 63% do
total dos valores de produgdo remanufaturados nos EUA e 48% do emprego associado a

remanufatura originaram-se dos setores aeroespacial, HDOR e automotivo. Nos EUA, estima-
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se que as pequenas e medias empresas sejam responsaveis por 25% da produgdo (US$ 11
bilhdes), 17% das exportacdes e 36% do emprego. Estima-se que a Unido Europeia tenha
recebido 37% (US$ 105 milhdes) do investimento estrangeiro direto dos EUA para atividades
de remanufatura (SUNDIN et al., 2016).

A remanufatura na Coreia est4 concentrada no setor automotivo e de cartuchos de
impressoras, com alguma atividade em HDOR remanufaturados, que é supostamente pequena,
produtos de TI, dispositivos médicos e setores de defesa. Em 2011, o governo coreano
identificou que a remanufatura poderia fomentar o crescimento sustentavel em industrias
“verdes”, criar empregos e estabilizar os pre¢os no pais. O governo incentivou o crescimento
da remanufatura através do Ministério do Comércio, Industria e Energia (Ministry of Trade,
Industry and Energy — MOTIE) e tem procurado politicas promocionais de todo o mundo para
apoiar sua industria domestica. Estimativas sugerem que o setor automotivo representa cerca
de 80% da indUstria e esta vale cerca de € 550 milhdes, enquanto o setor de cartuchos de tinta
e toner representa grande parte do restante (17%) e vale € 120 milhdes. O valor da indUstria
cresceu 11% nos ultimos cinco anos. Enquanto o valor aumentou, o numero de empresas e de
emprego diminuiu de cerca de 1.500 empresas para 1.100 e 11.000 funcionarios para 7.300
(USITC, 2012).

Os bens remanufaturados no México incluem produtos eletrénicos de consumo,
produtos de Tl e pecas automotivas. Existem 60 remanufaturadores conhecidos no México.
Nenhuma lei especifica regula a remanufatura como atividade industrial; no entanto, em 2008,
0 México implementou a Iniciativa 3R (Reciclar, Reduzir e Reutilizar) para promover a
sustentabilidade e reduzir o desperdicio nas atividades industriais (ASIA-PACIFIC
ECONOMIC COOPERATION - APEC, 2013).

As empresas africanas, por exemplo, estdo procurando comercializar seus produtos
remanufaturados dentro e fora da Africa. Cita os exemplos de empresas no Quénia, que ofertam
cartuchos de toner remanufaturados a 60% do preco de toners novos, e a empresa envia as
mercadorias na Africa Oriental. Outro exemplo ¢ o de uma joint venture egipcio-americana que
faz a remanufatura de cartuchos no Egito para exportacdo aos Estados Unidos (EUA), havendo
uma instabilidade da reputacéo dos toners remanufaturados na Nigéria (UNEP, 2014).

Na China, existe um encorajamento do governo, mas o cenario € complexo diante
de regulamentos contraditorios. Em 2008, a Comissédo Nacional de Desenvolvimento Chinés e
Reforma (CNDR) e o0 Ministério da Industria e Tecnologia da Informacéo (MIIT) estabeleceram
dois programas-piloto que permitem remanufatura de empresas “aprovadas” em pecas

automotivas, maquinas industriais e de equipamentos elétricos. Em 2010, a CNDR e 11 outros
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ministérios e agéncias emitiram um documento de orientacéo para promover o desenvolvimento
da industria de remanufatura da China. Listou as industrias e os produtos que devem ser
promovidos, estabeleceu metas amplas para a remanufatura, observou grandes desafios e
apresentou um roteiro estratégico para a implementacdo como orientacdo adicional, em
setembro de 2011, visando expandir o numero de industrias aprovadas para remanufatura e
garantir que os projetos-piloto alcangassem resultados tangiveis. N&o esté claro como uma nova
empresa pode ser classificada como remanufatura agora. Acredita-se que essas questdes tenham
prejudicado o crescimento da industria (SUNDIN et al., 2016).

Na Indonésia, Fatimah e Biswas (2017) estudaram como a remanufatura poderia
oferecer beneficios econdmicos e ambientais para as pequenas e médias empresas da Indonésia
e atingir os propoésitos da economia circular. A pesquisa explorou como a estratégia de
remanufatura pode buscar eficiéncia maior nos recursos por meio da reducdo de consumo de
recursos e minimizacdo de residuos, e questBes organizacionais, de comportamento do
consumidor e de incentivos governamentais foram identificadas nas empresas que produzem
autopecas.

Em Singapura, a remanufatura ocorre em equipamentos HDOR, pecas automotivas,
dispositivos e aparelhos elétricos e setores de remanufatura de equipamentos maritimos. O
governo ndo distingue bens novos, remanufaturados ou usados, nem tem requisitos especificos
de rotulagem para bens remanufaturados. Os bens usados a serem remanufaturados podem ser
importados livremente e os produtos remanufaturados sdo vendidos domesticamente e
exportados para paises como Indonésia e Australia. Em 2011, o governo lancou o Centro
Avancado de Remanufatura e Tecnologia (CART), um centro de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) que trabalha com universidades locais e remanufaturadores para desenvolver
tecnologias de remanufatura no setor aeroespacial, de pecas para veiculos automotores, marinha
e equipamentos HDOR (USITC, 2012).

Na India, a remanufatura é subdesenvolvida e o reparo € mais comum. A maioria
dos produtos de T1 remanufaturados na india s&o cartuchos de impressora, embora a definigéo
de remanufatura seja um pouco variavel. Mais de 30 mil empresas supostamente se envolvem
em algum tipo de recarga de cartuchos ou remanufatura, mas € dito que o setor € largamente
ndo regulamentado, a qualidade varia e apenas cerca de 70 empresas remanufaturam cartuchos
de impressora sob marcas de renome (USITC, 2012).

No setor de HDOR da india existe a remanufatura de equipamentos de construcio
para o0 mercado interno. O pais proibe a importagdo de bens usados para serem remanufaturados

na India e vendidos no mercado interno, mas permite importacdes de bens para remanufatura e
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posterior exportacdo. O documento de politica de comércio exterior da India ndo defina um
bem “remanufaturado”, as importacdes de bens remanufaturados estéo sujeitas a licenciamento.
Apenas os remanufaturados especificos listados na licenca de importacdo podem ser
importados. Essa restricdo e 0 longo tempo necessario para aprovacao dificultam a capacidade
de importar mais ou alterar o mix de produtos de remessas de importagdo em resposta a demanda
em evolugéo (USITC, 2012).

O Japédo tem um setor de remanufatura relativamente bem estabelecido. O governo
japonés promoveu a reducdo de poluicdo e geracdo de residuos, por exemplo, através da
Iniciativa 3 Rs para reduzir o desperdicio, reutilizar pegas e reciclar produtos usados. A
remanufatura é, portanto, vista como uma estratégia de reducédo de residuos e foi adotada por
varios setores da inddstria. A remanufatura no setor automotivo e no setor de cartuchos de
impressoras é predominantemente liderada por remanufaturadores independentes em vez de
OEM. A remanufatura no setor automotivo esta em crescimento, uma vez que a quantidade de
veiculos de passageiros no Japdo aumenta e a industria de reparos é desregulamentada. A
remanufatura de equipamentos pesados e de construcao, por exemplo, € outro setor ativo no
Japdo (SUNDIN et al., 2016).

De acordo com Zlampareta et al. (2017), no contexto mundial da remanufatura traz
diferencas significativas no que tange a distribuicdo mundial do status de remanufatura de
produtos eletroeletrénicos, A gestdo ambiental na industria eletroeletrénica é relativamente
recente, e o foco das pressfes ambientais deixa de ser a gestdo ambiental da producdo e passa
a ser a gestdo ambiental do produto, ou seja, a durabilidade do produto, a possibilidade de sua
reciclagem, o tipo de matéria-prima usada, a facilidade de desmontagem e reaproveitamento, o
tipo de embalagem e seu processo de reciclagem, séo todos fatores considerados, visando a um
menor impacto ambiental depois de seu consumo.

Em suma, as organizagOes passam a se relacionar para conseguir equalizar as
dimensBes sustentaveis e assim buscam compartilhar conhecimento, integrar rotinas e
procedimentos, resultando em menores custos de coordenacéo entre os elos da cadeia a que
pertencem (DYER; SINGH, 1998; HOLCOMB; HITT, 2007). Na proxima se¢éo € apresentada

a visao relacional aplicada ao contexto da remanufatura.

2.3.5 A remanufatura pela visao relacional

As organizagdes, ao possibilitarem a combinacdo de seus recursos por meio da

articulacdo de relacdes, podem obter vantagens competitivas sobre seus concorrentes, que
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sozinhas seriam impossiveis (DYER; SINGH, 1998; DYER; SINGH; HESTERLY, 2018). A
capacidade em ter boa disponibilidade do nucleo através do canal adequado de gestdo é a
espinha dorsal da remanufatura. As atividades de CLSC e remanufatura criam oportunidades
para o relacionamento interorganizacional ao estender negocios de servigos atuais e mercados,
agilizando os processos de negdcios ou reduzindo os custos de produg&o.

As definicbes de vantagem colaborativa remetem a alinhamento estratégico,
cooperacao, compartilhamento de recursos e trabalho conjunto para que os resultados sejam
benéficos para os participantes numa relacdo de ganha-ganha (CAO; ZHANG, 2011). Neste
sentido, organizacGes se conectam aos ambientes, por meio de associagOes, federacdes,
relacionamentos cliente-fornecedor, e contam com um aparato legal e social que define e
controla a natureza e os limites desses relacionamentos. O alinhamento adequado de incentivos
entre parceiros na CLSC melhora as taxas de retorno e seu comportamento colaborativo no
relacionamento interorganizacional. A colaboracéo e a interacéo entre os atores da cadeia reversa
da remanufaturadora podem mudar as outras relagdes, gerando resultados positivos durante os
anos de transacdes comerciais, sendo considerados fatores de sucesso na remanufatura
(SUBRAMANIAN; SUBRAMANYAM, 2012). Sobretudo, no entanto, as empresas por falta de
conhecimentos, orientacdes e habilidades dos funcionarios sobre as implicacBes, para se
remanufaturar, acabam por ndo entender que a opg¢éo pela remanufatura pode trazer aspectos
de diferenciacéo de produto ou processo.

Dentro do problema escolhido, o aprofundamento da discussdo na remanufatura
acontece por meio de diversas associacdes que fomentam os negécios. Um acordo foi realizado
por seis associacOes de remanufatura, quais sejam: Associacdo Europeia de Fornecedores
Automotivos (European Association of Automotive Suppliers - CLEPA); Associagdo de
Remanufaturadores de Equipamentos & Motores (Motor & Equipment Remanufacturers
Association - MERA); Associacdo de Remanufaturadores de Pegas Automotivas (Automotive
Parts Remanufacturers Association - APRA), Associacdo Nacional dos Remanufaturadores de
Autopecas (ANRAP); Organizagdo Europeia para Remanufatura de Motores (European
Organization for the Engine Remanufacture - FIRM) e Comité de Remanufatura da Associacdo
da China de Fabricantes Automotivos (CPRA), e estabeleceram que o processo de Remanufatura
é um processo industrial padronizado, por meio do qual a pega usada (nucleo ou casco) volta a
ter as mesmas condicOes e desempenho. Trata-se de um processo em conformidade com as
especificacBes técnicas, incluindo normas de engenharia, qualidade e testes, e com garantia plena
ao produto. E um processo industrial estabelecido, totalmente documentado e capaz de cumprir

os requerimentos definidos para a remanufatura (ANRAP, 2017). A Peca Usada (nucleo ou casco)
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€ um produto previamente vendido, usado e ndo mais utilizdvel destinado ao processo de
remanufatura. Durante a sua logistica reversa, o casco € protegido, manuseado e identificado para
uso na remanufatura, a fim de evitar danos na peca e preservar o seu valor. Um casco ndo é um
residuo ou uma sucata e ndo deve ser reutilizado, antes de ser remanufaturado (ANRAP, 2017).
Posto isto, faz-se necessario entender, como o mix de estratégia de design leva a
uma variabilidade significativa dos posicionamentos estratégicos competitivos dos
relacionamentos interorganizacionais nas empresas pela obtencéo do nucleo, que é o recurso
essencial na remanufatura. Neste sentido, as caracteristicas relacionadas & natureza do
gerenciamento da aquisi¢cdo de produtos, processos e sistemas de reutilizacdo (ou seja,
capacidades de remanufatura no sistema), a natureza da penetracdo no mercado apds a venda
inicial do produto e o do portfélio de produtos, devem ser consideradas na combinacdo de
operar a remanufatura de forma integrada, no design do produto e nas perspectivas estratégicas.
No Quadro 6, a remanufatura é analisada sob os determinantes dos ganhos

relacionais da visdo relacional.

Determinantes dos Ganhos relacionais (a) Mix de estratégia de design de
remanufatura na CLSC (b)
Recursos especificos da relagdo Gestédo de aquisi¢do de produto (PrAM)
Ou Relation-specific assets
Rotinas de Compartilhamento de conhecimento ou Penetracdo de mercado, além da venda inicial.
Knowledge-sharing routines
Recursos e Capacidades complementares ou Processos e sistema de reuso
Complementary resources and capabilities
Governanca efetiva ou Effeticve Governance Portfolio de produtos e centros de lucro

Quadro 6 - Aplicacdo da Visdo Relacional no contexto de remanufatura na CLSC
Fonte: Adaptado de a) DYER; SINGH, 1998 e b) ABBEY; GUIDE JR., 2017.

Para Wit e Meyer (2004) ¢ interessante estudar como os remanufaturadores,
sendo uma empresa, colaboram com seus fornecedores para a obtencdo dos nucleos, pois eles
s80 0s recursos essenciais para a remanufatura. Além disso, explorar como a perspectiva de
relagdo cliente e fornecedor pode apoiar a devolucdo de produtos para remanufatura com foco
no fornecimento de ndcleos é fundamental, fato que denota uma dualidade na relacdo do
remanufatureiro e o cliente. A relacdo do remanufatureiro com seu fornecedor de produtos
usados € fator primordial para consagrar o negdcio (OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2009;
SUNDIN et al., 2008). O grau de relacionamento com o fabricante original do equipamento

(original equipment manufacturer — OEM) influencia o numero de nucleos recebidos. O papel
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dos clientes também é fornecer a matéria prima ou insumo, o cliente é tanto um fornecedor
qguanto um consumidor, havendo uma relagédo bidirecional (SAMPSON, 2000). A unidade de
analise é a diade na visdo relacional (DYER; SINGH, 1998).

2.3.5.1 Recursos especificos da relacdo para gestao de aquisicao do produto

A gestdo de aquisicdo do produto é frequentemente denominada Product
Acquisition Management (PrAM) e representa um desafio significativo ao adicionar camada
extra de incerteza que nao é tipicamente enfrentada por um gerente de cadeia de suprimentos
(GUIDE JR.; VAN WASSENHOVE, 2001).

Para Amit e Schoemaker (1993), os ativos sdo entradas capazes de gerar renda
(retorno) sustentavel para a empresa. O recurso especifico da relacdo trata dos investimentos
realizados por uma ou mais empresas em ativos humanos, maquinas ou plantas produtivas
dedicadas a outra organizacdo (DYER; SINGH, 1998; HOLCOMB; HITT, 2007). Um dos
principais problemas que afetam a remanufatura é a dificuldade de obtengéo dos nucleos (pecas
ou componentes usados) para a reutilizacdo, havendo incertezas com relacdo a qualidade,
volume e frequéncia na aquisicdo dos mesmos (GOVINDAN; SOLEIMANI; KANNAN, 2015;
GUIDE JR.; JAYARAMAN, 2000; LUND, 1984b; OSTLIN; SUNDIN, BJORKMAN, 2008z;
THIERRY et al., 1995).

A visdo relacional considera que a especificidade de ativos a relacdo pode resultar
em custos menores de transacgao entre as partes, quando as organizagdes se organizam de forma
a desenvolver mecanismos de salvaguardas para reduzir o oportunismo a baixo custo e quando
ha alta interdependéncia entre as empresas (DYER, 1996, 1997; DYER; SINGH, 1998).

Quando a empresa ja consegue controlar internamente a qualidade, a quantidade e
0 momento dos retornos de retorno, ela contribui para diminuicdo da complexidade das
operacdes de remanufatura, e assim também os altos custos, por meio da Gestdo de Aquisicao
(GUIDE JR.; VAN WASSENHOVE, 2001). Portanto, em primeiro lugar a incerteza de
qualidade, é verificada quando os clientes encaminham a pe¢a com defeito, implica numa nao
garantia de remanufaturalidade, o risco € uma baixa qualidade das pecas usadas e ndo serem
passiveis de remanufatura. Portanto a incerteza de qualidade, poderia ser diminuida se houvesse
uma politica de manutencao preventiva. Em segundo lugar, diz respeito a incerteza de tempo
que esta relacionada com o tempo de retorno, que pode ser afetado por varios fatores, como 0s
tipos de relacionamentos da cadeia de suprimentos, ciclo de vida de um produto, duragdo do

uso do produto ou mudanga de tecnologia. Esse argumento esta sustentado em Guide Jr. e Van
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Wassenhove (2009), que revelaram, por exemplo, que em uma cadeia de suprimentos reversa
lenta que leva dez semanas para colocar produtos devolvidos de volta no mercado ocorreria
uma perda de 10% do valor total desse produto. Por fim, em terceiro lugar se por um lado, vem
aincerteza de volume, se ndo houver nucleos retornados suficientes, os remanufaturadores terdo
que recuperar nacleos de baixa qualidade, e tais operacbes podem ser muito caras. Por outro
lado, se um ocorre excesso de nucleos, aumenta o custo de manutencdo e o risco de
obsolescéncia.

As empresas de remanufatura podem estar expostas a riscos de relacionamento
quanto aos seus ativos estratégicos. A especificidade de capital de marca refere-se a
investimentos em reputacdo de marca. O capital de nome proprio aumenta a probabilidade de
remanufatura interna, pois as empresas precisam manter a reputacdo de uma marca
compartilhada (MARTIN; GUIDE JR.; CRAIGHEAD, 2010). A propriedade intelectual é um
ativo dificil de transmitir através dos limites organizacionais e, quando transmitido, esta sujeito a
riscos de compartilhamento e avaliagdio (MARTIN; GUIDE JR.; CRAIGHEAD, 2010). Na
remanufatura, os produtos que contém altos niveis de tecnologia proprietaria estdo sujeitos a
riscos de exposicao durante a desmontagem.

Os parceiros na cadeia de suprimentos podem estabelecer investimentos especificos
qguando ndo possuem capacidades (DYER; SINGH, 1998; LAVIE, 2006). Segundo Lavie
(2006), a natureza dos relacionamentos pode ser mais importante para alcancar a vantagem
competitiva com rendas relacionais. Sampson (2000), o relacionamento bidirencional é
destacado quando na pratica, o ciclo de fornecimento envolve multiplos stakeholders incluindo
aqueles que fornecem a producdo real, transporte, armazenagem, agenciamento de carga e
outros servicos de valor agregado. Reintera-se que existe um exemplo de dualidade cliente-
fornecedor é visto no processo de remanufatura.

Assim, tal integracdo da logistica reversa, e para a gestdo de aquisic¢éo de produto,
exigiu treinamento significativo de pessoal, necessitando de colaboradores especializados para
exercer essa tarefa no sistema de remanufatura (JACOBSSON, 2000; OSTLIN; SUNDIN;
BJORKMAN, 2008b). O lote na remanufatura é de um tamanho menor, bem como é menor o
grau da automacao, com maior trabalho manual em comparacdo a manufatura (STEINHILPER,
1998), e investimentos de capital intensivo para que o fabricante do equipamento original
integrasse as atividades proporcionando maior penetracdo no mercado, que sera comentado a

sequir.
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2.3.5.2 Rotinas de compartilhamento do conhecimento para a penetracdo de mercado, além da

venda inicial

A penetracdo de mercado, além da venda inicial, se faz presente atraves do alcance
do mercado e pode ter implicagcbes competitivas significativas, eliminando a necessidade de
produzir uma maior variedade de novas pecas, em vez de oferecer maquinas de alto
desempenho por uma fracdo do custo que seria necessario para uma nova versao de um produto
similar. Os remanufaturadores podem se apropriar de mais valor do que seus concorrentes
qguando as margens que eles aplicam em seus produtos remanufaturados permanecem em um
nivel alto. Essas margens fornecem aos remanufaturadores oportunidade de adicionar servigos
para atrair e proteger os clientes. Brandenburger e Stuart Jr. (1996), a disposi¢do a pagar de um
comprador refere-se a quantia que ele esta disposto a despender por determinado produto ou
servico em funcdo do beneficio ou satisfacdo que esse lhe trara.

Neste sentido, Subramonian, Huisingh e Chinnam (2010) encontraram dois fatores-
chave que explicam os diferenciais de precos entre produtos novos e remanufaturados: a
reputacdo do vendedor dos produtos e os fabricantes dos produtos remanufaturados (OEM
versus fabricantes independentes). Essas principais descobertas podem ser (teis para uma
empresa, ao decidir se deve remanufaturar um produto ou nao, ja que estao sujeitas ao escrutinio
de elementos externos para obter legitimidade.

A visdo relacional enfoca as rotinas de como o conhecimento é compartilhado. A
capacidade de uma empresa reconhecer o valor de novas informacGes externas, assimila-las e
aplica-las a fins comerciais. As estruturas de incentivos podem apoiar a partilha do
conhecimento, uma vez que motivam a transparéncia e desencorajam o free riding. A parceria
entre os membros da rede € fonte de novas ideias e conhecimento para as empresas, ocasionando
em mais inovacéo e desenvolvimento de novas tecnologias (DYER; SINGH, 1998).

A remanufatura pode ser motivada pelas razbes de promocdo da imagem da
empresa, atraves do fornecimento de informagGes ambientais aos consumidores, de
responsabilidade ética, por forca da legislacdo, para um fornecimento seguro de pecas de
reposicdo, aumento da participagdo do mercado e protecdo da marca (OSTLIN; SUNDIN;
BJORKMAN, 2008b; SEITZ, 2007). Problemas relativos a falta de incentivo que os clientes
recebem para retornar os produtos usados as empresas que remanufaturam (KING;
BURGUESS, 2005). Algumas situagdes que podem influenciar essa falta de incentivo séo a
falta de contato entre o remanufatureiro e clientes (OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2009).
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N&o sdo apenas os fatores econdmicos que impulsionam as empresas a se dedicarem
cada vez mais as atividades reversas. As atualizacGes de tecnologia possuem um ritmo
acelerado, que torna os produtos obsoletos muito rapidamente e, por conseguinte, encurtando o
seu ciclo de vida, mesmo que ainda estejam funcionando bem (WEI; TANG; SUNDIN, 2015).

Quando os parceiros da alianga colaboram e compartilham conhecimento e a
aprendizagem entre organizages, que esta atrelada a sua capacidade de absor¢do para atingir
as metas da aliangca, o desempenho tende a melhorar (DYER; SINGH, 1998). Neste caso,
existem alguns problemas relativos a falta de incentivo que estes clientes recebem para retornar
0s produtos usados as empresas que remanufaturam (KING; BURGUESS, 2005). Algumas
situacbes que podem influenciar esta falta de incentivo sdo: falta de contato entre o
remanufatureiro e clientes (OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2009) e a falta de conhecimento
e confianca do cliente sobre a remanufatura (SEITZ, 2007), como por exemplo, suas as
vantagens econémicas e ambientais da remanufatura. As empresas que querem alcancgar sucesso
com a remanufatura precisam pensar em estratégias que estimulem o cliente a realizar este
retorno e que o aproximem da empresa remanufatureira (OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN,
2009).

2.3.5.3 Complementaridade de recursos e capacidade para processos e tipos de reusos

Os processos e tipos de reusos apoiam a combinacao de projetar um produto para
varios ciclos de vida de remanufatura e as cadeias de suprimento comensuradas. Entre as
existentes opcdes de recuperacGes de produtos e reuso, tais como reutilizacdo, reparagéo,
recondicionamento, remanufatura e reciclagem, a remanufatura € a que possui maior
complexidade e alto valor econdmico (GUIDE JR.; JAYARAMAN, 2000). Entre as existentes
opcOes de recuperagfes de produtos e reuso, tais como reutilizacdo, reparagéo,
recondicionamento, remanufatura e reciclagem, a remanufatura € a que possui maior
complexidade e alto valor econémico (GUIDE JR.; JAYARAMAN, 2000). Ademais, este
prolongamento da vida Util do produto contribui como alternativa para redugéo de seu impacto
socioambiental. Logo, para gerar valor e criar vantagem competitiva, e lidar com as incertezas
as empresas precisam explorar seus recursos do CLSC e desenvolver as capacidades do CLSC.

Recursos complementares e capacidades, como principal motivacdo para a
cooperacdo (TEECE, 1992), sdo, por sua vez, considerados potencial sinergético entre os dois

parceiros em seus recursos e capacidades complementares, maior o incentivo para as partes
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encontrarem uma base de troca confidvel para economizar substancialmente os custos de
governanca (DYER; SINGH, 1998).

Segundo Dyer e Singh (1998), a complementaridade de recursos apresenta
diferentes desafios para as empresas que pretendem desenvolvé-lo, pois € necessario identificar
0 parceiro que apresente potencial de criar valor e posteriormente, desenvolver
complementaridade organizacional de forma a criar mecanismos que permitam acessar esse
recurso (DYER; SINGH; 1998; HOLCOMB; HITT, 2007). Governando a parceria podem
envolver salvaguardas formais e informais, baseadas em interesses financeiros, de confianca e

de reputacdo e incentivos (DYER; SINGH, 1998). E que sera comentado em detalhes a seguir:

2.3.5.4 A governanca efetiva para portfolio de produtos

A governanga efetiva, informal e a governanca auto-obrigatoria sdo mecanismos
socialmente complexos e idiossincraticos para o relacionamento. S&o dificeis de imitar e, assim,
oferecer o potencial para geracao de renda sustentavel (DYER; SINGH, 1998). A confianca nas
relacBes de troca tem um efeito positivo sobre aquisicdo de conhecimento em aliangas (KALE;
SINGH, 2007), na redugédo dos custos de transacdo e na melhoria do compartilhamento de
informacdes (DYER; CHU, 2003). Sobretudo ainda prevalece a governanca formal por meio
de clausulas contratuais, sem coparticipacdo e coinvestimentos de parceiros.

Dyer, Singh e Hesterly (2018) revelam que o uso complementar de salvaguardas
informais e formais ao longo do tempo, particularmente em contextos de alta interdependéncia
interfirmas. Uma lente dindmica é importante porque os diferentes fatores que influenciam o
desempenho da alianca podem ter efeitos diferentes ao estudar diferentes tipos de aliancas, (por
exemplo, baixa interdependéncia vs. alta interdependéncia) ou estudar aliancas que estdo em
estagios diferentes do ciclo de vida da alianga.

Assim, dando luz a existéncia de um grande portfolio de produtos, as organizagdes
encontram dificuldade em padronizar seus processos, a recuperacdo de produtos possibilita
ganhos que incentivam iniciativas e esforcos objetivando a eficiente recuperacdo de produtos
(ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1998). O portfolio de produtos e centros de lucro sdo
fundamentais para as empresas que visam o mercado de remanufatura podem ter os recursos
técnicos e financeiros para projetar e fabricar bons produtos, mas eles podem carecer de
conhecimento local, informacfes e experiéncia para projetar marketing, vendas e distribuicéo

adequados sistemas que lhes ddo acesso a clientes da remanufatura.
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Neutzling e Silva (2016) advogam a favor de que um relacionamento mais
colaborativo, sendo que uma governanca mais eficaz e vantagem competitiva
interorganizacional, tais como ativos especificos de relacdo, compartilhamento de capacidades
e recursos complementares. Os negdcios dependem das relagdes estratégicas com seus clientes e
fornecedores, com o proposito de criar valor ao produto em desenvolvimento e com o objetivo
de manter ou melhorar o posicionamento da empresa no mercado (HANDFIELD; NICHOLS JR.,
2002). Dessa forma, o aspecto relacional € tido como vital para que estratégias socioambientais
sejam aplicadas em cadeias de suprimento e haja uma integracao dos parceiros. Os mecanismos
de governanca distintos, podem ser caracterizados por uma relacdo de complementaridade e
ndo necessariamente de substitui¢do (L1U; LUO; LIU, 2009; POPPO; ZENGER, 2002). Cao e
Lumineau (2015) realizaram uma revisdo qualitativa e meta-analise a fim de melhor
compreender as relacdes entre a governanca contratual e relacional. Ressalta-se que, embora 0s
mecanismos informais sejam com frequéncia essenciais para uma governanga eficaz,
especialmente sob condicOes de alta interdependéncia, eles podem, por vezes, revelar-se um
passivo quando levam a inércia relacional. Tal inércia pode reduzir a adaptabilidade em relacdo
as mudancas ambientais no RIO e ainda representar rigor e falta de flexibilidade nas relacdes
ao longo do tempo (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018).

A seguir sdo apresentados 0s aspectos metodoldgicos da presente pesquisa.



3 METODOLOGIA

A presente pesquisa possui 0s propoésitos da pesquisa qualitativa, quais sejam:
explorar, explicar ou descrever o fendbmeno de interesse (MERRIAM, 1994). Em termos
epistemoldgicos, o presente estudo € pds-positivista (BRYMAN; BELL, 2007). Esta pesquisa
destaca a necessidade de potencializar o uso de pesquisas qualitativas, na area de gestdo de
operacdes, utilizando métodos de pesquisa baseados em investigacdo, compostos por fases
exploratdria e descritiva. O processo de desenvolvimento do estudo é dedutivo (partindo do

geral para o particular) e indutivo (do particular para o geral) (BARRATT; CHOI, LI, 2011,

MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014).

3.1 Desenho de pesquisa

A seqguir, na Figura 6, é demonstrado o desenho de pesquisa.

Revisdo da Literatura e identificagdo de lacunas de pesquisas

\4

Elaborac&do do problema de pesquisa: Como ocorrem 0s
ganhos relacionais na Remanufatura dentro da sua estratégia
competitiva no relacionamento interorganizacional?

'

Escolha dos métodos de coleta de dados

) ! > * <« Questdes
(Entrevistas, observagao e analise de documentos) h Controversas
A
Seleces dos casos e dos entrevistados
para a pesquisa
Validagéo Anélise
de Dados MAXQDA

Analise de dados

Figura 6 - Desenho de pesquisa

Fonte: Adaptada de EISENHARDT, 1989 e MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014.
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Yin (2005) revela que o estudo de caso permite investigar empiricamente um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida. Assim, segundo o autor,
0 método do estudo de caso apresenta uma vantagem comparativa sobre 0s demais métodos
quando se pergunta “como? ” e “por qué?” A respeito de eventos atuais. A utilizacdo de casos
multiplos captura a complexidade do fendmeno (EISENHARDT, 1989), possibilita
comparacgOes, identificacdo das divergéncias e similaridades (BARRATT; CHOI; LI 2011,
EISENHARDT, 1989; YIN, 2005).

3.2 Operacionalizacdo dos construtos

A literatura existente foi revisada com o objetivo de detectar lacunas e, assim, foi
elaborado o problema de pesquisa. Construindo um protocolo de pesquisa rigoroso e ético,
coletando e organizando material empirico, com base nos construtos descritos a seguir, foi
possivel a operacionalizacdo do instrumento de pesquisa.

O instrumento de pesquisa operacionalizou através de cinco construtos, por meio
de 19 dimensdes de analise. A relagdo dos construtos foi validada tanto com uma pesquisadora
com diversos trabalhos publicados nacional e internacionalmente sobre a visdo relacional
guanto através da consulta as pesquisas correlatas que utilizaram esta mesma lente tedrica. Os
construtos sdo um dos tipos de critérios de validade da pesquisa, e sdo medidas operacionais
adequadas para os conceitos (YIN, 2005). Nesta pesquisa, os construtos foram: Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (GCS), Recursos Especificos da Relacdo (RER), Rotinas de
Compartilhamento de Conhecimento (RCC), Complementaridade de Recursos e Capacidades
(CRC) e Governanca Efetiva (GE), respectivamente. A seguir sdo descritos todos os construtos
e suas respectivas dimensdes de analise:

a) Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS): foi utilizado o construto
multidimensional GCS (MIGUEL; BRITO 2009), cujas quatro dimensdes foram:
compartilhamento de informacéo, relacionamentos de longo prazo, colaboracéo e
integracdo de processo.

b) Recursos Especificos da Relacdo (RER): foram operacionalizados como
investimentos em ativos. Em linha com Deboca e Martins (2015), foi usado o
termo “agdes conjuntas”, por ser mais abrangente quanto ao empenho em esforcos
coletivos. Foram utilizadas trés dimensdes, em linha com Handfield e Bechtel

(2002): ativos especificos fisicos, humanos e locacionais.
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d)
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Rotinas de Compartilhamento de Conhecimento (RCC): foram usadas quatro
dimensGes: sendo duas dimensdes em linha com Wang et al. (2008), quais sejam:
orientacdo para aprendizagem interorganizacional e suporte da alta geréncia e a
confianca interorganizacional foi medida com base em duas dimensdes propostas
em Lee, Kim e Kim (2014) séo o grau de confianga mutua entre os parceiros das
empresas e o grau de conforto no compartilhamento de informagdes confidenciais
com os fornecedores.

Complementaridade de Recursos e Capacidades (CRC): foram usadas cinco
dimensdes de analise que estdo em linha com Lunnan e Haugland (2008), que sdo
importancia estratégica e custos de mudancas no envolvimento da parceria; e com
Sapienza et al. (2004), que dizem respeito a compatibilidades tais como:
semelhancas nos grupos de clientes atendidos, a correlagdo de demanda entre os
produtos oferecidos e as complementaridades das competéncias tecnoldgicas

desses dois parceiros.

e) Governanca Efetiva (GE): a governanca efetiva foi analisada por trés dimensdes,

de acordo com Luo (2008): cooperacdo, governanca contratual (codificacdes
contratuais conjuntamente estipuladas), e ado¢do de novas politicas (controle
conjunto formalizado, principios, procedimentos, regras, normas, praticas e

politicas), conforme apresentado no Quadro 7.
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Construtos

Questdes

Literatura

Gestdo da Cadeia de
Suprimentos

A empresa tem por objetivo a manuten¢do de uma relagéo de longo prazo com seus parceiros diretos na
remanufatura?

Chen e Paulraj (2004); Miguel (2012)

Que tipo de conflito pode ocorrer considerando a falta de integracéo entre os membros da cadeia de
remanufaturados ou entre o programa de remanufatura? Cite um exemplo.

Dyer (1997); Miguel (2012)

Como foi o comprometimento da alta administracdo em busca da integracéo entre as fungdes internas da cadeia
na remanufatura?

Miguel (2012)

Quais sdo 0s principais agentes responsaveis pela comunicacdo na remanufatura? Exemplifigue.

Miguel (2012)

Recursos Especificos da

Como o relacionamento de longo prazo pode ser positivo para investimentos em ativos especificos entre as
empresas de remanufatura? Exemplifique.

Dyer e Singh (1998); Miguel (2012)

Existem treinamentos na remanufatura? Cite exemplos.

Dyer e Singh (1998); Miguel (2012)

Relagdo Os relacionamentos mais estreitos com determinadas empresas facilitam os investimentos em ativos especificos Dyer e Singh (1998);
na remanufatura? Por qué? Dyer, Singh e Hesterly (2018)
A empresa possui rotina de compartilhamento de conhecimento entre seus times de trabalho e entre as areas da .
Dyer e Singh (1998)
Rotinas de remanufatura?

Compartilhamento de
Conhecimento

Como foram & comunicagdo e o envolvimento da alta geréncia na implantagéo da remanufatura?

Adaptado de Miguel (2012);
Wang et al. (2008)

A empresa considera a outra empresa da relagdo como fonte de inovacao e de ganho relacional para a parceria na
remanufatura? Exemplifique.

Kale, Singh e Perlmutter (2000)

Complementaridade de
Recursos e Capacidades

A empresa compartilha recursos com outras empresas? Se sim, que tipos de recursos (localiza¢do, fisicos,
humanos, tecnoldgicos) na remanufatura?

Dyer e Singh (1998);
Dyer, Singh e Hesterly (2018)

Em relacdo a gestdo de ambientes internos e externos, para alcangar um melhor equilibrio entre oferta e demanda
como sdo as incertezas, em termos de volume de retorno, tempo e qualidade do nucleo, buscando reduzir a
dependéncia de recursos na remanufatura? Exemplifique.

Adaptado de Sapienza et al. (2004)

Como a empresa percebe que esses relacionamentos mais colaborativos contribuiram para os resultados da
empresa? A percep¢do geral na empresa é a mesma? As diversas areas na sua empresa concordam com essa
parceria na remanufatura? Por qué?

Dyer, Singh e Hesterly (2018).

Governanca Efetiva

Quais sdo os cddigos internos de conduta, diretrizes, politicas e codigos de conduta na remanufatura. Cite
exemplos.

Miguel (2012)

Como se caracterizaria a forma de coordenacéo das transages adotada pela organizagéo focal em relacdo aos
fornecedores e em relacgdo aos clientes na remanufatura? (Contratos de curto prazo, contratos de longo prazo,
contratos padronizados, contratos especificos, relagcdes informais, relages informais baseadas na tradicdo etc.).
Ha diferentes formas de coordenagéo para diferentes situages ou ha um padrdo Gnico na remanufatura? Cite
exemplos.

Dyer e Singh (1998); Dyer, Singh e
Hesterly (2018); Miguel (2012);
Williamson (2012)

De que forma a empresa se protege de comportamentos oportunistas com outras empresas de remanufatura? Cite
exemplos.

Dyer e Singh (1998);
Dyer, Singh e Hesterly (2018)

Quadro 7 - Critérios de avaliacdo dos construtos
Fonte: Elaboracéo propria.
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3.3 Os casos e setores participantes do estudo

Participaram da pesquisa trés empresas OEM sendo que duas industrias oferecem
servicos e produtos de remanufatura. As industrias selecionadas, que receberam a Carta de Abertura
(APENDICE A), sdo empresas de OEM dos setores de autopecas, HDOR e dispositivos médicos
remanufaturados. S&o apresentados trés estudos de casos, em trés empresas de médio e grande porte
multinacionais. Neste estudo, a empresa adequada deve: a) ser um fabricante original do
equipamento ou OEM e implementar uma operacédo in-house bem-sucedida de remanufatura; b)
operar a remanufatura de forma integrada, tanto do design do produto quanto das perspectivas
estratégicas; ¢) operar em setores com alto grau de competitividade e incertezas para obtengdo do
recurso e multiplos ciclos de vida dos produtos, e fornecer vantagens competitivas, particularmente
foco no lucro e design para vida (til.

A empresa A é uma empresa de medio porte multinacional, fabricante de equipamentos
médico-hospitalares. Atua ha mais de 170 anos no mercado, sendo que no ano de 1895 a empresa
produziu os primeiros sistemas de raios X fabricados industrialmente. Atualmente, possui cerca de
18 mil patentes e esta presente em 70 paises. Na operacao de remanufatura, oferece equipamentos
de angiografia, imagens para cardiologia e cirurgia, tomografia computadorizada, radiografia,
imagem molecular, tomografia, ressonancia magnética, entre outros.

A empresa B é uma empresa de grande porte multinacional. Sua primeira planta de
remanufatura foi fundada em 1950 e atualmente possui oito plantas de remanufatura distribuidas
pela China, India, no Japdo e na Europa. Ademais existem trés plantas na Franca, e duas plantas
nos Estados Unidos, além de uma area de logistica reversa concentrada nos EUA. No Brasil, a
planta de remanufatura esté localizada em Curitiba/PR, e em atividade desde 1985.

A empresa C é composta por acionistas de uma mesma familia e foi fundada em 1949.
O conselho administrativo fica na Suica e faz 0 gerenciamento e monitoramento das decisdes sobre
todas as questbes fundamentais sobre a politica da companhia, desenvolvimento e politicas de
produto e de investimentos. A empresa tem mais de 41 mil funcionarios, localizados em 50 paises.

A classificagdo referente ao porte estd fundamentada nas definigdes estabelecidas pelo
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013), conforme o
segmento no qual a empresa se insere e 0 nimero de funcionarios que possui. Tendo em vista que
as empresas pesquisadas séo do segmento da industria, tem-se pelo Sebrae (2013) o enquadramento
de microempresa até 19 funcionarios, pequena empresa entre 20 e 99 funcionéarios e média empresa

entre 100 e 499 funcionarios. As empresas acima de 500 funcionarios sdo consideradas de grande
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porte. A selecdo dos casos tomou por base diferentes setores (VEREECKE; VAN DIERDONCK;
DE MEYER, 2006) para melhor compreender o fendmeno estudado.

O setor de dispositivos médicos remanufaturados, onde a industria tem trabalhado em
um padrdo para garantir que dispositivos médicos remanufaturados sejam testados para serem téo
seguros e eficazes quanto os novos produtos quando foi colocado o mercado. Por exemplo, 0
mercado americano de dispositivos médicos remanufaturados € o maior do mundo e estima-se que
seja responsavel por mais de 35% do mercado global e na Unido Europeia existe um intenso
trabalho para disseminar as boas préaticas de remanufatura. Porém no Brasil, 0 setor de dispositivos
médicos remanufaturados tem sofrido com ages oportunistas e sujeitos as diversas restricGes
normativas, havendo exigéncias de diversos tipos de certificacoes.

A indUstria automobilistica tem a maior tradicdo em remanufatura entre todas as
industrias. A remanufatura de produtos automotivos é responsavel por dois tercos de todas as
atividades de remanufatura globalmente. O setor de autopecas é relevante, porque as pecas
automotivas correspondem a trés quartos do valor total dos motores remanufaturados e pecas do
Brasil (USITC, 2012). A remanufatura é uma pratica comum na industria automotiva porque 10%
de todos os carros e caminhdes exigem uma substituicdo do motor durante a sua vida (GOLINSKA;
KAWA, 2013).

3.4 Coleta de dados

O caminho percorrido até chegar a coleta de dados principal aconteceu em duas fases,

conforme descritas a seguir.

3.4.1 Primeira fase da coleta de dados

A primeira fase iniciou-se no més de fevereiro de 2017, com o levantamento das
empresas que realizassem a remanufatura. Primeiramente, 0 acesso se deu atraves de conversas
com um especialista que tivesse atuacdo e experiéncia no setor de remanufatura. Na presente
pesquisa, foi o setor de autopecas. Assim, através do sindicato das empresas de autopegas, por meio
de entrevistas de abertura ou sensibilizagdo. Portanto, o Sindipegas foi visitado para uma conversa
preliminar e exploratoria, a fim de entender as principais tendéncias sobre o tema, as circunstancias
da remanufatura e o papel dos principais atores.

Em um segundo momento, para o campo referente ao setor eletroeletrénico, foi

efetuado contato junto a Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (ABINEE).
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Realizou-se observagdo por meio de analise documental, além do levantamento da literatura sobre
a atuacdo da remanufatura e seus setores mais representativos. Sob essa perspectiva, entendeu-se
que o setor de eletroeletronicos poderia ser o de maior potencial para a pesquisa, devido ao fato de
a maioria das praticas de recuperacdo de produtos serem de reciclagem e reuso, apesar de haver
poucas empresas realizando a remanufatura no setor. Fato instigante, porque ha alto grau de
inovagdo e, por isso, os produtos ficam obsoletos rapidamente, encurtando seu ciclo de vida, e
ocasionando a geracdo de residuos eletronicos (e-waste). Assim, iniciaram-se contatos com
empresas representantes de cada linha.

No Brasil, a ABINEE criou a Green Electron uma gestora da logistica reversa e
organizacdo nao governamental, composto por empresas do setor eletroeletronico. S&o quatro
categorias, tanto em segmento de bens de consumo quanto em bens de capital: a) linha branca:
refrigeradores e congeladores, fogdes, lavadoras de roupa e louca, secadoras, condicionadores de
ar; b) linha marrom: monitores e televisores de tubo, plasma, LCD e LED, aparelhos de DVD e
VHS, equipamentos de audio, filmadora; c) linha azul: batedeiras, liquidificadores, ferros elétricos,
furadeiras, secadores de cabelo, espremedores de frutas, aspiradores de po, cafeteiras; e d) linha
verde: computadores desktop e laptops, acessorios de informatica, tablets e telefones celulares.

Apds o contato com a Abinee, houve uma aproximacéo da Green Electron, que é a
encarregada por coordenar a logistica reversa para a recuperacdo dos produtos, foi visitada uma
empresa situada em Sorocaba/SP. Também houve contato exploratério, por Skype, com uma
empresa do setor de linha branca para verificar possiveis enquadramentos tedricos e praticos para a
pesquisa, ja que poucas realizam a remanufatura nesse segmento, sobretudo, identificou-se que
encaixava predominantemente ao quadrante de retornos comerciais, assim néo foi selecionado
como um caso para a coleta de dados principal. Pertinente ao segmento da linha verde foi feita uma
entrevista presencial para entender como acontece o0 reuso dos computadores. Através de um
programa de doagao voluntaria, os componentes sdo devolvidos, testados e reutilizados, evocando
as motivagdes socioambientais e econdmicas da remanufatura.

Outro segmento investigado foi o de cartuchos remanufaturados, que € altamente
competitivo e apresenta muito oportunismo entre empresas independentes e OEM. Ha cerca de
18.000 empresas de remanufatura para cartuchos de impressora. O mercado anual, para
remanufaturados de cartuchos de impressora, € de US $ 260 milhdes e mais de 12 milhGes de
cartuchos de impressoras sao consumidos. Estima-se que 50 % do mercado sdo compostos por
fabricantes OEM e remanufaturados independentes neste segmento (USITC, 2012).

Em vista disso, foi contatada por Skype uma empresa de OEM de cartuchos de

impressora, esta informou que ndo fazia remanufatura hd varios anos no Brasil, por motivos


https://www.usitc.gov/
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estratégicos, apenas atuava na coleta dos cartuchos usados para dar destinacdo a eles e importava
novos produtos. Outra empresa OEM foi contatada por e-mail; apesar de seu relatorio de
sustentabilidade informar que realizava a remanufatura, no Brasil esta atividade néo era feita, mas
também nédo informou os motivos de ndo a realizar. Por fim, foi contatado por Skype o diretor de
uma empresa de insumos para cartuchos de impressora a fim de entender a sua percepcéo do
mercado nacional de cartuchos remanufaturados, altamente volatil, pois 0s insumos sdo importados.

O que ficou claro através das entrevistas de entrada ou sensibilizacdo, portanto, é que
seria necessario mudar o caminho tracado para escolher os casos, diante do alto grau de
complexidade e especificidades. Logo, optou-se por realizar uma nova pesquisa para a selecéo dos
casos, descrita a sequir.

3.4.2 Segunda fase da coleta de dados

Ao final de uma exaustiva verificacdo, tornou-se oportuna nesta pesquisa a adogao da
tipologia do modelo de Abbey e Guide Jr. (2017) na segmentacdo do contexto da remanufatura, em
quatro regides tipologicas.

Foram adotadas maltiplas fontes de evidéncias, com o intuito de obter um conjunto de
informac@es sobre 0 objeto desta pesquisa e seu contexto (EISENHARDT, 1989). As técnicas de
coleta de dados a serem utilizadas neste estudo qualitativo foram: pesquisa bibliografica, entrevistas
semiestruturadas, analise documental, observacdo direta e conversas informais (MILES;
HUBERMAN; SALDANA, 2014).

3.4.2.1 Entrevistas semiestruturadas

O roteiro de entrevistas (APENDICE B) foi submetido pela fase de validagdo com
quatro especialistas com experiéncia em pesquisa qualitativa, operacOes, logistica e
sustentabilidade, sendo que todos apresentaram sugestdes e melhorias. A validacéo do roteiro de
entrevistas foi Gtil para verificar o alinhamento, a pertinéncia e coeréncia da redacdo das questdes
com os construtos foco de andlise, bem como a clareza do contelido textual redigido e, por
conseguinte, sua interpretacéo por parte dos profissionais entrevistados.

As entrevistas aconteceram entre 0s meses de fevereiro de 2017 e dezembro de 2018,
sendo que a concentracdo das entrevistas se deu a partir do més de abril de 2018. Houve o envio de
cartas convites, apresentadas no Apéndice C, para 0s potenciais participantes contendo o objetivo

do estudo e uma descricdo sucinta do trabalho a ser realizado. Os entrevistados, em linha com Flynn,
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Pagell e Fugate (2018), foram selecionados como representacdo a todos os individuos em cada
segmento da organizag&o.

Para a escolha de entrevistados, foram considerados gestores que tivessem experiéncias
em atividades de remanufatura. O intuito foi o de entrevistar pessoas que desempenhassem papeis
relevantes na vivéncia, construgdo, trajetdria de aprimoramento e adequagdes dos programas de
remanufatura analisados, e, por fim, que estivessem diretamente envolvidas nesse processo.

Conforme solicitado pelos respondentes, as identidades dos entrevistados e 0s nomes
das organizacdes foram preservados e mantidos em sigilo (GODOI; BALSINI, 2010). Dessa forma,
0s registros foram manuscritos em notas detalhadas e as entrevistas foram gravadas mediante o
consentimento dos entrevistados. Para salvaguarda-los, foi realizado um compromisso, com termo
de confidencialidade (APENDICE D), explicitando a ndo identificacdo dos sujeitos e n&o
publicacdo de informacdes ndo permitidas.

As entrevistas e notas de campo foram transcritas, posteriormente foram lidas e ouvidas
simultaneamente. As entrevistas foram codificadas com o apoio do software MAXQDA 2018.
Foram realizadas entrevistas em profundidade e curtas (MILES; HUBERMAN; SALDANA,
2014). Nesta pesquisa, as entrevistas individuais em profundidade contribuiram para o
estreitamento da relacéo interpessoal (RICHARDSON, 1999). Apenas no caso 3 ocorreu entrevista
em dupla com os entrevistados E3 e E4, mas sempre um dos entrevistados acabou sendo o ponto
focal de informacdes para cada questdo. E as entrevistas curtas, foi bastante Util para aprofundar em
um assunto especifico, por exemplo, o entrevistado E8, que durante a visita técnica, forneceu
informacdes sobre a taxa de recuperacdo de produtos, e que sera discutida na presente pesquisa. Por
fim, foram identificados novos respondentes para a base amostral por meio da técnica de snowball
(MILES; HUBERMAN,; SALDANRA, 2014).

Foi acordado também com os participantes que, se apds a realizacdo das entrevistas
surgisse alguma duvida, informagdes adicionais seriam solicitadas para esclarecimentos. Assim, a
duracéo das entrevistas de sensibilizacdo foi de 193 minutos, acrescidas das entrevistas da coleta de
dados principal, apresentadas no Quadro 8, junto com as caracteristicas do perfil das empresas e

entrevistados.
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Caracteristicas Empresa A Empresa B Empresa C
Dispositivos médicos . Autopecas,
Aut tomotiv
Setor remanufaturados Uiopegas € aUtomotivo E HDOR
Tipo de
remanufatura- OEM OEM OEM
dor
Possui
programa de Sim Sim Sim
remanufatura
estruturado
Tempo de
atividade da 14 anos 12 anos 2 anos e 6 meses
remanufatura
Equipamentos de Unidade injetora, alternador,
angiografia, imagens para motor de partida,
cardiologia e cirurgia; embreagem, tacdgrafo Betoneiras, bombas e motores
tomografia eletrdnico, bomba injetora, hidraulicos, cilindros
Produtos . i x - . .
computadorizada; placa de pressdo, compressor | hidraulicos, eixos e caixas de
radiografia, imagem de ar, disco de embreagem, transmisséo.
molecular, tomografia, turbo compressor e todos 0s
ressondncia magnética motores
Gerente de
. E3 | Engenhariae
_ Diretorde | 119 gent 140
Entrevistados E2 . Servigos .
remanufatura | min 2 min.
da coleta de Gerente de E4 Engenheiro de
dados ecoline 121 Processos
rincipal/ El ara . Engenheiro
P P x P - min. g . 49 Gerente de 32
cargo/ duracéo América E7 | de produgdo . ES ) .
. . min. pos-vendas min.
da entrevista Latina e montagem
(minutos) Engenheiro Supervisor de 23
ES8 técnicode | 8 min. | E6 | Engenharia de min
montagem Servicos '

Quadro 8 - Perfil das empresas e entrevistados
Fonte: Elaboracéo propria.

A coleta de dados na empresa do caso 1 foi realizada por Unico respondente, o
gerente ecoline para América Latina, da area de atendimento ao cliente, caracterizada por
trabalhar com vendas consultivas. Esse profissional possui grande acesso as informages tanto
do ponto de vista interno quanto externo a empresa e sobre o relacionamento comprador-
fornecedor. Outro aspecto é que ele acompanhou a implantagdo da remanufatura na empresa
desde o inicio. Flynn, Pagell e Fugate (2018) e Kull, Kotlar e Spring (2018), ao estudarem
Pequenas e Médias Empresas (PME) apontam que é muito mais provavel que um Gnico tomador

de deciséo seja responsavel por muitas funcdes da cadeia de suprimentos.
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3.4.2.2 Anélise documental

Para fundamentar e conhecer as particularidades e caracteristicas da remanufatura
foi realizado uma pesquisa no material disponivel das instituicbes e a dos Orgaos
governamentais.

Ademais, a presente pesquisa ndo se limitou aos dados secundarios enviados pelas
empresas, pois foram utilizados relatorios setoriais de associa¢fes sobre a remanufatura e,
também, posicionamentos da organizacgdo na internet, relatorios de sustentabilidade, artigos na
imprensa de negécios e site das empresas (MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014).
Ademais, para incorporar os dados secundarios, foi necessaria parciménia, por exemplo,
principalmente daqueles oriundos de sites com publicacGes pagas e sites institucionais que

podem manipular as informacdes para adequacdo ao contetdo a ser publicado.

3.4.2.3 Observagao

A observacdo (ANGROSINO; ROSENBERG, 2011) se deu a partir dos dados
coletados nas entrevistas. Ao longo da visita, anotagcdes de campo foram sendo feitas, o que
possibilitou a comparagdo com os dados das entrevistas e dos documentos, em um processo de
triangulagdo, aumentando a validade da pesquisa.

3.5 Anédlise de dados

Esta secdo descreve a anélise de dados, com base no modelo de Miles, Huberman
e Saldafia (2014), complementado pelos ciclos de codificacdo sugeridos por Saldafia (2013),
pela analise tematica (AUERBACH; SILVERSTEIN, 2003; BRAUN; CLARKE, 2006; KING,
2004; MAGUIRE; DELAHUNT, 2017). O modelo de Miles, Huberman e Saldafia (2014)
consiste em trés fluxos concomitantes de atividades, a saber, que sdo: primeiramente realiza-se
a condensacéo de dados, cujo objetivo é consolidar as informagfes em uma quantidade menor
de categorias e permitir um agrupamento das percepg¢des das participantes. A codificagcdo ndo
é apenas rotular, mas também vincular dados a uma ideia. E um processo ciclico. Um cddigo é
uma construcao descritiva projetada pelo pesquisador para capturar o conteddo principal ou a
esséncia dos dados. Os processos de codificacdo acontecem em dois estagios, chamados de
primeiro e segundo ciclos (MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014; SALDANA, 2013).
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No primeiro ciclo desta pesquisa, foi feita a codificagdo estrutural, que permite
aplicar na fase conceitual ou nos dados relacionados uma questdo de investigacdo especifica
para 0s codigos e categorias e para a descricdo dos dados. Esse formato é apropriado para a
maioria dos estudos qualitativos, mais particularmente para aqueles que utilizam mdaltiplos
participantes, protocolos de entrevistas semiestruturadas e de suas transcri¢des.

No segundo ciclo, fez-se a codificacdo de padrdes, que permite organizar os dados
em conjuntos. Ha o desenvolvimento de um tema maior para os dados, construtos e significados
de atributos da organizacdo. Os codigos-padrdo sdo codigos explicativos, aqueles que
identificam um tema emergente, configuracdo ou explicacdo. Eles renem muito material do
primeiro ciclo de codificacdo em mais unidades significativas de analise.

De acordo com Saldafia (2013), durante a codificacédo de padrGes, segundo a anélise
tematica (AUERBACH; SILVERSTEIN, 2003; BRAUN; CLARKE, 2006; KING, 2004;
MAGUIRE; DELAHUNT, 2017), foi possivel sistematizar e orientar a coleta de dados bem
como categoriza-los durante a analise, conforme Saldafia (2013, p. 176), “pois a andlise
tematica permite que as categorias aparecam a partir dos dados. ™.

A analise dos dados coletados, aconteceu através de seis fases da analise temética
sugeridas por Braun e Clarke (2006), quais sejam: familiarizacdo dos dados; geracdo de cddigos
iniciais; busca por temas; revisao de temas; definicdo e nomeacéo de temas; e producéo do relatério.

Durante a anélise, devido & multidimensionalidade identificada, para um melhor
entendimento, foi preciso muitas vezes mover-se para frente e para tras entre as dimensfes de
andlise dos cddigos, particularmente por conta da grande quantidade de dados complexos, como,
por exemplo, complementaridade de recursos e capacidades na CLSC. As seis fases da analise
tematica sdo descritas a seguir.

A primeira fase é a de familiarizacdo dos dados. Assim, as trés empresas dos casos
apresentados foram nomeadas seguindo a lIdgica de ordem alfabética, empresa A, empresa B
etc. Ja as entrevistas seguiram a ordem numericas e entrevistados foram nomeados, tal como
El, E2, E3 etc. A sequéncia das entrevistas, foi conforme as agendas dos entrevistados,
lembrando que primeiramente foram feitas entrevistas de sensibilizacdo, porém ndo fazem parte
da coleta de dados principal. Os casos analisados foram assim designados:

a) Caso 1: OEM de dispositivos médicos remanufaturados;
b) Caso 2: OEM de motores, equipamentos e componentes remanufaturados;
¢) Caso 3: OEM de equipamentos e componentes remanufaturados.
A segunda etapa da familiarizagéo foi feita a transcrigdo dos dados, lidos e relidos,

anotando as ideias iniciais, e aconteceu a geracao de codigos iniciais. A entrada em campo na
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presente pesquisa, por uma abordagem dedutiva, foi guiada pela pergunta de pesquisa e por
categorias estabelecidas a priori, levantadas durante a revisdo da literatura. Conforme explicita
0 Quadro 9, foram examinados os temas dos trés blocos iniciais (blocos 1 e 2), que partiram da
literatura. A terceira etapa € a busca por temas, todos os dados relevantes foram reunidos para
criar temas potenciais. Conforme sugerido por Auerbach e Silverstein (2003), um passo
importante na analise tematica é que os temas precisam ser avaliados para garantir que eles
representem o todo do texto. Braun e Clarke (2006) recomendam a criacdo de um tema
“miscelanea” para temporariamente abrigar 0s c0digos que ndo parecem se encaixar nos temas
principais. E importante nio abandonar dados ou codigos nessa fase sem antes olhar todos 0s
extratos em detalhe, pois € incerto se 0s temas serdo mantidos ou combinados, refinados,
separados ou descartados (BRAUN; CLARKE, 2006). Temas que parecem marginalmente
relevantes podem desempenhar um papel significativo ao adicionar um detalhe de fundo do

estudo (KING, 2004), assim foi adicionado o bloco 3, conforme demonstra o Quadro 9.

Bloco 1 Bloco 2 Bloco 3
Tema: Tema: Tema:
Rendas relacionais Gestdo da cadeia de suprimentos | Mix de estratégias de design
a) Recursos especificos da relacao: a) Relacionamento de longo a) Gestao de aquisicéo de
duracéo das salvaguardas; volume de prazo: relacdo duradoura. produto: gestdo de
transagdes de interfirmas. aquisicéo de produto
integrado.

b) Complementaridade de recursos e b) Compartilhamento de b) Processos e sistemas
capacidades: capacidade de identificar e | informacéo: comunicagao. de reuso: significativo
avaliar potenciais complementaridades; processo de reuso.

papel das complementaridades
organizacionais para acessar 0s
beneficios da complementaridade de
recursos estratégicos.

c) Rotinas de compartilhamento de ¢) Colaboracéo: cooperacao. c) Penetracdo no mercado
conhecimento: capacidade de absorcéo pds-venda: alta penetragdo
especifica do parceiro; incentivos para no mercado pés-venda.

encorajar a transparéncia e desencorajar
a atitude de oportunistas no uso de

recursos.

d) Governanca efetiva: capacidade de d) Integracéo de processo: fluxo | d) Portfolio de produtos e
empregar a autoexecugdo em vez de continuo e eficiente de materiais e | centro de lucro: portfolio
mecanismos de governanca de execucdo | recursos. com maior lucro.

de terceiros; capacidade de empregar

mecanismos de governanca informal

versus formal de autoexecucéo.
Quadro 9 - Temas de pesquisa
Fonte: Elaboracdo propria
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A seguir, séo apresentadas as descri¢des individualmente:

a)

b)

d)

f)

9)

recursos especificos da relagdo: trata dos investimentos realizados por uma ou
mais empresas em ativos humanos, maquinas ou plantas produtivas dedicadas
a outra organizacdo (DYER; SINGH, 1998; HOLCOMB; HITT, 2007);
complementaridade de recursos e capacidades: é concernente a situacdo onde
um recurso de uma organizacdo complementa e resulta em um valor criado
maior e que ndo poderia ser atingido pela organizacdo individualmente
(DYER; SINGH, 1998; HOLCOMB; HITT, 2007);

rotinas de compartilhamento de conhecimento: trata no fluxo continuo da
comunicacao, formal ou informal, entre os participes da Cadeia de Suprimentos
Sustentavel (CSS) e assume que ha um constante fluxo de informacdes entre
todas as partes envolvidas (KALE; SINGH; PERLMUTTER, 2000). Outro
pressuposto também se d& na interpretacdo de forma conjunta das
transferéncias de informacoes, e assim gerar uma fonte comum de aprendizado
e de conhecimento, ambos fundamentados na colaboracdo (CHEUNG;
MYERS; MENTZER, 2010);

governanga efetiva: sdo mecanismos estabelecidos entre organizagdes
independentes, baseados em acordos implicitos e normas sociais, que resultam
em maior flexibilidade das partes para se adaptar as contingéncias do mercado
(POPPO; ZENGER, 2002). E orientada para transacdes de longo prazo e
pressupde ajustes muatuos, comunicacdo continua e governanca relacional
embasada em confianca e reputacdo (POPPO; ZENGER, 2002);
relacionamento de longo prazo (frequéncia e intensidade): pressupdem que 0S
parceiros estdo comprometidos com a relacdo, fazem investimentos em
equipamentos especificos para a relagdo e estdo dispostos a manter o
relacionamento por tempo indeterminado (GANESAN, 1994);

colaboracéo: refere-se a cooperacao entre os diferentes elos da cadeia, com as
organizagOes alocando recursos complementares para a relacdo a fim de
desenvolver e implantar projetos e processos estratégicos bem como resolver
conflitos (CHEN; PAULRAJ, 2004; MENTZER et al., 2001);

integracdo de processo: trata das empresas que trabalham em equipe para ter
um fluxo continuo e eficiente de materiais e recursos (CHEN; PAULRAJ,
2004; MENTZER et al., 2001);
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h) comunicacdo: trata dos relacionamentos contemplando troca de conhecimentos
através da participacdo do fornecedor em processos do comprador e vice-versa;

i) gestdo de aquisicdo de produto: para Abbey e Guide Jr. (2017), as empresas €
que garantem que a gestdo de aquisicdo de produtos seja parte integrante das
vendas, geralmente por meio de contratos de leasing ou contratos de
reaquisicéo de ativos no final de uso;

J) processos e sistemas de reuso: entre os tipos existentes de recuperacdes de
produtos e reuso, tais como reutilizacdo, reparacdo, recondicionamento,
remanufatura e reciclagem, a remanufatura é a que apresenta maior
complexidade e alto valor econémico adicionado (GUIDE JR;;
JAYARAMAN, 2000);

K) penetracdo no mercado pos-venda: é a coordenacao estratégica do mercado
secundério;

I) portfolio de produtos e centro de lucros: é a coordenacdo pelo OEM de seu
portfolio de produtos remanufaturados e produtos novos.

Na quarta etapa foram revistos os temas e, diante da revisdo dos resultados, um
novo tema emergiu dos dados: recursos e capacidades de CLSC, que se encaixa dentro do mix
de estratégia de design e que serd amplamente abordado na secéo da discussao da presente tese.

A quinta e pendltima etapa, foi & definicdo e nomeagao de temas, esta etapa consiste
na analise continua para refinar as especificidades de cada tema e a historia geral que a analise
conta, gerando definicdes e nomes claros para cada um deles. Esse refinamento final tem como
objetivo identificar a esséncia do que cada tema trata (BRAUN; CLARKE, 2006). Se houver
subtemas, deve-se perguntar como eles interagem e se relacionam com o tema principal.
Também é importante considerar como 0s temas se relacionam entre si. O proximo passo foi
pensar nos temas funcionando no contexto de todo o conjunto de dados e se estavam alinhados
com os objetivos da pesquisa. Para tanto, utilizou-se a técnica flip flop, de acordo com Strauss
e Corbin (1990), que indicam que um conceito pode ser virado pelo avesso ou de cabeca para
baixo para se obter uma perspectiva diferente sobre o fato, objeto ou agdo/interagdo. Por
exemplo, nesta pesquisa, foi quando o entrevistado do caso 1 comentou que a equipe de venda
era composta pelo time do produto e pelo time do mercado e que havia muita integracéo entre
eles. Com base nisso, a anélise inversa foi realizada por meio de questionamentos: como seria
se ndo houvesse integracdo entre os times de vendas dos produtos remanufaturados? Como seria
se atuassem de forma isolada na remanufatura? A sexta e Ultima etapa da analise tematica, é

concernente a producéo do relatorio, de forma concreta, a acdo de redigir a narrativa do texto.
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3.6 Critérios de validade e confiabilidade

Yin (2005) sugere a verificacdo da qualidade de uma pesquisa, por meio de trés
critérios: validade de construto, validade interna e validade externa. Assim, o primeiro é a
validagdo de construtos, foram usadas maltiplas fontes de evidéncia, facilitando o processo de
triangulacdo (EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). O objetivo foi corrigir qualquer informacéo
que pudesse ter sido mal interpretada pela pesquisadora, neste estudo, informantes-chave
revisaram o relatorio do estudo de caso, foram utilizadas multiplas fontes de evidéncia e o
encadeamento das evidéncias foram demonstradas.

O segundo é a validade interna (credibilidade), sendo que nesta pesquisa tiveram
fases descritiva e exploratdria. Os temas partiram da literatura, de forma mais descendente (top
down) do que emergente do campo (indutivo). Por fim, a validade interna desta pesquisa esta
em linha com Eisenhardt (1989), pois conectou os resultados do estudo emergente com a
literatura.

Por fim, o terceiro critério € a validade externa (generalizabilidade) que, de
acordo com Yin (2005), apresenta replicacfes e possiveis generalizagdes dos resultados
encontrados quando possivel. O foco da presente pesquisa, foi analisar as empresas de
remanufatura pertencentes a regido tipolégica da CLSC (grupo |) com caracteristicas de design
de produto e estratégia com foco no lucro (ABBEY; GUIDE JR., 2017). Sobretudo, houve a
extrapolacdo examinando outros tipos de circunstancias, nesta pesquisa destacam-se as demais
regides tipoldgicas de CLSC (por exemplo, grupos II, Il e IV). A seguir inicia-se a parte
empirica da presente pesquisa.
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4 ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo apresenta a parte empirica da pesquisa, sendo explorados os
trés casos através da analise dentro do caso (within-case analysis), cujo intuito é a compilagéo
dos dados de forma objetiva, minimizando interpretacfes subjetivas (WU; CHOI, 2005) e
conforme indicado por Eisenhardt (1989) e Yin (2005) descreve individualmente cada caso e
identifica seus padrdes emergentes. Por meio de uma abordagem exploratéria, buscou-se
analisar os detalhes de cada caso a respeito das informacdes centrais que possam gerar insights
(EISENHARDT, 1989). Posteriormente, é feita a analise intercasos, avaliando-se as diferengas
e as similaridades dos grupos, que serdo desenvolvidas e discutidas no capitulo seguinte.

4.1 Analise intracasos

Nesta etapa serdo analisados trés casos em profundidade, e esta divivido em trés
partes: a) caracterizacdo da remanufatura, b) cadeia de suprimentos, e ¢) determinantes dos

ganhos relacionais.

4.1.1 Caso 1: Empresa A

A remanufatura acontece na empresa desde 2004, atualmente com cerca de 70
funcionarios (operacional e administrativo), sendo realizada nos Estados Unidos, na Europa e
na Ameérica Latina nos seguintes paises: México, Guatemala, Panam4, Republica Dominicana,

Colémbia, El Salvador, Chile e Equador; e no Brasil tem sofrido com novas legislacdes.

a) Caracteristicas da remanufatura

Os processos séo realizados através de cinco passos: a) selecdo de dispositivos
adequados que sdo “atualizaveis” com novos softwares; b) desinstalacdo, transporte e inspegéo;
c¢) limpeza, desinfecgéo, pintura, substituicdo de pecas desgastadas, verificacdo de componentes
e sistemas, atualizagdes de software, aplicacédo do certificado e selo de qualidade de exceléncia;
d) verificacdo de instalacdo e desempenho; e) garantia equivalente a um novo sistema,
disponibilidade de pecgas de reposi¢do para minimo de cinco anos e contratos de servi¢co em
todo 0 mundo. As atividades séo (incluindo limpeza, desinfeccéo e atualiza¢Ges de seguranga e

desempenho) novos componentes opcionais (por exemplo, novas bobinas e novos tubos de raios
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X), reforma estética opcional (por exemplo, pintura de superficie inteira ou retoques para que
0 sistema pareca completamente novo), recondicionamento técnico opcional (atualizacbes
técnicas com componentes testados adicionais) e recondicionamento de Tl opcional (ou seja,
software e hardware mais recentes).

A fébrica da remanufatura fica na Alemanha, e as vendas sdo consideradas
complexas, sendo denominadas vendas consultivas, o time de vendas é composto por um grupo
de vendedores técnicos e outro grupo que prospecta e finaliza as vendas.

O que este caso tem em particular é que empresas do segmento eletroeletronico
costumam ofertar os produtos remanufaturados como recondicionados (refurbishment),
sobretudo um diferencial entre os seus concorrentes é que a empresa do caso A oferta os
produtos com as mesmas garantias de um novo, ou seja, como remanufaturados. A empresa A
do caso 1 tem passado por diversas reestruturacGes operacionais a fim de adequar-se as
legislacGes recentes e para disseminacéo da atividade dentro dos preceitos da economia circular,
sendo que cada pais possui uma legislacdo diferente. A parte regulatoria foi considerada muito
importante pelo entrevistado 1, e segue 0s mesmos procedimentos de um equipamento novo.
No Brasil, devido as mudancas da legislacao recentes, a empresa ndao tem vendido equipamento
remanufaturado nos Gltimos cinco anos no Brasil, e assim a empresa esta se reestruturando para
atender o mercado brasileiro. Para que a empresa A do caso 1 realize a remanufatura no Brasil,
é submetida ao seguinte escrutinio, conforme explica o entrevistado 1:

O que acontece agora, se vocé quiser vender um equipamento remanufaturado, tem
que mandar uma pergunta publica para o 6rgdo que fica encarregado de aprovar as
exportacBes dos equipamentos, e este 6rgdo manda a pergunta publica para todas as
pessoas relacionadas a isto. E ele pergunta: “alguém tem algum inconveniente para a
compra de equipamento remanufaturado de tomografia modelo tal?” Se alguém fala
“eu tenho um problema porque eu tenho fabricacdo nacional destes equipamentos”,
entdo nés ndo poderiamos vender os equipamentos 1a. Mas se ninguém falar nada,
entdo pode vender 0s equipamentos. Esse € 0 processo que temos que seguir para

importacOes [...]. Nds achamos que nossa concorréncia estd fazendo agora (caso
1_E1).

Outra peculiaridade do caso 1 é que a venda de um equipamento remanufaturado é
vista como uma forma de ndo perder uma fatia do mercado e, também, como acéao social, no
sentido de dar acesso aos pequenos hospitais ou clinicas que ndo possuem condigdes de adquirir
um aparelho novo. Por meio da remanufatura, essas instituicdes podem ter acesso a um
equipamento com garantia de novo e oferecer maior precisdo nos diagnosticos realizados.

E que na presente pesquisa vem de encontro com a dimensdo sustentavel da

remanufatura. Conforme a fala do entrevistado 1: “Preferimos vender um equipamento novo’;
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e nds dizemos: “sim, mas temos opg¢des ¢ poderiamos perder um negocio, ¢ melhor ter um
cliente satisfeito com um produto remanufaturado do que n&o ter.” (caso 1_E1).

O setor de dispositivos médicos remanufaturados tem sofrido com acgdes
oportunistas e sujeitos as diversas restricbes, como por exemplo: a) A Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA) publicou, em dezembro de 2017, que equipamentos médicos
remanufaturados foram apreendidos. A acdo identificou 75 produtos que foram remontados
irregularmente e vendidos como seminovos; b) O executivo da Gestdo de Qualidade da unidade
de negocios da empresa A do caso 1 discursou no ano de 2017 no evento da unido europeia,
comentando sobre as restricbes desnecessarias em seus negdcios. No entanto, existem
diferentes pré-requisitos para os dispositivos médicos remanufaturados, dependendo se eles
foram colocados no mercado pela primeira vez dentro ou fora da Unido Europeia (EU).
Havendo, uma barreira para o sucesso dos negocios de remanufatura. O entrevistado 1 relatou
que sdo destacadas diversas questdes que precisam ser ponderadas e que incidem na deciséo de
compra de um equipamento remanufaturado, além de apenas analisar o preco e os riscos de
falhas operacionais. Por exemplo, qualidade, custo total dos equipamentos, prestacdes de
servico, garantias e credibilidade de uma empresa mundial sdo pontos a serem considerados.

No caso 1, as motivacdes pela remanufatura sdo também ambientais e econémicas,
e acontecem por meio de um modelo de economia circular, reduzindo a emissdo de 108
toneladas de CO2 ao meio ambiente ao se produzir, por exemplo, um equipamento de
ressonancia magnética. A motivacdo social, no que tange o quadro de méo-de-obra mais
intensivo na remanufatura, o entrevistado 1 ndo acredita que seja diferente da operacdo da

manufatura de um produto novo.

b) Caracteristicas da gestdo da cadeia de suprimentos

Foram evidenciadas por meio da analise da comunicagéo, colaboracao, integracao

e relacionamento de longo prazo, conforme apresentados no Quadro 10.
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Categorias de

L Caso 1
analise

“Se as partes interessadas ndo forem coordenadas, isso pode fazer com que o tempo de
espera para o sistema seja maior que o esperado. Se o fornecedor de pecas sobressalentes
nao os fornecer a tempo ou se ndo tiverem mais alguns deles disponiveis, isso poderia
resultar ndo apenas em um atraso, mas também em um bloco para continuar saindo para
Integracéo 0 mercado. Se o cliente que deveria vender o sistema tiver um atraso na entrega do
sistema antigo, isso também sera um gargalo para o processo completo. Se a instituigdo
governamental bloquear a possibilidade de vender sistemas reformados no pais, como
no caso do Peru, o pais completo ndo podera obter os beneficios de se envolver no
modelo de negdcios da economia circular. ” (caso 1_E1).

“Principalmente, sdo as pessoas das fabricas de remanufatura. Pessoas das partes
regulatérias, porque cada pais possui uma legislacdo diferente, e precisam ter muito
claro, para poder ter tudo pronto para vender os equipamentos, e a parte regulatoria é
uma parte muito importante. Pessoas da parte de produto [...], pessoas de estratégia,
trabalhamos em conjunto com eles, as pessoas de estratégia de diferentes paises e
diferentes regides [...], as pessoas de vendas [...], parte da qualidade, que é uma parte
importante, as diferentes instituicBes nacionais da parte da qualidade, de equipamento
médico [...], associacBes de tecnologia de cada pais [...] e finalmente os diversos
formadores de opinido e leitores que falamos em geral, e eles precisam conhecer e dar
sua opinido sobre os equipamentos remanufaturados.” (caso 1_E1).

Relacdo de longo “[...] N&o temos relacionamentos de longo prazo com parceiros. ” (caso 1_E1).

prazo

Colaboracdo

“Falo com eles por telefone, WhatsApp, ou algumas vezes conforme este nimero que
encaminhei para vocé, o numero para falar de forma informal [...]. Para a parte de
Comunicagéo comunicacgdo, temos uma pessoa dedicada para comunicacdo e para marketing na
Alemanha, a nivel mundial, e essa é a pessoa que é encarregada de contatar as diferentes
pessoas de marketing das diferentes regides. ” (caso 1_E1).

Quadro 10 - Principais evidéncias sobre a gestdo da cadeia de suprimentos do caso 1
Fonte: Elaboracéo propria.

As partes interessadas foram mencionadas pela empresa A do caso 1 conforme o
entrevistado destacou as motivacOes para realizar a remanufatura. Entdo, dividiu os parceiros
em dois grupos de transacdes de compras e vendas, sendo a primeira parte sdo as empresas que
vendem os equipamentos, por exemplo, 0s bancos e institui¢des financeiras, e que geralmente
ndo tém expertise sobre como realizar a venda, e a segunda parte dos parceiros, sdo 0s parceiros
gue vendem os equipamentos para hospitais e clinicas.

A governanca contratual foi enderecada pelo entrevistado 1 como algo que néo é
exclusivo da remanufatura, mas sim algo mais amplo, as regras que definem a venda dos
equipamentos, quais sdo 0s precos, quais sao os descontos, qual € o suporte que esta incluido,
e tudo é ancorado na transparéncia e ética nas negociagoes.

O que o caso 1 tem em particular é que os fabricantes de equipamentos originais
(OEM) podem ter uma vantagem distinta nesse setor devido a sua familiaridade com suas

tecnologias, juntamente com sua infraestrutura para atender, financiar e remanufaturar seus
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proprios produtos. Isso também pode ser uma forma de preservar a vantagem competitiva. Em
um esforgco para preservar suas reputacoes e capitalizar o crescente mercado de equipamentos
remanufaturados, os OEM comecaram a remanufaturar cada vez mais seus proprios dispositivos

médicos remanufaturados.

c) Determinantes dos ganhos relacionais

Quanto aos recursos especificos da relacdo, a investigacdo da caracterizacdo da cadeia
de suprimentos trouxe evidéncias que ndo possuem relacionamentos de longo prazo. Existem
relagcbes oportunistas no segmento. O entrevistado relatou que s&o destacadas diversas questdes
que precisam ser ponderadas e que incidem na decisdo de compra de um equipamento
remanufaturado, além de apenas analisar o preco e os riscos de falhas operacionais. Por exemplo,
qualidade, custo total dos equipamentos, prestacfes de servigo, garantias e credibilidade de uma
empresa mundial sdo pontos a se considerar.

Concernente as rotinas de compartilhamento de conhecimento, diz respeito a
capacidade de explorar fontes externas de conhecimento depende da capacidade de absorcédo
especifica do parceiro, 0 que exige que uma empresa desenvolva a capacidade de reconhecer e
assimilar conhecimento valioso de um determinado parceiro de alianga. Apesar de trabalhar com
projetos e fomentar a troca de informagdes sobre a remanufatura dos dispositivos médicos
remanufaturados e o0 engajamento para incentivos fiscais no setor, ndo acontece em sua totalidade,
pois no caso 1 0s OEM de equipamentos médicos remanufaturados possuem também patentes
que restringem o acesso a terceiros dos dispositivos e dificultam em parte o compartilhamento de
seus softwares e tecnologias com outros remanufaturadores terceiros nao aprovados.

A complementaridade de recursos e capacidades, foi enderecada pelo entrevistado
1 por meio de seus parceiros sdo aqueles que vendem seus produtos manufaturados e ha os
chamados dealers, que sdo as empresas que vendem 0s equipamentos da empresa A para outras
organizacbes. A venda é considerada complexa, os produtos sdo complexos, e assim &
caracterizada como uma venda consultiva, com permanéncia das parcerias de gestdo.
Concernente o grau de compatibilidade entre os atores, conforme sugerem Dyer e Singh (1998)
pode ser evidenciada no conhecimento e na compreensdo dos parceiros em operagdes e
restricdes e que buscam melhorar as relagcdes de parceria e resultados. Os principais atores
envolvidos e onde cada um deles, possuem motivacOes diferentes para realizar a remanufatura.

A Governanca efetiva revela uma estrutura de governanga eficaz tem a capacidade

de minimizar os custos de transacao e, assim, aumentar a eficiéncia. O entrevistado 1 relatou
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que existe a necessidade sobre os produtos e processos, para treinar os vendedores, para que

ndo haja conflitos e para que aumentem a confianga e a cooperacdo sobre o processo e 0

produto, mostrando um fluxo primeiramente interno e posteriormente com os clientes. A seguir,

no Quadro 11, sdo apresentadas sinteticamente as categorias da viséo relacional.

Categorias de

compartilhamento
de informacdo

- Caso 1
analise
Rotinas “.[...] De-finitivz';\me,nt'e, se vocéNterp uma confia:\nga.de muito tempo E:om o fornecedor, tudo
especificas da fica muito ma|§ facil. Mas ndo é uma relacéo dlferente. que vocé pode ter com 0s que
relacéio vendem 0s eqmpameAntos novos ou que vendem 0s equipamentos remanufaturados, ¢ a
mesma coisa que vocé precisa ter com os parceiros.” (caso 1_E1).
Rotinas de “[...] precisa ter claro as regras que precisa definir para vender os equipamentos, quais sdo

0S pregos, quais sdo os descontos, qual é o suporte que vocé pode dar para eles, tudo isso
precisa ficar claro, o principio.” (caso 1_E1).

Complementarida
de recursos e
capacidades

“[...] Os dealers que eu mencionei para vocé, que vendem equipamento usado, entdo
aproveitam a oportunidade pela frente. Eles oferecem pouco dinheiro, e em um més eu
compro o equipamento, entdo eles compram e vendem equipamentos usados a nivel
mundial. Vou comprar no Brasil e vou vender na Colémbia, ou vou comprar na Alemanha
e vender no Jap&o e depois vender em outro pais. Entdo os hospitais ndo tém esta visdo. E
estas empresas tém uma visdo mais ampla [...]. Agora falando da segunda parte dos
parceiros, sdo 0s parceiros que nés temos os relacionamentos com eles, vendem nossos
equipamentos para hospitais, clinicas, e eles tém dois motivadores. Um € preco, quando
eles tentam revender, e 0 pre¢o que eles tém ndo pode ser um bom preco, e ndo pode
vender para este cliente, e este é o principal motivador para comprar um equipamento
novo, e nds falamos que custa 100 mil, e ele diz ‘ndo posso pagar 100 mil, pago 70 mil’,
entdo eu preciso de um equipamento de 70 mil, ‘ah, tenho este equipamento que custa 74
mil’, ai o cliente fala ‘ok, eu posso adquirir os 4 mil adicionais, é algo que ok.” (caso
1_E1).

Governanga
efetiva

“[...] Os vendedores ndo gostam muito de oferecer um produto remanufaturado, acho que
vai ser mais complicado a forma de oferecer estes equipamentos. Entdo vocé tem que fazer
um trabalho muito para falar qual é o processo, o que nés fazemos, quais sao as pegas que
nos trocamos tudo isso com eles. Tanto internamente como externamente, existem muitas
barreiras para isto, e temos que trabalhar em conjunto com eles para prover esta confianca
internamente, para depois eles conversarem com a mesma confianga com os clientes deles
e passar esta mensagem para eles.” (caso 1_E1).

Quadro 11 - Principais evidéncias sobre os determinantes de ganhos relacionais do caso 1
Fonte: Elaboracéo propria.

A sequir é apresentado o caso 2, com a analise da empresa B.

4.1.2 Caso 2: Empresa B

a) Caracteristicas da remanufatura
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A empresa foi & pioneira no Brasil na implantagdo de um programa de Unidade a
Base de Troca (UBT) de pegas remanufaturadas. A UBT é uma pec¢a remanufaturada que é
vendida na rede de concessionarias da marca. A peca usada, quebrada ou avariada que €
substituida € utilizada como parte do pagamento, tornando a solucdo mais atrativa ainda ao
cliente. Como mencionado anteriormente, a unidade fabril do Brasil é localizada na capital do
Parang, e a atividade de remanufatura estd em operacdo desde 1985, sendo pioneira a ter uma
planta de remanufatura no setor automobilistico.

Os itens do programa abrangem unidade injetora, alternador, motor de partida,
embreagem, tacografo eletrbnico, bomba injetora, placa de pressdo, compressor de ar, disco de
embreagem, turbo compressor e todos os motores. Assim, o sistema a base de troca oferece uma
linha completa de pecas, desde motores completos até componentes individuais. H4 uma ampla
gama que inclui compressores de ar, unidades de controle, caixas de cdmbio, turbocompressores,
kits de embreagem e outros componentes. E podem ser encontradas em toda a rede de
concessionarios da empresa B.

A empresa B é a Unica da América Latina que investiu em uma bancada de controle
para as unidades injetoras remanufaturadas. As pecas, que passam pelos mesmos rigorosos testes
de componentes novos, tém 12 meses de garantia, sem limite de quilometragem. O prego de uma
UBT pode ser de até 50% de uma peca nova.

O que tem em particular no caso 2, é que de acordo com o relatério de
sustentabilidade da empresa, a remanufatura faz parte do plano de otimizacdo e eficiéncia de
recursos, para suportar as oportunidades socioeconémicas da economia circular. Assim, muitos
componentes sao remanufaturados pela empresa B, ganhando uma nova perspectiva de vida.
Depois desse processo, a peca tem a mesma validade de uma nova, além da qualidade e
durabilidade igual, mas com menor preco e com a garantia de uma peca nova. Os caminhdes da
empresa B sdo desenvolvidos para que sejam facilmente desmontados e reciclados ao chegar ao
final de suas vidas Uteis. Metais como ferro, aco e aluminio representam 85% do peso de um
caminhdo. Os materiais restantes sdo constituidos basicamente por plastico, borracha e
componentes eletronicos.

Constatou-se que a empresa B possui politica ambiental, tem abrangéncia mundial e
passa por constantes atualizacbes. O Cddigo de Conduta da organizacdo estabelece dois
principios que devem nortear todos 0s projetos ambientais: a eficiéncia dos recursos — os produtos
e processos sdo projetados de modo que a energia e as matérias-primas sejam utilizadas
eficientemente e que a geragdo de residuos seja minimizada — e o principio da prevencao —

evitando materiais e métodos que apresentem risco a0 meio ambiente e a saude quando
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alternativas apropriadas estiverem disponiveis. A empresa ainda conta com certificados para
aprimorar o seu sistema de gestdo ambiental. As certificagdes sdo ISO 14001, desde 2000 e 2001
respectivamente, e nos Gltimos dois anos ndo registraram multas significativas nem san¢des nao
monetarias resultantes de ndao conformidade com leis e regulamentos ambientais. Quanto ao
controle de qualidade, 0 mesmo acontece desde o recebimento das carcagas até a montagem e o
teste final, todo o processo é controlado e monitorado, onde 100% dos itens séo testados para
assegurar a qualidade.

Desde 2003, a empresa B adota no Brasil o0 Modelo de Gestdo para Exceléncia da
Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). Nesse sentido, foram estruturados os Conselhos de
Exceléncia, de forma a aprimorar a gestdo em todos os critérios recomendados pela FNQ:
lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacfes e conhecimento, pessoas,
processos e resultados. A empresa do grupo conta com onze conselhos e dez subconselhos. A
estrutura de governanca da empresa B € baseada nas diretrizes estabelecidas pelo grupo. Sua
atuacdo € direcionada pelo Codigo de Conduta e reforgada por politicas estratégicas nas areas de
qualidade, meio ambiente, seguranca, sadde e bem-estar no trabalho. O Country Management
Team (CMT) é o mais alto 6rgdo de governanca no Brasil. E composto pelo presidente e CEO e
mais oito diretores e vice-presidentes responsaveis por areas da companhia. Por meio de reunifes
mensais, esse forum define a execucdo das operacdes e a revisdo estratégica do negécio. Nado ha
membros independentes ou ndo executivos no CMT.

A remanufatura ndo é uma operacdo comum em paises de terceiro mundo. E parte da
politica mundial do caso 2. A area de pecas e componentes genuinos representa de 25% a 30%
das vendas no pais. Para lancar um produto remanufaturado, é preciso de pelo menos um ano de
estudos e planejamento, de montagem da estratégia de captacdo até a venda em si. Trata-se de um
processo que demanda muita analise, méo de obra superespecializada, uma escala produtiva de
veiculos que justifigue um custo atrativo para o cliente e, também, viavel para a fabrica.

Outro aspecto peculiar do caso 2 é o papel da alta lideranca. Nesse caso, a alta
lideranca se envolve diretamente nas estratégias de operacdo, no compartilhamento de
informacdes e no desenvolvimento de projetos, demonstrando maior autonomia. Evidéncia disso
é a existéncia de uma Diretoria de Remanufatura.

No caso 2 acontece a participacdo na elaboracdo de projetos, onde acontece a troca
de conhecimento e de interacdo com o0s parceiros no desenvolvimento de novos produtos.
Percebe-se que a troca de conhecimentos na fase de desenvolvimento de novos produtos é de
extrema importancia, pois isso ira afetar as caracteristicas dos produtos e processos e implicara

no nivel de aceitacdo do consumidor final.
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Segundo os documentos internos da empresa, 0 processo de remanufatura consiste
no retorno do casco. Por isso é de fundamental importancia que o casco retorne para a empresa B
em condic¢des de uso. Uma vez que esse casco chega a empresa, ele passa por oito processos, que
consistem em: a) registro do casco; b) limpeza; ¢) inspecdo; d) substituicdo das partes
desgastadas; e) atualizacdo de subcomponentes; f) montagem; g) testes; h) pintura. Durante a
visita, foi possivel acompanhar um motor sendo montado na remanufatura, onde se pdde observar
como a peca chegou e, posteriormente, a peca remanufaturada.

Um aspecto também comentado € que existe um percentual de pecas que sdo
remanufaturadas e um percentual que sdo compostos com pecgas novas. O ideal € que o Kit
contemple o maior percentual de itens que possam ser montados com pegas remanufaturadas. O
processo foi comentado também pelo entrevistado: “assim, recebe da concessiondria, inspeciona,
armazena, baixa do distribuidor terceiro e ai ja devolve remanufaturado para este armazém de

distribui¢éo nosso.” (caso 2_E?2).

b) Caracteristicas da gestdo da cadeia de suprimentos

A caracterizacdo da gestdo da cadeia de suprimentos, no caso 2, foi evidenciada

conforme 0 Quadro 12.

Categorias de analise Caso 2
Integracéo “[...] Mas a oportunidade estava ali, todo mundo enxergou junto a oportunidade,
trabalhou junto na oportunidade.” (caso 2_E2).
Colaboracéo “[...] € importante a gente sempre trabalhar e entender as necessidades do cliente.”
(caso_E2)
Relacdo de longo prazo | “Os relacionamentos sdo de longo prazo. A empresa é bem conhecida, por isso tenta

semear bem estes relacionamentos, porque, se estes produtos saem de linha, temos
que ofertar por dez anos e global por 20 anos. Entéo tem que ser relacionamentos de
longo prazo.” (caso 2_E?2).

Comunicacéo “[...] A area de comunicagdo tem trabalhado. Ele fez um megavideo, explicou tudo,
elogiou a cadeia, e quando vocé vé o nivel de entendimento que este cliente tem, ele
fez o video e espontaneamente fez a propaganda de graca. E nesta hora que vocé
pensa: ‘puxa, deu certo’.” (caso 2_E2).

Quadro 12 - Principais evidéncias sobre o tema gestao da cadeia de suprimentos do caso 2
Fonte: Elaboracéo propria.

No que tange ao oportunismo, 0 entrevistado 2 comentou que existe 0 segredo
industrial, pois esse € o diferencial, uma vez que o produto € artesanal. Sobre a manutencéo da
base de fornecedores, 0 entrevistado enderecou através da utilizagdo de contratos, denotando a

governanca transacional. Isto também porque existe a gestdo da marca, atualiza¢des técnicas e o
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know-how, patentes dos produtos, com forte atuacdo da area de compras e da area juridica. Os
investimentos em recursos especificos da relacdo sdo enderegados pelo sigilo industrial e presenca
de oportunismo que € enderecado atraves das patentes e da propriedade intelectual, e controle e
monitoramento da area juridica.

Os entrevistados E2 e E7 demonstraram orientacdo para o aprendizado
interorganizacional e capacidade absortiva, embora ndo se tenha estabelecido uma parceria
efetiva entre empresas ou aliangas. Fazem parte da misséo e dos valores da empresa as relacdes
de longo prazo e o investimento no capital humano, por meio de quesitos de seguranca e
qualidade. E participam de associagdes para busca de incentivos em comum ao setor.

A diferenga entre os conceitos do reuso foi evidenciada, assim como uma
preocupacao sobre as confusdes referentes aos temas no mercado, e nota-se a necessidade de uma
maior aprendizagem por parte do publico em geral.

O apoio da alta gestdo também € mencionado: “¢ um trabalho de dia a dia [...]. Com
certeza 0s ganhos sao exponenciais e significativos. Entdo, nesse aspecto, eu vejo com muito bons
olhos trazerem mais pessoas a bordo, discutir melhor, alinhar melhor, comunicar muito, eu falo
bastante da questdo de celebrar, né? ” (caso 2_E2).

Concernente a complementaridade de recursos e capacidade, possui como principal
dificuldade enfrentada pela empresa refere-se ao volume de retornos, conforme o entrevistado
revela: “durante minha experiéncia de 12 anos, eu acho que ¢, assim, os nossos volumes, eles sao
muito baixos ainda. ” (caso 2_E2).

O entrevistado 2 comentou também sobre a capacidade de realizar a remanufatura
como forma de prestacao de servicos.

A Figura 7 ilustra o processo de remanufatura na empresa do caso 2.

Gestdo do nucleo

Diretoria de
Remanufatura

Operacdo de remanufatura

Figura 7 - Operacéo de remanufatura caso 2
Fonte: Elaborag&o propria.
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A area responsavel pela gestdo do nicleo, que na empresa € denominada de core hub,
é responsavel pela coordenagdo do fluxo de retorno, sendo reconhecida como fornecedor do
processo de remanufatura, pois esta area possui 0 estoque de ndcleos que € enviado para a area
de operacao da remanufatura dos nucleos, e que por sua vez realiza a montagem e producéo da
peca ou componente remanufaturado. Ademais, foi mencionado pelo entrevistado 7 um constante
fluxo de informacdes e de nucleos e produtos e pe¢as remanufaturados. Existem ainda operacoes
externas para atividades de usinagem, realizadas em parceria com outras empresas.

A incerteza referente ao prazo de retorno do nucleo é controlada, a aquisicédo da peca
usada é feita a base de troca. Para caminhBes e 6nibus é de seis meses, equipamentos para
construcao é de até um ano. Existem muitas atualizagfes acontecendo sobre as instrucbes do
recebimento e a inspecdo da carcagca.

O entrevistado 7 revela que houve mudancas positivas e diversos desafios no que
concerne a integracdo das atividades. Existem muitas atualizagdes acontecendo sobre as
instrucdes do recebimento e a inspecédo da carcaca. 1sso porque existe um manual de critérios para
as concessionarias, que sdo meritadas ou demeritadas conforme a qualidade da carcaca. O cliente
com histdrico positivo é meritado. O entrevistado 7 ressalta melhorias para a gestdo desse
processo, inclusive na comunicagdo: “a vinda do responsavel pelo core hub é recente, cerca de
trés meses na area.”. E por fim, completa que “[...] a gente brinca que cada carcaga ¢ uma historia

nova.” (caso 2_E7).

c) Determinantes dos ganhos relacionais

A seguir no Quadro 13 séo apresentadas as categorias sobre os determinantes de

ganhos relacionais do caso 2.
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Categorias de analise

Caso 2

Rotinas especificas da
relacéo

“[...] A gente capta as demandas através dos clientes, né? E, e esses sdo traduzidos na nossa area de pos-vendas e eles passam isso
internamente, né, essa demanda. Essa solicitacdo de desenvolvimento chega até nés, a gente trabalha com essa solicitacéo. E, vé se é viavel
ou nao o desenvolvimento do item, alinhando com todos os pares tanto comercialmente quanto logisticamente. Ai internamente é criado um
projeto com envolvimento de todas as areas pertinentes, € um projeto normal, de produto.” (caso 2_E?2).

Rotinas de
compartilhamento de
informacéo

“A gente trabalha, se eu for falar do universo de operacéo, da remanufatura, a gente tenta trabalhar sempre com benchmarking [...]. Ninguém
quer abrir seus segredos, a gente ndo tem interesse. Existem coisas bem especificas que a gente faz e o mercado ndo faz e séo, literalmente,
vamos dizer assim... segredos de engenharia nosso, né? Tem essa parte? Tem. E isso faz um diferencial também, entéo a gente trabalha com
0 benchmarking, até porque, como é muito artesanal o processo, se vocé ndo tem um ponto de referéncia, vocé ndo sabe se o teu artesanal
dava pra ser um pouco menos artesanal. E.., poderia ser melhor, mais eficiente, entdo a gente procura estar olhando o mercado.” (caso 2_E2).

“Existe interesse em benchmarking, existe abertura, a gente também procura e, também, é procurado, né? E vai trabalhando sim,
processualmente. Agora a questao de como faz, que é: ‘ah, como vocé repara um bloco? > Cada um faz do seu jeito, e a gente faz de um jeito
que as vezes foi um desenvolvimento de engenharia nosso. Entdo sdo coisas que a gente trabalha até um limite.” (caso 2_E2).

“[...] Uma empresa ndo vende um produto sem antes olhar o seu cliente e ver o que ele precisa. Entdo acho que comeca pelo cliente, volta
pra empresa, e ai todo mundo junto consegue atingir resultados expressivos. [...] Existe aprendizado em qualquer processo de ganho
relacional. Eu acho que isso é uma outra grandeza. Internamente é em departamentos, e em éareas diferentes é a mesma coisa, sabe? ” (caso
2 E2).

Complementaridade de
recursos e capacidades

“[...] E a gente precisa prover esse sucesso pra ele, que as vezes é com alternativa de servi¢o.” (caso 2_E?2).

Governanca efetiva

“[...] porque tudo tem que ser feito via contrato, tem que ser assegurada esta disponibilidade via contrato, tem que ser conhecida do
fornecedor, é bem diverso, tudo assegurado por contrato, e é bem globalizado. Existem fornecedores globais, e ndo sé locais, tem bastante
fornecedores de outras areas do mundo.” (caso 2_E2).

“Nos temos produtos patenteados, produtos s6 com propriedade intelectual. E o uso de marca. Vocé ndo pode botar um logo especifico e ser
acionado através da area de compras porque isso também afeta relacionamento. Acho que tua pergunta é muito boa porque, assim, geralmente
vocé olha até, assim, as vezes um cara que é teu parceiro, botar na tua marca, né? Se vocé olhar, vocé pode olhar isso de duas formas: ta
fazendo o nome dele. Ai vocé fala assim: ‘puxa, ele t& usando a gente para fazer o nome dele’. E ai as vezes ele pode ta dizendo assim: ‘eu
vendo produtos da empresa X, comprem de mim’. Ai ele, na minha opinido, né, eu acho que assim j& tem um fator ético muito ténue ai. Mas
a area responsavel € a &rea que faz gestdo comercial com eles, que é a area de compras. Eles que vao ter que lidar e abordar. Claro, envolve
a 4rea juridica, eu sei por que eu fui de compras, ta? E, dez anos, e eu posso te dizer que existem casos e casos, né? Vocé nota a forma de
fazer, as vezes quando é um erro, as vezes quando é intencional, quando existe um desconhecimento, uma série de coisas, entdo isso precisa
ser bem avaliado para preservar também o que precisa ser preservado.” (caso 2_E?2).

Quadro 13 - Principais evidéncias sobre os determinantes de ganhos relacionais do caso 2

Fonte: Elaboragéo propria.
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4.1.3 Caso 3: Empresa C

A empresa C do caso 3 possui uma ampla gama de produtos, sendo uma das maiores
fabricantes mundiais de méaquinas para construcdo. A empresa C também se destaca
principalmente nos setores de movimentacdes de terra, guindastes de torres, guindastes moveis,
guindastes maritimos, tecnologia de concreto, minera¢do, componentes para manipulador de

materiais, e solucOes de transportes, entre outros.

a) Caracteristicas da remanufatura

A empresa C esté localizada no interior de S&o Paulo, além de possuir unidades
fabris na Alemanha, Canada e Russia. Sendo parte integrante da producéo global do grupo, a
empresa aproveita as sinergias e as experiéncias das coligadas mundiais para desenvolver
produtos que atendem as exigéncias do mercado brasileiro de remanufaturados, notadamente
por meio proprio.

A remanufatura faz parte da area de pds-venda, conforme apresentado na Figura 8.

[Venda de pecas |

e componentes
[remanufaturados)
Vendas de Pecas] Venda de pecas |

de Reposicdo e componentes

(VPR) ) | reparados

P6s venda de ( ) [Venda de pecas |

movimentacéo Garantia e componentes

de terra | ) | nhovos
Assisténcia
Técnica

Figura 8 - Posicdo da remanufatura na empresa do caso 3
Fonte: Elaboragéo propria.

b) Caracteristicas da gestdo da cadeia de suprimentos

Conforme apresentado no Quadro 14 sdo apresentadas as caracteristicas a gestao da

cadeia de suprimentos da empresa.
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Categorias de analise Empresa C — Caso 3

Colaboracéo “[...] Apesar de a gente passar toda a parte fiscal, a gente passa todos os dados que
devem ser mencionados na nota, o componente, o valor, qual o SOP, enfim,
descreve o nimero da ordem de compra que a gente fez justamente para servir de
componente.” (caso 3_E4).
Relacdo de longo prazo | “[...] temos parcerias de longo prazo [...] baseadas dentro de uma longevidade e
trocas de informacdes. ” (caso 3_E3).
“[...] Na nossa empresa, ¢ um dos valores dela, o principio ¢ a busca por
relacionamentos de longo prazo.” (caso 3_E5).
Integracdo “[...] posso falar sobre o cliente [...]. Acho que a integracdo é muito boa. Dentro
daqueles dois patamares que a gente conversou |4 atras, da colaboracéo e da
confianga.” (caso 3_Eb5).
Comunicagéo “[...] A gente tem uma comunicagdo semanal. Este planejamento ocorre bastante
para estar com o processo bem parecido com o deles.” (caso 3_E3).

Quadro 14 - Principais evidéncias sobre a gestdo da cadeia de suprimentos do caso 3
Fonte: Elaboracéo propria.

O que hé de particular no caso 3 é o fato de que a empresa faz uma analise prévia
da viabilidade da remanufatura. Existe uma planilha de viabilidade de custos entre realizar o
reparo e a remanufatura. E em seu portal, sdo colocadas de forma clara, através de vantagens
comparativas entre realizar o reparo e revisao por um fornecedor terceirizado e em se utilizar o
programa de remanufatura da empresa C. Outro aspecto é que a empresa C possui um centro

de treinamento muito bem equipado.

c) Determinantes dos ganhos relacionais

Os recursos especificos da relacdo foram enderecados ao entender as salvaguardas,
sobre o oportunismo, quando os entrevistados comentaram: “[...] entdo, isso dai é uma forma
que a gente procura toda vez que se vende o reman, buscar em recolher a peca danificada,
entendeu? Para que possa ser gerado mais reman, porque sendo acaba.” (caso 3_E5).

Pergunta superinteressante! Temos que nos proteger, visitas de homologagdo, e se
tiver algo gritante, até envolvemos a &rea juridica, ndo s6 de representantes. Outro

lado que a gente tenta se proteger é retirar as carcagcas do mercado, mesmo que nao
facamos a remanufatura, a gente acaba sucateando (caso 3_E3).

A retirada do casco do mercado, mesmo sem avaliacéo prévia de qualidade, e assim
sem saber se é possivel sua remanufatura, acontece como forma de protecdo contra
oportunismo, conforme ¢ evidenciado pelo entrevistado 4: “a gente prefere receber o casco,
ainda neste momento, sem avaliacdo da qualidade, mas ja tirando este casco do mercado,

mercado negro, por exemplo, entdo isto tad com a gente.” (caso 3_E4).
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As especificidades de ativos fisicos, locacionais e humanos na forma de
investimentos de capital especificos da transacdo. Esses investimentos permitem a
diferenciacdo do produto e melhoram a qualidade frente as parcerias, porque constituem uma
injecdo direta de capital nos processos de producdo e investimos em ativos especificos. O
entrevistado 4 complementa informando sobre o ativo humano, referente ao alinhamento e a
treinamentos entre a matriz da Alemanha e a fabrica no Brasil.

Concernente a complementaridade de recursos e capacidades, no que tange a
questdo sobre se a empresa compartilha recursos com outras empresas e que tipos de recursos,
0 entrevistado 3 informou que: “ndo seria aplicado.” (caso 3_E4). Da mesma forma, o
entrevistado 5 respondeu: “hoje a empresa do caso 3 ndo faz isso. Ela compartilha com as
coligadas nossas, né? Fora do pais, no Brasil ndo.” (caso 3_ED5).

O planejamento sobre o planejamento de producao € explicado pelo entrevistado 3:

Nos trabalhamos com o que é planejado, com o que tem uma demanda futura. A area
informa o que ndo mais produzir, quem passa a demanda € a area de pds-vendas, sabe
quais séo os equipamentos que serdo importados e que, saindo do mercado, eu tenho a

reclamacéo de uma coligada que ndo esta achando uma peca que foi produzida ha dez
anos. [...] (caso 3_E3).

Sobre a obtengdo do casco, sdo evidenciados contratos com empresas de transporte
para efetuacdo da coleta e logistica reversa. Bem como, o entendimento dos tramites fiscais é
citado pelo entrevistado 4 como uma capacidade operacional importante e que é um dificultador
do processo de devolucédo do casco. Evidenciou-se o fato de que a empresa ja possui um estoque
de pecas remanufaturadas, o que necessita de um tempo.

No que tange a governanca efetiva o questionamento sobre a forma de coordenacao
das transacdes adotada pela organizacdo em relagdo aos fornecedores e em relacdo aos clientes
(contratos de curto prazo, contratos de longo prazo, contratos padronizados, contratos
especificos, relagdes informais, relagcdes informais baseadas na tradicéo, etc.), buscou-se saber
se ha diferentes formas de coordenacéo para diferentes situa¢fes ou se ha um padréo Unico.

A orientacdo para a aprendizagem interorganizacional foi enderecada com foco
individual da firma, e ndo na diade. O relacionamento ocorre através de contratos junto aos
fornecedores externos. Prova disso é que a maioria dos parceiros € a propria empresa, e 0
compartilhamento de informagdes acontece com foco interno, e ndo ultrapassa a fronteira da

firma. A seguir, 0 Quadro 15, apresenta as categorias de analise da visdo relacional.
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Categorias de analise

Caso 3

Rotinas especificas da relagdo

“Faria total sentido a pergunta se fossemos uma &rea relacionada diretamente ao mercado externo, que tivesse contato direto com o
consumidor final. E 0 nosso caso também, mas nds trabalhamos com o que é planejado, com o que tem uma demanda futura. [...] Ah, eu
recebi uma carcaca, entdo, se ndo for gerar valor no futuro para o cliente, ndo tem necessidade de a gente reindustrializar, a gente acaba
descartando o produto.” (caso 3_E3).

Rotinas de compartilhamento
de informacdo

“[...] foi entender, foi participar de férum [...], féruns externos, estes treinamentos no Brasil sobre remanufatura [...].” (caso 3_EB6).

“nds temos um centro de treinamento, entdo colocamos todo o pessoal para fazer o treinamento durante o ano. [...] E uma forma que a gente
compartilha o conhecimento.” (caso 3_E4);

“Entdo a gente compartilha informagdes entre a empresa C, né? N&o entre outros fornecedores, ou concorrentes, ou clientes.” (caso 3_E5).

“No caso do reman? N&o, acho que ndo, informagdo nova pra empresa, ndo. [...] Na verdade, a empresa ela busca conhecer o mercado,
porque nem todas as pecgas da pra fazer o remanufaturado, entendeu? Entéo vocé tem que buscar no mercado, o que é mais utilizado. Para
vocé fazer o reman [...]. Entdo é muito mais da empresa do que do cliente pra c4.” (caso 3 E5).

Complementaridade de
recursos e capacidades

“[...] N&o aplicavel. ” (caso 3_E4).
“[...] N&o. Hoje a empresa do caso HDOR néo faz isso. Ela compartilha com as coligadas nossas né? Fora do pais, no Brasil ndo.”
(caso_ED5).

Governanca efetiva

“As duas caminham juntas, vocé cria confianga com a colaboracéo [...]. O cliente sente confianga com o fornecedor dele, no momento que
vocé estd dando opgdes para ele, que é mais barato que ele estava imaginando, entdo a colaboracdo de vocé fazer isto para ele gera a
confianca.” (caso 3_E5).

“Existe praticamente todos eles. Se formos falar do fornecedor, existe uma area de qualidade e suprimentos, parte técnica, onde nos
identificamos o potencial fornecedor e comunicamos a area de suprimentos, que fard uma visita para o fornecedor, parte técnica, parte
tributaria, e é feito um contrato de confidencialidade, de prestacdo de servigo, de PAPP, de projeto-piloto, para ver se atende. E com o cliente
¢ o contrdrio; o cliente acaba fazendo o contrato com a gente. Nds temos clientes grandes corporativos, contratos de prego, ajustes de pregos,
prazos de entrega.” (caso 3_E3).

“Nés trabalhamos com fornecedores internos, que néo sao da empresa C logicamente. Existem produtos que ndo sdo fabricacdo da empresa
C, e ai temos contratos de confidencialidade, contratos para realizar o servico, contratos para a parte de avaliar a qualidade do servigo, 0
que gera um ganho relacional com certeza. Sendo que a maioria dos parceiros € a propria empresa C.” (caso 3_E3).

Quadro 15 - Principais evidéncias sobre os determinantes de ganhos relacionais do caso 3

Fonte: Elaboragéo propria.
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4.2 Anédlise intercasos

A presente secdo realiza a analise intercasos e busca os padrdes que podem estar
ocorrendo entre os casos (intercasos), comparando-os e expondo suas convergéncias.

O que ficou evidenciado € que existe uma tendéncia a buscar um comportamento
mais colaborativo quando ha um interesse comum, como, por exemplo, no caso 3, ao realizar
um pleito de incentivos fiscais junto ao governo, ou no caso 1, quando as instituicbes
governamentais dificultam as vendas de dispositivos medicos remanufaturados. No caso 2, com
seus resultados positivos e em expanséo, na planta do Brasil. Ao longo de todos casos, 0sS
fabricantes de equipamentos originais (OEM) podem ter uma vantagem distinta nesse setor
devido a sua familiaridade com suas tecnologias, juntamente com sua infraestrutura para
atender, financiar e remanufaturar seus proprios produtos. Isso também pode ser uma forma de
preservar a vantagem competitiva. Em um esforgo para preservar suas reputacdes e capitalizar
0 crescente mercado de equipamentos remanufaturados, os OEM comecaram a remanufaturar
cada vez mais seus proprios produtos.

No caso 1, foi relatado pelo entrevistado 1 que as vendas séo consultivas, isto é, 0s
projetos séo customizados de acordo com as necessidades dos clientes. Nos casos 2 e 3, o foco
em atividades para melhorar o trabalho em processo ou Working In Process (WIP) foi
evidenciado; além disso, a incerteza da condicéo afeta o planejamento de materiais e méo de obra
e causa problemas de gerenciamento de capacidade nas instalacdes de remanufatura.

O caso 2 demonstrou muitas competéncias em seus processos de remanufatura, se
destacando no cenario mundial, com um melhor posicionamento competitivo através de suas
capabilities, notadamente através do gerenciamento de WIP, internalizacdo do core hub e
inclusdo da remanufatura no Relatorio de Sustentabilidade da empresa.

Nos casos 1, 2 e 3, evidenciou-se que as empresas possuem competéncias
relacionais, dispondo de comunicagdo, colaboracdo e integracdo. Conforme Cao e Zhang
(2011), a vantagem colaborativa é resultado da vantagem competitiva conjunta. Os
entrevistados conhecem os processos de remanufatura das empresas onde trabalham,
demonstraram conhecer 0 mercado, o produto e seu processo no Brasil e nas outras plantas do
mesmo grupo que também possuem remanufatura pelo mundo e que impactam a qualidade de
nucleo. Essas empresas colaboram para coletar unidades devolvidas e investir em projetos
voltados aos principios de remanufatura.

Como mencionado na revisdo da literatura, Ostlin, Sundin e Bjorkman (2008a)

classificam o relacionamento entre o remanufaturador e seus fornecedores em setes tipos. De fato,
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nos casos 1, 2 e 3 o relacionamento do controle do nucleo e o foco no relacionamento se deram
de formas diferentes. Nos casos 2 e 3, prevalecem contratos de servi¢os baseados em depdsito e
em crédito. Ja nos casos 1 e 2 o habito é comprar de volta e baseado em deposito. Algo que ndo
foi citado nos estudos de Ostlin, Sundin e Bjérkman (2008a) refere-se a situacéo particular do
caso 3: a aquisicdo é feita também por meio da desmobilizacdo da maquina e, assim, depois de
feitos todos os tramites regulatérios, a peca é integrada ao estoque. O Quadro 16 compara 0s
tipos de controles de nucleo e o foco do relacionamento de cada empresa, e como se pode
perceber, existem diferentes tipos de contratos, com complexidades distintas também dos
contratos ao longo dos casos. Os remanufaturadores precisam definir seu posicionamento
estratégico para um desempenho melhor do que o dos concorrentes. Os custos estratégicos
mencionados sdo custos de remanufatura de equipamentos, custos de gestdo de logistica
reversa, custos de armazenagem adicional, custos de producdo de alta qualidade de produtos
remanufaturados, custos para atender aos requisitos de atendimento ao cliente, levando em
conta aspectos ambientais e legislativos. Existe uma diferenca na forma como os OEM se
relacionam devido a particularidade existente para aquisi¢do do nucleo e ao seu posicionamento
estratégico, no que concerne ao acesso ao ndcleo e a venda dos produtos no mercado
secundério. Portanto, os relacionamentos se configuram de maneira distinta entre as empresas.

Nos casos 1 e 2, seguindo uma abordagem estratégica com acles permanentes
relacionadas a novos produtos e inovagao, os respondentes E1 e E2 expressaram preocupagdes
com a conscientizacdo das pessoas sobre as questdes ambientais. Por sua vez, as empresas dos
casos 2 e 3, posicionadas com relacionamentos de longos prazos, expressaram preocupacoes
nas confusdes conceituais sobre a remanufatura e que isso pode interferir nas agdes ambientais.
Por fim, houve um consenso nos casos 1, 2 e 3 ao lamentarem a caréncia de uma politica de
incentivos e de acBes permanentes que fomentem acdes de recuperagdes de produtos. Também
diferencas no percentual de taxa de recuperagéo de pecas foram evidenciadas. Enquanto no caso
2 esta em cerca de 75%, no caso 3 é de 10% a 20%, conforme evidéncias das entrevistas: “nem
todas as pecas do equipamento, uma mangueira, uma bomba hidraulica, de 100% do
equipamento, apenas 10% a 20% ¢é possivel fazer a remanufatura” (caso 3_ES5); “[...] € bem
variavel, mas a gente tem recuperado ai em torno de 70% dos componentes [...]. E porque ai
qguando vocé pensa, vamos supor esses 70%, se eu ndo tivesse recuperado essas pecas, € 0
consumo de energia que eu estaria utilizando para fazer essas pecas. ” (caso 2_E8). A seguir é

apresentado o Quadro 16.
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Relacionamento Controle do nucleo Foco do relacionamento | Casol | Caso2 | Caso 3
1) Propriedade | Alto; retornos séo Alto; relacionamentos de
frequentemente regulados | longo prazo focam na
por contratos. integracdo de produtos e
Servicos.
2) Contrato de Meédio para alto; a Alto; relacionamentos de
Servigo probabilidade de retorno é | longo prazo focam na
2 . X X
dependente de contratos adicdo de servicos aos
diferentes. produtos.
3) Pedido direto | Alto; ndcleos sdo fornecidos | Baixo para médio, de
em um pedido. acordo com a importancia
do produto em respeito as
operaces do cliente.
4) Baseado em Meédio; uma relacéo 1:1 Baixo; foco transacional.
depdsito tedrica existe.
X X
5) Baseado em Médio; possibilita um pouco | Médio para alto, baseado
crédito de oportunidade de controle, | em cooperagéo de longo X X X
sem relacionamento estrito | prazo.
1:1.
6) Comprar de Médio; alguém pode Baixo para alto; alcanca
volta controlar o que vocé pode | desde compra de nlcleos a X X
comprar ou nao. colaboracéo de longo
prazo.
7) Voluntério Baixo; a companhia recebe |Baixo para alto; foco no
0 que o cliente esta fornecimento ao cliente
querendo enviar. com um perfil ambiental
positivo.

Quadro 16 - Analise do relacionamento dos casos estudados
Fonte: Elaborado com base em OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN (2008a).

No caso 3 outros tipos de recuperagédo de produto competem com a remanufatura.
Em contraste, as evidéncias do caso 2 apontam um senso de comunidade, com énfase na préatica
da cadeia de suprimentos, fazendo o monitoramento de forma proativa dos processos e do
impacto ambiental de suas operacgdes e sendo reconhecida por isso no mercado, com diversos
prémios. Em linha com Russo e Fouts (1997), a ligacéo entre estratégia ambiental e desempenho
da empresa como resultado da inovagdo ambiental é complementada pelas capacidades de
comprometimento organizacional e aprendizagem, integracdo interfuncional e aumento das
habilidades dos funcionarios e participacdo em empresas que se envolvem na prevencéo da
polui¢do em vez de controle da poluicéo.

Semelhantemente, predominam nos casos 2 e 3 os relacionamentos de longo prazo,
que foram enfatizados como importantes para as relagdes duradouras entre as empresas. Ja a

empresa do caso 1 evidenciou que ndo estabelece relacionamentos de longo prazo. Quanto a
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frequéncia com que ocorre a troca de informacdes, os entrevistados dos casos 2 e 3 relataram
que essa troca ocorre conforme as necessidades demandadas pela empresa, podendo ser
diariamente, semanalmente ou mensalmente. Entretanto, as informacdes sobre previsdes de
compras e consumo de matérias-primas sdo compartilhadas com maior frequéncia. Nos casos
1, 2 e 3 0s processos sdo informatizados, existe controle em planilhas e as trocas de informagdes
acontecem de maneira informal, por e-mail, WhatsApp e telefone.

Os recursos especificos da relacdo ndo foram evidenciados. A propriedade
intelectual € um ativo estratégico e a tecnologia proprietaria incorporada em produtos e
processos OEM. Na remanufatura, os produtos que contém altos niveis de tecnologia
proprietéria estdo sujeitos a riscos de exposic¢do durante a desmontagem. Os ativos especificos
da relacdo podem ser considerados ativos financeiros e outros ativos investidos pela
organizacdo em operacOes de risco especificas. A duracdo das salvaguardas foi mais claramente
vista nos casos 2 e 3. No caso 2, a longa historia de atividade bem-sucedida na remanufatura é
considerada uma salvaguarda para continuar a apoiar a organizagdo. Recursos financeiros
significativos foram investidos em tanques de limpeza no caso 2 e em banco de testes de
montagem e centro de treinamento no caso 3. Por fim, os recursos especificos da relacdo ndo
foram evidenciados. Houve investimentos em treinamentos nas empresas dos casos 2 e 3 e
aquisicdo de ativos, porém ndo devido a um ganho relacional, e sim por esforcos individuais.

Sobre a falta da evidéncia de rotinas de compartilhamento do conhecimento, nos
casos 1, 2 e 3, uma possivel explicacdo estd em linha com Gonzélez e Gonzélez (2006), que
tratam da forma como as organizacdes com maior nivel de atuacdo no mercado externo
conseguem se beneficiar do conhecimento compartilhado entre diferentes divisdes e plantas,
resultando no aproveitamento da ado¢do de novas préaticas fundamentadas na experiéncia de
suas unidades mais avangadas ou mesmo em decorréncia do processo competitivo internacional
ao qual se submetem. Ademais, o maior grau de internacionalizagdo requer a definicdo de
politicas ambientais capazes de responder as demandas especificas dos novos mercados. Por
fim, as empresas ligadas a grupos internacionais, devido ao seu tamanho e experiéncia, podem
se beneficiar com alguns dos efeitos dessas caracteristicas. Assim, ndo buscam além das
fronteiras das empresas.

N&o se evidenciou a complementaridade de recursos e capacidades nos casos 1, 2 e
3. Portanto, essa é uma caracteristica que pode ser mais explorada, especialmente em relacédo
ao efetivo compartilhamento de recursos por meio da avaliacdo do alinhamento entre as
estratégias de remanufatura pretendidas. Em nenhum dos casos foi possivel evidenciar a

existéncia de relacionamentos com empresas parceiras unicamente por acfes conjuntas na
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governanca nem baseados exclusivamente em confianca e cooperacdo. Também ndo houve
normas e contratos elaborados em conjunto. As evidéncias sobre meios informais no caso 1, é
mais evidenciada, mas ndo se sobrepde aos meios formais, pois existem contratos para as
transacoes.

Sobre as rotinas de compartilhamento de conhecimento, a capacidade de absorgéo
no contexto do caso 3 nédo foi evidenciada. No caso 1, a empresa utilizou os modelos de parceria
da organizacdo e conhecimento, mas que ndo é totalmente explorada e, no caso 2, ha
desenvolvimento de produtos e suporte as operacdes de negdcios da organizacdo e que devido
0 segredo industrial, sdo mais restritas as empresas do mesmo grupo.

Assim, as empresas do caso 2 e 3, para atender os clientes brasileiros, instalaram os
programas de remanufatura ja existentes e maduros em outros paises em suas fabricas no Brasil,
fazendo parte de uma estratégia global. Diferentemente, a empresa do caso 1 ainda enfrenta
barreiras normativas para atuar tanto no Brasil quanto em outros paises.

Nos casos 2 e 3, as empresas reconhecem as dificuldades de haver variabilidade e
mudancas de fornecedores. No caso 1, em que ndo ha um estreitamento da relacdo entre
comprador e fornecedor no momento da negociacdo da venda para esclarecer tecnicamente
informacdes do produto, apenas relagdes puramente comerciais ou transacionais, apesar de
haver meios informais no caso 1, mas nao se sobrepde aos meios formais, pois existem contratos
para as transacoes.

Alguns aspectos se mostraram mensurdveis e sdo usados como fatores de
diferenciacdo e competitivos, como certificacdo, enquanto outros destacaram questdes da
cadeia de fornecimento, como qualidade. Semelhantemente, nos casos 1, 2 e 3, ficou claro nas
entrevistas que a obtencdo de licencas e certificados oficiais também é considerada uma
maneira pela qual os remanufaturadores poderiam se diferenciar.

Além disso, nos casos 1, 2 e 3 as caracteristicas de incertezas e as decisdes de pre¢o
e quantidade entre comprador e fornecedor da LR e CLSC foram evidenciadas como um
desafio, que reverbera também na remanufatura, todas possuem controle financeiro e utilizagdo
de recursos proprios. Esse achado confirma e estende os resultados de Abbey e Guide Jr. (2017)
bem como de pesquisas anteriores sobre a relagdo do mercado pouco desenvolvido para reuso
de certos produtos e a incerteza considerando as barreiras para 0 engajamento na remanufatura
(QUARIGUASI FROTA NETO; VAN WHASSENHOVE, 2013).

A empresa do caso 1 j& tentou promover agdes conjuntas para um maior

engajamento no setor de dispositivos médicos remanufaturados. Entretanto, devido ao fato de
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a legislacao ter mudado a rotina especifica de trabalho, com diversas consultas publicas e envio
de certificacOes, essas acOes ndo chegaram a ocorrer.

A empresa do caso 2 conhece o papel das associa¢des, porém ndo participa porque
0 processo da empresa é muito globalizado, o que requer padronizacdo e homologacgdes de
engenharia, além de o processo de remanufatura ser muito artesanal. Enfim, apesar de
reconhecerem a importancia do bechmarking, ha um limite devido ao segredo industrial.
Entretanto, em todos os casos houve evidéncias de que investem no relacionamento com 0s
seus fornecedores atraves de visitas para conhecer melhor as préaticas de producdo, para
desenvolver a confianca e para que o relacionamento se torne mais proximo. Ademais, a pratica
de frequentar feiras, workshops e seminéarios proporciona uma forte aproximagdo com o
fornecedor e a disseminacdo do conhecimento.

No caso 3, foram encontradas evidéncias de trocas de informacdes sobre 0s assuntos
tributérios para emisséo de nota fiscal e ajustes de inventério interno ao realizar a incluséo ou
retirada de um item da lista de componentes ou arvore do produto. Dessa forma, por meio do
contato com outras organizacbes e do relacionamento com fornecedores, existe maior
disseminacdo do conhecimento, mas foi entendido que isso ocorre muito mais da empresa para o
cliente do que do cliente para a empresa. Sendo assim, existe uma oportunidade de explorar mais
esse aspecto para que usufruam de ganhos relacionais.

Semelhantemente ao longo dos casos estudados, as empresas controlam a qualidade
e a confiabilidade do produto remanufaturado para proteger a marca e, portanto, a necessidade
de coordenacao e monitoramento € alta.

O Quadro 17 apresenta as manifestacfes das categorias nos casos.
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Determinantes das
rendas relacionais

Subprocessos
determinantes das
rendas relacionais

ManifestacOes das categorias nos casos

Recursos especificos
da relacéo

la. Duragdo das
salvaguardas

Caso 1: relacionamento de curto prazo

Caso 2: relacionamento de longo prazo e interacdo
frequente

Caso 3: relacionamento de longo prazo e interacdo
frequente

1b. Volume de
transac@es de interfirmas

Caso 1: suporte financeiro para aquisicéo

Caso 2: investimentos financeiros significativos para
aquisicdes, marketing e P&D

Caso 3: investimentos financeiros significativos para
aquisicoes

Rotinas de
compartilhamento de
conhecimento

2a. Capacidade de
absorgéo especifica do
parceiro

Caso 1: reconhecimento do cliente como fonte de
conhecimento para 0s negdcios da organizacao
Caso 2: reconhecimento do cliente como fonte de
conhecimento para 0s negécios da organizacao
Caso 3: ndo evidenciado

2b. Incentivos para
encorajar a transparéncia
e desencorajar a livre
circulacéo

Caso 1: visdo compartilhada do gerenciamento

Caso 2: visdo compartilhada do gerenciamento e
definicdo de metas compartilhadas no processo de
estratégia da organizacao

Caso 3: definicdo de metas compartilhadas no processo
de estratégia da organizacdo

Recursos e
capacidades
complementares

3a. Capacidade de
identificar e avaliar
potenciais
complementaridades

Caso 1: utilizagdo da marca da organizagdo e
comercializagdo, utilizacdo dos recursos de P&D e
sistemas de suporte aos negdcios da organizacao
Caso 2: utilizagdo da marca da organizacdo e
comercializagdo, utilizacdo dos recursos de P&D e
sistemas de suporte aos negdcios da organizacéo
Caso 3: utilizagdo da marca da organizacdo e
credibilidade em marketing e parcerias

3b. Papel das
complementaridades
organizacionais para
acessar os beneficios da
complementaridade de
recursos estratégicos

Caso 1: estrutura organizacional dedicada e
competéncias semelhantes para operacdes

Caso 2: utilizacéo dos recursos organizacionais da
organizacéo, estrutura organizacional dedicada e
competéncias semelhantes para operacées

Caso 3: estrutura organizacional dedicada e
competéncias semelhantes para operag@es

Governanca efetiva

4a. Capacidade de
empregar a autoexecugao
em vez de mecanismos
de governanca de
execucao de terceiros

Caso 1: controle financeiro e utilizagdo de recursos
proprios
Caso 2: controle financeiro e utilizagdo de recursos
préprios
Caso 3: controle financeiro e utilizagdo de recursos
proprios

4b. Capacidade de
empregar mecanismos de
governanca informal
versus formal de
autoexecucao

Caso 1: mecanismos formais e informais
Caso 2: mecanismos formais e informais
Caso 3: mecanismos formais

Quadro 17 — Sintese das manifestacdes das categorias nos casos
Fonte: Resultados da pesquisa (2019).

A seguir séo apresentadas as codifica¢des de padrbes ao longo dos casos.
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4.3 CodificagOes de padroes

Retomam-se os modelos de Abbey e Guide Jr. (2017) e de estratégias ambientais
competitivas de Orsato (2012). Embora a tipologia apresentada por Abbey e Guide Jr. (2017)
pareca colocar linhas divisérias para cada combinacdo do mix de estratégia de design, no que
diz respeito as restri¢des de aquisi¢do de produtos, complexidade de remanufatura e intensidade
de processo, a hatureza do mercado para varios tipos de remanufatura ou produtos reutilizados.
N&o se deve entender que esta delimitacdo, seja uma decisdo como uma defesa intransigente
em considerar que exista uma barreira entre os demais quadrantes.

A gestdo de aquisicdo de produtos € garantida como parte integrante do processo
das vendas, geralmente por meio de contratos de reaquisicdo de ativos no final de uso, e o foco
é 0 B2B (business to business). Uma vez que os produtos com esse mix de estratégia de design
tendem a ser um material de alto valor agregado, a ameaca de vazamento de ativos nas méos de
terceiros € onipresente. Em outras palavras, como hd um valor intrinseco significativo no
produto, os remanufaturadores terceirizados procurardo ativamente adquirir os produtos para
suas préprias oportunidades de lucro.

No que tange a gestdo de aquisicdo do produto, um achado da pesquisa é que nos
casos 2 e 3 as empresas de OEM utilizam as mesmas facilidades do sistema de manufatura para
programar a remanufatura, podendo coletar os produtos usados e distribuir os produtos
remanufaturados por meio dos mesmos canais logisticos e compartilhar recursos nas operagoes
de manufatura e remanufatura, confirmando pesquisas anteriores em linha com Amezquita et
al. (1995). O caso 2 foi o Unico entre 0s demais que ressaltou que possui uma estrutura
departamental especifica para a aquisicdo do nucleo, denominado core hub, que antes era
coordenada por um terceiro, e recentemente foi internalizada. Outro aspecto importante é que
possui uma diretoria de remanufatura e demonstrou que os resultados de atuacdo sao melhores
que os de paises europeus.

Isso confirma pesquisa anterior, como a de Dissanayake e Sinha (2015), que, ao
pesquisarem o planejamento da producdo da remanufatura, identificaram um fator peculiar, a
medida que as entradas tém diferentes niveis de qualidade e incertezas, apresentando restrigdes
de capacidade referentes as situacbes de oferta e demanda. No caso 2, por exemplo, 0
entrevistado 7 mostrou que a relacdo cliente-fornecedor poderia ser meritada se 0 recurso
(nucleo), ao ser devolvido, oferecesse condi¢bes de qualidade aceitaveis, e isso poderia ser
trabalhado atraves de incentivos a manutencdes preventivas para atuacdo de prevencgdo. Logo,

a internalizacéo do core hub é uma tentativa de compreender melhor como realizar a aquisicédo
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do ndcleo, entender e se aproximar das necessidades do cliente, em vez de focar apenas na
coleta do nucleo.

Semelhantemente nos casos 1, 2 e 3 as parcerias sdo citadas como forma de buscar
melhor acesso ao recurso, porém ¢ algo que é motivado pelo contexto, em linha com Deboca e
Martins (2015).

Além disso, uma observacdo geral desta pesquisa é que as relacfes de recompra
estdo geralmente presentes em todas as empresas envolvidas na remanufatura. A recompra de
nucleos e pedido baseado em crédito também servem para outros assuntos estratégicos. Por
exemplo, proteger vendas do mercado de pds-vendas ou aftermarket, confirmando pesquisas
anteriores (SUNDIN; BRAS, 2005) e estendendo a pesquisa de Atasu e Souza (2013) para
entender como as escolhas das empresas impactam a recuperacdo do produto, por meio da
remanufatura, seja resultado de legislacéo, seja oportunidade econémica, ou ambos. Comparada
com outras opgOes de recuperacdo do produto, a remanufatura tem seus proprios topicos e
configuracdes, como canibalizacdo e classificagdo de qualidade, que precisam de investigacao
(WEl et al., 2015).

Em suma, houve um consenso entre os entrevistados de que, sem garantir o fluxo
de produtos usados, as empresas ndo sdo capazes de remanufaturar os produtos. A seguir, séo
apresentadas as evidéncias dos padrdes da gestdo de aquisi¢do de produtos.

“Se é um equipamento que esta bom, mas volta para nossa fabrica e temos um ganho,
0s equipamentos que voltam para nossa fabrica sdo equipamentos que possuem
contrato de manutengdo, e nés sabemos a situacdo do equipamento. Muitas vezes,
quando eles ligam para nés, nés sabemos exatamente qual é o estado deste
equipamento [...]. Entdo, ligaram para nés e perguntaram se nés queriamos de volta.
NOGs revisamos 0s equipamentos e vimos que havia muitos danos, estava muito sujo,
entdo nods dissemos: ‘ndo, este equipamento ndo serve para nos, para fazermos a
remanufatura’.” (caso 1_E1).

“[...] Vamos dividir os parceiros em dois grupos. A primeira parte sdo as empresas
que nos vendem os equipamentos [...]J, vamos falar dos bancos e instituigdes
financeiras [...]. Agora, falando da segunda parte dos parceiros, s80 0s parceiros que
nds temos os relacionamentos com eles, vendem nossos equipamentos para hospitais,
clinicas.” (caso 1_E1).

“[...] esta gestdo tem que ser feita com muita, vamos dizer assim, parceria com todas
as areas. Entdo tem que funcionar bem. E uma orquestra: se um bateu errado, vocé
tem que ja verificar e agir rapido, sabe? Porque se for alguma coisa muito grave, vocé
tem condicGes de corrigir de uma maneira bem eficaz. A questdo de depois estar
enviando esse terceiro e recebendo de volta, a gente tem um centro de distribuicdo,
inclusive para os itens que nos produzimos internamente, entdo nos produzimos, nos
transferimos para que eles fagam a gestdo e distribuicdo logistica, até porque ndo
existe uma distingdo, [...]Jempresa trabalha com a questéo do item ser genuino.” (caso
2_E2).
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“[...] E como se vocé desse mérito para aquele cliente que ja tem um histérico positivo
[...] e a carcaga apresenta algum tipo de dano muito grotesco, é porque ele nao
acompanhou a manutencéo do jeito que deveria, talvez a aplicacdo nédo era do produto,
enfim [...] a estrutura era dividida anteriormente com um terceiro; hoje o core hub é o
fornecedor do processo de remanufatura.” (caso 2_E7).

“Olha, a gente busca trabalhar bastante e ter parcerias para obter o casco do cliente.
Caso o cliente ndo envie, nés temos empresas de logistica no Sul e Sudeste. Entao isso
acontece na hora da venda, este acordo a base de troca, e utilizamos as empresas
parceiras de logistica para retirar este casco.” (caso 3_E4)

“[...] Entlo, a dificuldade ¢ a burocracia do processo como um todo, porque o cliente
precisa emitir uma nota fiscal de venda, e nem todos vendem sucata e venda de usado,
e nem todos os clientes tem esta pratica, ou tem a grandeza, vou falar, ter uma
grandeza, para ter uma area fiscal, sé para cuidar deste assunto de vendas, sabe? [...]
Entdo, por isso que a gente quis implementar o beneficio. Quando a gente compra o
casco, é promover mais este envio, e este casco fica parado no campo, contaminando
o solo e tudo mais. Isso acontece bastante, até seria uma coisa a ser mais trabalhada
de ir buscar isto no cliente.” (caso 3_E4)

Em processos e sistemas de reuso, o padrdo em todos os casos, é que ao nao haver
a constatacdo da viabilidade da remanufatura, por questfes de seguranca de produto, qualidade
e engenharia de aplicacdo, apds a inspecdo, as pecas seguem outros tipos de estratégias de EoL,
como por exemplo, reciclagem ou reparo. Em suma, sdo apresentadas, na sequéncia, as

evidéncias dos padrdes de processos e sistemas de reuso.

“[...] se é um equipamento muito velho, com uma tecnologia que ndo usamos mais,
ndo compramos mais. Mandamos para fazer a destrui¢do. ” (caso 1_E1); “[...] as
conexdes, as pegas sdo revisadas, os cabos em geral sdo trocados.” (caso 1_E1).

“A gente contribui bastante para a questdo da reciclagem, a gente reaproveitou 85% a
90%. E o resto foi para o lixo? N&do. O resto foi reciclado. [...] O conceito pode ter
uma interpretacdo errada, e com isso comprometer o avango e a divulgacdo correta do
que é a remanufatura, qual € a proposta, se ela é uma proposta comercial, proposta
com aspecto de meio ambiente, trabalha economia circular, trabalha logistica reversa,
ela trabalha muito a questdo de méo de obra porque o trabalho é bem artesanal.” (caso
2_E2).

“[...] Qualidade do core, aquilo que eu tenho condig&o de remanufatura e o que eu ndo
tenho, entéo o desafio hoje para nds é: como que eu vou programar componentes de
reposicdo para montar determinado produto.” (caso 2_E7).

“[...] aqui que vale bem a sustentabilidade, quanto que eu consigo reaproveitar essas
pecas [...]. As vezes tem pecas que ndo tem como vocé recuperar, tem que colocar
nova. Ndo tem muito jeito. Mas 0 que da para recuperar a gente recupera.” (caso
2_E8).

“[...] tem muito espago para crescer, mas muito cliente ndo da valor e ele mesmo acaba
mesmo sucateando.” (caso 3_E3).

“O cliente aqui no Brasil, ele usa o equipamento nem sempre seguindo as
manutengdes preventivas e usa 0 componente até quebrar. [...] Ele ndo para
preventivamente de uma forma geral, entdo fica muito mais dificil de a gente
conseguir fazer alguma coisa, ou colocar na cadeia de remanufaturado.” (caso 3_E4).
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“[...] neste caso, ele pode optar, e ainda mesmo se der reparo, mas ele precisa de um
novo, por questdes de prazo, ele prefere comprar o reman, ok. Entdo fica na opcéo
dele.” (caso 3_ES6).

“nem todas as pegas sdo possiveis de serem remanufaturadas.” (caso 3_E5)

Quanto ao portfélio de produtos e centros de lucros, conforme identificado
anteriormente, como consequéncia da existéncia da penetracdo de mercado além da venda
inicial, o resultado se d& em termos do portfélio de produtos, com foco de lucro relacionado a
combinacéo de escolhas de estratégia de projeto. A remanufatura é coordenada com portfolio
de produtos remanufaturados e novos do OEM. Uma reflexdo importante é que, quando uma
empresa Ve a reutilizagdo como uma possibilidade significativa para gerar um fluxo de receita
adicional e ampliar o portfdlio de produtos para melhorar o posicionamento competitivo, 0s
comportamentos sao diferentes também.

Esta tese confirmou o achado de Amezquita et al. (1995) de que um fator que motiva
a remanufatura diz respeito ao produto remanufaturado pelo OEM, entendido como uma nova
linha de produtos. Um portfélio que inclui produtos remanufaturados permite que as empresas
atinjam segmentos de mercado adicionais, diferentes daquele a que se destina o produto
original. Outro aspecto é explorar uma oportunidade de crescimento, de forma que o fabricante
invista no desenvolvimento e na expansdao de mercado, recorrendo a inovacao de produto
(produto remanufaturado).

Os entrevistados dos casos 2 e 3 mencionam que existe um custo de oportunidade
e suas falas servem como exemplo: “a estratégia: eu vou vender s6 reman, eu vou vender so
novo, eu vou vender os dois. Entdo tudo isso tem uma discussdo, tem um alinhamento pela area
comercial, que é muito bem feito por sinal. Tanto que n6s éramos o0 12° no mercado quatro anos
atras. Hoje nos somos 0 5°” (caso 2_E2); “entdo vocé tem que buscar no mercado o que € mais
utilizado para vocé fazer o reman. ” (caso 3_E5). Os entrevistados dos casos 2 e 3 apontaram
gue a remanufatura é uma alternativa para o cliente.

Outro importante aspecto que concerne ao item portfélio de produtos € que pode
fornecer controle de mercado significativo, melhor posicionamento e oportunidades de
rentabilidade proporcionais. A analise documental realizada confirma que a remanufatura no
caso 2, projetando as pecas para o design for reman. Além disso, nos casos 1 e 3 essa analise
retratou que as empresas possuem um portfolio de produtos ja desenvolvido, com garantias e

programas de apoio aos produtos remanufaturados.
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O grupo de parceiros do caso 1, as instituicOes financeiras e bancos, precisam
vender os equipamentos velhos, mas ndo sabem como fazé-lo, ndo tém expertise. De acordo
com Tescari e Brito (2018), uma possibilidade tedrica a ser explorada é o transbordamento do
valor criado pelos recursos possuidos e controlados por um dos parceiros no relacionamento
para o outro.

Nesse cenério, 0 outro parceiro, ao se apropriar do valor capturado nesse
relacionamento especifico, colocar-se-ia em posicdo de vantagem competitiva em outros
relacionamentos ao longo da cadeia, transformando a parcela original de valor criado em
diversos beneficios que ndo poderiam ser usufruidos pelo parceiro que a gerou (TESCARI,
BRITO, 2018). Neste sentido, no caso 1, constatou-se o transbordamento do valor criado pelos
recursos possuidos e controlados por um dos parceiros no relacionamento para o outro. A

seguir, sdo apresentadas as evidéncias do portfolio de produto.

“[...] existem clientes que precisam de uma solu¢do completa, com alguns produtos
que nds ndo temos [...]. Entdo precisamos comprar de alguma outra empresa, que
temos esta parceria, para vender uma solucdo completa. ” (caso 1 _El1). “E os
equipamentos que sdo ofertados por um vendedor sdo partes do portfolio dos
equipamentos novos e remanufaturados [...], que sdo as pessoas que vendem 0s
equipamentos. Entdo trabalhamos em conjunto com eles, porque eles preferem vender
um equipamento novo. E ai dizem: ‘preferimos vender um equipamento novo’; e nos
dizemos: ‘sim, mas temos opg¢des e poderiamos perder um negocio, ¢ melhor ter um
cliente satisfeito com um produto remanufaturado do que néo ter.” (caso 1_E1).

“[...] N6s fazemos a remanufatura de produtos da empresa B, mas também fazemos
de produtos que sdo autorizados por terceiros que sejam remanufaturados por nds.
Entdo atendemos outras marcas, sim. Entdo temos casos que ndo é s6 a empresa B e
n6s fazemos a remanufatura [...] existem produtos que a gente s6 trabalha para fazer
a gestdo das carcagas pra que ela ndo va por meio do mato, pra que ndo se jogue em
rio [...]. Tem ai uma questdo estratégica de mercado para tirar o produto. ” (caso
2 _E2). “[...] Entao para complementar portfolio a gente ainda faz a partes de kit [...]
entra no portfolio, até porque é uma forma de voceé fazer a gestdo do ciclo inteiro [...].
Esta é uma boa forma, de estar inserido na cadeia inteira [...].” (caso 2_E2)

“Nos ja temos o estoque de remanufaturados daqui, e o que foi mais dificil foi criar
este estoque inicial.” (caso 3_E4).

“[...] Por exemplo, ndo vai haver uma mangueira reman, o produto reman ¢ aquele
que vai ter mais valor agregado.” (caso 3_E5).

As estratégias de penetracdo de mercado se fundamentam no crescimento de
vendas. No caso 2, isso acontece por meio de treinamento junto as concessionarias, fazendo
intervengdes de leva-los até a fabrica e dindmicas para que eles informem visualmente as
distingdes entre duas pecas, e assim sdo colocadas uma pecga remanufaturada e outra nova, € a
maioria deles ndo consegue informar qual é a peca remanufaturada. A intencdo € diminuir as

variacoes de informagOes que existem porque o vendedor possui mais informagdes sobre a
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qualidade de um produto ou servigco do que o comprador (MISHRA; HEIDE; CORT, 1998).
No caso 1, até vendem para o setor de mineracao, ndo é apenas para o setor médico hospitalar
que o equipamento remanufaturado € vendido ou alugado. No caso 3, oferecer maior
disponibilidade para estar alinhada com o que o mercado oferta de produto; caso contrario, 0
risco de o cliente encontrar melhores caracteristicas e suporte nas ofertas da concorréncia €
grande. Em suma, na sequéncia, sao apresentadas as evidéncias de penetracdo no mercado pos-

venda.

“Os equipamentos que nds vendemos é um equipamento muito complexo, e precisam
ter certeza que o equipamento que eles vdo comprar € o equipamento correto [...]. Um
tipo de venda de equipamentos como 0s nossos geralmente é uma venda consultiva,
temos que ser consultores de venda para eles, para que sejam verificadas qual é a
melhor solugéo para eles [...]. Falando das vendas, temos que dividir em duas partes
a empresa do caso A. Por um lado, temos a parte técnica, que sdo geralmente as
pessoas de produto [...]. E por outro lado temos as pessoas somente de vendas [...],
sdo elas que terminam as negociagdes [...].” (caso 1_E1)

“[,,,] Vai ter sempre clientes que vao preferir o novo, clientes que vao preferir o reman.
Entdo vai ter frota de caminh&o entrando, entdo isso tudo s6 vai somando. Entéo a
tendéncia é que, claro, um canibaliza o outro, as vezes seja uma oferta melhor, mas
também seja uma alternativa. [...] Entdo eu acho que vai canibalizar um pouco, mas
ndo vai ser o ponto nem o viés da proposta da remanufatura. Ela é uma opcéo, uma
alternativa pro cliente. A gente como empresa B, a gente vende servico e
disponibilidade. A gente precisa ter alternativa. A gente precisa que o cliente tenha o
sucesso para que a gente tenha sucesso.” (caso 2_E2).

“[...] Fatores externos prejudicam bastante a cadeia de suprimentos. Prejudica bastante
porque hoje eu estou preso a um trabalho para ter um minimo de estoque possivel.
Vocé trabalha mais no planejamento [...] A &rea informa o que ndo vai mais produzir,
quem passa a demanda é a &rea de pds-vendas, sabe quais sdo 0s equipamentos que
serdo importados e que, saindo do mercado, eu tenho a reclamagdo de uma coligada
que ndo esta achando uma peca que foi produzida ha dez anos. Entdo ndo é a revelia,
existe todo um estudo para verificar qual é o componente que sera reindustrializado,
para colocar no estoque novamente.” (caso 3_E3).

Assim, uma vez delimitado esse posicionamento das empresas de remanufatura
pertencentes ao grupo foco de analise da presente pesquisa (Grupo 1), por conseguinte expande-
se a analise dos posicionamentos competitivos para as demais regides tipoldgicas. Orsato
(2009) revela que as estratégias de diferenciacdo desenvolvidas para o contexto de uma
empresa, integrando as dimensdes econdmica e socioambiental da sustentabilidade como forma
de diferenciacdo e vantagem competitiva, ndo podem ser replicadas para outro contexto. Cada
segmento de negdcio apresenta particularidades e especificidades pelas caracteristicas das
organizacgOes fornecedoras, do setor em que atua e do mercado em que competem (ORSATO,
2009).
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O Grupo Il (design robusto e foco no custo) visa & durabilidade e reparabilidade,
com design robusto e foco em custos: as empresas se concentram em vender produtos com
longo ciclo de vida e de alto valor, mas tém foco minimo nas operacdes de remanufatura apos
a venda inicial (ABBEY; GUIDE JR., 2017). Orsato (2012) pondera que as empresas que tém
um maior foco estratégico na reducdo de custos operacionais acabam optando por estratégias
de ecoeficiéncia quando abordam as questdes ambientais. A adocdo proativa de certificaces
faz parte de uma série de iniciativas para diferenciar e mostrar aos stakeholders da companhia
que os processos adotados tém contribuido para a questdo ambiental e social.

O Grupo 11 (design tnico com foco no custo) refere-se aos retornos comerciais,
dos produtos B2C (business to consumer). Sdo empresas que enfrentam inimeros desafios ndo
encontrados nos dois quadrantes anteriores. Para Orsato (2009) as circunstancias encontradas
nos mercados de bens de consumo final normalmente sdo diferentes das circuntancias dos
mercados industriais, que fornecem produtos e servicos a outras empresas. A empresas
concentram-se em produtos com ciclo de vida curto, mais baratos, geralmente direcionados para
0s mercados consumidores ou menos industrialmente orientados.

Por fim, o Grupo IV (foco na extragdo maxima de lucro) diz respeito ao papel dos
remanufaturadores terceirizados. Normalmente envolve a extracdo de lucro das decisdes de
projeto do fabricante do equipamento original, adotando novos processos de remanufatura que
ndo foram projetados intencionalmente pelo fabricante do equipamento original (GUIDE; VAN
WASSENHOVE, 2001). Os remanufaturadores terceirizados tém pouca ou nenhuma entrada
no processo inicial de design do produto, mas tém um papel significativo na criacdo de
processos de remanufatura para extrair valor, sendo que os remanufaturadores terceirizados
tendem a ver apenas oportunidades de lucro (ABBEY; GUIDE JR., 2017). Em suma, apresenta-

se no Quadro 22 a matriz comparativa intercasos.
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e Caso | Evidéncias | Caso | Caso | Evidéncias
1 D [E| 2 3 |D|O]|E
Rendas relacionais
Recursos especificos da relagéo B * B B * | =
(RER)
Rotinas de compartilhamento do * *
Bloco . + - - *
conhecimento (RCC)
1 .
Complementaridade de recursose | * 3 3 «
capacidades (CRC)
Governanga efetiva (GE) - * * - - * *
Gestdo da cadeia de suprimentos
Comunicagao + * * + + * | *x *
Bloco | Integracéo + * + + *
2 Colaboragéo + * + + *
Relacionamento de longo prazo - * + + *
Mix de estratégias de design
Gestao de aquisi¢do de produto + * * + + | * *
Bloco | Processos e sistemas de reuso + * + + * | *x *
3 Penetracdo no mercado pos- * -
+ + +
venda
Portfélio com maior lucro + * + + * *

(—) = falta de evidéncias; (+) presenca de evidéncias;
D = documentos; O = observaces; E = entrevistas

Quadro 18 — Matriz intercasos
Fonte: Elaboracdo propria (2019)

Foram recebidos os seguintes documentos secundarios e informacdes: a) caso 1:
manual de certificacdes Global Diagnostic Imaging, Healthcare IT & Radiation Therapy Trade
Association (DITTA) para os equipamentos médicos remanufaturados, mostrando passo a passo
sobre o processo de remanufatura; b) caso 2: informacéo sobre link de video de depoimento de
cliente sobre a remanufatura que revela um estreitamento de acdes das redes de concessionarias
e os clientes dos produtos remanufaturados; c) caso 3: informagfes sobre link de video do
processo operacional e uma brochura do processo de remanufatura, mostrando o portfolio de
produtos e as principais vantagens da remanufatura.

No caso 1 conforme documentos internos, o executivo da gestdo de qualidade da
unidade de negdcios e discursou em 2017 no evento da unido europeia e discorreu sobre as
restricdes desnecessarias em seus negadcios. A industria tem trabalhado (h& dez anos) em um
padréo para garantir que dispositivos médicos remanufaturados sejam testados para serem téo
seguros e eficazes quanto os novos produtos quando foram colocados o mercado. Sendo que 0s

produtos possuem a mesma performance e qualidade comparavel ao novo. Muitas palestras
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acontecem para fomentar os debates sobre a remanufatura no setor de dispositivos médicos
remanufaturados.

De acordo com documentos internos, a empresa do caso 1 possui diversas
certificacbes, como, por exemplo, requisitos do Comité Europeu de Coordenacdo da Industria
de TI Radioldgica (Cocir) (Good Refurbishment Practice) e da Ditta (Global Diagnostic
Imaging, Healthcare IT & Radiation Therapy Trade Association). Também é aprovada pela
ISO 13485 (norma que representa 0s requisitos para um sistema de gestdo de qualidade
abrangente para o projeto e a fabricacao de dispositivos médicos) e pela IEC PAS 63077 (norma
que descreve préaticas para equipamentos de imagiologia médica). Conforme documentos
internos, foram obtidas informagdes sobre 0s processos que sdo realizados, a empresa segue
padrdes internacionais de seguranca, regulamentos e metas de responsabilidade ambiental. H&
ofertas de pecas de reposicao originais e servi¢os, opc¢des de financiamento e treinamentos para
efetuar os comandos aos aplicativos dos aparelhos remanufaturados.

As observacdes durante as visitas técnicas propiciaram verificar a estrutura das
fabricas, os processos de remanufatura, o acesso as informacoes, controle e registros nas rotinas
operacionais. Na estada in loco, foi possivel observar as praticas de remanufatura e o processo
de comunicacgéo, notadamente nos casos 2 e 3.

Para 0 caso 2 sdo informadas as observacOGes durante a visita e depois as
informacgdes obtidas por dados secundérios. Durante a visita foi possivel verificar sobre o
aspecto da taxa de recuperagdo, e um componente na montagem da remanufatura: o0 processo
segue o fluxo normal de montagem, sobretudo em pequenos lotes, todos devidamente
identificados e separados, conforme os preceitos da manufatura enxuta ou lean manufacturing.
Nos lotes, constam pegas remanufaturadas na maioria, complementadas por pegas novas.
Assim, nem tudo que se monta é remanufaturado em um componente, pois também existe a
questdo do valor agregado da peca e, também, existe o requisito do nivel de qualidade do ncleo.
Foi possivel presenciar a etapa inicial do processo de remanufatura, e o estado da qualidade
inicial do nucleo e posteriormente, apds as oito etapas do processo de limpeza, até o novo estado
like new.

A empresa B do caso 2 investiu fortemente em tanques ultrassonicos de limpeza,
que possibilitam melhor qualidade de higienizacdo. Também no caso 2 ainda, foi observado
ainda um funcionario sanando davidas sobre um langamento sistémico para dar baixa na peca
utilizada, demonstrando a presenca de um processo padronizado e sistémico, ou seja, bem
meticuloso. Logo na entrada do setor de remanufatura, existem diversos troféus, de premiagdes

diversas, concernentes ao desempenho da remanufatura na empresa. A area administrativa
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possui um interruptor individual de iluminacdo por estacdo de trabalho, o que demonstra a
preocupacdo da empresa com economia de energia, programa de zero defeito, zero acidente,
zero desperdicio de material — acdes essas que motivam os funcionarios e empoderam para
acOes socioambientais.

Em segundo lugar, com base em documentos internos da empresa B no caso 2 séo
destacados os beneficios da remanufatura e referem-se ao custo de 50% a 60% mais baixo em
comparagdo a um produto totalmente novo, visto que a garantia € a mesma, geralmente de 12
meses. Outra vantagem para quem opta pela base de troca € imobilizar o minimo possivel o
tempo do veiculo parado enquanto o servico € feito. Para os fabricantes, os itens
remanufaturados sdo ferramentas importantes do pds-venda para fidelizar clientes com pecas
mais baratas. A area de pos-venda do caso 2 iniciou uma campanha para mostrar a diferenca
entre pecas remanufaturadas e recondicionadas, entre elas a unidade injetora. Além disso,
produziu revistas de histérias em quadrinhos e malas-diretas, que j& estdo sendo distribuidas
para transportadores de todo o pais para as concessionarias da marca.

Segundo os documentos internos da empresa B do caso 2, o processo da
remanufatura acontece da seguinte forma: a) o cliente vai até uma concessionaria com o produto
usado a ser substituido, que entrara no sistema e poderd ser trocado por uma peca
remanufaturada; b) a peca é enviada para a fabrica, onde todos os componentes sdo avaliados;
c) apo6s ser considerada utilizavel, a equipe se responsabiliza pela limpeza, conserto e
restauracdo da peca para as condicdes originais, além de receber as atualizacdes necessarias; d)
0 produto passa por testes para garantir os mesmos padrdes de funcionalidades de um novo; e)
a empresa retorna as pecas para as concessionarias, onde elas serdo distribuidas; f)
posteriormente, outro cliente da empresa B podera adquirir a pe¢a remanufaturada na
concessionaria, dando continuidade ao ciclo.

No caso 3, durante a visita foi possivel observar questbes a respeito do
desenvolvimento de sistemas para a remanufatura: a) foi feita a demonstracdo de um sistema
desenvolvido para o operador da remanufatura, onde existe um controle do uso das ferramentas
e do estado em que a peca € retirada e depois é entregue; b) a tela do sistema da empresa possui
um item chamado Unidade de Controle de Estoque (Stock Keeping Unit — SKU), que é idéntico
ao item corrente de linha, mas aparece um R (Remanufatura) na frente; assim, o vendedor
consegue identificar se o item que o cliente demanda pode ser também ofertado via
remanufatura ou ndo. E ainda foi possivel verificar instru¢cbes de montagem nos postos de
trabalhos, sistemas padronizados e sistémicos, preocupagdo com a seguranga dos operadores e

realizacéo de diversos testes para que a peca seja validada e liberada. Visualizou-se o estoque
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das pecas, onde se pode constatar o estado que a peca chega, havendo o desafio da variacdo no
nivel de qualidade. Ao longo da visita, constatou-se que existem também maquinas
remanufaturadas, pas carregadeiras e retroescavadeiras.

A remanufatura € uma das opcdes oferecidas aos clientes e, no mesmo local,
também acontecem servicos de reparos. H4 um fluxo de go ahead para seguir com a
remanufatura, isto é, se o custo de reparo for menor que 70% do valor da peca, € feito o reparo;
caso contrario, segue-se para a remanufatura. A decisdo também depende do tempo que o
cliente pode esperar para receber a peca de volta.

O centro de treinamento € muito bem equipado, a empresa C realizou diversos
investimentos na compra de maquinas e ferramentas, para fomentar o programa de treinamento,
estruturado com horas definidas e bem customizadas as necessidades de cada departamento
interno, e assim fornece especializacéo técnica e de processo. Além disso, foi possivel observar
durante a visita que o componente usado devolvido pelo cliente é completamente desmontado.
As pecas de desgaste sdo descartadas, as pecas que possam ser reaproveitadas tém a tinta
retirada, sdo limpas e avaliadas de acordo com diretrizes rigorosas. Com o auxilio de medi¢coes
de tolerancia automatizadas e inspecGes de trincas, determina-se a possibilidade de
remanufatura de cada peca.

Na proxima secao, apresenta-se a discussdo dos resultados desta pesquisa.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A unidade de analise da presente pesquisa € a relacdo entre comprador e fornecedor
na remanufatura. Como sintese dos resultados obtidos na analise de dados, algumas discusses
sdo importantes para este trabalho. O presente capitulo possui como eixo a discussdo do teste das
proposicOes da visdo relacional oriundas da reviséo da literatura e apresentacdo dos aspectos de
contexto da presente pesquisa. Durante a discussdo dos resultados, sdo apontadas possiveis

convergeéncias e divergéncias com a literatura.

5.1 Discusséo do teste de proposigdes da visdo relacional

Este estudo testou as proposicdes, que partiram da revisdo da literatura, dos
determinantes dos ganhos relacionais pela abordagem da visao relacional, de acordo com Dyer e
Singh (1998).

Proposicdo 1: a) quanto maior o tamanho da salvaguarda contra o oportunismo, maior
sera o potencial para gerar rendas relacionais sobre os ativos especificos da relacdo; e b) quanto
maior o volume de transa¢des em ativos especificos da relagdo, maior seréd o potencial para rendas
relacionais.

A primeira proposicdo (P1), trata dos recursos especificos da relacdo que foram
analisadas por trés dimensbes de analise, em linha com Handfield e Bechtel (2002): ativos
especificos fisicos, humanos e locacionais. De acordo com Dyer e Singh (1998), a geracdo de
rendas relacionais por meio de ativos ou recursos especificos as relacdes entre empresas é
influenciada por dois fatores. O primeiro é a duragdo dos mecanismos de governanga criados para
proteger a relacdo contra o oportunismo de uma das partes; assim, a parte que precisa fazer os
investimentos especificos € incentivada a fazé-los. Foi abordado também pelos respondentes das
empresas dos setores de dispositivos médicos remanufaturados, autopecas e HDOR que a gestdo
de aquisicdo de produtos, com a motivacdo pelo ativo, via, além das praticas sustentaveis, das
dimens6es ambiental, econémica e social, uma forma de prote¢éo contra o oportunismo. Portanto,
quaisquer nucleos ndo utilizados nos casos 1, 2 e 3 podem ocasionar um custo maior para a
recuperacdo, pois podem cair no mercado negro. Por exemplo, no caso 1, o setor de dispositivos
médicos remanufaturados tem sofrido com ag¢6es oportunistas e esta sujeito a diversas restrigoes.
Os ganhos relacionais sdo mais raros, pois nao se ancoram nos critérios para estabelecer as fontes
de vantagem relacional (DYER; SINGH, 1998).
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Conforme Amit e Schoemaker (1993), as decisdes relacionadas a administracdo dos
recursos sdo balizadas: a) pela incerteza em relagdo ao macroambiente, a0 comportamento dos
concorrentes e as preferéncias dos clientes; b) pela complexidade em relacdo aos aspectos que
moldam o ambiente da organizacdo e a sua percepcdo pelos atores; e c¢) pelos conflitos
interorganizacionais entre os gestores e aqueles que sdo afetados por eles. Outro fator € o aumento
do volume e 0 escopo das transagdes entre os parceiros da alianca para que seja possivel aumentar
a eficiéncia da producédo desses recursos especificos. Operacfes de remanufatura muitas vezes
exigem ativos fisicos especializados, como equipamentos, maquinas ou instalacfes para testes,
classificacéo e processamento de devolucbes de produtos (FLEISCHMANN et al., 2000). Em
todos os casos foram verificados suporte financeiro para aquisigao.

O investimento em ativo especifico, como, por exemplo, recurso humano, foi notado
nos casos 1, 2 e 3, com treinamento especializado necessario para 0s operadores desmontarem e
remontarem produtos recuperados. Habilidades de diagndstico para identificar pecas com defeito
e os efeitos de aprender fazendo constituem investimentos especificos de transacdo em
remanufatura. Sobretudo, € uma atuacdo interna, e ndo houve evidéncias do envolvimento de
aliancas e parcerias com clientes e fornecedores e de coinvestimentos. Um argumento defendido
nesta tese, é o de Dyer (1996) que revela a existéncia de condiges limitantes que podem
influenciar a eficacia dos investimentos especificos da transagdo como uma fonte de vantagem
competitiva, quais sejam: a) o ambiente institucional e contratual; b) o nivel de volatilidade e
incerteza do setor; c¢) a interdependéncia entre tarefas e produtos ao longo da cadeia de
suprimento.

Os casos 1, 2 e 3 mostraram evidéncias a respeito da propriedade intelectual,
reforcando as caracteristicas transacionais das empresas e a utilizacdo de contratos formais. Um
achado da presente pesquisa, e que confirma pesquisas anteriores (MARTIN; GUIDE JR.;
CRAIGHEAD, 2010), é que os produtos e processos sdo altamente proprietarios. Logo ao
aumentar a complexidade técnica e dos processos da empresa, torna-se dificil competir em
diferentes areas da tecnologia e de imitar. Na gestao de aquisi¢do do nucleo, no caso 3 constatou-
se que ha a desmobilizacdo do ativo. Os resultados desta pesquisa apontam que existe uma
diferenca na forma como os OEM se relacionam devido a particularidade existente para aquisicdo
do ndcleo, ou core, e a0 seu posicionamento estratégico. Portanto, pode-se concluir que 0s
relacionamentos nao sao adequados para todas as empresas.

Os resultados da presente pesquisa corroboram pesquisas recentes, como, por
exemplo, a de Kafuku et al. (2015), que identificaram que a protecdo da propriedade intelectual

€ uma barreira importante para negocios de remanufatura e que existe um risco de 0o OEM perder
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a propriedade intelectual quando a remanufatura é realizada por outras empresas. A empresa do
caso 2 vai além de cumprir as expectativas da responsabilidade social corporativa. Essa reflexao
¢ importante porque o comportamento organizacional mudou os paradigmas da aquisicéo,
migrando de uma abordagem orientada a transacdo para uma abordagem orientada ao
relacionamento (SHARMA,; SHETH, 1997), o que exige coordenacdo e gerenciamento dos
relacionamentos entre os parceiros de negdcios (HALLDORSSON et al., 2007). Logo, as
organizacOes devem ter como objetivo ndo apenas minimizar os custos de transacdo inerentes a
um relacionamento, mas ampliar a criacdo de valor estabelecida de forma conjunta entre as partes
(ZAJAC:; OLSEN, 1983).

Os aspectos colaborativos serem considerados fatores de sucesso na remanufatura
(GAN; PUJAWAN; SUPARNO, 2014; SUBRAMANIAN; SUBRAMANYAM, 2012), a
interacdo espontanea e voluntaria entre os atores da cadeia reversa da remanufatura pode alterar
as demais relagcdes para resultados positivos alcangados ao longo dos anos de transagoes
comerciais. Principalmente, ao longo de todos os casos, evidenciou-se que colaborar no processo
de aquisicéo do nucleo é importante para combater a acdo de oportunismos e do tipo de préatica
chamada mercado negro, considerado bastante prejudicial ao setor.

Neste sentido, um achado foi a identificacdo de uma forte atuagdo em todos o0s casos
para a reducao de riscos devido as externalidades negativas que impactam o negdcio e a sociedade
em geral. Por exemplo, nos casos 1, 2 e 3, as buscas pelos recursos evidenciaram a presenca nas
empresas de capacidade relacional, e ficou claro que existe uma tendéncia a buscar um
comportamento mais colaborativo quando hd um interesse comum. Essa constatacdo esta em
linha com Mentzer et al. (2001), ao apontarem que as empresas SO se engajam em estratégias
comuns com outros elos da cadeia quando possuem a percepcao de que os beneficios sdo para
ambos os membros da relacdo e o fluxo ndo € unilateral.

Outro achado da presente pesquisa é que as empresas lidam de maneiras diferentes
com as restricoes de disponibilidade de nticleo usado. Para iniciar um “giro” de componentes
usados para novos componentes, nas empresas dos casos 2 e 3 as fabricantes investiram na venda
de novos componentes marcados como reman, com amplos estudos no planejamento de vendas
e operagOes (Sales and Operations Planning - S&OP). Essa é uma abordagem moderna e
holistica para administracdo empresarial e logistica que evoluiu a partir das ferramentas de
planejamento e controle da producdo ou Production Control Plan (PCP), planejamento das
necessidades de materiais ou Material Requirement Planning (MRP) e plano mestre de producdo
ou Master Production Schedule (MPS), integrando & produg&o as demais fun¢des administrativas,

em virtude dos crescentes desafios envolvidos.
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Hé a preocupacdo de nao realizar a remanufatura que ndo possui demanda. Um ponto
de reflexdo é que, apesar da importancia atribuida pelo mercado e da comprovacéo empirica da
remanufatura, ha uma tensdo e um amplo debate nas pesquisas sobre a dificuldade em
compreender a baixa remanufaturabilidade. A variabilidade na condicdo (qualidade) dos produtos
aumenta a variagao dos tempos de processamento esperados, e a condigéo do produto devolvido
é varidvel na decisdo da acdo 6tima de recuperacdo (MARTIN; GUIDE JR.; CRAIGHEAD,
2010). Uma baixa visibilidade da qualidade dos retornos do produto aumenta o risco de atrasos
dos fornecedores e, também, aumenta os custos de elaboracdo do contrato. Uma vertente de
pesquisas estuda por que ndo foram projetados com essa finalidade e ndo levaram em conta as
questdes ambientais na fase de concepcdo (IJOMAH et al., 2007; SUBRAMONIAM;
HUISINGH; CHINNAM, 2010). Muitas descobertas pela remanufatura acontecem mais por
“serendipidade” do que por um esfor¢o organizacional ou de meio do projeto para remanufatura
(AMEZQUITA et al., 1995; ATASU; GUIDE JR.; VAN WASSENHOVE, 2010).

Em um contexto de remanufatura, a frequéncia de remanufatura é uma funcdo do
namero de vezes que um nucleo pode ser remanufaturado e o tempo de retorno. Isso resulta na
frequéncia potencial de transacdes entre 0 OEM e seu fornecedor. Quando as transacGes de
remanufatura ndo sao frequentes o suficiente, as empresas podem preferir contratar as operacoes
em vez de investir em ativos fixos e incorrer nos custos operacionais de uma transacéo que
raramente ocorre (MARTIN; GUIDE JR.; CRAIGHEAD, 2010).

Os casos 2 e 3 possuem relacionamento de longo prazo entre cliente e fornecedor. No
caso 1, contudo, 0 mesmo ndo ocorre e, por pertencer ao setor tecnoldgico, isso pode ser explicado
pelo fato de os produtos terem curto ciclo de vida, o que dificulta o desenvolvimento de longo
prazo (MAHAPATRA; NARASIMHAN; BARBIERI, 2010). Para as empresas que possuem
relacionamento de longo prazo, ndo foi evidenciada a ampliacdo da criacdo de valor estabelecida
de forma conjunta entre as partes (ZAJAC; OLSEN, 1983; DYER; SINGH, 1998) nem que
resultaram em ganhos relacionais superiores aos seus participantes, através do aumento da criacdo
de valor e pela reducéo dos custos de transacdo (DYER, 1996, 1997; DYER; SINGH,1998). No
caso 1, foi citada a compra de uma mesa, porém isso nao é devido a uma alianga, mas sim a uma
solucdo mais completa para a venda.

Proposicdo 2: a) quanto maior o investimento dos parceiros da alianga em rotinas
interativas, maior sera o potencial para rendas relacionais por meio do compartilhamento do
conhecimento; e b) quanto maior o investimento dos parceiros da alianga em incentivos de
encorajamento e reciprocidade e desencorajamento de free riding, maior serd o potencial para

rendas relacionais.
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Na segunda proposicéo (P2) foram usadas quatro dimensdes de analise, sendo que
duas delas estdo em linha com Wang et al. (2008), quais sejam: orientacéo para aprendizagem
interorganizacional e suporte da alta geréncia. As outras duas dimensfes sdo propostas por Lee,
Kim e Kim (2014): grau de confianga mutua entre os parceiros das empresas e grau de conforto
no compartilhamento de informagdes confidenciais com os fornecedores.

As rotinas de compartilhamento de conhecimento foram analisadas por meio da fonte
de novas ideias e conhecimento que as parcerias trazem para as organizacdes, resultando em
maior inovacdo, desenvolvimento de novas tecnologias e aprendizado mais rapido (DYER,;
SINGH, 1998; HOLCOMB; HITT, 2007; ZAJAC; OLSEN, 1993). Dyer e Singh (1998)
argumentam que a capacidade de absorcdo permite a transferéncia de conhecimento, mas, em
muitos casos, esse processo é desenvolvido informalmente ao longo do tempo por meio de
interacOes interfirmas.

Com relacdo as rotinas de compartilhamento de conhecimento, no caso 1 ha situagdes
em que a empresa solicita aos consultores ideias que possam contribuir na resolucdo de
problemas, assim foi parcialmente aceita. Como o0s consultores acompanham projetos de
diferentes sistemas produtivos, lidando com uma grande variedade de situacdes, a intera¢do gera
troca de conhecimento, que, por sua vez, cria aprendizagem conjunta. Assim, acontecem trocas
constantes a partir do surgimento de problemas de processo. No entanto, a empresa nao usufrui
dessa fonte de vantagem competitiva, corroborando a observacéo de Debocéd e Martins (2015),
haja vista que isso ocorre devido a fatores contextuais do que ao esforco de uma parceria (CAQO;
LUMINEAU, 2015).

No caso 2, foi evidenciada a preocupacdo de envolver o cliente, 0 que gera
interatividade com este para identificar necessidades e resolver problemas de produtos existentes.
Esses resultados corroboram pesquisas recentes, como por exemplo, o estudo de Bonner (2010)
no que concerne as fases do processo de desenvolvimento do produto (PDP), em que a
interatividade é bidirecional, com caminho duplo. 1sso vai ao encontro da pesquisa de Priyono,
ljomah e Bititci (2015), que abordam as incertezas que chegam e saem da desmontagem na
remanufatura no que tange ao segredo industrial e as patentes dos produtos.

Ao longo dos trés casos, constatou-se que, em valores nominais, a aquisi¢ao da peca
usada na remanufatura € um incentivo, pois, a base de troca, obtém-se a peca remanufaturada,
gue tem a mesma garantia de qualidade de uma peca nova, com preco reduzido de 40%. O
beneficio potencial da remanufatura ndo se limita ao remanufaturador, mas também se estende
aos consumidores, uma vez que o produto remanufaturado pode ser vendido a um preco 20% a

30% inferior ao do novo produto, enquanto os custos de producéao constituem apenas 35% a 60%
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do custo de producdo original (OPRESNIK; TAISCH, 2015). No caso 2, a remanufatura faz parte
do relatdério de sustentabilidade da empresa, 0 que pode melhorar a sustentabilidade social,
coletando produtos e transformando-o0s em novos, reduzindo o impacto ambiental e capacitando
mais pessoas. Curiosamente, 0 aumento de incentivos apenas para fomentar maior consciéncia
ambiental pode ndo ser eficaz nem eficiente. Posto isso, surge a necessidade de olhar o contexto
brasileiro, pois o entendimento dos especialistas nos casos 1, 2 e 3 ao abordarem os beneficios é
de que estes sdo amplos, corroborando o estudo de Sharma et al. (2016), quais sejam: a) para 0s
remanufaturadores, alta margem de lucro, extenséo do ciclo de vida do produto e economia de
energia e de matéria-prima; b) para os consumidores, produtos de baixo custo, incentivo
econdmico, produtos novos similares; ¢) para a sociedade, mais empregos, economia de energia
e de matéria-prima e reducéo do desperdicio.

Os autores Abbey e Guide Jr. (2017) discutem que muitos fabricantes de
equipamentos originais consideram, em grande parte, a aquisicdo de produtos, processos de
gerenciamento e reutilizacdo para retornos do consumidor muito onerosos para gerenciar. Assim,
essa Vvisdo entre fabricantes de equipamentos originais abriu as portas para remanufaturadores
terceirizados que veem a aquisicao de seus sistemas de gestdo como competéncia central e parte
fundamental do seu modelo de negécio. Portanto, as relagbes nem sempre sdo consideradas
significativas e os atributos ambientais séo frequentemente encontrados com um poder preditivo
relativamente pequeno (ABBEY et al., 2015). Um dos achados desta pesquisa converge essa
lacuna, apresentando evidéncias de que, se houver um incentivo junto aos clientes para o retorno
do nucleo em boas condicbes de qualidade, havera um aumento da taxa de recuperacdo dos
componentes remanufaturados, reforcando o viés sustentavel da remanufatura. Incentivos para a
transparéncia de processos e para desestimular o free riding foram encontrados na analise
intercasos.

Além disso, os fornecedores nos casos 2 e 3 sdo majoritariamente as proprias
empresas em outros paises, 0 que aumentou o grau de desconforto em compartilhar informacdes
(MARTIN; GUIDE JR.; CRAIGHEAD, 2010), pois a desmontagem de nucleos expde
informacdes proprietérias que podem danificar a empresa. De maneira mais explicita, a presente
pesquisa confirmou Kurilova-Palisaitiene, Sundin e Poksinska (2018) ao apontarem a
propriedade intelectual como um desafio que impacta na estratéegia de remanufatura
(KURILOVA-PALISAITIENE; SUNDIN; POKSINSKA, 2018). Os dados mostram que o
envolvimento da alta geréncia nos casos 1, 2 e 3 ocorre por ag¢fes individuais de cada empresa,
mas ndo em atuacgdo de alianca, especialmente porque nem todas as empresas de remanufatura

estdo dispostas a realizar parcerias com outras empresas, por razdes confidenciais.
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Por fim, os resultados apontam visdo compartilhada do gerenciamento e que é preciso
considerar que o desejo de cooperagdo por si s6 ndo explica completamente o que levou as
empresas dos casos 1, 2 e 3 a participarem das associacdes. Diante disso, constatou-se, tambem,
que o desejo de cooperacdo representou uma estratégia para atingir 0s objetivos organizacionais.
Desse modo, entende-se que a participacdo das empresas ao longo dos casos, pode ser
influenciada por expectativas relacionadas ao desempenho da organizagdo (financeiro e
operacional), a competitividade e, em linha com Sampson (2000) ao alcance de metas
compartilhadas no processo de estratégia da organizacao dos objetivos dessa relacéo bidirecional.
A rotina de compartilhamento de conhecimento pressupde um fluxo constante e aberto de
comunicacdo entre os parceiros e € considerada fundamental para que o aprendizado
interorganizacional obtenha éxito.

Proposicdo 3: a) quanto maior a proporcdo de recursos sensiveis a sinergias
pertencentes a parceiros das aliangas que, quando combinados, aumentam 0 grau em que 0S
recursos sao valiosos, raros e dificeis de imitar, maior serd o potencial de geracdo de rendas
relacionais; e b) a habilidade da parceria em gerar rendas relacionais de recursos estratégicos
complementares aumenta com o grau de compatibilidade nos seus sistemas organizacionais,
processos e culturas (complementaridade organizacional).

Na terceira proposicdo (P3) ndo foram evidenciadas a complementaridade de
recursos e capacidades nos casos 1, 2 e 3 por meio da compatibilidade, ainda que se tenha
constatado que existe um custo de mudanca nos casos 2 e 3. Foi possivel constatar que as
empresas dos casos 1, 2 e 3 desenvolveram suas capacidades e recursos de forma isolada. E ndo
foram evidenciadas nos casos analisados aliangas que surgiram devido a recursos e capacidades
complementares. Sendo assim, essa € uma caracteristica que pode ser mais explorada,
especialmente em relacdo ao efetivo compartilhamento de recursos por meio da avaliacdo do
alinhamento entre as estratégias de remanufatura pretendidas. Essa complementaridade depende
do compartilhamento de viséo e objetivos entre as organizacgdes, pois permite que as empresas
trabalhem focadas nas mesmas metas. Portanto, em linha com Jarillo (1988), um ponto ser
explorado nos trés casos 1, 2 e 3 é que essas caracteristicas permitem que a empresa se especialize
nas suas atividades centrais e obtenha beneficios de escala, especializacdo e foco, enquanto as
outras atividades s&o administradas eficientemente pelos outros elos.

Sobretudo, ao combinar recursos complementares, a rede pode obter recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar ou substituir (DYER; SINGH, 1998). A complementaridade

de recursos e capacidades é uma caracteristica que pode ser mais explorada, especialmente em
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relagdo ao efetivo compartilhamento de recursos por meio da avaliagcdo do alinhamento entre
as estratégias de remanufatura pretendidas.

A presente pesquisa converge com Dyer e Singh (1998) no que tange a vantagem
competitiva ao longo do tempo depende de histérico. Conforme a analise dos dados, todas as
atividades nas operagdes de remanufatura possuem uma caracteristica artesanal no caso 2 e que
nos casos 1 e 2 tiveram habilidades construidas ao longo dos varios anos de atuacéo, remetendo
em linha com Rumelt (1984) aos mecanismos de isolamento. Na presente pesquisa, 0s estoques
de produtos usados foram construidos ao longo da trajetoria e experiéncia de cada empresa.

Dyer e Singh (1998) afirmam que 0s recursos interorganizacionais, tidos como
recursos complementares, sdo aqueles que, coletivamente, geram lucros maiores do que a soma
dos recursos individuais dos parceiros de uma alianga. No entanto, os recursos valorosos nos
casos analisados sdo desenvolvidos com foco na obtencdo de seu recurso, que é o nucleo, criando
um banco de pecas ao longo do tempo. Essas pecas ndo foram obtidas além das fronteiras da
firma, mas sim por meio de seus esforcos individuais e estanques, com experiéncias construidas,
recursos proprios e mecanismos de isolamento devido aos riscos de oportunismo.

As empresas de remanufatura podem obter vantagem competitiva sustentavel ao
concentrar-se e alinhar-se com seu posicionamento estratégico no mercado (foco no lucro ou foco
no custo), explorando recursos escassos e capacidades da CLSC, através de uma gestéo proativa
nos relacionamentos pela gestdo de aquisicdo do ndcleo.

Posto isto, nesta pesquisa, os recursos identificados foram os estoques de produtos
usados. O treinamento para a forca de trabalho € identificado como prioridade, o treinamento
para a forca de trabalho € identificado como prioridade, com foco nas relacfes nas cadeias de
suprimentos, processos integrados, capacidade de remanufatura de produtos, informacdes sobre
oferta e demanda e coleta e sistemas de TI, tanto que desenvolvem processos para mensurar o
WIP. Nesta pesquisa, as capacidades identificadas ao longo dos casos 1, 2 e 3 foram: de
gerenciamento de controle de estoque para produtos remanufaturados; planejamento e controle
de producdo (PCP) da remanufatura; habilidades de gestdo de aquisicdo de produtos usados;
monitoramento do ciclo de vida dos produtos remanufaturados; abordagens para influenciar a
falta de intencOes de compra para produtos remanufaturados; abordagens para influenciar a
disposicdo dos usuérios finais de retornar produtos atraves de programas de publicidade e
recompra.

Proposicdo 4: a) quanto maior a habilidade da parceria em aplicar salvaguardas
autoforgadas (ex.: contratos legais), maior serd o potencial para renda relacional, devendo

diminuir custos contratuais, de monitoramento, de adaptacdo e de recontratacdo e incentivos
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superiores para iniciativas de criacdo de valor; e b) quanto maior a habilidade da parceria em
aplicar salvaguardas informais autoforcadas (ex.: reservas financeiras), maior sera o potencial
para renda relacional, devendo diminuir os custos marginais e dificultar a imitacao.

Na quarta proposi¢cdo (P4) foi analisada por trés dimensdes, de acordo com Luo
(2008): cooperacéo, governanca contratual (codificagOes contratuais conjuntamente estipuladas)
e adogdo de novas politicas (controle conjunto formalizado, principios, procedimentos, regras,
normas, praticas e politicas).

A presente pesquisa confirmou o que foi defendido por Miguel (2012) no que tange,
ndo ser possivel se adotar um padrdo de governanca estatico ou particular a um setor. Segundo
Liu, Luo e Liu (2009), a complementaridade de mecanismos transacionais e relacionais é
importante na reducdo do oportunismo e melhora o desempenho na relacdo comprador-
fornecedor. Nesta tese, esse € um ponto que merece destaque, pois, ao longo dos casos 1, 2 e 3
estudados, embora exista um aparente alinhamento estratégico das empresas, este ainda é tenso
e sofre com aspectos macroecondmicos, podendo ser mais explorado. Por fim, em todos os
casos 1, 2 e 3 houveram relatos sobre a presenca de comportamentos oportunistas, com mencdes
ao mercado negro, que requerem estruturas de governanca baseadas em salvaguardas formais
(GROVER; MALHOTRA, 2003).

No item uso de salvaguardas informais, um dos pressupostos da viséo relacional é
que a experiéncia com o relacionamento permite o uso da confianga e da reputacéo; assim as
organizacfes com experiéncia passada tém menores custos de elaboracdo e monitoramento de
contratos (DYER; SINGH, 1998). Contudo, diferentemente, ndo foram encontradas provas disso
nos casos analisados. Mesmo empresas com varios anos de atua¢do na remanufatura possuem
salvaguardas formais e realizam fortemente a gestdo de contratos. Foram verificadas evidéncias
de mecanismos informais e formais nos casos 1 e 2, e predominancia do mecanismo formal no
caso 3. No entanto, ainda é necessario que 0s relacionamentos sejam mais baseados na
cooperacdo e aumento da confianca a fim de que os beneficios comuns que ndo podem ser
gerados individualmente se tornem perceptiveis (CAO; ZHANG, 2011; DYER; SINGH, 1998).
Ademais, ao longo dos casos 1, 2 e 3 a confianga enquanto elemento essencial para a manutencéo
de relacionamentos, ndo substituiu as relagdes contratuais.

Por fim uma reflexdo importante é que predominantemente os resultados da anélise
de dados divergem das conclusdes de Lavie, Lechner e Singh (2007), que defendem que a
capacidade que as empresas interconectadas por meio de um forte relacionamento tém em ganhar
e sustentar uma vantagem competitiva vai depender menos das condigdes das teorias tradicionais

sobre vantagem competitiva (teorias que tém como foco empresas individuais) e mais da sua
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capacidade relacional, isto é, da sua capacidade de formar e manter relac@es interativas valiosas
com os parceiros de uma alianca. Pelo menos nos casos 1, 2 e 3 ndo nesse momento, enquanto
ndo houver relacionamentos colaborativos entre as empresas, por meio de aliangas e acoes
conjuntas estabelecidas.

Na presente pesquisa, no caso 1, 2 e 3 foi evidenciado que quando ocorrem
problemas, as empresas trabalham de forma mais proxima para resolver as questdes e esta
parceria vem do contato face a face, entdo elas dependem muito de visitas regulares a fabricas e
fornecedores para construir relacionamentos fortes. Deve-se considerar que na maioria das vezes
a cooperagdo e 0 poder sdo motivadores que interagem quando duas ou mais organizagdes
estabelecem relacionamentos cooperativos para exercer poder sobre uma terceira organizagéo.

Nesse sentido, outro aspecto que poderia ser mais explorado é o sistema de
articulacdo e uma maior proximidade entre as organizacGes e as entidades para fomentar o
engajamento e cada vez mais os relacionamentos formais e informais. Para que as empresas
tenham essa orientacdo, € necessario que desenvolvam uma relacdo baseada em confianga,
comprometimento, interdependéncia, compatibilidade organizacional, visdo e processos comuns,
uma empresa lider conduzindo a relagéo e apoio da alta administragdo (MENTZER et al., 2001).

Dentre os resultados obtidos pela presente pesquisa, alguns sdo semelhantes a
pesquisas anteriores, como, por exemplo, em Tescari e Brito (2018), os resultados apontam para
uma possivel explicacdo do limitado suporte da viso relacional como teoria explicativa em sua
estrutura original, € no que tange o construto rotinas de compartilhamento do conhecimento, que
nesta pesquisa foi verificado em apenas um dos casos. Outro aspecto, é que, no entanto, nao
usufrui dos ganhos relacionais oriundos dos relacionamentos interorganizacionais e fontes de
vantagem competitiva, pois as parcerias foram criadas muito mais por situacdes de contexto
(DEBOCA; MARTINS, 2015) para subsidio de informacdes, articulagio de uma melhor estrutura
de interacdo entre as empresas dos setores da remanufatura. Em linha com Miguel (2012) n&o
foram evidenciadas a¢des conjuntas nem coinvestimentos, apenas ganhos incrementais.

A partir deste ponto, as discussdes do panorama geral e de contexto sdo aprofundadas.

5.2 Panorama e aspectos contextuais

Um argumento importante defendido nesta pesquisa € que diferentes estratégias de
operagdes de remanufatura sdo necessarias dependendo da complexidade do produto, do processo
de producéo, das incertezas de volume, tempo e qualidade do produto retornado e do suprimento
do ndcleo (GUIDE JR.; TEUNTER; VAN WASSENHOVE, 2003), haja vista que, no ambiente
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empresarial, a gestdo ambiental se destaca como fator competitivo (PORTER; VAN DER
LINDE, 1999). Posto isto, destrinchar o amplo espectro de varidveis € importante para aprofundar
0 debate que se assenta num contexto incerto e em construcdo no Brasil. As empresas de
remanufatura obtém vantagem competitiva ao concentrar-se e alinhar-se com seu posicionamento
estratégico no mercado (foco no lucro ou foco no custo), explorando recursos escassos bem como
recursos e capacidades da CLSC.

O que se extrai da analise dos dados é que as empresas ao longo dos casos,
demonstraram mais flexibilidade e adaptabilidade as mudancas econdmicas e de mercado. Isto
pode ser explicado pelo contexto brasileiro, diante de uma economia em transicao e de um pais
emergente. Seguindo esse raciocinio, sofrem diversas pressdes para desenvolver a remanufatura
e para conseguir realizar o relacionamento interorganizacional. Em linha com Wang (2014) e
Amiti e Schoemaker (1993), os relacionamentos ocorrem, principalmente devido ao fluxo
macroeconémico, que é pautado por razfes institucionais, relacionais, politicas, econdmicas,
sociais, tecnoldgicas, ecologicas e legais e contingéncias regionais (WANG, 2014). De maneira
mais explicita, ao longo dos casos estudados, as possiveis situagdes nas quais se encontram
relacionamentos interorganizacionais mais intensos se deram em épocas de crise econdmica, e
assim onde a remanufatura é demandada como uma opcéo de negdcio atrativa tanto ao cliente
quanto ao fornecedor.

Os resultados também confirmaram Quariguasi Frota Neto e Van Whassenhove
(2013) sobre os principais obstaculos para o desenvolvimento da remanufatura. A primeira é a
remanufatura do caso 1, onde os equipamentos médicos sdo considerados como uma forma de
ajudar os pequenos e médios hospitais a se manterem mais competitivos; a segunda se deu quando
projetos de maior envergadura foram promovidos por entidades de apoio em associacdo com
politicas publicas. No primeiro caso, pesam a necessidade de sobrevivéncia e a inviabilidade de
a empresa, isoladamente, contornar determinada situagdo. Um maior impacto financeiro positivo
foi enderegado pela recessao na empresa do caso 2, que reconheceu um aumento das vendas dos
produtos remanufaturados. No caso 3, diante do atual cenario econémico do pais, complementado
pelo circuito de baixa das commaodities minerais, as mineradoras tém procurado estender cada
vez mais 0s prazos para troca de sua frota. Para isso, utilizar pecas remanufaturadas por meio das
manutencOes preventivas é uma opgéo viavel diante desse contexto.

Outro argumento defendido também esta em linha com Abbey e Guide Jr. (2017), na
medida em que cada vez mais as empresas precisam adaptar suas operacles e estratégias de
remanufatura as idiossincrasias das diversas industrias de remanufatura e se organizam

antecipadamente a legislacdo (STOCK; MULKI, 2009). Ademais, sdo necessarias politicas
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eficazes para a aquisicdo de produtos, em linha com llgin e Gupta (2010), devido a natureza
altamente incerta da quantidade, da qualidade e do tempo de retorno. No entanto, alguns fatores
externos estdo fora do controle de uma empresa, como, por exemplo, quando o governo impede
a importacao de nucleos usados entre matriz e filiais de diferentes paises. Como por exemplo, a
empresa do caso 1 foi mais afetada por fatores externos devido & mudanca da legislacdo em seu
setor. S&o necessarios o desenvolvimento de capacidades que buscam organizar a demanda com
periodo firme para o planejamento e controle da producéo da linha de remanufatura, conforme os
casos 1, 2 e 3, que tentam minimizar o grau de instabilidade e incertezas que afetam a aquisicéo
do nucleo.

Uma reflexdo importante nesta pesquisa é dar luz aos beneficios da remanufatura
como atividade econémica e social para a obtencdo do nucleo, que possibilita, ainda mais em um
pais em desenvolvimento, a geracdo de empregos diretos e indiretos, preenchendo a lacuna de
que a dimensdo social da sustentabilidade precisa estar claramente definida na remanufatura
(GOODALL; ROSAMOND; HARDING, 2014; SUBRAMONIAN et al., 2013). O fomento a
atividade de remanufatura foi evidenciado nos casos 2 e 3, 0 que impacta a rede indiretamente,
pois os distribuidores sdo os primeiros empregados indiretos na cadeia de suprimentos de
remanufatura. Posteriormente, lojas, pontos de coleta e triagem e fornecedores de embalagens sao
outras fontes de emprego que poderiam ser oferecidas por novos fabricantes de materiais de
embalagem reciclados. Os remanufaturadores podem exigir dos fornecedores novos componentes
para substituicbes quando componentes usados ndo podem ser reutilizados.

Aprofundando o debate sobre as aliancas socioambientais, Carter e Rogers (2008)
apontam que, se uma pratica tem um impacto negativo no resultado econémico, ela ndao é
sustentavel, ndo importando quédo benéfica ela é para o desempenho ambiental ou social. Isso
pode ser uma das explicacfes da auséncia de parcerias e colaboracdo com OrganizacGes Néao
Governamentais (ONG) nos casos estudados. Berger, Cunningham e Drumright (2004)
corroboram dizendo que tais aliangas sociais e ambientais envolvem pelo menos um parceiro sem
fins lucrativos e incluem objetivos ndo econdémicos. Torna-se oportuno gque as organizagdes deem
maior énfase para fortalecer o mercado local por meio da remanufatura. A alta dependéncia de
componentes afetou seriamente as empresas por causa do pequeno nimero de pegas produzidas
localmente. Em segundo lugar, a impossibilidade de remanufaturar alguns componentes (por
exemplo, mangueira) é outra principal razdo para os remanufaturadores comprarem novos
componentes para substituicdo. Dessa forma, ao diminuirem a taxa de recuperagdo, também

impactam a sustentabilidade.
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Nos casos 2 e 3, a remanufatura pode ndo ser a melhor opcéo, ao contrario do que
defendem Sundin e Lee (2011) quando afirmam que, devido ao desempenho ambiental, a
remanufatura seria sempre escolhida em detrimento as demais opgdes de recuperacdo de
produtos. Nos casos analisados, observou-se que, as vezes, alternativas sdo melhores diante de
algumas impossibilidades. Por exemplo, durante a visita a empresa do caso 2, foram observadas
pecas que nao puderam ser remanufaturadas porque atualizacdes técnicas ja haviam tornado os
produtos obsoletos, entdo 0os componentes seguiram para a reciclagem. Ja no caso 3, diante do
custo de viabilidade entre reparar e manufaturar, a decisdo foi pelo reparo do componente.

Confirmando Ijomah (2010) nos casos 2 e 3 a remanufatura é uma industria intensiva
em mao de obra e requer trabalhadores qualificados, ja a empresa do caso 1 ndo acredita que
tenha diferenca, talvez por pertencer ao setor de tecnologia. A empresa do caso 3 também realiza
a remanufatura de maquinas e foi enderecado que dar acesso ao equipamento usado € uma forma
de possibilitar melhor qualidade de vida. Isso também foi mencionado no caso 1, porém com foco
em aumentar a utilizagdo de pecas usadas. Componentes como autopecas, produtos eletronicos e
elétricos mudam téo rapidamente que é economicamente inviavel aos fabricantes fornecerem
pecas de reposicao de seus produtos em um periodo de cinco a dez anos para o0 mercado atual.

Recentemente no Brasil a logistica reversa foi instituida como instrumento de lei
(artigo 8°) na Politica Nacional de Residuos Solidos, instituida pela Lei n® 12.305/2010 (BRASIL,
2010b). Posteriormente, a Lei n® 12.977/2014, mais conhecida como Lei do Desmanche
(BRASIL, 2014), impacta também a remanufatura. A referida lei foi criada com a finalidade de
reduzir o nimero de roubos e furtos de veiculos no pais, ja que regula e disciplina a atividade de
desmontagem e reciclagem de veiculos automotores terrestres com garantia do Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro) (NAKAHARADA, 2018). No caso 2, o Detran
consulta constantemente 0s chassis e 0 processo sao bem monitorados. Logo, existe a necessidade
de controle, gestdo tributaria e fiscal para evitar qualquer fraude, notadamente controlada pela
Lei do Desmanche, que configura como uma barreira para disseminar a remanufatura. A lei
interfere na remanufatura uma vez que todas as pecas utilizadas devem ser informadas, exigindo
gue sistemas sejam adaptados para isso e tornando o fluxo mais burocratico. Assim, com a
obrigatoriedade legal, a responsabilidade pelo gerenciamento ambiental deve estender-se a cadeia
de suprimentos de modo a abranger o ciclo de vida de seus produtos e embalagens.

Tendo em vista as diretrizes da legislacdo, os entrevistados expuseram sem hesitar
as barreiras que enfrentam diariamente, com diversos entraves, excessivas regras e diretrizes dos
Orgdos regulatdrios. No caso, 2, a PNRS ndo foi significativa como forma de incentivo, apesar de

atenderem todos os requisitos, de forma antecipadada a legislacéo, operando com seus programas
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de remanufatura, de acordo com as experiéncias de suas matrizes em outros paises. J& nos casos
1 a PNRS ainda ndo pode ser evidenciada devido as restri¢des ao setor no pais, e no caso 3 a
remanufatura foi implantada, e muito foi estudado para se adequar e atender aos requisitos junto
as entidades dos setores e dentro de suas especificidades.

O clamor nos casos 1, 2 e 3 foi consensual por tornar mais pratico o processo de
remanufaturar produtos no Brasil, e mostrou a preocupagao com a falta de incentivos fiscais para
0 setor e a existéncia de agendas como uma tentativa de fortalecé-lo, através de acGes destinadas
a monitorar e fiscalizar a aplicacdo dos recursos e 0 cumprimento das regras de um programa
de remanufatura, tornando o setor mais estavel e menos vulneravel a crises. No caso 3, foram
comparadas as normas dos tipos de reuso e recuperacao de outros produtos, como, por exemplo,
a recauchutagem de pneus. Com um tom critico, no caso 3, os entrevistados E3 e E4 indagaram:
qual é o critério que sustenta a homologacéo de cada um dos setores e qual é a real motivacao das
empresas pela remanufatura: preservar 0 meio ambiente, diante de um despertar de maior
consciéncia ambiental, ou aproveitar o nicho de mercado?

Assim, parcerias entre empresas de OEM com o poder publico e associaces
poderiam ser mais exploradas, para fomentar politicas publicas de incentivos aos setores para a
recuperagédo de produtos. Sustenta-se, em Khanna, Gulati e Nohria (1998) sobre a falta de um
programa publico de apoio a remanufatura mais contundente causa desmotivagao aos empresarios
e reducdo na participagdo/assimetria de incentivos. O debate no pais ainda requer Vvarios
alinhamentos para que possa ajudar as agéncias governamentais na elaboracdo de politicas da
industria de remanufatura e, assim, criar pontes entre 0s gestores publicos e os gestores das
empresas de remanufatura — fato que ja vem ocorrendo em paises da Unido Europeia, China,
Singapura e Republica da Coreia, que foi reconhecida pelo governo como um apoio a esforcos
mais amplos para reduzir o desperdicio em atividades industriais (USITC, 2012).

Em todos os casos, foram citados exemplos exitosos da remanufatura em outros
paises onde as empresas possuem matriz ou filiais e o tramite fiscal, contabil e tributario é mais
simples. Nos Estados Unidos da America e em alguns paises da Europa, 0 governo apresenta
diversas alternativas para incentivar a sociedade a retornar os produtos usados, realizando
campanhas para informacéo publica e promovendo incentivos financeiros (MITRA; WEBSTER,
2008). No Japdo, a motivacdo se da através de incentivos, promocdo e campanhas para
remanufaturadores (MATSUMOTO; UMEDA, 2011). Em Singapura, 0 governo esta empenhado
em estabelecer uma base de remanufatura para aumentar as atividades de fabricacdo e tem

parcerias com varias pequenas, médias e grandes empresas (USITC, 2012). Porém, no Brasil,
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faltam dados empiricos e poucas empresas envolvidas com a questdo ambiental tém se
preocupado com a gestdo do produto no final da vida (SAAVEDRA et al., 2013).

As evidéncias dos casos 1, 2 e 3 consideraram a remanufatura para estender o ciclo
de vida de seus produtos, que precisam ser ofertados por varios anos, em linha com Vasudevan,
Kalambar e Terkar (2012), que preconizam a importancia da remanufatura para ampliar o ciclo
de vida do produto na fase de declinio. No caso 1, o entrevistado afirmou que h& uma dificuldade
maior: existem diapositivos que sdo analogicos e outros digitais. Isso esta em linha com pesquisas
recentes, como a de Kwak e Kim (2013), que consideram um desafio significativo a recuperacao
do produto tecnoldgico diante da obsolescéncia do produto em fim de vida, na medida em que é
usado o conceito de atualizagdes de pecas na remanufatura. Existe uma grande parcela de itens
gue ja estdo fora de seu ciclo de vida, que estdo na fase de declinio, por isso € importante que as
pecas e componentes remanufaturados sejam produzidos para haver disponibilidade de reposicéo,
como, por exemplo, quando uma méaquina permanece parada em campo. Essa situagcdo de
disponibilidade da pega foi evidenciada nos casos 2 e 3.

De acordo com as discussdes que foram até entdo apresentadas, inicialmente, torna-
se possivel identificar uma convergéncia na utilizacdo de abordagens voltadas para o retorno dos
produtos a serem recuperados, confirmando um sistema direcionado para o mercado (market
driven). Essa € uma linha de discussdo totalmente compativel com a visdo da busca de
maximizacgdo de lucro defendida por Guide Jr. e Van Wassenhove (2001). Os resultados da
pesquisa confirmaram que as empresas dos casos 2 e 3 podem ndo ser obrigadas legalmente a
realizar a coleta dos produtos, mas o fazem para operar alguma modalidade de reuso e também
evitar que terceiros remanufaturem os produtos. Assim, adotam a responsabilidade social
empresarial e melhoram sua reputacdo perante seus clientes, acionistas e demais stakeholders
(ATASU; SARVARY; VAN WASSENHOVE, 2008; OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN,
2008b). Este debate também é fomentado por Orsato (2012), na medida em que existe uma
relagdo positiva entre iniciativas voluntarias em programas socioambientais e 0 aumento da sua
reputacdo, do engajamento e do didlogo com seus stakeholders.

Nos casos 2 e 3, por exemplo, o retorno do nucleo acontece sem uma selecédo prévia.
Isso diverge da literatura, pois a realizagdo de uma pré-avaliacdo da remanufaturabilidade evita
que a operacao de transporte seja realizada sem o parecer sobre as condi¢des do reaproveitamento,
0 que geraria potenciais custos (OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2008b). Talvez uma possivel
explicacdo esteja no custo de oportunidade. As empresas preferem autorizar o envio sem fazer
uma avaliagdo prévia mesmo ndo sendo economicamente rentavel, porém a retirada do ndcleo de

circulacdo do mercado justifica-se por razdes ambientais e de protecdo da marca. Sustenta-se que
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a remanufatura ajuda na protecéo da imagem da empresa. Muitas empresas gerenciam iniciativas
de retorno de produtos internamente para evitar a venda de seus produtos no mercado informal e
0s danos possiveis a sua marca (TIBBEN-LEMBKE; ROGERS, 2003).

Outro achado concerne a disposicdo a pagar do comprador e ao custo de
oportunidade, e sdo os dois pontos extremos de cria¢cdo de valor, reforcando o viés econdmico da
remanufatura. Brandenburger e Stuart (1996) defendem que o valor capturado por cada
participante do processo depende do valor adicionado por aquela parte e pelo seu poder de
barganha frente aos seus parceiros (BRANDENBURGER; STUART, 1996). E o beneficio obtido
por determinada escolha frente as alternativas disponiveis. Nesta pesquisa, a avaliagao do quanto
é justo o preco da peca usada foi relativizada por todos os entrevistados, tendendo a ser
considerado injusto na grande parte dos casos. Principalmente porque a inspecdo visual da peca
é feita depois que ela ja esta na fabrica; o cliente a envia com um prec¢o de valor simbolico. Um
tema bastante recorrente ao longo dos casos 1, 2 e 3 foi o poder de barganha e a disposi¢éo a
pagar pelo produto usado na relacdo de compra e venda do nicleo, as organizagdes apresentaram
controle financeiro e utilizacdo de recursos proprios e investimentos financeiros significativos
para aquisices. Ademais, foi feita uma comparacdo com a venda de um carro usado para uma
concessionaria.

Assim, em linha com Ferguson e Souza (2009), no que tange aos custos de
oportunidade do fornecedor associados & ndo remanufatura bem como & imprecisdo nas
estimativas de custo da logistica reversa referente a coleta de produtos usados. Os custos de
oportunidade associados a remanufatura incluem a perda dos produtos usados para outras
utilizagdes, como a reciclagem ou a retirada de pecas sobressalentes, e a potencial canibalizacdo
das vendas dos novos produtos da empresa. Por outro lado, os custos de oportunidade associados
a nao remanufatura incluem o custo de futura legislacdo potencialmente dispendiosa e o custo de
deixar um mercado rentavel aberto a um concorrente ou empresa terceira, que pode remanufaturar
e revender seus produtos usados e reduzir o numero de clientes para um novo produto devido ao
efeito do valor de revenda. Diante da ameaca do oneroso futuro ambiental, a legislacdo esta
aumentando em importancia e conscientizacdo, especialmente na industria eletrnica.

Atasu, Guide Jr. e Van Wassenhove (2010) corroboram quando consideram
mercados secundarios separados (independentes) para produtos novos e remanufaturados, o que
permite isolar o custo de oportunidade da ndo remanufatura e o efeito de canibalizagéo, que pode
ocorrer entre itens remanufaturados e novos. De fato, apenas o0 medo de qualquer canibalizag&o
das vendas de novos produtos da empresa a partir da venda de produtos remanufaturados (com

precos mais baixos) € suficiente para impedir que muitos OEM remanufaturem seus produtos
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devolvidos. Os resultados dos casos 1, 2 e 3 colaboram para estender o trabalho de Gan, Pujawan
e Suparno (2014), e contribui para o debate sobre se € melhor coletar os componentes a serem
remanufaturados e depois vender ao mercado secundario, ou apenas extrair valor (GAN;
PUJAWAN; SUPARNO, 2014, p. 16).

A complexidade associada ao estabelecimento de novas relagGes entre os diversos
atores da cadeia produtiva exige esforcos de coordenacgdo por parte das empresas e colaboragéo
horizontal (KRIKKE; HOFENK; WANG, 2013). Nessa mesma linha de raciocinio, porém com
resultados opostos, nesta pesquisa os entrevistados exaltaram a negligéncia e omisséo do papel
do Estado em propor uma politica clara de incentivos e recompensas, especialmente a partir dos
incentivos fiscais, e praticas que promovam ac¢Ges concretas pela remanufatura em suas condutas.
Por outro lado, também se constatou, ao longo dos trés casos, que 0s aspectos de cooperacao
ndo preenchidos ndo estiveram associados com incentivos do poder publico, que poderia intervir
para fomentar o debate no setor e os relacionamentos entre as empresas de remanufatura. Logo,
o0 Estado, ao proporcionar incentivos para que a remanufatura aconteca, pode ndo canibalizar as
vendas de produtos novos.

Entende-se que os clientes ndo podem verificar a qualidade de um produto
remanufaturado antes de usé-lo. Sendo assim, deve haver alguma colaboragao entre o governo e
os remanufaturadores para anunciar que os produtos remanufaturados sdo efetivamente “tao bons
quanto novos”. No entanto, as transformacfes para direcionar as acdes ndo somente para 0s
consumidores, mas para toda a sociedade no Brasil ainda precisam avancar. Um aspecto que foi
abordado ao longo dos casos, em linha com Ostlin, Sundin e Bjorkman (2008b) é que precisam
empreender acgdes objetivando o contato com o cliente final enquanto ele estiver utilizando o
produto para ter acesso a informac6es sobre a qualidade do item e para saber quando o cliente
estiver pretende descarta-lo. A coleta do nlcleo é uma atividade essencial para manter a
remanufatura e, portanto, é necessario garantir sua disponibilidade e a falta de compreensdo no
manuseio de ndcleos afeta adversamente a qualidade dos produtos remanufaturados. Porém a
disponibilidade e a qualidade dos nicleos sdo problemas criticos na remanufatura. Ao longo dos
casos analisados, existe a pratica de manter o equipamento antigo até atingir o valor mais baixo
(estagio de descarte), reparando-o muitas vezes, principalmente por razdes econdmicas.

Desse ponto em diante, é possivel iniciar duas discussdes distintas, mas paralelas:
sobre a consciéncia ambiental e a dificuldade de entendimento do conceito de remanufatura. Em
relacdo ao primeiro ponto, acredita-se que, regulamentos governamentais para certificar pegas
remanufaturadas e aumentar a conscientizacéo da qualidade assegurada podem ajudar a reduzir o

impacto dessas pecas no mercado local e, assim, apoiar os produtos remanufaturados. A
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remanufatura pode fortalecer os mercados locais, fornecendo produtos com qualidade semelhante
ou superior aos novos produtos existentes nos mercados. Se ferramentas de analise fossem
desenvolvidas e mais bem definidas, também ajudariam nas tomadas de deciséo. O segundo ponto
refere-se a dificuldade conceitual sobre a definicdo de remanufatura.

Os resultados deste estudo mostram uma confuséo e uma dificuldade conceitual sobre
0 que significados dos termos reuso e remanufatura, precisando que fique mais claro o seu
conceito e a sua aplicacdo. Pesquisas anteriores de ljomah, Childe e Macmahon (2004) confrmam
esta falta clareza nas distin¢Ges dos conceitos na literatura. Cabe, entdo, um questionamento: o
que é a remanufatura e o que ndo é remanufatura? Para responder a essa pergunta, o caso 2 busca
sensibilizar sua rede de concessionaria colocando pecas iguais e pedindo que identifiquem a
diferenca. Portanto, um argumento defendido nesta tese é o de que melhorar a compreensdo dos
conceitos e da distincdo das definicdes é importante para fomentar o tema da remanufatura.
Acredita-se que essa “oferta” influenciaria a “demanda”. Na outra ponta, argumenta-se que ha
uma relevante oportunidade de pesquisa e a¢des conjuntas entre os campos, com foco no reuso
dos recursos, visando potencializar a comunicacgdo sobre a remanufatura em geral.

Existe um desconhecimento do verdadeiro significado da palavra remanufatura por
parte da maioria dos clientes. Peinado e Graeml (2013, p. 375), que realizaram um mapeamento
das tematicas de gestdo de operagdes nas principais revistas internacionais e congressos
cientificos. Por exemplo, em uma dessas fontes, foi identificada a remanufatura como sendo um
exemplo de operacdes de reciclagem. Para concluir este capitulo, uma sintese do alinhamento da
literatura com a discussdo feita até aqui € apresentada no Quadro 23.

Na sequéncia, séo feitas as consideracdes finais da pesquisa.
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Literatura Tema Contexto de pesquisa
Problemas relativos a falta de incentivo que os clientes recebem para retornar os produtos usados Incentivos Alinhamento adequado de incentivos entre parceiros na
as empresas que remanufaturam (KING; BURGUESS, 2005). Uma situagdo que pode influenciar CLSC melhora as taxas de retorno e seu
essa falta de incentivo é a falta de contato entre o remanufatureiro e clientes (OSTLIN; SUNDIN; comportamento colaborativo no RIO.
BJORKMAN, 2009).
Para Liu, Luo e Liu (2009), a complementaridade dos mecanismos transacionais (contratos e Mecanismos | As governancas transacional e relacional, quando
investimentos especificos) e mecanismos relacionais (confianga e normas relacionais) é | transacionaise | utilizadas em conjunto, geram maiores beneficios em
importante na redugdo do oportunismo e melhora o desempenho na relacdo comprador- relacionais termos de mitigacdo do oportunismo e melhoria de
fornecedor. desempenho.
Refere-se a quantia que ele esta disposto a despender por determinado produto ou servigo em Disposicdo a | Disposicdo do comprador a pagar pelo nucleo.
funcédo do beneficio ou satisfagdo que lhe trara (BRANDENBURGER; STUART, 1996). pagar do

comprador

O valor capturado por cada participante do processo depende do valor adicionado por aquela Valor Valor apropriado pelas negociagdes da gestéo do
parte e pelo seu poder de barganha frente a seus parceiros (BRANDENBURGER; STUART, apropriado nacleo na rede de remanufatura.
1996).
E o beneficio obtido por determinada escolha frente as alternativas disponiveis. Em termos Custo de Custo de oportunidade pelos membros da diade.

econdmicos, é possivel traduzir uma reducédo de custo de oportunidade na relagdo quando o
valor é maior de se vender 0 mesmo produto para um cliente a um preco mais baixo do que
para seu concorrente (MIGUEL, 2012).

oportunidade

A diferenca entre a disposi¢do a pagar do cliente e o custo de oportunidade do fornecedor
resulta na criagdo de valor a partir de uma empresa focal e seus relacionamentos
(BRANDENBURGER; STUART, 1996).

Criacdo de
valor

Criacéo de valor pelos membros na rede de
remanufatura.

Wieland e Wallenburg (2012) destacam o papel de trés competéncias relacionais como

Competéncias

Integragdo, comunicagdo e cooperagao sao

influenciadoras da geracdo de valor superior em uma cadeia de suprimento: comunicacéo, relacionais fundamentais para a vantagem competitiva e criacdo
cooperacao e integracao. de valor.

Guide Jr. e Van Wassenhove (2009) ressaltaram gque o volume de retornos e qualidade dos Volume e A qualidade do produto devolvido aproveita o
produtos sdo os principais impulsionadores para a CLSC. Quando comparada com as cadeias qualidade fornecimento reverso e o custo de transporte da

de suprimento, a qualidade do produto ndo é uniforme nas cadeias de suprimento reversa
(ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1998).

cadeia. O preco baseado na qualidade amplifica os
volumes de retornos.

Desconhecimento do verdadeiro significado da palavra “remanufatura” (IJOMAH; CHILDE;
McMAHON, 2004).

Confusédo dos
conceitos

Necessidade de diferenciar o que é e 0 que ndo é
remanufatura.

Os mecanismos de governanga podem ser muito Uteis para orientar a melhor escolha entre
contratos e/ou governanca relacional. Em particular, a investigacdo sobre a governanga
contratual-relacional pode informar a préatica gerencial destacando importantes fatores
contextuais (CAO; LUMINEAU, 2015).

Fatores
contextuais

Diversos fatores contextuais sobre a legislagéo, o
mercado de reposicéo, falta de estrutura para
remanufatura, falta de padrdes predeterminados para
remanufatura e falta de apoio do governo.

As pecas e componentes que ndo possam ser remanufaturados podem restringir 0 acesso
aquelas que apresentam potencial para serem remanufaturadas (KING; BARKER, 2007).

Taxa de
recuperacgao

Partes que estdo improprias para remanufaturar podem
bloguear o acesso aquelas que apresentam potencial
para serem remanufaturadas.
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E a aco (ou pratica) de um individuo que percebe situagdes em que ele pode se aproveitar da
relagdo para maximizar seus ganhos, independentemente do interesse da outra parte
(WILLIAMSON, 1991).

Oportunismo

Pecas e componentes séo retirados dos mercados para
evitar que sejam direcionadas ao “mercado negro”.

Beneficios: a) para os remanufaturadores, alta margem de lucro, extensdo do ciclo de vida do
produto e economia de energia e de matéria-prima; b) para os consumidores, produtos de baixo
custo, incentivo econémico, produtos novos similares; c) para a sociedade, mais empregos,
economia de energia e de matéria-prima e reducédo do desperdicio (SHARMA et al., 2016).

Beneficios para
0s OEM

Os OEM informam que, além de contribuir para o
meio ambiente, ha também beneficios para os clientes
e para a sociedade.

Priyono, ljomah e Bititci (2015) abordam as incertezas que chegam e saem da desmontagem na

Incertezas da

As incertezas prejudicam a construgéo de relagdes de

remanufatura. desmontagem | confianca.

O ganho relacional é definido como um lucro maior gerado em um relacionamento que nao Ganhos Sdo os ganhos matuos oriundos do uso de sinergias, 0

poderia ser criado pelas firmas envolvidas de forma isolada (DYER; SINGH, 1998). Assim, relacionais aprendizado e o desenvolvimento de tarefas exercidas

quando o ganho relacional esta presente, também ha vantagem competitiva (DYER; SINGH,; em conjunto nos RIOs que tém interesses comuns e

HESTERLY, 2018). que compartilham similaridades de perspectivas.

O fornecimento de partes para remanufatura ira flutuar de acordo com o nivel de qualidade dos | Qualidade do | Necessidade vital de controle da qualidade dos

produtos recolhidos (OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2009). nicleo produtos usados, ja que estes sdo o input, ou seja, a
entrada para a operacdo de remanufatura.

A relacdo do remanufatureiro com seu fornecedor de produtos usados € fator primordial para Dualidade Considera-se essencial o relacionamento com o

consagrar o negocio (OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2009; SUNDIN et al., 2008). relacionamento | cliente, no ponto de vista do cliente como comprador

Existe uma relagdo de dualidade quando o papel dos clientes também é fornecer a matéria cliente- do produto remanufaturado, j& que o cliente também

prima ou insumo; o cliente é tanto um fornecedor quanto um consumidor (SAMPSON, 2000). fornecedor pode ser o fornecedor do produto que sera

remanufaturado.

Quadro 19 — Alinhamento da literatura com a discussao
Fonte: Elaboracdo propria (2019)

Na sequéncia sdo apresentadas as consideracdes finais da presente pesquisa.
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6 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo responder a seguinte questdo: Como ocorrem
0s ganhos relacionais na remanufatura dentro de sua estratégia competitiva no relacionamento
interorganizacional? Em vista disso, 0s objetivos secundarios foram alcangados.

O primeiro objetivo era caracterizar os relacionamentos interorganizacionais da cadeia
de suprimentos. Ao longo do estudo dos casos, os resultados apontaram evidéncias semelhantes das
praticas de SCM, integracdo de processos, compartilhamento de informacdes, relacionamentos de
longo prazo e cooperacao.

O segundo objetivo era analisar os determinantes de rendas relacionais como fonte de
vantagem competitiva. Diante dos resultados auferidos, ndo se verificou que as empresas alteraram
suas rotinas, capacidades e recursos devido aos ganhos relacionais de uma alianca. A rotina de
compartilhamento de conhecimento, foi parcialmente evidenciada, para o caso 1, e ndo verificada
para os demais. N&o foram constatadas experiéncias coletivas que pressupdem a continuidade da
relacdo ao longo do tempo e que envolvam um maior comprometimento e confianca entre as partes
e mecanismos informais, em detrimento aos contratos e mecanismos formais. Tais auséncias ndo
reforcam estruturas de governanca relacional e ndo promovem possiveis ganhos relacionais. Em
todos os casos constatou-se que ndo foram feitos investimentos em conjunto, ndo existiu uma
associacdo de empresas ou aliangas para organizar tais investimentos, e ndo houve uma
proximidade com outras empresas para que ajudassem a diluir os custos conforme coinvestimentos
em ativos especificos da relacao.

A analise de padrdes atende ao terceiro objetivo secundario, que era examinar a relacao
entre as caracteristicas dos relacionamentos interorganizacionais e as rendas relacionais para a
vantagem competitiva. O alcance deste objetivo se deu por meio dos padrdes nos casos diante do
mix de estratégia de design.

Nesta tese, conclui-se que as empresas de remanufatura se posicionam de forma
competitiva atraves de seus recursos e capacidades internas. Suas competéncias estratégicas, sdo
desenvolvidas com foco na obtencéo de seu recurso vital, que € o nucleo, obtido pelos esforgos
internos e expertise das organizagoes, criando um estoque de pecas ao longo do tempo que ndo
foram obtidos além das fronteiras da firma. Os relacionamentos interorganizacionais se ddo em
situagOes contextuais para atendimento das necessidades de melhor incentivo fiscal e tributario e
questBes normativas em geral concernentes a remanufatura. Os graus de formalizagdo das relacdes
das empresas ao longo dos casos sdo formais e a governanga transacional se configura com a

presenca de obrigacdes contratuais de fluxos de informacdo predominantemente. Ademais, todas
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as empresas mostraram que atuam com postura colaborativa e integrada e existe um alinhamento
perante uma forma hibrida de governanga transacional e relacional. As empresas que atuam na
l6gica de servico dominante tém maior controle sobre o processo e uma posicao favoravel
competitiva na obtencdo do ndcleo, tendendo a uma governanga mais relacional. Ficou evidente
que a logica transacional sobrepuja a l6gica relacional, porém os resultados apontam que as relacoes
entre essas duas logicas sdo transitaveis em circunstancias nas quais as empresas tendem a cooperar
quando sdo necessarias acles pontuais para quebrar as barreiras de legislacdes e insercdo da
remanufatura como um servigo.

Os resultados indicam que existem oportunidades de explorar melhor a obtencéo das
vantagens competitivas por meio dos ganhos relacionais na remanufatura, do relacionamento
interorganizacional e da implantacdo de uma boa estratégia de poés-venda voltada para
concessionarias. Isso é mencionado pelos entrevistados como uma importante maneira de criar
vantagem competitiva nos setores de autopecas, HDOR e de dispositivos médicos remanufaturados
junto aos dealers ou distribuidores.

Um resultado que emerge é de que a literatura ainda é carente de defini¢do adequada
dos tipos de reuso. Os resultados auferidos na analise apontam uma dispersdo conceitual, e isso
particularmente prejudica a decisdo pela remanufatura, pois ndo permite que seja feita uma boa
triagem das reais possibilidades e incentivos da recuperagéo. Logo, as rotinas de compartilhamento
do conhecimento e processos e tipos de reuso precisam ser mais bem explorados pelas empresas.
Os custos de oportunidade associados a remanufatura incluem a perda dos produtos usados para
outras utilizagdes, como a reciclagem ou a logistica reversa de pecas sobressalentes, e a potencial
canibalizag&o das vendas dos novos produtos da empresa.

No gue concerne ao cendrio nacional, a legislacdo € incipiente e o debate a respeito
disso ainda é intenso e esta em fase de construcéo. Por fim, foi possivel evidenciar ao longo do
estudo dos casos que a remanufatura traz resultados positivos, ainda que seja de médio e longo
prazo, e, por conseguinte, as empresas seguem determinadas em melhorar a assimetria das
informacdes entre o poder pablico e o setor privado.

O ineditismo deste trabalho estd em testar tanto a tipologia apresentada por Abbey e
Guide Jr. (2017), no contexto de remanufatura de maneira ndo fragmentada, contrapondo estudos
tanto nacionais quanto internacionais, bem como em testar as proposi¢des da visdo relacional
(DYER; SINGH, 1998) nos relacionamentos interorganizacionais dos casos analisados. O
posicionamento competitivo foi examinado, por diferentes facetas, quais sejam: a) no cenario
mundial, tanto em paises onde a remanufatura ja esta mais madura, quanto em paises em que € mais

incipiente; no Brasil, foram levantadas pesquisas sobre a visdo relacional em diversos setores
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estudados; b) a discussdo ndo se limitou apenas a uma regido tipologica do modelo de Abbey e
Guide Jr. (2017), pois houve a extensdo da andlise as demais regifes tipoldgicas e suas
especificidades contextuais; ¢) a pesquisa traz atualizacGes sobre a visao relacional, diante da visao
dinamica de rendas relacionais (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018); d) este trabalho contribui
para a literatura do campo Gestdo de Operacdes e Sustentabilidade, principalmente para a estratégia
ambiental competitiva em CLSC e remanufatura, notadamente para o planejamento estratégico da

Gestdo de Aquisicao de Produtos ou Product Acquisition Management (PrAM).

6.1 Contribuicdes

O presente trabalho contribui do ponto de vista gerencial ao mostrar, de forma
consolidada, como as estratégias de remanufatura podem ser Uteis para as recuperacdes dos
produtos. A atuacéo coletiva das empresas de OEM, pode se tornar mais forte para dialogar com os
diversos atores e exercer pressdo junto aos Orgdos governamentais, se houver um maior
engajamento entre 0s membros de sua rede de empresas. 1sso pode ser conseguido trabalhando em
estreita colaboracdo com associacOes setoriais, ONGs e universidades na identificacdo e/ou
construcao de mecanismos que permitam suplantar as barreiras para a integragdo da remanufatura
no Brasil e, com isso, finalmente permitir a inser¢do das empresas em uma agenda de pesquisa em
CLSC. Ha espago para o ultimo, e sustenta-se em Quariguasi Frota Neto e Bloemhof (2011) ao
requerer uma melhor compreenséo sobre o fato de que a remanufatura pode ser ecoeficiente, mas
somente se os processos de CLSC circundantes forem apropriadamente configurados.

Do ponto de vista tedrico, as contribui¢des residem em trés aspectos centrais. O primeiro
foi analisar o posicionamento competitivo da remanufatura por diferentes facetas, como, por exemplo,
foco no lucro e/ou foco no custo. O presente estudo contribui do ponto de vista tedrico ao realizar uma
analise critica do teste das proposicdes da visdo relacional por uma abordagem de estudo por multiplo
casos no contexto de remanufatura. E vai além ao criar trés novas proposicoes para estudos futuros
que emergiram dos dados, contribuindo, portanto, para a construcdo da teoria. As proposicoes
emergentes ndo foram hierarquizadas por sua importancia ou relevancia para a integragdo da CLSC.

Assim, apresenta-se a primeira proposi¢éo emergente desta tese:

a) Proposicdo 1: os investimentos resultantes de gestdo de aquisi¢cdes de produtos, processos de
reutilizacdo e penetracdo no mercado impactam positivamente para gerar um fluxo de receita

adicional e ampliam o portfélio de produtos para melhorar o posicionamento competitivo.
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Um dos achados é que a aquisi¢do de produtos e 0s processos de remanufatura estdo
idealmente posicionados para alcancar maior penetracdo no mercado por meio de produtos e
servicos. Com o intuito de gerar valor, criar vantagem competitiva e lidar com as incertezas, as
empresas precisam explorar seus recursos de CLSC e desenvolver as capacidades de CLSC. Isso
aumenta o alcance do mercado, por ter implicagbes competitivas significativas se uma empresa
pode obter a combinacgdo de projetar um produto para varios ciclos de vida de remanufatura e as
cadeias de suprimento, tanto uma cadeia de suprimentos de vendas de produto quanto uma cadeia
de fornecimento reversa de fim de uso para a aquisicdo do nucleo. Dessa afirmacdo emerge a

segunda proposi¢éo da presente tese:

b) Proposicdo 2: a qualidade e os tipos de reuso estdo positivamente ligados aos potenciais de
ganhos relacionais na remanufatura.

As estratégias de remanufatura devem concentrar-se predominantemente no aumento
da qualidade do produto, diminuindo as taxas de rejeicdo na producao e garantindo o fornecimento
de componentes vitais. O encaminhamento de uma peca com defeito implica a ndo garantia de
remanufaturabilidade devido ao maior grau de ndo conformidade da peca. Diante da baixa
qualidade do ndcleo, ha um aumento do risco de ndo ser passivel de remanufatura. Portanto, a
incerteza de qualidade poderia ser diminuida se houvesse uma politica preventiva. A variabilidade
na condigdo dos produtos aumenta os tempos de processamento esperados e a condi¢do do produto
devolvido € varidvel na decisdo da acdo Otima de recuperacdo (MARTIN; GUIDE JR,;
CRAIGHEAD, 2010).

Reitera-se que uma baixa qualidade dos retornos do produto aumenta o risco de atrasos
dos fornecedores e, também, aumenta os custos de elaboracdo do contrato. A remanufatura
tecnicamente viavel deve atender aos requisitos de confiabilidade, garantia seguranca, durabilidade
e disponibilidade de nucleos. Os nucleos variam entre os diferentes tipos de fornecedores pela
qualidade, tempo e volume de retorno, em linha com Priyono, ljomah e Bititci (2015) sobre as
incertezas na desmontagem. A partir da analise dos dados, um resultado que pode parecer
contraintutivo é que a remanufatura pode n&o ser a melhor opcao em todos os casos. As vezes,
diferentes alternativas de reuso sdo alternativas mais adequadas.

Ao longo dos casos foram informadas situa¢fes de busca de um melhor percentual de
taxa de recuperacéo de produtos. Assim, semelhancas foram encontradas nos casos 2 e 3, que
buscam recompensar o cliente que entrega uma peca em situagdes de qualidade boa para a
remanufatura. Portanto, a possibilidade de trabalhar melhor o ganho relacional seria oportunizar a

aproximacéo com o cliente e, assim, evoluir nessa parceria. Assim, em todos 0s casos, a gestao de
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produtos usados € crucial para empresas de remanufatura. O nicleo € visto com um recurso tanto
tangivel, no sentido de “salvar” a peca ou o componente, diante da qualidade em que ¢ recebida
para iniciar o processo de remanufatura, quanto intangivel. Nessa perspectiva, a terceira e Gltima

proposicao emergente € apresentada a seguir:

c) Proposicdo 3: as atividades de CLSC criam riscos de trade-off pois podem aumentar
oportunidades para uma dimensdo (econdmico, ambiental e social) e reduzir a criacdo de valor para
outras dimensoes.

Na CLSC existe uma preocupacdo para que a remanufatura permita a obtencdo dos
beneficios sociais, ambientais e econdmicos perfeitamente com vistas a anélise deste trade-off, e
sob os trés pilares de sustentabilidade da TBL. Caso contrario, beneficios econémicos serdo
alcancados com reducdo do desenvolvimento social ou ambiental, ou a melhoria dos impactos
ambientais pode ocorrer com beneficios sociais e econémicos reduzidos. As atividades da CLSC
levam a reducdo do risco, como, por exemplo, cumprindo os regulamentos ambientais e evitando
oferta restrita de materiais ou reducéo da cadeia de suprimentos. Uma alta disponibilidade de pecas
de reposicao pode estender o negdcio de servicos, mas também melhorar o atendimento ao cliente.
Isso se explica quando analisado sob o ponto de vista de Prahalad e Hamel (1990) ao sugerirem que
a vantagem competitiva é mais sustentavel com base em recursos e capacidades do que apenas com

base em produtos e posicionamento no mercado.

6.2 LimitacOes e recomendacdes para pesquisas futuras

A unidade de analise se limita ao elo do relacionamento entre empresa compradora e
fornecedora na perspectiva do fornecedor. As descobertas desta pesquisa sao feitas dentro dos
limites deste estudo exploratério, com base na experiéncia de trés organizacfes dentro de um
contexto especifico. Tentativas de extrapolar os resultados dos casos analisados e efetuar
generalizacOes para outras circunstancias devem ser tratadas com cautela e parciménia.

Sugere-se a utilizacdo das proposicOes desenvolvidas por esta pesquisa em estudos
futuros. Por fim, os pesquisadores que queiram avancar neste campo de pesquisa cativante e
instigante, podem seguir os seguintes temas ferteis: inovacédo (BOYACI; VERTER; GALBRETH,
2016), design for reman (HAZEN; MOLLENKOPF;, WANG, 2017), dimensdo social da
remanufatura (GOODALL; ROSAMOND; HARDING, 2014) e aspectos culturais que podem
afetar a aceitacdo e percepc¢éo dos produtos remanufaturados (AGRAWAL; ATASU; ITTERSUM,
2015; HAZEN; MOLLENKOPF; WANG, 2017).
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APENDICE A - CARTA DE ABERTURA

Carta de solicitacdo de pesquisa

Sao Paulo, XX de xxx de 2018.

Prezado XXXXXXXXX,

Sou lara T. Moroni Cutovoi, professora universitaria e aluna do quarto ano do curso de
doutorado em Administragdo na FGV-EAESP, na linha de pesquisa de Operagdes e Sustentabilidade,
sendo 0 meu tema de estudo a remanufatura. Meu orientador é o Prof. Dr. Renato J. Orsato e minha
coorientadora é a Prof.2 Dr.2 Cristiane Biazzin.

Um levantamento inicial foi realizado com empresas que fazem a recuperacgéo de produtos e que
possuem processos de remanufatura, e a [nome da empresa] aparece como um possivel caso em
sustentabilidade e no processo de remanufatura no setor automotivo. Com o objetivo de realizar uma
conversa exploratoria, vimos por meio deste documento solicitar a sua colaboracdo na execugdo da
pesquisa.

A entrevista tem uma previsdo de duragdo de 1 hora e esta estruturada em duas partes. O objetivo
geral deste trabalho é analisar como ocorrem os relacionamentos entre compradores e fornecedores nas
cadeias de suprimentos no contexto de remanufatura. Para alcancar esse objetivo geral, foram elencados
0s seguintes objetivos especificos: a) caracterizar a cadeia de suprimentos e 0s relacionamentos entre as
empresas de remanufatura; b) descrever os determinantes de ganhos relacionais dos relacionamentos
interorganizacionais; c) examinar padrdes entre os relacionamentos interorganizacionais e 0s
determinantes de ganhos relacionais.

Destacamos que esta pesquisa é do tipo académico. Portanto, os resultados, nomes e cargos da
empresa serdo de uso restrito e confidencial. Sobretudo, os dados serdo tratados de forma agregada e,
caso seja de interesse da empresa, ao término da pesquisa, os resultados poderdo ser compartilhados
com a equipe.

Agradecemos pela sua colaboragéo.

lara Tonissi Moroni Cutovoi

Doutoranda em Administracdo de Empresas na Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo
(EAESP-FGV)

Lattes: http://lattes.cnpg.br/1111957424556169
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO

Termo de Consentimento Informado

Esta pesquisa é parte do projeto de tese de doutorado em Administracdo da Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundacdo Getulio Vargas (EAESP-FGV), de autoria da
aluna lara Tonissi Moroni Cutovoi, sob a supervisdo do professor Dr. Renato J. Orsato e da
coorientadora professora Dr.2 Cristiane Biazzin.

O objetivo geral da pesquisa é analisar como as empresas entendem e posicionam a
remanufatura dentro de sua estratégia competitiva e compreender como se d& a relagdo cliente-
fornecedor para construcdo de valor nesse contexto.

Este termo de consentimento garante o seguinte:

1. A minha participacdo é voluntaria, ou seja, sou livre para abandonar o estudo quando desejar.
N&o h& nenhum risco diretamente relacionado ao estudo.

2. A minha participagdo se dard por meio de entrevistas pessoais (ou por meios eletrénicos,
como o Skype), conversas e/ou depoimentos em eventos e informacdes disponibilizadas por e-mail.

3. A confidencialidade dos meus dados é garantida, ou seja, ndo serdo publicados meu nome e
dados pessoais que comprometam meu anonimato, bem como 0 nome da empresa que represento, caso
ndo seja do meu interesse.

4. Tenho o direito de ser informado sobre todos 0s aspectos da pesquisa.

5. Fazer parte deste estudo ndo implicara nenhum custo a mim ou a empresa.

6. Nao receberei pagamento por participar desta pesquisa.

7. Nenhum individuo ou empresa envolvido neste estudo se beneficiara financeiramente a partir
desta pesquisa.

Por favor, fique a vontade para fazer mais questionamentos a esse respeito diretamente aos
pesquisadores envolvidos. Qualquer duvida, telefonar para (11) 55558888 ou enviar um e-mail para
aaaaa@hotmail.com e falar com a doutoranda lara Tonissi Moroni Cutovoi. A coorientadora Dr.2
Cristiane Biazzin pode ser contatada pelo e-mail aaaa@fgv.br.

Diante dos esclarecimentos prestados, concordo em participar da pesquisa na qualidade de
voluntério.

O nome da empresa podera ser divulgado no trabalho final e em artigos académicos resultantes
desta pesquisa:

() Sim ( ) Néo

Autorizo que a entrevista seja gravada?

() Sim ( ) Néo

Desejo receber uma cépia do trabalho final:
() Sim. E-mail:

() Néo

Local e data:

Nome e assinatura do(a) participante Assinatura da pesquisadora
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APENDICE C - PROTOCOLO DE PESQUISA

Proposta de pesquisa
O objetivo deste estudo € analisar como ocorrem 0s ganhos relacionais na remanufatura dentro
da sua estratégia competitiva no relacionamento interorganizacional.

Pergunta de Pesquisa
Como ocorrem 0s ganhos relacionais na remanufatura dentro da sua estratégia competitiva no
relacionamento interorganizacional?

Base tedrica

O estudo utilizou a seguinte base tedrica: estratégias ambientais competitivas (ORSATO, 2012),
visdo relacional (DYER; SINGH, 1998; DYER; SINGH; HESTERLY, 2018), remanufatura (ABBEY;
GUIDE JR., 2017; OSTLIN; SUNDIN; BJORKMAN, 2009; SUNDIN et al. 2016) e cadeia de
suprimentos de circuito fechado (ABBEY; GUIDE JR., 2017; GUIDE JR.; VAN WASSENHOVE,
2009).

Coleta de dados

Para atender ao propdsito deste estudo, a presente tese adotou multiplas fontes de evidéncias,
com o intuito de obter um conjunto de informacdes sobre 0 objeto desta pesquisa e seu contexto
(EISENHARDT, 1989). As técnicas de coleta de dados utilizadas neste estudo qualitativo foram:
pesquisa bibliografica, entrevistas semiestruturadas, analise documental, observacgdo direta e conversas
informais (YIN, 2005).

Selegdo dos casos

Sao apresentados trés estudos de casos, em trés empresas de médio e grande porte
multinacionais. Neste estudo, a empresa adequada deve: a) ser um fabricante original do equipamento
ou OEM e implementar uma operacao in-house bem-sucedida de remanufatura; b) operar a remanufatura
de forma integrada, tanto do design do produto quanto das perspectivas estratégicas; c) operar em setores
com alto grau de competitividade e incertezas para obtencdo do recurso e multiplos ciclos de vida dos
produtos, e fornecer vantagens competitivas, particularmente foco no lucro e design para maxima vida
atil.

Nesta pesquisa, serdo apresentados trés estudos de casos, em trés empresas de médio e grande
porte multinacionais. Os casos escolhidos estdo em linha com Yin (2005), pois representam um conjunto
de casos com resultados exemplares em relacdo a algumas questdes de avaliacdo. S&0 empresas de
grande porte, pois se assume que grandes empresas, em geral, possuem maior predisposicéo a adotar
praticas sustentaveis, programas de remanufatura mundiais e com maiores orgamentos, infraestruturas,
centros de treinamento e profissionais e/ou departamentos para sustentabilidade, além de maiores
pressdo e cobranga dos stakeholders. Seguiu-se um levantamento de casos com buscas na Internet
utilizando o critério de amostra por conveniéncia. Assim, casos que se caracterizassem como empresas
de remanufatura ou que tivessem um posicionamento definido a favor ou contra foram identificados em
diferentes setores.

Analise dos dados
A andlise de dados foi feita através do modelo de Miles, Huberman e Saldafia (2014),
complementado pelos ciclos de codificagdo sugeridos por Saldafia (2013). Foi feita a codificacio de
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padrdes por meio da analise cruzada. De acordo com a anlise tematica proposta por Braun e Clarke
(2006), foi possivel sistematizar e orientar a coleta de dados e categorizar os dados durante a analise.
Validade e confiabilidade

As téticas de aplicacdo das medidas de confiabilidade da presente pesquisa, a fim de
proporcionar maior confianca as pesquisas, sdo: a) validade de construto: serdo utilizadas multiplas
fontes de evidéncias, como as entrevistas, 0s documentos internos, os artigos de midia e de internet e
conversas informais. Em adicdo, entrevistados-chave foram consultados sobre os dados levantados e
resultados prévios deste estudo; b) validade interna: destaca-se que as relagdes entre as empresas serao
pesquisadas levando-se em consideragdo a padronizacdo das informacdes e, também, foram verificadas
as diferencas entre elas, tendo como base tanto os conceitos extraidos da literatura especifica quanto os
dados obtidos; c) validade externa: possui o intuito de apresentar o maior nimero de subsidios possiveis,
que propiciem replicagdes, como por exemplo, 0 modelo tedrico da pesquisa, e possiveis generalizagdes
dos resultados encontrados, quando possivel; d) confiabilidade: na pesquisa qualitativa de estudo de
casos, deve-se garantir que os procedimentos utilizados possam gerar 0s mesmos resultados, mesmo
quando submetidos a avaliagfes de outros pesquisadores. Esses procedimentos fornecem maior robustez
e seguranga, tanto para o pesquisador quanto para aqueles que irdo se utilizar dos resultados obtidos e,
também, pelo protocolo de analise das fontes, sendo que a maior parte das entrevistas foi feita com o
mesmo protocolo (YIN, 2005).

Protocolo da entrevista

Abertura

a) Breve apresentacdo do entrevistador e do entrevistado.

b) Ressalva sobre a confidencialidade das informagdes gravadas.

¢) Explicar o contexto da pesquisa, seus objetivos e justificativa da escolha deste entrevistado no
contexto da entrevista.

Conducdo da entrevista

a) Fazer uma sumarizacao da entrevista.

b) Verificar as questdes do roteiro.

O roteiro é composto por trés partes. Na primeira parte contempla a caracterizacdo da cadeia de
suprimentos a partir das relagcbes entre compradores e fornecedores. A segunda parte aborda o0s
determinantes das rendas relacionais. A terceira parte trata dos mecanismos de governanca relacional.

Finalizacéo

a) Agradecer o tempo dispendido.

b) Verificar se o respondente tem interesse em receber os resultados deste estudo futuramente.

¢) Snowball: verificar se o respondente pode indicar outras pessoas na organizacdo que vivenciaram
essa situacdo e que poderiam contribuir para o estudo.

d) Verificar possiveis feedbacks sobre o instrumento de pesquisa.
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Dados gerais dos entrevistados e da remanufatura

w N

N o gk

Nome do entrevistado, &rea, tempo de funcéo e cargo.
Quais sdo os produtos remanufaturados?

Como acontece a remanufatura na sua empresa? VVocé poderia comentar brevemente como se d& o processo desde a aquisicdo da peca usada até a

disponibilizacdo da peca pronta ja remanufaturada?

Qual é o nimero de funcionarios?

Como estéo divididas as fungdes de responsabilidade do processo de remanufatura na sua empresa? Exemplifique.
Quais fatores teriam facilitado a adog&o de iniciativas de remanufatura na cadeia de suprimentos?

E, ao contrario, quais fatores teriam dificultado a adogéo de iniciativas de remanufatura na cadeia de suprimentos?

Dados gerais da cadeia de suprimentos, Ganhos relacionais e Mecanismos de Governanca

1.
2.

e

10.

11.
12.
13.

H& compartilhamento de informacdes ao longo da cadeia de remanufaturados? De que forma acontece? Exemplifique.

Como se da a manutencao da base de fornecedores? Ha muita variabilidade de fornecimento (requisitos minimos, puni¢des, recompensas,
concorréncia)? Exemplifique.

Quais partes interessadas (stakeholders) interagem com a organizacdo em relagdo a sustentabilidade?

Quais séo os principais agentes responsaveis pela comunicacdo? Exemplifique.

A organizagdo passou a colaborar em busca de melhores resultados em sustentabilidade por meio da remanufatura? Como? Teria algum
exemplo para ilustrar?

Quais fatores teriam facilitado a adogéo de iniciativas de remanufatura na cadeia de suprimentos?

E, ao contrério, quais fatores teriam dificultado a adogdo de iniciativas de remanufatura na cadeia de suprimentos? Como a empresa
incorporou as rotinas de compartilhamento de conhecimento? Cite exemplos.

A empresa considera a outra empresa da relacdo como fonte de inovacéo e de ganho relacional para a parceria? Exemplifique.

A empresa possui rotina de compartilhamento de conhecimento entre seus times de trabalho e entre as &reas? Existem treinamentos? Cite
exemplos.

Como os resultados do programa de remanufatura foram percebidos ao longo do tempo? Os beneficios para a empresa foram imediatos ou
demoraram a aparecer? E para seus fornecedores?

Como o relacionamento de longo prazo pode ser positivo para investimentos em ativos especificos entre as empresas? Exemplifique.

Os relacionamentos mais estreitos com determinadas empresas facilitam os investimentos em ativos especificos? Por qué?

A empresa compartilha recursos com outras empresas? Se sim, que tipos de recursos?
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14.

15.
16.
17.
18.

19.

20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.
27.

28.
29.

30.

Como se caracterizaria a forma de coordenacgéo das transagdes adotada pela organizacdo focal em relacdo aos fornecedores e em relagéo
aos clientes? (contratos de curto prazo, contratos de longo prazo, contratos padronizados, contratos especificos, relagcdes informais,
relacfes informais baseadas na tradigdo etc.). Ha diferentes formas de coordenacéo para diferentes situagcdes ou hd um padrédo Unico? Cite
exemplos.

De que forma a empresa se protege de comportamentos oportunistas com outras empresas? Cite exemplos.

Existe algum érgdo regulador para a industria de remanufatura no seu setor? Se sim, qual?

Como as diretrizes de politica logistica reversa atualmente influenciam a remanufatura na empresa? Teria algum exemplo para citar?

Ha instituicGes de pesquisa e assisténcia técnica, publicas ou privadas, instituicdes de financiamento, organiza¢bes ndo governamentais e
associagdes de interesse que apresentam relacdo com a cadeia produtiva? Qual é a natureza da relagdo? Cite exemplos.

A organizagéo passou a colaborar em busca de melhores resultados na remanufatura? O que caracteriza, na sua opinido, um relacionamento
mais colaborativo? E um menos colaborativo? Cite exemplos.

Na sua opinido, 0 que vem antes: a confianga entre as empresas ou a colabora¢do? Por qué? Cite exemplos.

A empresa tem por objetivo a manutenc¢éo de uma relagdo de longo prazo com seus parceiros diretos?

Como a empresa percebe que esses relacionamentos mais colaborativos contribuiram para os resultados da empresa? A percepcao geral
na empresa é a mesma? As diversas areas na sua empresa concordam com essa parceria? Por qué?

Como foi a comunicagdo e o envolvimento da alta geréncia na implantagdo da remanufatura?

Qual é a principal dificuldade em se comunicar sobre o processo de remanufatura? Em que parte sempre existem mais ddvidas?

Quais sdo os codigos internos de conduta, diretrizes, politicas e codigos de conduta. Cite exemplos.

Quais sdo os principais temas que motivam o engajamento entre os atores na rede de remanufatura?

Ha& ac¢des conjuntas desenvolvidas na cadeia? H&4 um planejamento conjunto para toda a cadeia? Como ocorre a implementacdo desse
planejamento? Quem o define? Exemplifique.

Na sua opinido, existem aspectos culturais que dificultam a integracdo na cadeia de remanufaturados? Cite exemplos.

Que tipo de conflito pode ocorrer considerando a falta de integracéo entre os membros da cadeia de remanufaturados ou entre ao programa
de remanufatura? Por favor, poderia citar um exemplo?

Existe alguma informacdo adicional que gostaria de incluir ou complementar?




