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INOVAGAO SOCIAL E GESTAO DO CONHECIMENTO ESTRATEGICO: ESTUDO DE
CASO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS REVERSA

Resumo

Na atual economia liderada pela inovacdo do conhecimento, é requerido a cadeia de
suprimentos reversa que estabeleca um dindmico ambiente de negdcios no qual se
desenvolvam métodos diferenciados de atuacdo. No intuito de compreender as variaveis que
envolvem este cenario, fez-se necessario investigar como a inovacao social e a gestdo do
conhecimento estratégico podem influenciar na obtengdo de vantagem competitiva sustentavel
nas cadeias de suprimentos reversas. Na busca de respostas, foi realizada uma pesquisa
qualitativa, de natureza exploratéria-descritiva, por meio de pesquisa bibliogréafica e estudo de
caso. Os dados foram coletados através de entrevistas, analise documental e de processos. Por
resultado, pode-se verificar que inovacdo social e processos estratégicos de gestdo do
conhecimento podem ser combinados: 0 novo recurso de conhecimento superior funciona
como uma solucdo vital para aprimorar 0 desempenho da cadeia de suprimentos reversa,
melhorando a integracdo externa com fornecedores e com clientes, reduzindo o risco da
cadeia de fornecimento. Portanto, ajuda a alavancar os processos, melhora a qualidade de vida
das pessoas e impulsiona 0s avan¢os tecnoldgicos, ou seja, a inovagdo social, o que viabiliza a
vantagem competitiva sustentavel. Adicionalmente, foram apresentados fatores motivacionais
e dificultadores da atividade de logistica reversa e recomendacdes para estudos futuros.

Palavras-Chave: Cadeia de suprimentos reversa; Estudo de caso; Gestdo do conhecimento
estratégico; Inovacgdo social; Vantagem competitiva sustentavel.

Abstract

In the current economy led by knowledge innovation, the reverse supply chain is required to
establish a dynamic business environment in which differentiated methods of action are
developed. In order to understand the variables involved in this scenario, it was necessary to
investigate how social innovation and strategic knowledge management can influence the
achievement of sustainable competitive advantage in reverse supply chains. In the search for
answers, a qualitative research, of an exploratory-descriptive nature, was carried out through
bibliographical research and case study. Data were collected through interviews, documentary
and process analysis. As a result, it can be seen that social innovation and strategic knowledge
management processes can be combined: the new superior knowledge resource functions as a
vital solution to improve the performance of the reverse supply chain, improving external
integration with suppliers and reduce the risk of the supply chain. Therefore, it helps to
leverage processes, improves people's quality of life and drives technological advances, that
is, social innovation, which enables sustainable competitive advantage. In addition,
motivational factors and hindrances to the reverse logistics activity and recommendations for
future studies were presented.

Keywords: Reverse supply chain; Case study; Strategic knowledge management; Social
innovation; Sustainable competitive advantage.



1 INTRODUCAO

O resultado da estratégia de inovacdo é considerado como o ingrediente vital para
produzir produtos, processos e servigos superiores que, por sua vez, estimulam o crescimento
econdmico e social. Em ambiente econdmico recente, a inovagdo social estd ganhando um
reconhecimento pela sua contribuicdo macica na resolugdo simultanea de problemas sociais,
econdmicos e tecnoldgicos (Altuna, Contri, Dell Era, Frattini, & Maccarrone, 2015; Pue,
Vandergeest & Breznitz, 2015).

Em consonancia, o ambiente econémico atual estd se movendo para uma sociedade
baseada no conhecimento, onde o novo conhecimento é considerado como 0 recurso
intangivel mais estratégico que pode ser incorporado em produtos, processos e servicos, a fim
de torna-los superiores (Chiva, Ghauri, & Alegre, 2014). Com isso, a associa¢do da inovacgédo
social como uma estratégia de resultados de inovagdo com processos estratégicos de gestdo do
conhecimento, que podem produzir recursos de conhecimento superiores, € imensamente
importante considerando o resultado de ambos os aspectos sociais, econémicos e
tecnoldgicos.

Em relagdo ao aspecto da gestdo da cadeia de suprimentos, dentro da literatura e no
contexto atual da economia globalizada, sob o paradigma da atuacdo em parcerias com
fornecedores e da importancia da sustentabilidade dos negocios, permite que os produtos e
materiais reaproveitados retornem ao ciclo produtivo tradicional de suprimento, producéo e
distribuicdo. Ja a logistica reversa (LR) busca a reducgdo de residuos na fonte, a reciclagem, a
substituicdo, a reutilizacdo de materiais, a reforma e a remanufatura, desde o ponto de
consumo até o ponto de origem (Lacerda, 2002).

As cadeias de suprimentos reversas (CSR) também possibilitam que a atividade de
remanufatura de produtos ocorra e atue como opg¢do para as organizacdes no mundo
competitivo, estimulando a durabilidade, reduzindo custos e principalmente minimizando o
impacto ambiental. Contudo, as CSR estdo suscetiveis a riscos que podem ser ocasionados
pela: i) incerteza quanto ao tempo e a qualidade dos produtos e, ou, materiais retornados; ii)
dificuldade de determinar os itens que deverdo ser substituidos no processo de remanufatura;
iii) falta de compartilhamento de conhecimento entre os intervenientes da cadeia; e iv)
complexidade das cadeias e ocorréncia de eventos inesperados que podem interromper suas
operacdes (Aguiar, Alves, & Tortato, 2012; Annarelli & Nonino, 2016).

Trata-se de um tema um tanto quanto desafiador e importante tanto para profissionais
quanto académicos, entender como as empresas podem gerenciar estes riscos de maneira a
minimizar falhas e interrupcbes na cadeia de suprimentos (CS), de acordo com Ambulkar,
Blackhurst e Grawe (2015). O desenvolvimento de capabilidades de gestdo operacionais e
relacionais que permitam se tornarem mais resilientes, ou seja, capazes de voltar ao seu estado
normal, ou melhorar, apos interrupcdes, evitando que suas operacdes entrem em colapso e
criando condigdes para manter a rentabilidade de seus membros sdo imprescindiveis no
sucesso de uma CS (Christopher & Peck, 2004; Juttner, & Maklan, 2011; Ponomarov &
Holcomb, 2009).

Surge a necessidade da promoc¢édo da gestdo do conhecimento estratégico e do novo
paradigma da inovacédo social, diante da perspectiva do desenvolvimento de capabilidades e
também da criacdo de competéncias distintivas, para obtencdo de melhores praticas por parte
da organizacdo e entre organizagOes participantes da CSR, com o objetivo de aprimorar os
negocios, gerando resultados promissores a todos os intervenientes da cadeia em busca da
competicdo sustentavel.

Inserido neste cenario, a questdo que intriga 0s pesquisadores e que norteou este
estudo é a seguinte: como a inovagdo social e a gestdo do conhecimento estratégico podem
propiciar vantagem competitiva sustentdvel no ambito da cadeia de suprimentos
reversa?



O contexto que envolve esta questao de pesquisa é permeado por inimeras variaveis e
para compreendé-las este artigo teve como objetivo principal investigar como a inovacgao
social e a gestdo do conhecimento estratégico podem influenciar na obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel nas cadeias de suprimentos reversas.

Desta analise, especificamente, pretende-se: i) entender como atua uma CSR para
realizacdo da atividade de remanufatura; ii) compreender como ocorrem as conexdes entre
gestdo do conhecimento estratégico e inovagdo social; iii) identificar como a combinacgéo
entre inovagao social e gestdo do conhecimento podem influenciar nas a¢des executadas para
adequacao da atividade de LR na gestdo da cadeia de suprimento reversa de forma a afetar
positivamente os resultados de competitividade.

Para dar seguimento a esta investigacdo, o estudo € subdividido em cinco secGes.
Além da introducdo aqui exposta, € apresentada o referencial tedrico acerca dos construtos
pesquisados. Em seguida, é apresentada a metodologia (secdo 3) sendo sucedidos pela anélise
dos resultados (sec¢do 4) com a apresentacdo e discussao do estudo de caso. Por conseguinte,
as considerac0es finais (secdo 5) sdo tecidas e as referéncias que fundamentam a pesquisa sao
listadas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Logistica reversa e cadeia de suprimentos reversa

Nas Ultimas décadas, a descartabilidade e obsolescéncia crescentes dos produtos
observadas podem ser consideradas como reflexos das alteracbes das estratégias
organizacionais e interferem no relacionamento de todos os elos de sua rede operacional.
Essas alteracdes se traduzem por aumento de “velocidade de resposta” desde a concepcao do
projeto do produto até sua colocacdo no mercado, pela adocdo de sistemas de alta
“flexibilidade operacional” que permitam, além da velocidade do fluxo logistico, a capacidade
de adaptacédo constante as exigéncias do cliente (Ribeiro, 2008).

Diante da sua aplicabilidade e interesse para diversos setores empresariais e
apresentando novas oportunidades de negdcios na cadeia de suprimentos reversa ou no supply
chain reverso (SCR), a logistica reversa (LR) tem sido apontada com frequéncia e de forma
crescente na literatura de logistica empresarial, seja no nivel nacional como internacional. E
geralmente composta por um conjunto de atividades que uma empresa realiza para coletar,
separar, embalar e expedir itens usados, danificados ou obsoletos dos pontos de consumo até
os locais de reprocessamento, revenda ou de descarte (Rogers & Tibben-Lembke, 1999). O
Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2016, p.168, tradugdo nossa)
define logistica reversa como "um segmento especializado da logistica que foca 0 movimento
e gerenciamento de produtos e materiais apds a venda e apds a entrega ao consumidor. Inclui
produtos retornados para reparo e, ou, reembolso financeiro™.

Destacam-se 0s canais reversos de pds-consumo e de pés-venda, quanto aos
segmentos ou situacdes da LR. No canal de pds-consumo os produtos tém vida util variavel,
mas apds um tempo de utilizacdo, perdem suas caracteristicas basicas de funcionamento e tém
de serem descartados, ou seja, 0s bens de pds-consumo, que foram usados e ndo apresentam
interesse ao primeiro possuidor, serdo retornados pelos canais reversos de pés-consumo. O
outro canal reverso é o pds-venda, onde o retorno de embalagens e a devolugdo de produtos
ou bens, com pouco ou sem nenhum uso, que voltam ao varejista ou ao fabricante. Este canal
lida com produtos de retorno com valor potencial muito maior que no pos-consumo e tem
uma relacdo mais ampla com a questdo do tratamento e fidelizagdo do cliente (Gontijo,
Werner, & Dias, 2010).

O fluxo da logistica reversa, notoriamente, se opde ao fluxo da logistica direta.
Expandindo o conceito de logistica direta e logistica reversa para as cadeias de suprimentos,
emergem os modelos de CS direta e CSR respectivamente. Georges (2011, p.8) apresenta uma



definicdo de cadeia de suprimentos reversa a partir da adaptacdo da definicdo de cadeia de

suprimentos fornecida por Christopher (2009):
Uma rede de organizacbes conectadas e interdependentes, trabalhando
conjuntamente, em regime de cooperacdo mdtua, para controlar, gerenciar e
aperfeicoar o fluxo reverso de produtos descartados apds o uso, embalagens,
produtos com defeito e informag@es dos clientes finais para os produtores de origem
(Georges, 2011, p.8).

Guide & Van Wassenhove (2009) afirmam que a formacdo de CSR sustentaveis é
possibilitada pelas atividades geradas pelo canal reverso que retornam os produtos dos
consumidores a fim de recupera-los e adiciona valor pela reutilizacdo de todo o produto e, ou,
alguns de seus médulos, gerando assim material para outra cadeia produtiva.

O advento da CSR, desta forma, delineia um novo e dindmico ambiente de negocios:
busca maxima eficiéncia da LR ao longo das empresas envolvidas no retorno do produto;
expande as operacdes de reversibilidade logisticas a fim de envolver todos os elos
participantes; retorna o produto de p6s-venda ou de p6s-consumo ao meio de origem ou ao
mercado secundario ao menor custo e com niveis de servico elevados; expande e abrange
todas as complexidades das relagdes inter organizacionais existentes entre os diversos elos da
CS; desenvolve métodos diferenciados de atuacdo, exigindo a revisdo dos modelos de gestdo
estratégica. Para tal, a CSR deve estabelecer algumas medidas para evitar e, ou, diminuir a
guantidade de material descartado, via reducdo dos residuos na origem dos mesmos,
reutilizacdo dos materiais e implementacao de sistemas de recuperacao.

2.2 Atividade de remanufatura de produtos

Como opcdo para as organizacdes no mundo competitivo, surge a remanufatura de
produtos estimulando a durabilidade, reduzindo custos e principalmente minimizando o
impacto ambiental. Segundo Rogers & Tibben-Lemble (1999), antes de se determinar que um
produto esteja completamente sem condigdes de utilizacdo e ser enviado para reciclagem,
muitas empresas estdo adotando a préatica da remanufatura.

A dificuldade no estabelecimento da garantia da qualidade de pecas remanufaturadas e
a complexidade do processo de controle de fornecimento de materiais para atendimento a
producdo e distinguem o processo de remanufatura de forma essencial do processo
convencional de manufatura (Costa Filho, Coelho Junior, & Costa, 2006). A comecar pelas
previsbes de vendas que, dificilmente, se consegue atingir o quantitativo previsto
inicialmente. Além disso, para se iniciar a execucao do plano de produgdo na remanufatura, se
torna necessario captar produtos no mercado de venda de sucatas, onde se buscam produtos
gue ja tenham chegado ao final do ciclo de vida, pois estes seriam as principais matérias-
primas de um novo processo produtivo (Ribeiro, 2008).

Destarte, Costa Filho, Coelho Junior, & Costa (2006) enumeram algumas
caracteristicas dos problemas que podem ocorrer com a atividade de remanufatura: falta de
acuracidade no controle de inventario; incompatibilidade do balan¢o de retorno com a
demanda de mercado; incerteza do tempo e quantidade do retorno; incerteza em relagdo a
qualidade dos produtos devolvidos e componentes recuperados; dificuldade de
compartilhamento de recursos na integracdo de manufatura e remanufatura; fragilidade do
projeto para desmontagem; dificuldade para planejar producdo e controlar materiais;
compatibilidade de materiais requeridos pelos novos produtos ou reprojeto de produtos;
deficiéncia de centros de coleta e estocabilidade para o planejamento da producdo; falta de
sistemas informatizados adequados e dificuldade da medicdo de custos de recuperacéo.

O nivel atual de consumo dos recursos naturais, concluem Williams & Shu (2000),
justifica a utilizacdo crescente da remanufatura de produtos, uma vez que reutiliza a energia e
os esforcos despendidos no processo de manufatura original, evita que residuos solidos sejam



enterrados ou incinerados e oferece significativos beneficios ambientais. Porém, a atividade
remanufatura, ao introduzir a utilizacdo de pecas usadas em seu processo, acrescenta um grau
de complexidade em relagédo ao setor de manufatura convencional.

2.3 Inovacdo social e gestdo do conhecimento estratégico

A GC tem sido considerada como uma estratégia para a empresa lidar e gerir seu
conhecimento, a fim de obter vantagens competitivas (Davenport, Jarvenpaa, & Beers, 1996),
possibilitando a empresa se adiantar aos seus concorrentes e criar um desempenho
organizacional superior (Ribeiro, Calijorne, Jurza, Ziviani, & Neves, 2017). Para Nonaka &
Takeuchi, 1995), em uma economia em que a Unica certeza € a incerteza, 0 UNico recurso
seguro de uma nova inovacdo duradoura e vantagem competitiva € 0 recurso do
conhecimento. Com base na afirmacao anterior, este artigo explora a associacdo de processos
estratégicos de gestdo do conhecimento com a inovacao social.

A gestdo do conhecimento estratégica, dentro da literatura, pode ser definida como a
capacidade de identificar, criar, aproveitar, transferir, integrar e aplicar recursos de
conhecimento superior residentes nos individuos, equipes ou organiza¢cdes que envolvem
ampla gama de atividades e interacfes para melhorar e criar novas inovagdes, ou seja,
produtos, processos e servigos de qualidade, que é o aspecto chave da vantagem competitiva e
para satisfazer as necessidades sociais (Meier, 2011). Ademais, 0s processos estratégicos de
gestdo do conhecimento criam trés grandes processos: criacdo de conhecimento, transferéncia
de conhecimento e aplicacdo de conhecimento (Meier, 2011).

Neste sentido, a criagdo de conhecimento estd associada ao desenvolvimento de novos
conhecimentos (Gourlay, 2006), a transferéncia de conhecimento refere-se ao processo de
transmissao pelo qual o conhecimento é transferido dentro ou fora dos limites da organizacao
(Argote & Ingram, 2000), e a aplicacdo do conhecimento é caracterizada como esse
conhecimento é incorporado e aplicado para criar valor, nova inovacdo e vantagem
competitiva (Grant, 1996). Assim, estes trés processos de gestdo do conhecimento estratégico
fornecem recursos de conhecimento superiores que podem ser incorporados em produtos,
processos e servigos (Nonaka & VVon Krogh, 2009).

O novo desenvolvimento de servicos de empresas intensivas em conhecimento nas
economias emergentes esta mudando de processos com apenas objetivos econdmicos para
processos que combinam necessidades econémicas e sociais. Nesta abordagem, 0s processos
sdo socialmente construidos atraves da sociedade, visando alcancar o sucesso da inovacéo.
(Battisti, 2012). Em conformidade com este contexto, um novo paradigma de inovagéo social
é definido como uma solucgéo inovadora que pode ser incorporada em produtos, processos e
servicos para atender as necessidades sociais, econdémicas e tecnoldgicas e melhorar a
qualidade e quantidade da vida das pessoas (Jali & Ariffin, 2017).

Argumenta-se que a inovagdo social promove o desenvolvimento sustentavel de
qualquer pais (Ercsey, 2012; Oganisjana, & Surikova, 2015); tem impacto multidimensional
na sociedade via aumento seu bem-estar (Bonifacio, 2014); desenvolve o capital social, a
coesdo social, o empoderamento e a democracia (Davies & Simon, 2013); apoiando na
criagdo de melhores futuros condicionados pelo desenvolvimento de novas ideias para
melhorar a qualidade de vida (Bonifacio, 2014; Oganisjana & Surikova, 2015; OECD, 2010);
causando mudangas positivas na relacdo (Klievink & Janssen, 2014; OECD, 2010); e no
desenvolvimento de parceria (Sanzo-Perez, Alvarez-Gonzélez, & ReyGarcia, 2015).

Para garantir o sucesso da inovagdo social como uma estratégia de inovacao resultante,
o0 principal elemento da inovacédo social, que se refere ao recurso de conhecimento superior,
deve ocorrer inevitavelmente (Battisti, 2012; Krlev, Bund, & Mildenberger, 2014,
Makimattila, Junell, & Rantala, 2015). Este recurso de conhecimento superior € incorporado
em produtos, processos e servigos que os tornam altamente inovadores e, por sua vez, levam



ao resultado da melhoria da qualidade e quantidade da vida das pessoas, estimulam o
crescimento econdmico e melhoram os avancos tecnoldgicos (Unceta, Castro-Spila, & Garcia
Fronti, 2016). Além disso, a criacdo de recursos de conhecimento superior estd dentro dos
processos de gestdo do conhecimento estratégico, ou seja; criagdo de conhecimento,
transferéncia de conhecimento e aplicacdo de conhecimento (Audretsch, & Caiazza, 2015;
Turner, & Makhija, 2006).

2.4 Recurso de conhecimento para alavancagem do desempenho da cadeia de
fornecimento

A teoria da Visao Baseada em Recursos (RBV) explica que o recurso estratégico que €
valioso, raro, inimitavel e ndo substituivel pode contribuir macicamente para beneficios
sociais, econdmicos e tecnoldgicos (Sanzo-Perez, Alvarez-Gonzalez, & Rey-Garcia, 2015).
Dentro da teoria da Visao Baseada em Conhecimento (KBV), o conhecimento é considerado
como o recurso mais significativo (Nonaka & Takeuchi, 1995). A teoria da KBV enfoca
especificamente a natureza e o papel do conhecimento para alcancar novas inovagdes. A
criagdo de recursos de conhecimento superiores incorporados em produtos, processos e
servicos fornece uma solucdo a longo prazo; melhorar o desempenho e a vantagem
competitiva (Perkmann & Salter, A. 2012).

Nas perspectivas da gestdo da cadeia de suprimentos, o novo recurso de conhecimento
superior que € criado dentro do sistema de integracdo de redes entre as partes envolve através
de processos independentes de criacdo de conhecimento, transferéncia de conhecimento e
aplicacdo de conhecimento, inimitvel e ndo substituivel ajuda a reduzir erros, defeitos ou
falhas na rotina, o que leva a um melhor desempenho operacional da gestdo da cadeia de
suprimentos direta e reversa.

Além disso, a integracdo da cadeia de suprimentos, consistindo de integracdo externa
com fornecedores, integracdo externa com clientes e risco da cadeia de suprimentos, cria um
ambiente orientado pelo conhecimento. Neste ambiente, todas as partes envolvidas se reinem
em um grupo flexivel de profissionais, informalmente ligados por interesses comuns, tarefas
interdependentes, guiadas por um propdsito comum, através do processo de aprendizagem e
engajamento em discussdes informais para ajudar uns aos outros a resolver problemas,
criando novos recursos de conhecimento (Jali & Avriffin, 2017). Como resultado, todas as
partes aprimoram o recurso individual de conhecimento tacito e explicito, melhoram a
confiangca mdtua e os valores e também promovem o conceito de capital social que tem
impactos significativos na cadeia de suprimentos e no desempenho dos negécios.

2.5 Vantagem competitiva sustentavel

Desenvolver praticas sistematicas para administrar a autotransformacdo, afirma
Drucker (1996) é um dos desafios mais importantes impostos as organiza¢des da sociedade do
conhecimento, que devem estar preparadas para abandonar o conhecimento que se tornou
obsoleto, aprender a criar o novo através da melhoria continua de todas as atividades,
desenvolver novas aplicacbes, a partir de seus proprios sucessos, e realizar a inovagéo
continua como um processo organizado. A geracdo de um desempenho superior vai depender
das receitas obtidas das estratégias e dos custos da execucdo destas, como custos de
desenvolvimento, pesquisa, contratacdo, treinamento, dentre outros.

Nas palavras de Barney (1991) o caminho do sucesso, quando da implementagédo de
uma estratégia, passa pela criacdo de condi¢des especificas que permitam a organizacéo
identificar aqueles recursos considerados relevantes na obtencdo da vantagem competitiva,
sem que seus concorrentes sejam capazes de implementarem simultaneamente ou mesmo



imita-la (Barney, 1991, Popadiuk, & Ricciardi, 2011) e a base de uma vantagem ¢ a diferenca
entre uma empresa e seus concorrentes.

Contudo, essa vantagem obtida ndo elimina ou posterga a acdo competitiva da
concorréncia, que pode desenvolver estratégias de criacdo de valor similares, ou substitutas,
as de dada empresa, obtendo resultados equivalentes ou superiores. Contudo o que diferencia
a vantagem competitiva da vantagem competitiva sustentavel, de acordo com Theriou,
Aggelidis e Theriou (2009), esta condicionada a incapacidade de as empresas concorrentes
obterem resultados analogos aos de dada empresa, mesmo que implementem estratégias de
criacdo de valor semelhantes.

A busca pela vantagem competitiva sustentavel, no entanto, sugere que 0s gestores
invistam em recursos estratégicos de dificil replicacdo no médio e longo prazo e a acumulacédo
de recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis é o alicerce para a competitividade de
uma organizacdo (Favretto, Roman, & Sehnem, 2016). Desta forma, o processo de criacdo de
valor, ao longo da cadeia, traz efeitos para as varias dimensdes do desempenho
organizacional, seja financeiro, operacional ou para a eficicia organizacional (Venkatraman
& Ramanujam, 1986). Isso faz com que a empresa que cria valor superior aos concorrentes
possa apresentar diferentes resultados de desempenho no tempo e até se manter a frente sem
ser notada.

3 METODOLOGIA

Situado no intento de investigar como investigar como a inovacao social e a gestdo do
conhecimento estratégicos podem influenciar na obtencdo de vantagem competitiva
sustentavel nas cadeias de suprimentos reversas, esta pesquisa se caracteriza pela natureza
exploratorio-descritiva com abordagem qualitativa. A natureza exploratdria visa a descoberta
de relacdes entre os elementos analisados (Bervian, Cervo, & Silva, 2002; Perovano, 2016),
aprofundando a compreensdo sobre a inovacgdo social nas cadeias em redes reversas para
realizacdo da remanufatura. Descritiva por promover a descri¢do dos fendmenos identificados
e de suas relagbes (Trivifios, 1987; Gil, 2008), contribuindo nas construcGes tedricas e
praticas dedicadas aos fundamentos defendidos, orientando as organizacfes para que haja
entendimento e melhor aproveitamento do conhecimento.

Se enquadra como pesquisa bibliografica e estudo de caso, quanto aos meios.
Bibliografica, uma vez que relaciona referéncias publicadas e discute as contribuicdes
culturais e cientificas dos construtos inovagéo social, gestdo do conhecimento estratégico, LR,
remanufatura e vantagem competitiva sustentavel. Estudo de caso, por ser uma investigacdo
em profundidade em uma Unica empresa proporcionando condi¢Ges de reunir detalhes e
contribuir para que se obtenha um conhecimento amplo e detalhado do objeto em estudo, de
acordo com Gil (2008).

A unidade de andlise nesta pesquisa foi uma empresa do setor eletroeletronico e a
populacdo-alvo se constituiu de profissionais da alta geréncia das areas de Qualidade,
Producéo, Vendas, Engenharia, Compras, Planejamento e Controle da Producdo. Observando-
se as informacbes de cargo e tempo no cargo, percebe-se tratar de profissionais que
trabalhavam na empresa entre trés e seis anos, reforgcando a adequagdo dos entrevistados ao
objeto da pesquisa, pois além de entenderem do negocio da empresa, tiveram atuacdo na
organizacao desde o inicio da implantacdo do processo de remanufatura.

As técnicas de coleta de dados primarias utilizadas foram a intensa interatividade com
0 objeto de pesquisa contemplando a utilizacdo conjunta de observacdo direta da realidade e
I6gica indutiva, descrevendo-se a situacéo do contexto real em que se efetuava a investigacéo;
e também a entrevista semiestruturada, por se tratar de uma amostra ndo probabilistica. Estas
entrevistas tiveram duracdo de 45 a 90 minutos. Apos a realizacdo das entrevistas, foram
feitas transcri¢des e analises, agrupando os comentarios mais frequentes.



Com relacdo aos dados secundarios, utilizou-se a técnica de analise documental,
possibilitando a obtencdo de diversas informagdes preliminares sobre a atividade em estudo.
Os documentos subsidiaram as observacdes realizadas, sendo fundamental para a etapa de
andlise das entrevistas, auxiliando na interpretacdo das informacgdes coletadas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Serdo apresentadas, nesta secdo, as informacdes colhidas nos documentos da empresa
estudada e nas entrevistas realizadas. Cabe ressaltar que este estudo se deu em uma amostra
intencional e ndo probabilistica de dados de diversas areas da empresa estudada. No
tratamento dos dados foram elencadas algumas informagdes importantes para
contextualizacdo da pesquisa por meio da apresentacdo do estudo de caso. Em seguida,
realizou-se a estruturacdo e analise das informacdes coletadas.

4.1 Apresentacdo da empresa estudada

A empresa é fabricante de solugdes em produtos eletroeletrénicos e realiza atividade
de fabricacdo e de remanufatura. A pratica de remanufatura é considerada por esta empresa
como uma importante ferramenta estratégica de construcdo do seu diferencial competitivo,
mesmo sendo conhecedora dos desafios que envolvem a atividade, o que corrobora com Costa
Filho, Coelho Junior e Costa (2006). Desde a decisdo de se implantar o processo de
remanufatura suportados pela LR, até a efetiva implantacdo propriamente dita, decorreu-se
um periodo de oito meses.

4.2 Estruturacao e analise das informacdes coletadas

Inicialmente, foi realizado uma analise dos processos construidos por meio das
respostas obtidas nas entrevistas e analise documental. Paralelamente, foram realizadas
analises em confronto com o referencial teérico. Em seguida foram equacionados os aspectos
que interferem no desempenho da atividade de logistica reversa. Posteriormente procurou-se
identificar como ocorre a gestdo do conhecimento estratégico e sua conexdo com a inovacgédo
social.

4.2.1 Analise do processo de logistica reversa dos cartuchos

O cartucho de toner usado é a matéria-prima da LR, o sendo que as demais matérias-
primas sdo adquiridas no mercado nacional ou no mercado internacional, em sua grande
maioria. A representatividade das matérias-primas importadas corresponde a 95% do volume
total, resultando em longos tempos de ressuprimento. Assim, se evidencia a necessidade de
uma previsdo de vendas sem grandes distor¢des, além da necessidade de se trabalhar com
horizonte de planejamento de longo prazo.

Por ser uma atividade integrada, a atividade de LR é realizada pela composicao de trés
empresas: Empresa A - responsavel pela manufatura; Empresa B - operador logistico; e
Empresa C - contratante das Empresas A e B. O Quadro 1 apresenta as atividades e fatores
influenciadores dos desperdicios em cada estagio da cadeia em rede reversa do retorno dos
cartuchos de torner usados e respectivos impactos, sendo este fundamentado no mapeamento
do processo, analise de documentos e entrevistas realizadas.

No que diz respeito as dificuldades encontradas na execucdo da atividade de
remanufatura, expostas no Quadro 1, se nota um consenso entre 0s entrevistados: a qualidade
duvidosa do cartucho retornado e também as dificuldades de identificacdo e incertezas da
quantidade a ser disponibilizada por modelo, que interferem diretamente no volume a ser
remanufaturado, referente ao estagio 5 e, por consequéncia, no atendimento do volume
solicitado pelo mercado, aludido no estagio 8).



Quadro 1 - Cadeia de suprimentos reversa do retorno dos cartuchos de toner usados

Estdgios | Estdgio 1 | Estagio 2 | Estégio 3 | Estégio 4 | Estagio 5 | Estégio 6 | Estdgio 7 | Estagio 8
Interve- . Empresa Empresa Empresa | Empresa
niente Clientes B A B C
Recolhi- Trans- Recebi- De;gzrte Venda do
Guardado| mentoe | Inspecdoe | portee mento e .
- ~ x Rema- residuos | cartucho
Atividade | cartucho | transporte | separacdo | armaze- | Inspecdo
. nufatura da remanu-
vazio do do cartucho | nagem do do
remanu- | faturado
cartucho cartucho | cartucho
fatura
Falta de protecdo Qualidade duvidosa
Acondicionamento inadequado Dificul- | Incerteza Des-
Desconhecimento dos impactos da atividade mal _c:iadi_(:_e d? dad conheci-
desempenhada iaentifi- | quantida mento dos
cacdodos | easer pontos
Forma de o modelos e | disponi- | Faltade | riticos do
Fatores | manuseio | Informagdes irreais do numero de quantida- | bilizada | descarte processo
dificulta- do cartuchos em condicéo de uso. de de por de muitos
dorese | cartucho cartucho | modelo | cartuchos
influencia- | pelo Falta de no estagio
dores dos mercado procedi- e 3 Falta de
desperdi- | consu- mento de Identificacéo de chegando uma
cios | midor inspeéo cartuchos sem atéo | nolitica
Falta de condicdes de estagio 6
. Falta de para
roteirza- remanufatura que
controle da . : contrata-
Uso ¢ao uanti-dade deveriam ter sido co da
inade- 4 descartados no
uado de remanu- estagio 3 Empresa
g faturas B
realizadas
Alto Demora Qt%e S N
estoque | Demora no no recebi- Reducdo do indice de produtos
de recolhi- Desorganizagéo mento e produtividade fretmaréu—
cartucho mento inspecéo i?}éﬁlic?s
vazio )
Impactos entes para
Aumento do indice de refugo atendi-
Reducdo da vida (til do cartucho mento do
Reducéo do indice de produtividade mercado
Alto custo.

Fonte: Elaborado pelos autores - 2018.
Assim, apo6s equacionamento dos impactos observados (Quadro 1 - estagios 1 ao 8),

proporcionada pela adequacdo dos fatores dificultadores para realizagdo da remanufatura,
identificados no paragrafo anterior, se inserem fatores motivadores observados no estudo
realizado, como vantagem competitiva sustentavel, por meio da redugdo de custo; aumento
indice de produtividade; reducédo dos indices de refugos e compartilhamento do conhecimento
e licbes aprendidas; e aumento do nivel de servico aos clientes proporcionado pelo aumento
da vida util do cartucho e atendimento das necessidade das demandas de cartuchos
remanufaturados por parte dos clientes finais e da Empresa C.

O sucesso do processo de LR de cartuchos usados, nas opinides de todos os
entrevistados, ocorre através da definicdo eficaz das politicas de recolhimento e de retorno do
cartucho (estagio 8). A elaboracdo destas politicas se tornam viaveis pela analise do processo
realizado por meio do compartilhamento do conhecimento e licbes aprendidas durante a
implantacdo da atividade de LR entre as Empresas A, B e C. Os principais pontos criticos
foram melhorados e, ou, adaptados sua forma de trabalho, levando em conta processos,



ferramentas e relacionamentos entre os intervenientes da cadeia. A politicas elaboradas
atuaram, respectivamente, na organizacao da cadeia para coleta - instrugdo de uso e manuseio,
adequacbes de embalagem e roteirizacdo (estdgios 1 e 2) e na disposi¢do por modelo e
quantidade (estagios 3 e 5).

Em conformidade com informagdes dos entrevistados, apreendeu-se que a Empresa C
acredita que a protecdo do meio ambiente € mais do que um bom negdcio, é algo
absolutamente necessario. Apoiada nesse principio, onde destaca seu compromisso ecologico,
a Empresa C desenvolveu um programa para coleta de cartuchos e contratou a Empresa B
como operador logistico para recolher os cartuchos de toner (usados), reduzindo o consumo
dos recursos naturais e a quantidade de residuos despejados em aterros.

Pode-se, entdo, inferir que o canal de distribuicdo reverso adotado pela empresa
estudada € o de pos-consumo, conforme definido anteriormente por Guide & Van
Wassenhove (2009) e Gontijo, Werner, & Dias (2010) — uma vez que equaciona e
operacionaliza o retorno de cartuchos ja utilizados pelo mercado consumidor para transforma-
los em produtos refabricados. Dessa forma, todo o volume de producéo fica restrito ao retorno
do cartucho, que depende da disponibilizacdo deste pelo mercado consumidor, bem como de
um processo de coleta e disposicao dos cartuchos por modelos.

4.2.2 Equacionamento dos aspectos que interferem no desempenho da atividade de logistica
reversa

Alguns aspectos que interferem no desempenho da atividade de LR de cartucho usado
tais como informacdo do nimero de vezes que um cartucho foi remanufaturado, forma de
manuseio do cartucho pelo mercado consumidor e condicBes de transporte e armazenagem, se
encontram elencados no Quadro 2. Visando reduzir as interferéncias causadas foram

propostas algumas sugestdes e equacionados 0s respectivos beneficios.
Quadro 2 — Equacionamento dos aspectos que interferem no desempenho da atividade de logistica reversa

Aspectos

Interferéncias

Sugestoes

Beneficios

Informagdo do
namero de vezes
que um cartucho

foi remanufa-

- Reducéo do
indice de
produtividade;

- Recebimento
de cartuchos
sem condigdo de

turado uso;
- Irreais qtdes de
cartuchos em
condicdo de uso.
Forma de
manuseio do
cartucho pelo | - Redugdo da
mercado vida atil do
consumidor; cartucho;
- Aumento do
indice de
refugo;
L - Reducéo do
CondicGes de indice de
transporte € | proqutividade;

armazenagem

S1- Adocéo de
praticas de
compartilhamento
de conhecimento:
- Comunidades de
pratica,;

- Reunides e
conferéncias
eletronicas;

- Criagdo de espago
para socializa¢éo
- Comunicagéo
corporativa;

- Regras e Politicas
da Empresa;

- Mensuragdo do
conhecimento:
sistema de
avaliagdo para os
processos do
conhecimento

S2- Criacdo de
procedimento para
controle e
identificacdo do
ndmero de
remanufaturas ja
realizadas;

S3- Treinamento do
operador logistico.

B1- Construcédo de base de
dados historica;

B2- Otimizagdo da
atividade de inspecéo
visual grosseira dos
cartuchos usados;

B3- Obtengdo da
quantidade real de
cartucho usado em
condices de uso.

B4 — Operador logistico
capacitado

S4- Criacdo de
programa de
educacdo de
consumidores e
demais elos dos
canais reversos.

B5- Agregacdo de valor ao
longo da cadeia de
remanufatura;

B6- Reducéo de custos do
processo.

S5- Desenvolvimento
de caixas
reaproveitaveis de
transporte para
cartuchos usados.

B7- Garantia das
condic@es: transporte e
manuseio;

B8- Agilizacdo da:
conferéncia, inspec¢éo,
separacéo, estocagem;
B9- Reducéo de custos
com embalagens.

Fonte: Elaborado pelos autores - 2017.




A criacdo de procedimento para controle e identificacdo do nimero de remanufaturas
realizadas (S2), sugerida no Quadro 2, proporciona a ocorréncia da gestdo do conhecimento
entre as Empresas A e B, pela adocdo de praticas de compartilhamento de conhecimentos
(S1). Pode-se inferir que tais sugestfes (S2 e S1), propiciaram a geracdo de conhecimento
estratégico proporcionando a ocorréncia da inovacao social que pode ser demonstrada pela
obtencdo dos seguintes beneficios: construcéo da base de dados historica (B1), Otimizagdo da
atividade de inspecdo visual grosseira dos cartuchos usados (B2); Obtencdo da quantidade
real de cartucho usado em condicGes de uso (B3) e operador logistico capacitado (B4).

A literatura confirma a pratica de inovacdo social ocorrida pela pratica do
compartilhamento do conhecimento e sugestfes S1 e S2. Segundo Von Nordenflycht (2010) é
necessario que essas empresas sejam estruturadas, a fim de compartilhar as competéncias do
conhecimento como a caracteristica mais fundamental para manter a vantagem competitiva
(Von Nordenflycht, 2010), uma vez que o estabelecimento de uma rede colaborativa de
empresas intensivas em conhecimento permite organizar e competir nas atuais condicoes
econémicas emergentes (Battisti, 2012). ESsa perspectiva leva ao reconhecimento de requisitos
para entender melhor as interagdes intensivas entre os atores dentro do processo de inovacao
do servico (Miles, 2000).

Jé& a criacdo de programa de educacdo de consumidores permite a agregacdo de valor
ao longo da cadeia de remanufatura (B5) e reducdo de custos dos processos (B6),
demonstrando também a geracao de conhecimento estratégico e ocorréncia da inovagdo social
possibilitando a obtencdo da vantagem competitiva sustentadvel para os intervenientes da
cadeia, através da agregacdo de valor ao longo da cadeia de remanufatura (B5) e reducéo de
custos do processo (B6).

Pode inferir, em conformidade com os estudos de Surikova, Oganisjana, & Zalite,
2015) que a criacdo de programa de educacdo de consumidores (B5) constata a promocéo da
inovacdo social pela pratica da educagdo ao possibilitar a resolu¢do de problemas comuns e
novas oportunidades e perspectivas a serem identificadas para adequacdo do processo ao
longo da cadeia de remanufatura, principalmente no que tange ao uso correto dos cartuchos e
praticas de devolucdo adequados por parte do usuério final.

Por fim, o desenvolvimento de caixas reaproveitaveis de transporte para cartuchos
usados (S5), pode ser considerado tanto uma inovagdo no processo e como também no
produto. Ao se estudar os aspectos forma de manuseio do cartucho pelo mercado consumidor
e condicdes de transporte e armazenagem dos cartuchos, a equipe de engenharia identificou
oportunidades de adequar o processo de transporte e manuseio dos cartuchos reestruturando
esse e desenvolvendo as caixas reaproveitaveis.

Em conformidade com Battisti (2012) e Tether (2003) o desenvolvimento de novos
produtos por empresas intensivas em conhecimento, as redes colaborativas de atores poderiam
ajudar no sucesso do processo de inovagdo, uma vez que os usuarios sao uma fonte relevante
de novas informagdes para a inovagdo. Neste sentido, o desenvolvimento de caixas
reaproveitaveis ocorreu pela organizacdo dos recursos de conhecimento internos e externos
propiciando a inovacéo social pela criacdo das caixas, proporcionando economias de escala ao
conservar melhor os cartuchos para retorno, pelo operador logistico, para realizacdo da
remanufatura.

As préticas de compartilhamento do conhecimento, sugeridas no Quadro 2, auxiliardo
na construcéo de capacidades que permitirdo as Empresas A, B e C enfrentarem o ambiente
gue atuam, gerando vantagens frente a concorréncia, compartilhando recursos e vantagens,
aumentando o atual conhecimento sobre o comportamento dos usuarios/clientes e
principalmente demonstrando a gera¢do do conhecimento estratégico e sua conexao com a
inovacdo social ao possibilitar a obtencdo da vantagem competitiva sustentavel as empresas
A, B e C, em conformidade com o estudo de VVon Nordenflycht (2010).



Ressalte-se que as sugestdes realizadas, apresentadas no Quadro 2, s6 foram possiveis
gracas a realizacdo do mapeamento da atividade de LR, onde foram apresentados fatores
motivadores e dificultadores para realizacdo da atividade estudada — fato que permitiu ampla
contextualizagdo do assunto, auxiliando tanto no atendimento da questdo de pesquisa como
nas recomendac0es realizadas.

Enfim, diante do contexto apresentado, se pode inferir a influéncia do
compartilhamento do conhecimento, realizado durante o processo de implementacdo da
atividade de remanufatura, na adequacdo da atividade de logistica reversa, como fonte de
infindaveis beneficios, para as empresas A, B e C. O compartilhamento de conhecimento
além de possibilitar a manutencdo do conhecimento nas organizagfes, pode contribuir para a
identificacdo de oportunidades de melhorias nos processos que ocorriam entre 0s membros da
CSR, possibilitando o aumento do desempenho operacional e financeiro a partir do equilibrio
ideal de funcGes entre as partes, propiciando a obtencdo da vantagem competitiva sustentavel
pela ocorréncia da geracdo do conhecimento estratégico possibilitando a inovacéo social. Tais
achados estdo em consonancia com o estudo de (Jali & Ariffin, 2017), referendado no
referencial tedrico desta pesquisa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Procurou-se mostrar a logistica reversa, através deste estudo de caso, em um contexto
da cadeia de suprimentos reversa, voltada a recuperacdo de materiais. O processo de LR
caracterizou-se como sendo de pds-consumo, com foco na reutilizacdo por meio da atividade
de remanufatura, cujos elementos direcionadores foram questdes econémicas e de
responsabilidade ambiental. O estudo de caso demonstrou a contribuicdo do recurso
conhecimento estratégico superior e sua conexao com a inovagao social.

Com relacdo a questao de pesquisa sobre a inovacgdo social e a gestdo do conhecimento
estratégico nas operacgdes da reversibilidade na cadeia de suprimentos em uma atividade de
remanufatura, objetivando a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel, se pode
inferir, por meio desta pesquisa, que o papel do compartilhamento do conhecimento foi
primordial sobre as acOGes executadas para adequagdo da atividade de LR dos cartuchos,
podendo ser considerado um importante recurso estratégico, adotado pelas Empresas A, B e
C, para a gestdo do conhecimento na gestdo da cadeia de suprimento reversa de forma a afetar
positivamente os resultados de competitividade pela ocorréncia da inovacao social.

Além de possibilitar a manutencdo do conhecimento nas organizacOes, este
compartilhamento pode contribuir para a identificacdo de oportunidades de melhorias nos
processos que ocorrem entre os membros da CS (empresas A, B e C), possibilitando o
aumento do desempenho operacional e financeiro a partir do equilibrio ideal de fungdes entre
as partes.

Percebe-se ainda que CSR é uma atividade de suma importancia para a sociedade em
geral, uma vez que possibilita a agregacéo de valor de alguma natureza, pelo retorno dos bens
ao ciclo de negécios ou produtivo. Faz-se necessario, entdo, para manutencao dos resultados
apresentados e conquista de outros, que a atividade de logistica reversa seja aperfeigoada,
chegando a um nivel de qualificacdo e capacitacdo para alavancagem, de forma consideravel,
dos negdcios das Empresas A, B e C e demais intervenientes que com estes se relacionam. Ou
seja, permitird inimeros beneficios, fortalecendo a CSR, através da recuperacdo dos produtos
que adicionam valor pela reutilizacdo de todo produto e, ou, alguns de seus modulos, gerando
material para a cadeia produtiva, agregando valor de sustentabilidade ao meio ambiente.

E importante destacar, finalmente, como contribuicdo da pesquisa, além das medidas
estratégias adotadas pelas empresas A, B e C contextualizadas no capitulo de analise de
resultados, pode-se demonstrar a ocorréncia da inovacdo social e sua conexdo com 0
conhecimento estratégico, bem como, observar a obtencdo da vantagem competitiva



sustentavel, por meio da reducdo de custo, aumento indice de produtividade, reducdo dos
indices de refugos; e aumento do nivel de servigo aos clientes proporcionado pelo aumento da
vida atil do cartucho e atendimento das necessidades das demandas de cartuchos
remanufaturados tanto por parte dos clientes finais quanto da Empresa C. Portanto o objetivo
geral da pesquisa foi atingido.

N&o se pretendeu neste estudo produzir citagcOes definitivas sobre o assunto; as
evidéncias apresentadas servirdo tdo-somente como fonte de reflexdo para pesquisas futuras e
formulagdo de hipoteses para o encaminhamento de outras pesquisas. Isto deve-se ao fato da
inovacéo social ser algo novo, com poucos estudos empiricos.

A auséncia de mensuracdo dos ganhos obtidos com a inovacgdo social na logistica
reversa dos cartuchos pode ser considerada um aspecto limitador desta pesquisa. Esta
pesquisa pode ser utilizada como orientadora ndao somente para indistrias do setor
eletroeletronico, mas também para outros tipos de industrias. Adicionalmente, sdo sugeridas
as seguintes perspectivas para estudos futuros: identificacdo do beneficio financeiro da
utilizacdo de prestadores de servico logistico nas atividades da logistica reversa; e célculos
dos ganhos com a inovacao social no processo de logistica reversa.

Assim, este artigo explora e fornece uma visdo Util sobre a contribui¢do do recurso de
conhecimento superior criado dentro dos processos de gestdo do conhecimento estratégico
entre os atores da rede de gerenciamento da cadeia de suprimentos (Empresas A, B e C). O
novo recurso de conhecimento superior funciona como uma solugdo vital para aprimorar o
processo de desempenho da rede de gerenciamento da cadeia de suprimentos, melhorando a
integracdo externa com fornecedores, a integragdo externa com clientes e o risco da cadeia de
fornecimento e, portanto, ajuda a melhorar a qualidade de vida das pessoas, crescimento
organizacional e alavanca os avancos tecnoldgicos, ou seja, a inovacao social.

REFERENCIAS

Aguiar, E. C., Gongalves, M. A., & Tortato, U. (2012). Riscos e gestdo de riscos em cadeias
de suprimentos: uma sintese da literatura. In VII1 Congresso Nacional de Exceléncia em
Gestao, CNEG.

Altuna, N., Contri, A. M., Dell Era, C., Frattini, F., & Maccarrone, P. (2015). Managing social
innovation in for-profit organizations: the case of Intesa Sanpaolo. European Journal of
Innovation Management, 18(2), 258-280.

Ambulkar, S., Blackhurst, J., & Grawe, S. (2015). Firm's resilience to supply chain
disruptions: Scale development and empirical examination. Journal of operations
management, 33, 111-122.

Annarelli, A., & Nonino, F. (2016). Strategic and operational management of organizational
resilience: Current state of research and future directions. Omega, 62, 1-18.

Argote, L., & Ingram, P. (2000). Knowledge transfer: A basis for competitive advantage in
firms. Organizational behavior and human decision processes, 82(1), 150-169.

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
management, 17(1), 99-120.

Battisti, S. (2012). Social innovation: the process development of knowledge-intensive
companies. International Journal of Services Technology and Management, 18(3-4), 224-
244.

Bervian, P. A., Cervo, A. L., & Silva, R. D. (2002). Metodologia cientifica. Sdo Paulo:
Pretence Hall, 482-493.



Bonifacio, M. (2014). Social innovation: A novel policy stream or a policy compromise? An
EU perspective. European Review, 22(1), 145-169.

Chiva, R., Ghauri, P., & Alegre, J. (2014). Organizational learning, innovation and
internationalization: A complex system model. British Journal of Management, 25(4), 687-
705.

Christopher, M. (2009). Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: criando redes
que agregam valor. Sdo Paulo: Cengage Learning.

Christopher, M., & Peck, H. (2004). Building the resilient supply chain. The international
journal of logistics management, 15(2), 1-14.

Costa Filho, C. F. F., Janior, C., Barros, L. C., & Costa, M. G. F. (2006). Remanufacturing of
toner cartridge: a case study of a improvement process. Production, 16(1), 100-110.

Council, O. S. C. M. P. (2016). Supply chain and logistics terms and glossary. Disponivel em:
https://tinyurl.com/y7pzdze4. Acesso: 05 ago. 2018.

Davenport, T. H., Jarvenpaa, S. L., & Beers, M. C. (1996). Improving knowledge work
processes. Sloan management review, 37, 53-66.

Davies, A., & Simon, J. (2013). The value and role of citizen engagement in social
innovation. Brussels: European Commission, DG Research.

Drucker, P. F. (1997). Sociedade p6s-capitalista. Sdo Paulo: Pioneira, 1996.

Ercsey, 1. (2012). Perceived quality of life as sustainable development facet. Journal of
Security & Sustainability Issues, 2(2).

Favretto, J., Roman, D. J., & Sehnem, S. (2016). Analise dos recursos impulsionadores da
vantagem competitiva-o caso BRF Foods. Revista GEPROS, 11(3), 153.

Georges, M. R. R. (2011). Um novo tipo de cadeia de suprimentos: a cadeia de suprimentos
solidaria. Anais do SIMPOI Simpdsio de Administracdo de Producéo, Logistica e Operacgdes
Internacionais, Sao Paulo.

Gil, A. C. (2008). Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. Ediitora Atlas SA.

Gontijo, F. E. K., Dias, A. D. P., & Werner, J. (2010, August). A logistica reversa de ciclo
fechado para embalagens PET. In Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo Energia,
Inovacao, Tecnologia e Complexidade para a Gestédo Sustentavel, Niter6i, RJ, Brasil (Vol. 6).

Gourlay, S. (2006). Conceptualizing knowledge creation: a critique of nonaka's theory.
Journal of Management Studies, 43(7), 1415-1436.

Grant, R.M. (1996). Toward a knowledge- based Theory of the firm. Strategic Management
Journal, vol. 17, no. Special Winter Issue, pp. 109-122.

Guide Jr, V. D. R., & Van Wassenhove, L. N. (2009). OR FORUM—The evolution of closed-
loop supply chain research. Operations research, 57(1), 10-18.

Jali, M. N., Abas, Z., & Ariffin, A. S. (2017). Social Innovation in the context of Strategic
Knowledge Management Processes for Supply Chain Performance
Enhancement. International Journal of Supply Chain Management, 6(1), 233-237.

Juttner, U., & Maklan, S. (2011). Supply chain resilience in the global financial crisis: an
empirical study. Supply Chain Management: An International Journal, 16(4), 246-259.


https://tinyurl.com/y7pzdze4

Klievink, B., & Janssen, M. (2014). Developing multi-layer information infrastructures:
Advancing social innovation through public—private governance. Information Systems
Management, 31(3), 240-249.

Krlev, G., Bund, E., & Mildenberger, G. (2014). Measuring what matters—Indicators of
social innovativeness on the national level. Information Systems Management, 31(3), 200-
224,

Lacerda, L. (2002). Logistica reversa: uma visao sobre os conceitos basicos e as praticas
operacionais. Rio de Janeiro: COPPEAD/UFRJ, 6.

Makimattila, M., Junell, T., & Rantala, T. (2015). Developing collaboration structures for
university-industry interaction and innovations. European Journal of Innovation
Management, 18(4), 451-470.

Meier, M. (2011). Knowledge management in strategic alliances: A review of empirical
evidence. International Journal of Management Reviews, 13(1), 1-23.

Miles, 1. (2000). Services innovation: coming of age in the knowledge-based economy,
International Journal of Innovation Management, Vol. 4, No. 4, pp.371-389.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The knowledge creating company: how Japanese
companies create the dynamics of innovation, New York: Oxford University Press, p. 284,
ISBN 978-0-19-509269-1.

Nonaka, I., & Von Krogh, G. (2009). Perspective-tacit knowledge and knowledge conversion:
Controversy and advancement in organizational knowledge creation theory. Organization
Science, 20(3), 635-652.

OECD. (2010). SMEs, Entrepreneurship and Innovation. Series: OECD Studies on SMEs and
Entrepreneurship, OECD Publishing.

Oganisjana, K., & Surikova, S. (2015). Social innovation in the promotion of sustainable
development of the contemporary latvian society. Journal of Security & Sustainability
Issues, 5(2).

Perkmann, M., & Salter, A. (2012). How to create productive partnerships with universities.
MIT Sloan Management Review, 53(4), 79.

Perovano, D. G. (2016). Manual de metodologia da pesquisa cientifica. Curitiba:
InterSaberes.

Ponomarov, S. Y., & Holcomb, M. C. (2009). Understanding the concept of supply chain
resilience. The international journal of logistics management, 20(1), 124-143.

Popadiuk, S., & Ricciardi, G. (2011). Conversdo do conhecimento € fonte de vantagem
competitiva sustentavel? Uma analise empirica sob a perspectiva da Resource-based
View. Gestdo & Producéo, 18(1), 193-204.

Pue, K., Vandergeest, C., & Breznitz, D. (2015). Toward a Theory of Social Innovation.
Innovation Policy Lab White Paper, (2016-01).

Ribeiro, J. S. A. N. (2008). Logistica reversa nas operacdes de remanufatura: estudo de caso
da atividade de planejamento e controle da producéo. Dissertacdo de Mestrado em
Administracéo, Faculdade de Estudos Administrativos — FEAD.

Ribeiro, J. S. D. A. N., Calijorne, M. A. S., Jurza, P. H., Ziviani, F., & de Ramos Neves, J. T.
(2017). Gestédo do conhecimento e desempenho organizacional: integracdo dindmica entre
competéncias e recursos. Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, 7(1), 4-17.



Rogers, D. S., & Tibben-Lembke, R. S. (1999). Going backwards: reverse logistics trends
and practices (Vol. 2). Pittsburgh, PA: Reverse Logistics Executive Council.

Sanzo-Perez, M. J., Alvarez-Gonzalez, L. I., & Rey-Garcia, M. (2015). How to encourage
social innovations: a resource-based approach. The Service Industries Journal, 35(7-8), 430-
447.

Sanzo-Perez, M. J., Alvarez-Gonzélez, L. I., & Rey-Garcia, M. (2015). How to encourage
social innovations: a resource-based approach. The Service Industries Journal, 35(7-8), 430-
447,

Surikova, S., Oganisjana, K., & Grinberga-Zalite, G. (2015). The role of education in
promoting social innovation processes in the society. In Society. Integration. Education:
proceedings of the international scientific conference (pp. 233-243).

Theriou, N. G., Aggelidis, V., & Theriou, G. N. (2009). A Theoretical Framework
Contrasting the Resource-Based Perspective and the Knowledge-Based View. European
Research Studies, 12(3).

Trivifios, A. N. (1987). Introducdo a pesquisa em ciéncias sociais: 0 positivismo, a
fenomenologia, 0 marxismo. S&o Paulo: Atlas.

Unceta, A., Castro-Spila, J., & Garcia Fronti, J. (2016). Social innovation indicators.
Innovation: The European Journal of Social Science Research, 1-13.

Venkatraman, N., & Ramanujam, V. (1986). Measurement of business performance in
strategy research: A comparison of approaches. Academy of management review, 11(4), 801-
814.

VVon Nordenflycht, A. (2010). What is a professional service firm? Toward a theory and
taxonomy of knowledge-intensive firms. Academy of Management Review, Vol. 35, No. 1,
pp.155-174

Williams, J., & Shu, L. (2000). Analysis of toner-cartridge remanufacturer waste stream.
In Proceedings of the 2000 IEEE International Symposium on Electronics and the
Environment. ISEE-2000 (pp. 260-265). IEEE.



