CAP 6 - Projeto da Rede de

!'_ Operacoes Produtivas



i Redes de operacoes produtivas

Agua Mineral
https://www.youtube.com/watch?v=Idt 3B4E



https://www.youtube.com/watch?v=ldt_X3B3B4E

i Rede Operacoes Produtivas

= Todas a operacoes fazem parte de uma
rede maior interconectada a outras
operacoes;

= Inclui fornecedores e clientes;

= Cabe ao gerente de producao “projetar” a
forma e a configuracao da rede;
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Redes / Cadeias de

| Suprimentos
adeia — do Inglés: Supply Chain

e S30 também conhecidas como “redes de
demanda”



Fluem atraves das redes / cadeias de
suprimentos:

1.;
= Materiais
= Partes

= Informacoes
« Ideias / c%'jhecimento

= dinheiro

Quem???




Cadeia Produtiva da Industria Automobilistica
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Redes de operacoes em
SErvicos
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Correa, 2004



+

Discussoes atuais relevantes
sobre rede de operacoes
produtivas




i Decisoes de Projeto da Rede

Trés decisdes estratégias sao especialmente
importantes por nao serem tomadas com
freqiencia e por terem grande impacto na
estratégia da organizacao (Slack, 2009).

= Decisoes de integracao vertical.
= Decisoes de Localizacao.

= Decisoes de Gestao da Capacidade produtiva a longo
prazo.



i Decisoes de Integracao vertical.

=« E 0 grau e a extensdo de propriedade
que uma organizacao tem da rede da qual faz
parte.

= Envolve a analise da conveniéncia de adquirir
fornecedores e/ou clientes.

Pode-se defini-la em termos:



Decisoes de Integracao Vertical.

= Direcao da Integracao vertical

= a montante (upstream)
= a jusante (downstream)

= Amplitude da Integracao vertical

= Ponto da rede que se deseja fazer a integracao
vertical

= Equilibrio entre as etapas
= Nivel de capacidade de cada etapa da rede.



Rede de operagoes
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Producéao Producéao Producéao Producéao Montagem
de de de de do Distribuicao Varejo
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A 4

Correa, 2004



Integracao vertical

:] Atividades feitas pela empresa

. ‘o vertical para tras

-_Atividades que passam a ser feitas pela empresa

Produgao Produgao Produgao Produgao Montagem
de de de de do Distribuicao Varejo
matéria prima componentes submontagens montagens produto

Usuario

Correa, 2004



Integracao vertical

= Pra tras - A Montante - upstream



= RER o LOGIN

RECENT

Volvo Penta Partners with Shanghai
Zhenhua on Port Equipment
0OCT 13, 2020

International News

National Rental Companies, 3,000-Plus
Others Join ARA’s ‘Clean.Safe.Essential.’

Program

0CT 12, 2020 MERGERS & ACQUISITIONS

RER o RER Caterpillar Signs Agreement to

New eBook from RER ‘ ’ ACC|UiI'e WEiI' Oil & GaS

%%%01 00 Caterpillar Inc. has signed an agreement to acquire the Oil & Gas

Division of the Weir Group PLC, a Scotland-based global
engineering business headquartered near Fort Worth, Texas.

s Posted Michael Roth

Case Construction Issues Call for Entries 0CT 10, 2020
for 2021 Dire States Equipment Grant

OCT 11, 2020 -




Integracao vertical

s Pra frente - A Jusante - downstream



Casa Suica
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Casa Suica abre café e planeja franquia
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com 3 cng beanca da bandera suca Todos os dias. dois sabores de bolos ficam xposios na vitrine
O de nozes. grande cissico da empress, lem lugar garantido. enguanto ¢ segundos tipo varia Cade
fatla custa RS 2,50 Alem dos bolos. da para pedr salgados. que ndo 330 de fabricacho da marca
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A Marca | Lojas Exclusivas | { (16) 3701-3508 | (O (16) 98221-0045

—=
SAMELI_O MASCULINO - FEMININO + KIDS - ACESSORIOS. . OUTLET

FOOTWEAR

Seja bem-vindo(a) a nova loja virtual da Samello.
Sempre Inovando, sem perder a Qualidade e Tradicao!




i Efeitos de Integracao vertical.

= O efeito da integracao vertical varia dependendo
da organizacao. Para avalia-los €& necessario
identificar o pros e os contras em relagao aos cinco
objetivos de desempenho.

. Qualidade

. Rapidez

. Confiabilidade
. Flexibilidade
. Custo



Objetivos de
desempenho

Pros

Contras

Facil identificacao de

As operacoes “da casa” podem se

Qualidade problemas ou necessidades desestimular a cooperar na
melhoria da qualidade
Rapidez Reduz o risco de producao Diminuir a prioridade para 0s

desnecessaria

clientes “da casa”

Confiabilidade

Melhora a comunicacao para
acertar as datas de entrega

Diminuir a prioridade para os
clientes "da casa”

Potencial para desenvolver
produtos que atendam
precisamente as necessidades
dos clientes.

Atencao dispersa e superficial ao

longo dos elos da rede o que
implica perda de oportunidades

Flexibilidade
Possiveis mudancas de volume Relutancia para fazer alteragoes
e expedicdo de pedidos de volumes para os fornecedores
especificos e clientes “da casa”
Potencial para compartilhar
RS (B (K1) (OB ueek.) Dispersao da geréncia por toda a
Custo Se margens altas nas oper. rede, que implica falta de

fornecedoras, pode haver
captacao de lucros perdidos e
reducao de custos.

concentracao na reducao de
custo.




Casos interessantes

Verticalizacao Cacau
https://www.youtube.com/watch?v=NSMb9DKesUo

Dudalina Globo News
https://www.youtube.com/watch?v=cUwk-pIny7Q

Dudalina Modas e Negdcios
https://www.youtube.com/watch?v=H3uNZ-3-qY4&ab_channel=AleFarah

Arezzo
https://www.youtube.com/watch?v=N81THRk1A1U



i Decisoes de Projeto da Rede

= Decisoes de integracao vertical.
= Decisoes de Localizacao.

= Decisoes de Gestao da Capacidade produtiva a
longo prazo.



+

Decisoes de Localizacao
da Planta Produtiva /
Operacoes




Localizacao

= ApOs decidir sobre a configuracao da rede, as
organizacoes devem escolher a localizacao de
cada operacao

= Operacoes de venda no varejo mal localizadas
sao claramente impactadas (poucos metros
podem fazer diferenca entre lucro e prejuizo)

= O sucesso — ou fracasso — de outros tipos de

operacao também depende de decisdoes sobre
sua localizacao.




i DecisOes sobre Localizacdo

Sao importantes porque:

= Tém efeito nos custos de producao
= Tém efeito na habilidade de servir o cliente

= Geralmente, é dificil reverter decisoes
sobre localizacao (por altos custos, por
riscos de inconvenientes para clientes)



Fatores que influem nas decisoes

;| de localizacao

Fatores do lado do

fornecimento
Que variam de forma a
Influenciar o custo a
medida que a localizacao
varia

1

= s =

» Custos da mao-de-obra
 custos da terra

*Custos de energia
*Custos de transporte
*Fatores da comunidade

Fatores do lado da

demanda
Que variam de forma a
influenciar servigos/receitas
dos clientes a medida que a
localizacao varia

 habilidades da mao-de-obra
*Adequacao do local

«lmagem do local

«Conveniéncia para os clientes
(por ex., rapidez e confiabilidade)




-p. 178

. Euro Disney

Case




i Niveis de decisdo de localizacdo

= Escolha da regiao ou pais
s Escolha da area
= Escolha de um local



Niveis de Decisao de Localizacao

= Escolha da regiao ou pais
= Ao decidirem localizacao de operacoes, grandes empresas
multinacionais consideram o mundo todo como possivel.
= GM / Fiat
= Coca Cola
= Mc Donalds
= Hoteis Accor
= Bancos — espalham determinadas operacgoes
= Microsoft
= Call centers
= Novartis — fabrica de vacinas



Niveis de Decisao de Localizagao

» Escolha de area dentro de regiao ou pais

= Muitos dos fatores que influenciaram na escolha do
pais / regiao, também tém papel importante na escolha
da area
= Podem influenciar:
Incentivos fiscais locais
Preco do Terreno
Mao-de-obra
Infra-estrutura
EM GERAL, Fatores de comunidade



Niveis de Decisao de Localizagao

= Escolha do local especifico

= Normalmente, o niUmero de alternativas neste nivel &
muito menor

= Em geral a decisao considera as caracteristicas
especificas do local e sua vizinhanga imediata
Ex. aparéncia do local,
composicao do seu solo para construcao de edificios
Existéncia de rodovias, ferrovias

Espaco para expansao (possibilidade de aquisicao ou
arrendamento de terras adjacentes pode influenciar)



Técnicas de Localizacao

+

= Embora a decisao seja complexa na escolha de
alternativas de localizagao, ha algumas técnicas que
podem ajudar.

= Duas delas:
= Método de pontuacao ponderada
= Método do centro de gravidade




i Técnicas de Localizacdo

» Pontuacao Ponderada
= Ajuda a quantificar dados qualitativos

= Identificacao dos critérios de avaliacao.
= Definicao de pesos para os critérios.

= Intervalo da pontuacao.

= Definicao dos pontos de cada critério/local.
= Soma dos pontos.

= Avaliacao do resultado.




Critérios Ponderacao da

importancia Locais
A B C
Custo do local 4 80 65 60
Impostos locais 2 20 50 80
Disponibilidade de mao-de-obra capacitada 1 80 60 40
Acesso a auto-estradas 1 50 60 40
Acesso a aeroporto - 1 20 60 70
Potencial para expansio 1 {78 40 -
Total 585 580 605*




i Técnicas de Localizacdo

s Método do Centro de Gravidade

= Calcula-se a localizacao (ponto de gravidade) que
minimiza os custos de transporte.

= As coordenadas do ponto sao:
T :inVi e 5 :ZyiVi _
8
2. N

Xi e)yi sao as coordenadas da fonte ou destino /.
I/ quantidade a ser enviada de ou para a fonte ou destino /.



Fébrica e distribuidores
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Localizacao da fabrica e
i distribuidores

Fabrica:

X Y
Sao Paulo: posicao (630, 330)
Distribuidores:

X Y

Presidente Venceslau: posicao (120, 510)
Bauru: nosicao (410, 470)
Franca: nosicao (590, 650)
Sao José dos Campos: posicao (720, 350)




Volumes do produto despachados da
fabrica para cada um dos distribuidores

Ton. (x 1000)

Local existente despachadas
de/ou para o local
Sao Paulo 15,5
Presidente Venceslau 2,5
Bauru 55
Franca 3,0

Sao José dos Campos 4,5




SP PV BA FR S]C
(630 x 15,5) + (120 x 2,5) + (410 x 5,5) + (590 x 3,0) + (720 x 4,5)

Cx
155+ 2,5+ 5,5+ 4,5
17.330
Cx = - = aproximadamente 560
Sp PV BA FR SIC
o, _(330X155) + (510 x2,5) + (470X 5,5) + (650 x 3,0) + (350 x 4,5)
y =
155+ 2,5+5,5+ 4,5
12.500
Cy = = aproximadamente 403

31
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6.8 Meétodo do centro de gravidade.



i Decisoes de Projeto da Rede

= Decisoes de integracao vertical.
= Decisoes de Localizacao.

= Decisoes de Gestao da Capacidade produtiva a
longo prazo.



3 GESTAO DA CAPACIDADE



Gestao da capacidade
i produtiva a longo prazo

Os custos totais de producao da fabrica tém alguns
elementos fixos, que existem independentemente da
quantidade produzida.

Outros custos sao variaveis - sao os custos que a
fabrica tem para cada unidade produzida.

Juntos os custos fixos e variaveis abrangem o custo
total de qualquer nivel de output.

Dividindo este custo total pelo nivel de output,
teremos o custo teorico médio de producao de
unidades para aquela taxa de output.



Economias de escala e deseconomias de
escala

ESCALA:

Os custos fixos e de capital de uma operacao nao
Sao proporcionais a sua capacidade — ex: custos
de uma fabrica de 1000 unidades/dia menor do que o

de duas fabricas de 500un/dia.

Porém, acima de certo tamanho o ponto do custo

minimo pode aumentar, principalmente em
decorréncia dos altos custos com transporte e
do aumento da complexidade da

operacao - DESECONOMIA.



Escala de capacidade produtiva e o
equilibrio demanda-capacidade

+

E importante, para que a rede opere
eficientemente, que todas as suas operacoes
e etapas tenham a mesma capacidade

produtiva.

Se possuirem capacidades diferentes, a
capacidade total sera a de seu elo mais

lento (etapa gargalo).



Exemplo - gargalo
P J gCoca Cola Company - COKE

Brasil: Manaus —]  acuea
PPR— AGUA
= - r 7
[ | P rOd U ga O d e Filtragdo do | CARvROATIVO '
. xarope simples | o [ TERRA DIATOMACEA
refrigerante PET v
Resfriamento
= Processo v
Produgiode | ]  CONCENTRADO
Xarope Final
E ) ADITIVOS
Brasil: varios locais | Diuisioe Ne— aoa
L ) — GAS CARBONICO
4 v N
COca COIa - Envase — GARRAFAS PET

Na engarrafadora |—Y
7 [— p—




i Engarrafadora Coca Cola

https://www.youtube.com/watch?v=ZulgbcD4cHw
Min: 0:50 -> 5:50



https://www.youtube.com/watch?v=ZuIg6cD4cHw

Momento de alteracao da
i Capacidade — QUANDO?

= Capacidade acompanha a demanda
= Capacidade antecipa-se a demanda

= Ajuste com estoques



2400 L T R TR S e

| Acapacidade antecipa-se m
2000 |- a demanda PR .
1600 | \ ..... ;

1200 5 A s R SRl o d b A capacidade acompanha
a demanda

Volume (unidades/semana)

800

400

Tempo

6.13 Estratégias de antecipagdo da capacidade @ demanda e de acompanhamento da demanda
pela capacidade.



Momento de alteracao da

i capacidade

» Capacidade antecipada a demanda

= Pros: Capacidade disponivel sempre; “pulmao

de capacidades” que absorve demandas
extras, menos problemas na entrega de
mercadorias.

= Contras: Baixa utilizacao da fabrica; Riscos de
sobrecapacidade; Antecipacao do desembolso
de capital.



Momento de alteracao da
i capacidade

» Capacidade acompanha/responde a
demanda

= Pros: Demanda suficiente para manter a
fabrica sempre  funcionando; MeNnos
problemas de sobrecapacidade; desembolso
de capital adiado.

= Contras: Capacidade insuficiente para atender

a demanda; pouca habilidade para aproveitar
aumentos de demanda;




Momento de alteracao da
i capacidade

= Ajuste com estoques

= Pros: Aproveitamento de capacidade na
antecipacao de producao.

= Contras: Manutencao de estoque;
deterioracao do estoque.



i Exemplo — LEIAM!

= Empresa grafica expandindo com aquisicao de
novas maquinas

= Demanda:
= ANO 1: 100.000 unidades
= ANO 2: 220.000 unidades

= Capacidades maquinas: 100.000un/ano
= Custo fixo por maquina: $200 mil/ano
» Custo variavel: $1/unidade

= Preco final: $4/unidade
QUAL LUCRO OBTIDO NOS DOIS ANOS?




Maior integracao vertical X Menor integracao vertical

Questoes

1. Que tipo de relacionamento o McDonald s deve manter com seus
fornecedores?

2. Que tipo de relacionamento o McDonald “s deve manter com seus clientes
franqueados?

3. Quais sao as coisas que, vocé imagina, o McDonald s nunca terceirizaria? Por

qué?

Por que o McDonald “s nao faz todas as operacoes ele mesmo?

Cite uma organizacao que possui uma cadeia de suprimento diferente da do
McDonald’s em termos de Maior integracao vertical versus Menor integracao
vertical e justifique.

U1 A



i EXERCICIO EM DUPLAS

PENSEM EM UMA PADARIA;
PENSEM EM TODOS OS PRODUTOS QUE SAO
PRODUZIDOS OU SAO OFERECIDOS POR UMA PADARIA;
PENSEM EM TODOS OS FORNECEDORES QUE FORNECEM
PRODUTOS E SERVICOS PARA UMA PADARIA;

AGORA, DESENHEM A CADEIA DE SUPRIMENTOS DE UMA
PADARIA.




i Discussao importante

= Precarizacao



Logica das cadeias produtivas globais
e natureza dos empregos

| + FORMAL
LIDER
1° Nive
A 4 |
2° Nivel A \
’I + FLEXIVEL
© + INFORMAL
3° Nivel :
A Elaboraggo: G. Dupas
1 @
(CADEIA EXPANDIDA)

4° Nivel

Gilberto Dupas, 2001)



= Trecho do filme "Roger e eu’

MICHAEL MOORE

I\:jlﬁore (10 min iniciais)

I

Roger & Eu éﬁ/

Vs rize d- Michael Moore

CAPITALISMO:
(IMA HYSTORIA
DE AMOR

4

de Michael

G ==&
REQUIEM FOR THE

AMERICAN DREAM

NOAM CHOMSKY axo THe PRINCIPLES
0F CONCENTRATION oF WEALTH & POWER

= Filme "Capitalismo - uma historia de amor” de Michael Moore —

= The Requiem for the American Dream - Noam Chomsky



Caso Nike

. modelo classico do modelo de cadeia apresentado
anteriormente

-Produtores originais nos EUA, Japao e Inglaterra foram sendo
substituidos por paises em desenvolvimento

-Parceiros Desenvolvidos: producao dos + novos e caros
produtos, relacao exclusiva com a Nike ( Taiwan, Coréia do Sul)

-Buscando Fornecedores: futuros parceiros sob tutelagem,
maioria tem relacao exclusiva (Tailandia, China, Indonésia)

-Produtores em Massa: producao das linhas + comuns,
capacidade adicional p/ a Nike, mas fornece p/ outras empresas
(Coréia do Sul)



i Empregos diretos X indiretos

= Processo paralelo a internacionalizacao das
cadeias produtivas: deslocamento da geracao
de empregos diretos p/ empregos indiretos

= N° e qualidade dos empregos gerados
depende da logica de cada cadeia de
producao. Ex: maquiladoras mexicanas — n°
expressivo de empregos indiretos, c/
qualificacao e remuneracao baixas.



= MNC estao na mira da opiniao publica

Exemplos




Zara/Inditex:

= agosto/2011 — O Ministério do Trabalho e Emprego (MTE)
lavrou 48 autos de infracao contra a Zara devido as
irreqularidades nas duas oficinas no Bom Retiro/Sao Paulo.

= Resposta: "a Inditex exigiu que o fornecedor responsavel
pela terceirizacao nao autorizada regularizasse a situacao
imediatamente. O fornecedor assumiu totalmente as
compensacoes economicas dos trabalhadores tal como
estabelece a lei brasileira e o Cddigo de Conduta Inditex”




| Caso Zara no Brasil

15/04/2014
Zara é responsabilizada por trabalho escravo no
Brasil

Ministério Publico do Trabalho de Sao Paulo considerou que a
rede de lojas deve responder pelas empresas que contrata

20/05/2014

Publico podera fiscalizar fabricacao da Zara por
smartphone

Etiquetas de roupas feitas no Brasil terao codigo que da acesso a
informacoes sobre seus fabricantes. Medida é resposta a casos
de trabalho escravo




Ministério do Trabalho (MTE) autua Zara por descumprir

compromisso
FSP — 11/05//2015

Multas e denuncias do MTE ao Ministerio Publico do Trabalho:

- Discriminacao por excluir da cadeia de fornecimento empresas que
empregam estrangeiros.

- Tirar a producao de SP e levar para Santa Catarina “depois da
fiscalizacao apertar o cerco no estado.... ndo cumpriu a obrigagao de
melhorar a cadeia produtiva” MTE

http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/05/1627237-ministerio-do-trabalho-autua-zara-por-
descumprir-compromisso.shtml



http://www.valor.com.br/empresas/5194165/justica-responsabiliza-zara-por-trabalho-escravo-empresa-vai-recorrer




http://www.valor.com.br/empresas/5194165/justica-responsabiliza-zara-por-trabalho-escravo-empresa-vai-recorrer




Vale a pena?

Dono da Zara desbanca Bill Gates no topo da lista de mais ricos

do mundo
Globo, 08/09/2016

Amancio Ortega alcancou uma fortuna de US$ 79,5 bi na quarta
(7/9/2016). Gates, por sua vez, tinha um patrimonio de US$ 78,5
bilhoes, diz 'Forbes'.

Vale a pena?

http://g1.globo.com/economia/noticia/2016/09/dono-da-zara-desbanca-bill-gates-na-lista-de-
mais-ricos-do-mundo.html



fxempl

s Chinesas:

« Huawei — tentativa de melhoria de imagem
com a incorporacao de beneficios para
funcionarios (transporte coletivo, hospital,
biblioteca, etc.)

2 Huawel



Fxemplos
Inesas:

oxconn. Foxconn

= Crise: 9 suicidios (oficiais) em 2010 na fabrica de
Shenzhen
Melhorias: instalacao de redes protetoras nas janelas, monges
budistas para espantar azar, festa para animar os funcionarios, dobrou os
salarios
= Resultado: ONGs ligadas ao trabalho na China afirmam
gue as melhorias em Shenzhen escondem uma piora nas
condicoes de trabalho em fabricas no interior do pais

- Em jan/2012: 300 funcionarios de fabrica em Wuhan (interior)
ameacaram promover um suicidio coletivo em protesto contra as mas
condicoes de trabalho

Fonte: SACOM (ONG): sacom.hk



Fxemplos
Inesas:

FOXConn

RESULTADOS IMEDIATOS:

- Microsoft (cliente) divulgou uma nota afirmando que acompanha o
caso com seriedade e que esta comprometida em garantir que os
trabalhadores na China recebam um tratamento justo D Ny

- Jan/2012- Apple, pela primeira vez, divulga lista de todos os seus
fornecedores. &

Fonte: SACOM (ONG): sacom.hk



i Exemplos

. (=
= Nike tem um mapa com os
fornecedores:

http://manufacturingmap.nikeinc.com/



http://manufacturingmap.nikeinc.com/

mplos

do podemos esquecer que € tudo em cadeia!

Relatorio acusa Apple, Samsung e Sony de conivéncia
com trabalho infantil

Anistia Internacional revela que criancas de ate 7 anos
trabalham em minas na Republica Democratica do Congo, de
onde vem 50% do cobalto usado no mundo e importante
componente de baterias de ions-litio.

19/01/2016 — Globo / BBC Brasil

g

@ JOIP® sonNy

Fonte: Anistia Internacional






