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i Desglobalizacao

» Desde década de 1990 ampla e intensa
globalizacao

= Crise 2008: diminuicao dos ganhos da classe media
nos paises desenvolvidos -> pressao

= Década 2010 — Populismo -> Trump / Brexit




= Ja estava acontecendo uma migracao da

China para outras regioes (outros fatores
‘_L COmMO organizacao mao de obra)

Changes were
a | rea dy T p|ay For instance, in the apparel industry ...

BloombergBusiness.com

China Wages Seen Jumping in 2014
Amld Sh'ﬂ: to Ser\/|ces By Bloomberg News | Jan 6, 2014 1:27 A

China’s wages are set to increase by 10
percent or more in 2014, driving more low-
cost manufacturers out of the country and . -
boosting eensumption, according to . ' ' v
analysts at firms including Bank of America

Corp.




i Desglobalizacao

= 2020: pandemia

= 2022: guerra Russia X Ucrania

= Mundo: Bipolaridade, Unipolaridade, e
Multipolaridade

= E 0s negocios num mundo multipolar? (Mariotti,
2022)



i Com a COVID-19:

= Digitalizacao foi acelerada

= Reorganizacao da cadeia (muitas
empresas de eletronicos mundiais, por
eX, dependentes de 1 fornecedor)

= Houve uma mudanca de gestao de
EFICIENCIA para RESILIENCIA



Podcast: llustrissima — O futuro da globalizacao, com Oliver Stuenkel
https://podcasts-brasileiros.com/podcast/ilustrissima-conversa/o-futuro-da-globalizacao-com-
oliver-stuenkel

O ATUAL PROCESSO DE DESGLOBALIZA(}AO - OLIVER STUENKEL -
https://www.youtube.com/watch?v=IVMWMQEN-6w

Casa do Saber: CHINA E UMA VERDADEIRA POTENCIA | Oliver Stuenkel -
https://www.youtube.com/watch?v=Wt VLyOBDuQ
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* Redes de operacoes produtivas

Agua Mineral

https://www.youtube.com/watch?v=Idt 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;



Perspectiva da Rede
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6.2 Rede de operagdes para um fabricante de artigos domésticos de pldstico.
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6.3 Rede de operagbes para um shopping center.



Redes / Cadeias de
Suprimentos

adeia — do Inglés: Supply Chain

e Sao também conhecidas como “redes de
demanda”



suprimentos:

i Fluem atraves das redes / cadeias de

= Materiais

= Partes

= Informacoes
=« Idéias / cz{hecimento

= dinheiro

Quem???




Cadeia Produtiva da Industria Automobilistica
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Cadeia Produtiva da Industria Automobilistica

ADIENT

ACABAMENTO Adient (Ex Johnson Controls)
INTERTO /
EXTERNO




Redes de operacoes em
Servicos

Servigo
de
radiologia

Plano de
saude

Servigo
de Hospital
limpeza
Cliente
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/ de reagentes

> Fluxo de servico
€ Fluxo de pagamento

Correa, 2004



+

Discussoes atuais relevantes
sobre rede de operacoes
produtivas



‘L Por que considerar a rede toda?

s Competitividade;
= Compreeder a relacao cliente fornecedor.

= Identificacao de ligacoes significativas na rede;

« Identificar as partes da rede que contribuem para 0s
objetivos de desempenho valorizados pelos clientes
finais.

s Foco em perspectivas de longo prazo;

= Avaliar as vantagens relativas a serem obtidas quando
em alguma circunstancia algum elo se torna fraco.



i Decisoes de Projeto da Rede

Trés decisOes estratégias sao especialmente
importantes por nao serem tomadas com
freqiéncia e por terem c];rande 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
= @ montante (upstream)
= a jusante (downstream)

= Amplitude da Integracao vertical

= Ponto da rede que se deseja fazer a integracao
vertical

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



Rede de operagoes
.
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Producéao Produgao Producgao Produgao Montagem
de de de de do Distribuicao Varejo
matéria prima componentes ubmontagens montagens produto

Correa, 2004



Integracao vertical

o vertical para tras

:] Atividades feitas pela empresa

- Atividades que passam a ser feitas pela empresa

Produgdo Produgao Produgéo Produgéo Montagem
de de de de do Distribuigdo Varejo
matéria prima componentes submontagens montagens produto

Usuario

Correa, 2004
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Etapas integradas verticalmente também Etapas integradas verticalmente

compram de/vendem para outras empresas transacionam somente entre si
\ Integragio a montante Integragdo a jusante
+ >
N ~

Fornecedor de
matérias-primas

Fabricante de
componentes

Operacdo de
montagem

Atacadista Varejista

Pequena amplitude de processo
-+ »

Grande amplitude de processo

v

6.5 Diregdo, amplitude e equilibrio de integragdo vertical.



Integracao vertical

= Pra tras - A Montante - upstream
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Integracao vertical

s Pra frente - A Jusante - downstream



Casa Suica

i Fabricas abrem lojas proprias, retré
e com produtos exclusivos m=zm
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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



‘.L Qualidade

= Pros: Facil identificacao de problemas ou
necessidades.

= Contra: As operacoes “de casa” podem se
desestimular a cooperar na melhoria da
qualidade.



i Rapidez

s Pros: Integracao pode agilizar processos

s Contra: Diminuir a prioridade para o0s
clientes “da casa”.



i Confiabilidade

= Pros: Melhora a comunicagao para
acertar as datas de entrega.

B Contra: Diminuir a prioridade para os
clientes “da casa” .



i Flexibilidade

N PI’(SS:

pode potencializar desenvolvimentos tecnoldgicos e
nega-los a concorrentes.

Flexibilidade de volume pode ser melhor trabalhada
com o conhecimento de mudancas a jusante

s Contra:

Atencao dispersa e superficial ao longo dos elos da
rede o que implica perda de oportunidades

Relutancia para fazer alteracoes de volumes para os
fornecedores e clientes “da casa”.



i Custo

m Pros:
= Potencial para compartilhar custos (ex. P&D,
logistica...).

= Se as margens forem altas nas negociacoes, a
integracao permite maior ganho para as empresas
integradas e consequentemente diminuicao de custos

s Contra:
= a busca por manter ou desenvolver novos clientes pode
estimular a geréncia a buscar reducao de custos, o que
pode nao acontecer numa empresa integrada.



Objetivos de

Pros Contras
desempenho
. o As operacoes “da casa” podem se
Qualidade Tl [BEntiiesgen o desestimular a cooperar na

problemas ou necessidades

melhoria da qualidade

Rapidez

Reduz o risco de producao
desnecessaria

Diminuir a prioridade para os
clientes “da casa”

Confiabilidade

Melhora a comunicagao 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
custos (ex. P&D, logistica...). Dispersao da geréncia por toda a
Custo Se margens altas nas oper. rede, queiimplica 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
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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 vare]

sao claramente impactadas (

o0 mal localizadas
DOUCOS metros

podem fazer diferenca entre

ucro e prejuizo)

= O sucesso — ou fracasso — de outros tipos de
operacao também depende de decisdes sobre

sua localizacao.



i Decis®es 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)



Decisoes de Localizacao

= Ha 2 fatores que influenciam:

» Alteracao de demanda

= Necessidade de aumento de capacidade — 3
possibilidades: expandir no local, mudar-se para
outro local maior, manter a primeira e criar uma
outra unidade

» Alteracao na oferta de insumos

= Seja em custos ou disponibilidade, envolvem por
exemplo: escassez de minerio, escassez de mao-
de-obra, aumento do custo de mao-de-obra,
valorizacao do terreno em que esta atualmente.



Fatores que influem nas decisoes

j de localizacao

Fatores do lado da
q ‘ demanda
Que variam de forma a

Fatores do lado do

fornecimento
Que variam de forma a
Influenciar o custo ou
disponibilidade a medida
que a localizagao varia

1

» Custos da mao-de-obra

* custos da terra

*Custos de energia

*Custos de transporte
sescassez de minério

» escassez de mao- de-obra
*Fatores da comunidade

influenciar servicos/receitas
dos clientes a medida que a
localizacao varia

* habilidades da mao-de-obra
*Adequacao do local

*Imagem do local

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




-p. 178

. Euro Disney

Case




Influéncia do lado dos Fornecedores
(da oferta)

=T _uUstos de mao-de-obra

= Envolvem nao apenas o custo / hora trabalho, mas
também produtividade, encargos, taxas de cambio...

= Influenciam as industrias intensivamente dependentes de
mao-de-obra (vestuario, por ex.)

= Variam dentro de um pais (Nordeste — Sul), mas
principalmente entre paises



Influéncia do lado dos Fornecedores
(da oferta)

m' CUStos da terra

= Aquisicao ou aluguel de terreno (numa cidade, num pais,
entre paises)

s Custos de Energia

= Importante nas operacoes que dependem fortemente de
grandes quantidades de energia (ex. produtores de
aluminio)

= Relacionado nao apenas a custo, mas também a
disponibilidade de energia



Influéncia do lado dos Fornecedores
(da oferta)

ustos de transporte

= De insumos até local de producao
= Maioria das operacdes preocupam-se com este fator

= De bens do local de producao até os clientes

= Nem todas as operagoes se preocupam com este fator (ex.
cabeleireiro, hotel)

OBS: Proximidade das fontes de suprimentos ou dos
clientes influencia decisao de localizacao quando o
custo € mto alto ou o transporte € muito dificil
(processamento de alimentos, por exemplo)



Influéncia do lado dos Fornecedores
(da oferta) e

= Derivam do ambiente social, politico e economico.

= Compreendem:
= Impostos
= Restricoes de movimentacao de capital
=« Assisténcia financeira do governo
= Assisténcia de planejamento do governo
= Estabilidade politica
= Atitudes locais em relacao a FDI (Foreign Direct Investment)
= Lingua
= Ambiente local (escolas, teatros, lojas)
= Restricdes ambientais,
= Etc.




Influéncia do lado da Demanda

bi

idade-da-mao-de-obra

= Podem ter efeito na reacao do cliente aos produtos ou
Servicos que a operacao produz

= EX: Hoteis/Resorts em alguns locais do Nordeste
= Ex: Parque tecnoldgicos proximos a universidades

= Adequacao do local em si

= Locais diferentes tém caracteristicas diferentes, que
afetam a habilidade de uma operacao em atender seus
clientes e gerar receitas.

= EX: localizacao de um hotel de luxo numa praia ou proximo a

um distrito industrial



Influéncia do lado da Demanda

= Alguns locais sao associados, nas mentes dos
consumidores, a uma imagem especifica.

= Ex: Loja no Boulevard ou no calcadao do centro

= Conveniéncia para Cliente

= A localizacao de certas operacoes (com contato direto com
consumidores) determina o esforco que os clientes devem
despender para usar a operacao

= Conveniéncia p/ cliente é fundamental para o sucesso do
negocio
= Ex: hospital numa area afastada, restaurantes, lojas, etc.



i Niveis de decisdo de localizacdo

= Escolha da regiao ou pais
= 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 operacoes
= Microsoft
= Call centers
= Novartis — fabrica de vacinas



Niveis de Decisao de Localizacao

= 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 Localizacao

= Escolha do local especifico

=« Normalmente, o nimero de alternativas neste nivel €
muito menor

= Em geral a decisao considera as caracteristicas
especificas do local e sua vizinhanca 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 localizacao, 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 avaliagao.
= Definicao de pesos para os critérios.

= Intervalo da pontuacao.

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

= Avaliacao do resultado.



Ponderagao da
Critérios 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:
_ D _ W,
Xg :W e yg — ZZV .

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




Onde localizar um centro de
i armazenamento Unico?

SP PV BA FR SJC
c (630 x 15,5) + (120 x 2,5) + (410 x 5,5) + (590 x 3,0) + (720 x 4,5)
X =

155+25+5,5+45

17.330
Cx = 21 = aproximadamente 560

SP PV BA FR SJC
- (330 x 15,5) + (510 x 2,5) + (470 x 5,5) + (650 x 3,0) + (350 x 4,5)
y =

155+25+55+45

12.500
Cy = i = aproximadamente 403
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m 6.8 Método do centro de gravidade.

« Um local aproximado é definido

 Detalhes que interferem no transporte devem ser entao
considerados: rodovias, ferrovias, seguranca etc.



+

A excecao confirma a regra...

Daia Moda Infantil
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Empreendedora: Maria das Gracas
Rodrigues
Empresa: DAYABRASIL Confecgoes

Local: Passa e Fica - RN




Participacao Seminario
RENAPI - RN
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Caracteristicas

Empreendedora:
Maria das Gracas Rodrigues
Local: Passa e Fica — RN

1 Senso de pertencimento .
1 Habilidades desenvolvidas
na adolescéncia e habitos culturaisq:'
1 Compromisso com a comunidade

A Obstinacao

1 Soube buscar apoio




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 o0s 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 o0 custo tedrico médio de producao de
unidades para aquela taxa de output.



Economias de escala e deseconomias de
escala

ECONOMIA DE 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
:Lo equilibrio demanda-capacidade:

Durante o periodo em que a demanda esta
crescendo, a empresa corre o0 risco de instalar
unidades com grande capacidade produtiva
e ter sobrecapacidade,

0 que significa baixa utilizacao da
capacidade, o que, por sua vez, representa
maiores custos unitarios.



Escala de capacidade produtiva e o
i 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 g gCoca Cola Company - COKE

-
Brasil: Manaus | ] [ acucar
Produgio do
Xarope | AGUA
Simples

~ v -
H PrOd ugao de Filtragdo do SR '

xarope simples TERRA DIATOMACEA

refrigerante PET —_—
= Processo

I
" —— CONCENTRADD
Produgio do
Xarope Final
—, I
Y, ADITIVOS

Brasil: varios locais Diluigioe | AGUA

— GAS CARBONICO |

Coca COIa : Envase A —— GARRAFAS PET

N fad )
a engarrafadora {m ”




i Engarrafadora Coca Cola

https://www.youtube.com/watch?v=Zulg6cD4cHw
Min: 0:50 -> 5:50




;Iteragéio da Capacidade

Alterar a capacidade de uma operacao envolve
ainda a decisao de quando colocar para
funcionar esta nova capacidade.

- Capacidade antecipada a demanda:
Programar a introducao de capacidade de forma

que sempre haja capacidade suficiente para
atender a demanda prevista.



;Iteragéio da Capacidade

- Capacidade acompanha a demanda:

Programacao da introducao de capacidade de
forma que a demanda sempre seja igual ou
maior do que a capacidade.



Alteracao da Capacidade

+

Estratégia de “ajuste com estoques” pode
ser implementada no continuum entre as
estratégias puras para que nao sejam
acumulados estoques.

Os estoques podem ser utilizados para obter
tanto vantagens de antecipacao de
capacidade quanto de acompanhamento da
demanda, porém, ha ainda o custo de se
manter os estoques.



Momento de alteracao da
‘L Capacidade — QUANDO?

= Capacidade antecipa-se a demanda
=« Primeiro produzo, depois vendo

= Capacidade acompanha a demanda
=« Primeiro vendo, depois produzo

= Ajuste com estoques
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6.13 Estratégias de antecipagdo da capacidade @ demanda e de acompanhamento da demanda
pela capacidade.

Vendo 600 em t,;, mas produzo em t ;. onde t,; < t,; = prod. antecipada

Vendo 1.000 em t,,, mas produzo em t,,. onde t,, > t,, = prod. atrasada
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3¥4Nie) 6.13 Estratégias de antecipagdo da capacidade @ demanda e de acompanhamento da demanda
pela capacidade.

Demanda de 600 em t,; e capacidade em t,; = 800 unidades desde Tp,.onde Tp; < T,;.
Ou seja Capacidade antecipa-se a demanda.

Demanda de 1.400 em t,, e capacidade em t,, = 1.200. Capacidade sera 1.600
somente em t,,.onde t,, > t,,; Ou seja, Capacidade acompanha demanda




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

s Capacidade acompanha/responde a
demanda

= Pros: Demanda suficiente para manter a
fabrica sempre funcionando; Menos

problemas de sobrecapacidade; desembolso
de capital adiado.

»« Contras: Capacidade insuficiente para atender

a demanda; pouca habilidade para aproveitar
aumentos de demanda;




Inicial
Jan
Fev
Mar
Abr
Mai
Jun
Jul
Ago
Set
Out
Nov
Dez

Total Anual
Média Mensal

Estoque Inicial

Previsao

192
185
131
171
196
208
200
313
113
128
259
428
2524
210

40

Estoque
40
40
40
40
40
40
40
40
40
40
40
40
40

210

Producao

192
185
131
171 e

196
208
200
313
113
128

259 450
428

400

350

300

250

200

150

100

50

0

com a producdo, mantendo estoque constante

Acompanhar demanda més a més,

Jan

Fev Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago Set

Out Nov Dez

mmm Previsdo
= Estoque

e=Producdo
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- Estratégias de antecipacao a demanda

~ Sempre hé capacidade suficiente para atender a demanda,
logo a receita é maximizada e os clientes sdo satisfeitos.

- Na maior parte do tempo, ha um “pulmdo de capacidade”,
que pode absorver demanda extra se as previsdes foram
pessimistas. '

Quaisquer problemas na partida de novas unidades tém
_menor probabilidade de afetar o suprimento dos clientes.

A utilizacdo das fébricas sempre é relativamente baixa,
logo os custos sao altos.

Riscos de sobrecapacidade maiores (ou mesmo perma-
nentes), se a demanda nao atingir os niveis previstos.

Antecipacdo do desembolso de capital.

Estratégias de acompanhamento da demanda

Sempre ha demanda suficiente para manter as plantas fun-
cionando a plena capacidade; portanto, os custos unitarios
sao minimizados.

Problemas de sobrecapacidade s@ao minimizados se as
previsdes foram otimistas.

E adiado o desembolso de capital com as fabricas.

Capacidade insuficiente para atender totalmente a deman-

da; logo, redugdo das receitas e instalacdo dos clientes.

Sem habilidade para aproveitar aumentos da demanda de
curto prazo.

Risco de falta ainda pior, se houver problemas de partida Q

de novas unidades.

il o i A0 5




2400
Demanda
2000

1600

1200

800

400 /

131401 6.14 Ajuste com estoques significa usar o excesso de capacidade de um periodo para produszir
estoque com o qual suprir o periodo de subcapacidade.

Volume (unidades/semana)

Tempo

labela 6.3 Vantagens e desvantagens de uma estratégia de ajuste com estoques.

Desvantagens

Vantagens
Toda a demanda é satisfeita, logo os clientes estdo satisfei- O custo dos estoques em termos de necessidade de capi-
tos e as receitas sao maximizadas. tal de giro pode ser alto. Isso é especialmente sério em
momentos em que a empresa precisa de fundos para in-
vestimentos em capital.
A utilizacao de capacidade € alta e, portanto, os custos sio Riscos de deterioragdo do produto e obsolescéncia.

baixos.

Muitos picos de demanda de curto prazo podem ser aten-
didos com base nos estogues.
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131401 6.14 Ajuste com estoques significa usar o excesso de capacidade de um periodo para produszir
estoque com o qual suprir o periodo de subcapacidade.

lFabela 6.3 Vantagens e desvantagens de uma estratégia de ajuste com estoques.

Vantagens Desvantagens
Toda a demanda é satisfeita, logo os clientes estdo satisfei- O custo dos estoques em termos de necessidade de capi-
tos e as receitas sdo maximizadas. tal de giro pode ser alto. Isso é especialmente sério em

momentos em que a empresa precisa de fundos para in-
vestimentos em capital.

A utilizacdo de capacidade € alta e, portanto, os custos sio Riscos de deterioragdo do produto e obsolescéncia.
baixos.

Muitos picos de demanda de curto prazo podem ser aten-
didos com base nos estogues.
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6.14 Ajuste com estoques significa usar o excesso de capacidade de um periodo para produzir
estoque com o qual suprir o periodo de subcapacidade.

labela 6.3 Vantagens e desvantagens de uma estratégia de ajuste com estoques.

Vantagens

Desvantagens

Toda a demanda é satisfeita, logo os clientes estdo satisfei-
tos e as receitas sdo maximizadas.

A utilizacao de capacidade € alta e, portanto, os custos sio
baixos. ,

Muitos picos de demanda de curto prazo podem ser aten-
didos com base nos estogues.

O custo dos estoques em termos de necessidade de capi-
tal de giro pode ser alto. Isso é especialmente sério em
momentos em que a empresa precisa de fundos para in-
vestimentos em capital.

Riscos de deterioragdo do produto e obsolescéncia.




Momento de alteracao da
i capacidade

= Ajuste com estoques

= Pros: Aproveitamento de capacidade na
antecipacao de producao.

= Contras: Manutencao de estoque ($);
deterioracao do estoque.



Inicial

Jan

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Total Anual
Média Mensal

Estoque
Inicial

Previsdo Estoque Producao

192
185
131
171
196
208
200
313
113
128
259
428
2524
210

40

40
58
83
162
201
215
217
227
124
221
303
254
36
2101
175

210
210
210_
210
210
210
210
210
210
210
210
210

2520

400

350

300

250

200

150

100

50

Manter producao nivelada e acomodar
flutuacao de demanda via estoques

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Ago

Set

Out

mmm Estoque

Previsao

Nov Dez

e Producao
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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?

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

5. Cite uma organizagao que possui uma cadeia de suprimento diferente da do

McDonald’s em termos de Maior integracao vertical versus Menor integragao
vertical e justifique.



i EXERCICIO EM GRUPO

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.



‘L Discussao importante

= Precarizacao



Logica das cadeias produtivas globais
e natureza dos empregos

T

TRANSNACIONAL

+ FLEXIVEL
+ INFORMAL
Elabora¢ao: G. Dupas
©
(CADEIA EXPANDIDA)

4° Nivel

Gilberto Dupas, 2001)



= Trecho do filme Roger e eu  de Michael

MPore (10 min inigj
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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, Coré€ia 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




empl

' eStaO na mira da opinido pablick ~ &

Zara/Inditex:

= agosto/2011 — O Ministério do Trabalho e Emprego (MTE)
lavrou 48 autos de infracao contra a Zara devido as
irregularidades 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
compensacgoes economicas dos trabalhadores tal como
estabelece a lei brasileira e o Codigo 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
informacdes 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
fiscalizacdo apertar o cerco no estado.... nao cumpriu a obrigacao de
melhorar a cadeia produtiva” MTE

http://www 1.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 patriménio de US$ 78,5
bilhoes, diz 'Forbes'.

Vale a pena?

http://gl.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 incorporacgao de beneficios para
funcionarios (transporte coletivo, hospital,
biblioteca, etc.)

V2 Huawel



Fxemplos
Inesas:

ST FOXCOonNn

= 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

que 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)
ameacgaram promover um suicidio coletivo em protesto contra as mas
condigoes de trabalho

Fonte: SACOM (ONG): sacom.hk



Fxemplos

= Chinesas: Foxconn

RESULTADQS 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 r 'y

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

Fonte: SACOM (ONG): sacom.hk



‘L Exemplos

= Nike tem um mapa com os
fornecedores:
http://manufacturingmap.nikeinc.com/

"




mplos

0 podemos esquecer que € tudo em cadeial

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

Anistia Internacional revela que criancas de até 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

@ JI® sony

Fonte: Anistia Internacional
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