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1. General and operations managers: $92,650 (51% gain) – maioria em supply chain management

2. Financial managers: $101,190 (51% gain) 

3. Computer and information systems managers: $113,720 (44% gain) 

4. Registered nurses: $63,750 (42% gain) 

5. Sales managers: $96,790 (41% gain) 

6. Chief executives: $160,720 (41% gain) 

7. Accountants and auditors: $60,340 (39% gain) 

8. Preschool teachers, except special education: $24,540 (38% gain) 

9. Management analysts: $75,250 (37% gain) 

10. Pharmacy technicians: $28,070 (36% gain) 

11. Postal service mail carriers: $52,200 (36% gain) 

12. Sales representatives, wholesale and manufacturing, technical and scientific products: $71,340 (36% gain) 

13. Security guards: $23,820 (36% gain) 

14. Licensed practical and licensed vocational nurses: $39,820 (35% gain) 

15. Computer software engineers, systems software: $93,470 (34% gain) 

16. Executive secretaries and administrative assistants: $41,650 (34% gain) 

17. Police and sheriff's patrol officers: $53,210 (34% gain) 

18. Waiters and waitresses: $17,690 (33% gain) 

19. Loan officers: $54,880 (32% gain) 

20. Purchasing agents, except wholesale, retail, and farm products: $54,810 (32% gain) 

21. First-line supervisors/managers of mechanics, installers, and repairers: $58,610 (32% gain) 

22. Cooks, institution and cafeteria: $22,620 (32% gain) 

23. Hairdressers, hairstylists, and cosmetologists: $23,330 (32% gain) 

24. Network and computer systems administrators: $67,710 (32% gain) 

25. Fire fighters: $45,050 (32% gain) 

26. Teacher assistants: $22,820 (32% gain) 

27. Bus drivers, school: $27,400 (31% gain) 

28. Cooks, fast food: $17,720 (30% gain)

…..

Fonte – Bloomberg Business Week, Sept 13 – Sept 19, 2010, pg. 76.
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• Praticamente todos os produtos hoje vêm de 
redes de suprimento globais

• Produtos e serviços são desenvolvidos, 
produzidos, distribuídos e vendidos em países 
e regiões diferentes...

• Os Engenheiros de
Produção têm que estar
preparados para
projetar e gerenciar
redes de
suprimento
globais!

4



• Evolução das 

tecnologias

• Retornos decrescentes 

nos nós da rede

• Melhor entendimento 

de conceitos sobre a 

gestão de redes de 

empresas & soluções 

tecnológicas
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Fonte - Thompson, R.H., Eisenstein, D.D. e 

Stratman, T.M. (2007) Getting Supply Chain 

on the CEO’s agenda. Supply Chain 

Management Review. Julho.

Crítico, para CEO’s de grandes empresas
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Exportação global de produtos chegou a US$ 13 Trilhões (25% do PIB 
mundial – eram 18% 10 anos atras) - 2007

De Out 2003 a Out 2005 o valor dos produtos importados cresceu 45%, 
dos exportados cresceu 31.3% nos EUA

No mesmo período, o valor dos produtos importados cresceu 52%, dos 
exportados cresceu 62% no Brasil

Firmas que exportam tem melhor desempenho (produtividade 20% 
superior); trabalhadores ganham 6.5% a mais

Firmas exportadoras tem 9% menos probabilidade de falir 

Em 2004, em torno de 8% do trabalho administrativo havia sido 
terceirizado, muito disso para a India

Em serviços de TI, 16% é
terceirizado.

BPO é tendencia crescente
crescendo de US$ 3,6 bilhões em
2003 para US$ 23 bilhões em 2008

Source: Kouvelis, P and Niederhoff, J. “On the globalization of operations 
and supply chain strategies: a conceptual framework and its application” in
Lee, H. and Lee, C-Y. (eds) Building Supply Chain Excellence in Emerging 
Economies. Springer’s International Series. 2007.



Outsourcing de serviços – não só TI e call centers



Fonte - ATKearney.com – atratividade para terceirização de 

serviços - 2008

NK==fåÇá~=Eéçëá´©ç=Éã=OMMT=dpifW=NF
OK==`Üáå~=EOF
PK==j~ä•ëá~=EPF
QK==q~áäßåÇá~=EQF
RK==fåÇçå¨ëá~=ESF
SK= bÖáíç=ENPF
TK==cáäáéáå~ë=EUF
UK==`ÜáäÉ=ETF
VK==gçêÇßåá~ ENQF
NMK=sáÉíå~ã ENVF
NNK=j¨ñácç=ENMF
NOK=_ê~ëáä ERF
NPK=_ìäÖ•êá~=EVF
NQK=bëí~Ççë=råáÇçëG=EONF
NRK=d~å~=EOTF
NSK=pêá=i~åâ~=EOVF
NTK=qìå∞ëá~ EOSF
NUK=bëí∑åá~=ENRF
NVK=oçãÆåá~=EPPF
OMK=m~èìáëí©ç=EPMF
ONK=iáíìßåá~=EOUF
OOK=i~íîá~ ENTF
OPK=`çëí~=oác~=EPQF
OQK=g~ã~ác~=EPOF
ORK=j~ìêáíáìë EORF

OSK pÉåÉÖ~ä=EPVF
OTK ^êÖÉåíáå~ EOPF
OUK `~å~Ç• EPRF
OVK bãáê~Ççë=žê~ÄÉë=råáÇçë=EOMF
PMK jçêêçcçë=EPSF
PNK oÉáåç=råáÇçG=EQOF
POK oÉé∫Ääác~=qcÜÉc~=ENSF
PPK o∫ëëá~ EPTF
PQK ^äÉã~åÜ~G=EQMF
PRK páåÖ~éìê~ ENNF
PSK rêìÖì~á EOOF
PTK eìåÖêá~=EOQF
PUK mçä∑åá~=ENUF
PVK žÑêác~=Çç=pìä=EPNF
QMK bëäçî•èìá~ ENOF
QNK cê~å´~G EQUF
QOK rcêßåá~=EQTF
QPK m~å~ã• EQNF
QQK qìêèìá~ EQVF
QRK bëé~åÜ~=EQPF
QSK kçî~=wÉäßåÇá~=EQQF
QTK ^ìëíê•äá~=EQRF
QUK fêä~åÇ~=ERMF
QVK fëê~Éä=EPUF
RMK mçêíìÖ~ä EQSF

Africa e Oriente

Medio comecam a 

aparecer



IBGE
US$ Bilhões



IBGE

Exportacao

Importacao

Saldo

% PIB 2,22% 

%Importação 0,79%

%Exportação 1,10%

Brasil vs. Mundo - 2006



Porcentagem de empresas planejando entrar ou 
expandir operacoes nos proximos 3 anos (800 

empresas globais)

Empresas 
Americanas

Empresas 
Europeias

Sourcing

China

Mexico

Outros SE Asia

Eastern Europe

55%

23.1%

20.4%

39.4%

19%

36.2%

Manufatura

China

Mexico

Europa Ocidental

Europa Central

Europa do Leste

35.8%

22.3%

11.5%

26.9%

16.5%

27.4%

Engenharia

China

India

Europe do Leste

Europa Central

23%

13%

10%

13%

14%

13%

Marketing / vendas

China

Europa Central

Europa do Leste

53.1%

40%

40.4%

38.7%

51.3%

60.3%

Source: Kouvelis, P and Niederhoff, J. “On the globalization of operations 
and supply chain strategies: a conceptual framework and its application” in
Lee, H. and Lee, C-Y. (eds) Building Supply Chain Excellence in Emerging 
Economies. Springer’s International Series. 2007.



Custos

1. Lead times longos e 

incertos

2. Custos de transporte

3. Impostos

4. Flutuação do cambio

5. Custos de estoque

Problemas gerenciais

1. Diferenças culturais

2. Problemas de 

comunicação

3. Fusos horários

4. Compartilhar tecnologia

5. Suporte técnico



Um paradoxo…

Situação tradicional

Situação nova

Nó forte Nó fraco

Perde

Ganha

Ganha

Ganha
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Os parceiros da 

rede estarão 

interessados em 

agregar o 

máximo de valor 

para a rede 

somente se eles 

puderem reter 

uma parte justa 

do benefício 

alcançado.
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Efeito Chicote

Dilema do prisioneiro

Risk pooling



Cliente

Fabricante Distribuidor Varejista Usuario

Fornecedor Cliente Fornecedor Cliente Fornecedor Cliente

Bens

$$

$ $ $

$ $$$ $$$$

$
$

$
$

$

Lucro e

Custo

operacional

do fabricante

Lucro e

Custo

operacional

do distribuidor

Lucro e

Custo

operacional

do varejista

Salario do

usuario

Fo
rn

e
ce

d
o

re
s

Bens Bens Bens

$

Lucro e

Custo

operacional

dos fornecedores

Informacao Informacao Informacao Informacao

Cliente Fornecedor

50
53



Fornecedor Fabricante Distribuidor Varejista Consumidor

Mes Pedido Estoque Pedido Estoque Pedido Estoque Pedido Estoque Pedido

1 50 50 50 50 50 50 50 50 50
2 98 74 74 62 62 56 56 53 53
3 2 38 38 50 50 53 53 53 53
4 74 56 56 53 53 53 53 53 53
5 50 53 53 53 53 53 53 53 53
6 53 53 53 53 53 53 53 53 53



Há 6 principais motivos para o efeito chicote: 

•Atualizações díspares de previsões de demanda dos nós 

da rede

•Descoordenação de processos decisórios na rede

•Formações de lotes de produção e de transporte

•Flutuações de preço

•Racionamento/

comportamento

oportunista

•Demoras nos fluxos de

materiais (lead times

longos) e de

informação



Cliente

Fabricante Distribuidor Varejista Usuario

Fornecedor Cliente Fornecedor Cliente Fornecedor Cliente

Bens

$$

$ $ $

$ $$$ $$$$

$
$

$
$

$

Lucro e

Custo

operacional

do fabricante

Lucro e

Custo

operacional

do distribuidor

Lucro e

Custo

operacional

do varejista

Salario do

usuario

Fo
rn

e
ce

d
o

re
s

Bens Bens Bens

$

Lucro e

Custo

operacional

dos fornecedores

Informacao Informacao Informacao Informacao

Cliente Fornecedor
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Por exemplo, vamos 

comecar por analisar o 

dilema do prisioneiro…
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Pedro fala
Paulo fala

Pedro não fala
Paulo fala

Pedro fala
Paulo não fala

Pedro não fala
Paulo não fala

Pedro: 5 anos
Paulo: 5 anos

Pedro: 10 anos
Paulo: livre

Pedro: 2 anos
Paulo: 2 anos

Pedro: livre
Paulo: 10 anos
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Pedro fala
Paulo fala

Pedro não fala
Paulo fala

Pedro fala
Paulo não fala

Pedro não fala
Paulo não fala

Pedro: 5 anos
Paulo: 5 anos

Pedro: 10 anos
Paulo: livre

Pedro: 2 anos
Paulo: 2 anos

Pedro: livre
Paulo: 10 anos

Se Paulo
confessa...

Pedro analisa...Pedro analisa...

Pedro escolhe falar
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Pedro fala
Paulo fala

Pedro nãofala
Paulo fala

Pedro fala
Paulo não fala

Pedro não fala
Paulo não fala

Pedro: 5 anos
Paulo: 5 anos

Pedro: 10 anos
Paulo: livre

Pedro: 2 anos
Paulo: 2 anos

Pedro: livre
Paulo: 10 anos

Se Paulo não
confessa...

Pedro escolhe falar

Pedro analisa...Pedro analisa...

Pedro escolhe falar

A
m
b
o
s a

n
a
lisa

m
 a
 situ

a
çã
o

ra
cio

n
a
lm

e
n
te
 e
 re

so
lve

m
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r....



24

Pedro fala
Paulo fala

Pedro não fala
Paulo fala

Pedro fala
Paulo não fala

Pedro não fala
Paulo não fala

Pedro: 5 anos
Paulo: 5 anos

Pedro: 10 anos
Paulo: livre

Pedro: 2 anos
Paulo: 2 anos

Pedro: livre
Paulo: 10 anos

Pedro escolhe falar

Portanto...Portanto...

Pedro escolhe falar

A
m
b
o
s a

n
a
lisa

m
 a
 situ

a
çã
o

ra
cio

n
a
lm

e
n
te
 e
 re

so
lve

m
 fa

la
r....

A estartegia de equilibrio

não e a melhor….

Conclusao?
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(1 – NSO*)(p – c) – NSO*(c – r) = 0

Desenvolvendo:

p – c – pNSO* +cNSO* - cNSO* + rNSO* = 0

p – c – (p – c + c – r) NSO*

p – c = [(p – c) + (c – r)]NSO* e portanto,

NSO* = 
CeCf

Cf

rccp

cp

+

=

−+−

−

)]()[(

Loja

Preço pago

pela Loja:

$16/DVD
(Ce)

Preço no

varejo:

$20/DVD

Lucro da loja:

$4/DVD
(Cf)
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Contrato tradicional

Cf = $ 4
Ce = $ 16

NSO*= $4 = 20% (E*=20)

$4+$16

Gravadora Loja

Custo da

Gravadora:

$9/DVD

Preço pago

pela Loja:

$16/DVD
(Ce)

Preço no

varejo:

$20/DVD

Lucro da loja:

$4/DVD
(Cf)

1 100

Probabilidade

de venda de DVDs

1%

20

20% 80%

Distribuição da demanda

Quem decide é o varejista, mas que nível de serviço o fabricante gostaria de ter?

(9/9+7) = 57% (E*=57) 27



• Tradicional

• Integração vertical

• Receita compartilhada

• Buy back (re-compra)

28



Comportamento de rede como entidade única

Cf = $ 11

Ce = $ 9

NSO*= $11 = 55% (E*=55)

$11+$9

Gravadora Loja

Custo:

$9/DVD
(Ce)

Preço no

varejo:

$20/DVD

Lucro da “rede”:

$20 - $9 = $11/DVD
(Cf)

1 100

Probabilidade

de venda de DVDs

1%

55

55% 45%

Distribuição da demanda

Rede como entidade unica

29



Contrato de receita compartilhada

Cf = $ 4

Ce = $ 9

NSO*= $4 = 31% (E*=31)

$4+$9

Gravadora Loja

Custo da

Gravadora:

$9/DVD

Preço pago

pela Loja:

$9/DVD
(Ce)

Preco no

varejo:

$20/DVD

Lucro da loja =

Receita retida – Preço pago pela Loja

$13 - $9 = $4/DVD
(Cf)

1 100

Probabilidade

de venda de DVDs

1%

31

31% 69%

Distribuição da demanda
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Contrato de recompra

Cf = $ 4
Ce = $ 4

NSO*= $4 = 50% (E*=50)
$4+$4

Gravadora Loja

Custo da

Gravadora:

$9/DVD

Preço pago

pela Loja:

$16/DVD

Ce = Preço pago – Valor da recompra
Ce = $16 - $12 = $4

Preço no

varejo:

$20/DVD

Lucro da loja =

Receita – Preço pago pela Loja

$20 - $16 = $4/DVD
(Cf)

1 100

Probabilidade

de venda de DVDs

1%

50

50% 50%

Distribuição da demanda31



Preco p = 20 Custo c = 16 Recompra = 0

1 2 3 4 5 6 7 8

Vendas Probabilidade Probabilidade Probabilidade (p-c)*P(S>E) (c)*P(S<=E)

(V) de Vendas de vendas serem de vendas serem Lucro marginal Prejuizo marginal Contribuicao Lucro

. / P(V) <= Ordem "E" > Ordem "E" esperado esperado marginal esperada esperado

Ordens (Estoque) P(V<=E) = P(V>E) = com a compra com a compra com a compra para diferentes

(E) NSO 1 - NSO do proximo DVD do proximo DVD do proximo DVD quantidades "E"

0 0 0 1 4 0 4

1 0.01 0.01 0.99 3.96 0.16 3.8 4.00

2 0.01 0.02 0.98 3.92 0.32 3.6 7.80

3 0.01 0.03 0.97 3.88 0.48 3.4 11.40

4 0.01 0.04 0.96 3.84 0.64 3.2 14.80

5 0.01 0.05 0.95 3.8 0.8 3 18.00

6 0.01 0.06 0.94 3.76 0.96 2.8 21.00

7 0.01 0.07 0.93 3.72 1.12 2.6 23.80

8 0.01 0.08 0.92 3.68 1.28 2.4 26.40

9 0.01 0.09 0.91 3.64 1.44 2.2 28.80

10 0.01 0.1 0.9 3.6 1.6 2 31.00

11 0.01 0.11 0.89 3.56 1.76 1.8 33.00

12 0.01 0.12 0.88 3.52 1.92 1.6 34.80

13 0.01 0.13 0.87 3.48 2.08 1.4 36.40

14 0.01 0.14 0.86 3.44 2.24 1.2 37.80

15 0.01 0.15 0.85 3.4 2.4 1 39.00

16 0.01 0.16 0.84 3.36 2.56 0.8 40.00

17 0.01 0.17 0.83 3.32 2.72 0.6 40.80

18 0.01 0.18 0.82 3.28 2.88 0.4 41.40

19 0.01 0.19 0.81 3.24 3.04 0.2 41.80

20 0.01 0.2 0.8 3.2 3.2 0 42.00

21 0.01 0.21 0.79 3.16 3.36 -0.2 42.00

22 0.01 0.22 0.78 3.12 3.52 -0.4 41.80

23 0.01 0.23 0.77 3.08 3.68 -0.6 41.40

24 0.01 0.24 0.76 3.04 3.84 -0.8 40.80

25 0.01 0.25 0.75 3 4 -1 40.00

26 0.01 0.26 0.74 2.96 4.16 -1.2 39.00

27 0.01 0.27 0.73 2.92 4.32 -1.4 37.80

28 0.01 0.28 0.72 2.88 4.48 -1.6 36.40

29 0.01 0.29 0.71 2.84 4.64 -1.8 34.80

30 0.01 0.3 0.7 2.8 4.8 -2 33.00
32



Item Contrato 

tradicional

Entidade única 

(integração 

vertical)

Contrato de 

receita 

compartilhada

Contrato de 

recompra

Nível de serviço logístico 

ótimo da loja 20% 55% 31% 50%

Quantidade pedida pela 

loja 20 55 31 50

Lucro da Loja $42.00 ? $61.60 $100.00

Lucro da Gravadora $140.00 ? $183.40 $200.00

Lucro da rede $182.00 $308.00 $244.00 $300.00

Conclusão – Win win é possível se incentivos estiverem bem alinhados na rede!33



34
Ou a lei dos grandes numeros…
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(tempo)

Previsao de demanda

(erro)
Erros esperados crescem com o horizonte

Hoje Horizonte futuro

Fa
ix

a
 e

sp
e

ra
d

a
 d

e
 “

e
rr

o
”

Previsao
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Erro medio

percentual

= 24%

Produto Previsao Real Erro

Big Mac 15000 17000 13%

Peixe 9000 7500 17%

¼ Pounder 12000 13000 8%

Hamburger 25000 20000 20%

Cheeseb. 8000 13000 63%
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Agregação de dados reduz a expectativa de erros de previsao

Erro medio

percentual

= 24%

Por que?

Produto Previsao Real Erro

Big Mac 15000 17000 13%

Peixe 9000 7500 17%

¼ Pounder 12000 13000 8%

Hamburger 25000 20000 20%

Cheeseb. 8000 13000 63%

Total 69000 70500 2%
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Mas normalmente decisoes de mais longo prazo permitem mais agregação dos dados

(tempo)

Previsao de demanda

(erro)
Erros esperados crescem com o horizonte

Hoje Horizonte futuro

Previsao
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FabricanteFabricante
Estoque

70 cores

70 cores

FabricanteFabricante

Estoque

11 cores + base branca

Milhares de

cores

Processo de mistura postergado

70 cores
PV

loja

Loja

11 cores + base branca

loja

loja

(grande EMP*)

(grande EMP)

(menor EMP)
(menor EMP)

*Erro medio percentual



Estrutura de

armazenagem

centralizada

Estrutura de

armazenagem

descentralizada

Custo de transporte

Estoques de seguranca

Economias de escala (eficiencia)

Risco de interrupção total

Nivel de servico

Ponto de 

armazenagem

40



Centro nacional

Centros regionais

Centros locais

41



Entrega direta;

Entrega com varejista;

Entrega com distribuidor e varejista;

Entrega com distribuidor e varejista usando 

milk run; e,

Entrega com cross docking e varejista com ou 

sem uso de milk run.



ConsumidoresFabricantes

…..

Entrega direta (A)



ConsumidorFabricante

…..

Entrega com varejista (B)

Varejista



ConsumidorFabricante

…..

Entrega com distribuidor e varejista (A)

VarejistaDistribuidor



ConsumidorFabricante

…..

Entrega com distribuidor e varejista usando milk run (B)

Varejista

Milk run
Milk run

Milk run

Milk run

Fornecedor Distribuidor

Milk run

Milk run

O termo milk run (roteiro do leiteiro, numa tradução livre) refere-se aos tradicionais leiteiros, que faziam entrega de leite em domicílio, 

todas as manhãs, significando na moderna logística, entregas ou coletas programadas periódicas, com roteiro fixo.



do 
fabricante

para o 
varejista

Cross-docking



ConsumidorFabricante

…..

Entrega com cross-docking e varejista

(usando ou nao milk run)

VarejistaCross-docking





Problemas de qualidade

Problemas com padrões éticos

Problemas...



McKinsey - Quanto aumentou o nível de risco para a rede de 
suprimentos da sua empresa nos últimos 5 anos:

42

23

26

7

2

Aumentou muito

Aumentou um pouco

Não mudou

Diminuiu um pouco

Diminuiu muito



Que riscos preocupam mais?

Disponibilidade, custo e qualidade da m-d-obra

Legislação e regulamentos

Confiabilidade dos fornecedores

Falta de matéria prima/ flutuação de preços

Flutuação de taxas de cambio

Roubo de propriedade intelectual

Obsolescencia de produtos e tecnologias

Guerra, terrorismo, problemas geopoliticos

Problemas com infra-estrutura logística

Falhas mecanicas; fãbricas paradas

Desastres naturais

Outros

43

36

33

29

23

22

21

15

11

10

10

4



Aleatórias – causadas por fenômenos 

naturais

Acidentais – não intencionais, causadas 

por negligência, imprudência, imperícia

Intencionais – causadas  por ação 

intencional - greves, roubo, sabotagem, 

terrorismo 



Média vulnerabilidade

Conseqüências

P
ro

b
a

b
il

id
a

d
e

 d
a

 o
co

rr
ê

n
ci

a

Alta

Baixa

Leves
Severas

Baixa vulnerabilidade

Alta vulnerabilidade

Fechamento de 

um porto

Ruptura de um 

link de transporte

Virus no

computador

Enchente Acidentes no

escritorio

Atrasos menores

de entrega

Perda de um 

Fornecedor-chave

Problemas com

mão-de-obra

Porblemas visíveis

de qualidadeRecessão

econômica

Adulteracao

de produto

Fechamento

de vários

portos

Mudanças

tecnológicas

Falha grave

deTI

Irregularidades

contábeis

Sabotagem de

funcionários Incendio em

armazem

central

Tornado

Greve geral

Epidemia de

gripe

Quebra de

equipamento Ataque de

hackers

Novo

concorrente

Greve na

alfandega

Tempo muito

quente ou frio

Queda do

sistema

Média vulnerabilidade



Como a GM faz

Problema de 

desempenho restrito a 

poucos recursos

Falta de recursos 

qualificados

Problemas serios de 

desempenho com 

varios recursos

Perda de pessoas 

chaves

Morte ou multiplos 

ferimentos graves

Revisao interna

Investigacao requerida 

por comite interno ou 

auditoria para evitar que 

problema escale

Investigacao requerida 

por corpo de 

fiscalizacao externo

Intenso escrutinio  

po litico , do publico, da 

midia: primeira pagina, 

TV, etc 

Comissao parlamentar 

ou investigacao judicial 

ou cobertura negativa 

de midia nacional 

Erro  menor de sistema 

ou processo ou atraso 

pequeno sem impacto 

no programa geral

Regra de procedimento 

ocasionalmente nao 

atendida ou servico 

nao atende to talmente

Um ou mais requisitos 

chave nao atendidos. 

Inconveniente mas nao 

ameaca o  cliente

Tendencias mostram 

nivel de servicos 

degradando-se

Falha de sistema 

critico ,  nao 

atendimento de 

po liticas afetando o 

negocio

< 1% do orcamento ou < 

$5K

< 2.5% do orcamento 

ou < $50K

>5 % do orcamento ou 

> $500K

> 10% do orcamento ou 

< $500K

> 25% do orcamento ou 

> $5M

Insignificante Pequena Moderada Grande Catastrofica

Probabilidade 

numerica
Explicacao 1 2 3 4 5

> 1 em 10
Esperado ocorrer na 

maioria das vezes

Quase 

certeza
5 6 7 8 9 10

1 em                                            

10-100

Vai provavelmente 

ocorrer
Provavel 4 5 6 7 8 9

1 em                              

100-1.000

Pode ocorrer num 

momento future
Possivel 3 4 5 6 7 8

1 em                                 

1.000-10.000

Poderia ocorrer mas 

ha duvidas
Improvavel 2 3 4 5 6 7

1 em                        

10.000-100.000

Pode ocorrer mas so 

excepcionalmente
Raro 1 2 3 4 5 6

Financeiro

Niveis de risco                                                    

>7: Risco extremo - Plano de acao 

detalhado requerido;                                  

6,7: Alto risco - requer atencao da gestao 

superior;                                                               

5: Risco menor - especifique o 

responsavel;                                                           

<5: Baixo risco - gerencie com 

procedimentos de rotina                                                  

Pessoas

Reputacao

Processos e 

sistemas

Consequencia

P
ro

b
ab

ili
d

ad
e



6. Sistemas com alguma redundância 

de recursos são mais robustos

7. Colaboração e compartilhamento de

informação são chaves

8. Gestão de crise apenas não

é suficiente

9. Modularidade pode alavancar

esforços de redução de riscos

10. A aplicação de princípios de 

qualidade e redução de 

variabilidade de processos auxilia a   

redução de riscos

Fonte Kleindorfer, P.R. e Saad, G.H. Managing Disruption Risks in 

Supply Chains. Production and Operations Management. Vol 

14, No. 1. P 53-68. Spring 2005.

1. Ponha ordem na sua casa antes de exigir que outros parceiros da rede ponham ordem nas 

deles

2. Diversificação reduz riscos

3. A robustez do sistema a interrupções é definida pelo seu elo mais fraco

4. Prevenção é melhor que correção

5. Sistemas excessivamente “enxutos” (lean) podem aumentar sua vulnerabilidade 



Vantagens comparativas em custos

Vantagens comparativas em impostos

Mercados consumidores

Tecnologia

Similaridade de língua

Diferenças de fuso horário, 24-7

Disponibilidade de mão-de-obra

qualificada



Sustentabilidade nas redes

Fabricaca
o

Distribuicao
/ varejo

Uso
Materias
primas

Coleta & triagemProcessamento

Re-uso

Emissoes e efluentes

Emissoes e efluentes

DevolucoesDevolucoes

Reparos

Reciclagem/
reutilizacao

Reciclagem/
reutilizacao

“Sistema” definido 
pela rede de 
suprimentos

Meio- ambiente

Flluxo direto Flluxo reverso “Pegada” ambiental

Descarte



Devoluções e logística reversa

Chega a 6% nos EUA - 1% em 

outras regiões, tendendo a crescer

Chega a 50% em e-tailers

Perda no valor do ativo > 45%

10% em boas condicoes

(retoques)

Valor recuperado $75

45% danificados

(remanufatura)

Valor recuperado $250

10% irrecuperaveis 

(recuperacao de 

componentes)

Valor recuperado $20

15% viram refugo

Valor recuperado $0

Fluxo de 

devolucoes

Valor original 

$1000

20% intactos

(re-estocagem)

Valor recuperado $190



Mais sobre esses temas...

Corrêa, H.L. Gestão de 
Redes de Suprimento. 
Editora Atlas. São Paulo, 
2010

Henrique Corrêa

hcorrea@rollins.edu

www.crummer.rollins.edu
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Empresa dos EUA produz em casa

Total

Corporação 

Imposto sobre lucro 35%

Vendas $   1,700,000 

Despesas 1,500,000 

Lucro taxável 200,000 

Imposto de renda 70,000 

Lucro líquido $       130,000 
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US Company Offshores Production; Saves $100,000

Before After

Offshoring Offshoring

Corporate tax rate 35% ?

Sales 1,700,000$      1,700,000$     

Expenses 1,500,000        1,400,000       

Taxable income 200,000            300,000          

Income tax 70,000              ?

Net income 130,000$         ?
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 Case 1--US Company offshores production to Vietnam    

 Assumes $100,000 cost savings; 20% markup  

 

  

  

  

 Production   Distribution    

  

  

 Vietnam   USA   Company  

 Corporate tax rate  

 

28% 35%  Total  

 Sales  

  

 

 $     1,200,000  
 

 $   1,700,000   $   1,700,000  

 Costs transferred in  

  

      1,200,000    

 Added costs  

 

        1,000,000            400,000        1,400,000  

 Taxable income  

 

            200,000            100,000            300,000  

 Income tax  

 

              56,000              35,000              91,000  

 Net income     $        144,000   $         65,000   $       209,000  

 Case 2--US Company offshores production to Vietnam    

 Assumes $100,000 cost savings; 30% markup  

 

  

  

  

 Vietnam   USA   Company  

 Corporate tax rate  

 

28% 35%  Total  

 Sales  

  

 

 $     1,300,000  
 

 $   1,700,000   $   1,700,000  

 Costs transferred in  

  

      1,300,000    

 Added costs  

 

        1,000,000            400,000        1,400,000  

 Taxable income  

 

            300,000                        -              300,000  

 Income tax  

 

              84,000                        -                84,000  

 Net income     $        216,000   $                  -     $       216,000  

 

US Company Offshores to Vietnam
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Tendência mundial é diminuir taxas de imposto de 

renda corporativo para atrair investimentos

Taxas variam por país e por região

Comparação de taxas (KPMG International, 2007):

1997 2007

Asia Pacífico 32.6% 30.1%

União Européia 35.5% 24.2%

Estados Unidos 35.0% 35.0%
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Produce In-House vs. Offshore to  Asia or Europe  
  Case 1--Offshore to Asia          

 Assumes $100,000 cost savings; 20% markup on added costs  

 

  

  

  

 Procurement   Assembly   Distribution    

  

  

 & Fabrication   & Packing   & Sales    

  

  

 China   Vietnam   USA   Company  

 Corporate tax rate  

 

25% 28% 35%  Total  

 Sales  

  

 $            840,000   $   1,200,000   $     1,700,000   $   1,700,000  

 Costs transferred in  

  

          840,000          1,200,000    

 Added costs  

 

                700,000            300,000              400,000         1,400,000 

 Taxable income  

 

                140,000               60,000              100,000            300,000 

 Income tax  

 

                  35,000               16,800                35,000               86,800 

 Net income     $            105,000   $         43,200   $           65,000   $       213,200 

 Case 2--Offshore to Europe  

   

  

 Assumes $100,000 cost savings; 20% markup on added costs  

 

  

  

  

 Hungary   Bulgaria   USA   Company  

 Corporate tax rate  

 

16% 10% 35%  Total  

 Taxable income  

 

                140,000               60,000              100,000            300,000 

 Income tax  

 

                  22,400                 6,000                35,000               63,400 

 Net income     $            117,600   $         54,000   $           65,000   $       236,600 
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Sensitivity Analysis  
                 Net Incomes    

 Price  Hungary Bulgaria USA  Company   

 Markup  Division Division Division  Total  

5%  $            29,400   $       13,500   $          162,500   $          205,400  

10%  $            58,800   $       27,000   $          130,000   $          215,800  

15%  $            88,200   $       40,500   $            97,500   $          226,200  

20%  $          117,600   $       54,000   $            65,000   $          236,600  

25%  $          147,000   $       67,500   $            32,500   $          247,000  

30%  $          176,400   $       81,000   $                     -     $          257,400  

35%  $          205,800   $       94,500   $          (32,500)  $          267,800  

40%  $          235,200   $    108,000   $          (65,000)  $          278,200  
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Decisão de off-shoring depende de:

•Competências centrais

•Vantagens estratégicas

•Economias operacionais

•Diferenças em imposto de renda corporativo

Preço de transferência:

•Mecanismo para obter potencial vantagem nas diferenças de 
taxas de imposto de renda corporativo 

•Aloca economias entre divisões corporativas

•Pode transferir lucro taxável entre regiões e portanto aumentar 
lucro corporativo

•Restrição: aceitação  do preço arm’s length pelas autoridades

67



Fabricante Distribuidor Varejista Usuario
Bens

$$

$ $ $

$ $$$ $$$$

$
$

$
$

$

Lucro e

Custo

operacional

do fabricante

Lucro e

Custo

operacional

do distribuidor

Lucro e

Custo

operacional

do varejista

Salario do

usuario

Fo
rn

e
ce

d
o

re
s

Bens Bens Bens

Lucro e

Custo

operacional

dos fornecedores

Informacao Informacao Informacao Informacao

$



No one best way!

Bombeiros

Vs

Fabrica de petroquimicos

• Gestão de Redes de Suprimento evoluiu (a exemplo da 

gestão de operações) de operacional para estratégico
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Produtos funcionais

produtos do dia-a-dia 

comprados de vários 

canais varejistas: super-

mercados, lojas de 

conveniência

Produtos inovadores

produtos diferenciados, 

lançados frequentemente, 

ciclo de vida mais curto e 

demanda menos previsível

Fisher, M. What is the right supply chain for your product?. Harvard Business Review. March-April 1997
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Caracteristica
Redes de suprimento 

eficientes

Redes de suprimento de 

resposta rápida

Proposito 

principal

Suprir demanda previsivel 

eficientemente ao menor custo 

possivel

Responder  rapidamente a demanda 

imprevisivel para minimizar custos de 

falta (perda de venda) e sobra 

(obsolescencia,  liquidacao)

Foco de 

manufatura

Manter alta media de utilizacao de 

equipamento para reducao de 

custos

Empregar capacidade “colchao”

(capacidade extra bem gerenciada para 

lidar com o incerto e responder rapido)

Estrategia de 

estoques

Gerar altos niveis de giro, 

minimizando  os estoques ao longo 

de toda a rede de suprimento

Empregar estoques “colchao”

(estoques de seguranca) de 

componentes ou produtos acabados 

para maior disponibilidade

Foco  no tempo 

de resposta

Reduzir os tempos desde que isso 

nao aumente os custos – mas pelos 

custos

Investir agressivamente para reduzir 

tempos (lead-times e tempos de 

lancamento de produtos)

Abordagem para 

escolha de 

fornecedores

Selecionar principalmente com 

base no custo e na qualidade

Selecionar principalmente com base na 

velocidade de resposta, flexibilidade e 

qualidade

Estrategia de 

projeto de 

produto

Maximizar desempenho e 

minimizar custo

Uso de projeto modular para postergar 

diferenciacao de produtos ao maximo

Fisher, M. What is the right supply chain for your product?. Harvard Business Review. March-April 1997

Do mesmo jeito que petroquimica e bombeiros tem que ser diferentes
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Para produtos funcionais, os recursos têm que enfatizar a 

eficiência de fluxos

Para produtos inovadores, a ênfase tem que ser na 

resposta rápida e na flexibilidade

Adequado

Adequado

Inadequado

Inadequado

R
e

d
e

 d
e

su
p

ri
m

e
n

to

e
fi

ci
e

n
te

R
e

d
e

 d
e

su
p

ri
m

e
n

to

d
e

 r
e

sp
o

st
a

 r
a

p
id

a

Produto funcional Produto inovador

Fisher, M. What is the right supply chain for your product?. Harvard Business Review. March-April 1997
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Historicamente:

•Flexibilidade vs eficiência,

•Estoques vs níveis de serviço,

•Qualidade vs velocidade…

Mas sempre visando aumentar prosperidade 

economica (lucro)

•Hoje as coisas

mudaram…
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Prosperidade 

economica 

Responsabilidade 

social

Sustentabilidade 

ambiental

3BL

Um novo conjunto de trade-offs a serem gerenciados
Ex: Natura Cosmeticos 74



Fonte: apresentação Sr Joao Paulo Ferreira, VP SCM Natura, SIMPOI 2010
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Fonte: apresentação Sr Joao Paulo Ferreira, VP SCM Natura, SIMPOI 2010
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Fonte: apresentação Sr Joao Paulo Ferreira, VP SCM Natura, SIMPOI 2010
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• Reduza

• Re-utilize

• Recicle

Semelhanças desta abordagem com as 

abordagens lean e com análise

de valor não são mera

coincidência...
78



Hoje as redes têm fluxos reversos e de ciclo fechado...

Fabricaca
o

Distribuicao
/ varejo

Uso
Materias
primas

Coleta & triagemProcessamento

Re-uso

Emissoes e efluentes

Emissoes e efluentes

DevolucoesDevolucoes

Reparos

Reciclagem/
reutilizacao

Reciclagem/
reutilizacao

“Sistema” definido 
pela rede de 
suprimentos

Meio- ambiente

Flluxo direto Flluxo reverso “Pegada” ambiental

Descarte

Ex: Aluminio – latas usam menos energia que bauxita 79
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Devoluções
• Envolvem 100 Bilhões de dolares anualmente

• Nos EUA, alguns varejistas chegam a ter 6% das suas 
vendas devolvidas

• Em varejo na internet, percentagem chega a 50% 
(por exemplo sapatos, e.g. Zappos.com)

• Números são muito menores em outras regiões 
(Europa – exceto UK, 1%; resto do mundo menos)

• Tendência é que o % aumente em todas as regiões 
por

• Supercapacidade em
produtos de consumo;

• Consumidores demandarem
que devoluções sejam
possíveis pela conveniência
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• Devoluções tornaram-se parte integral de se 
fazer negócio…

• Devoluções não deveriam mais ser consideradas 
um “peso” ou uma “irritação” (em que apenas se 
visa reduzir seus custos)

• O objetivo das devoluções de produtos deveria 
ser apoiar o negócio para que possa recuperar o 
máximo valor dos produtos devolvidos

• Empresas deveriam portanto começar a 
desenvolver modelos de negócio para lidar com 
suas devoluções
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Negócio

Aspectos

técnicos

Aspectos

organizacionais

Planejamento

& contole

Aspectos

informacionais

Aspectos

ambientais

Aspectos

economicos

Teste/avaliação/separação

Transporte, desmontagem, reparo, remontagem

Integrar / separar?

Comprar / fazer?

Consumidor traz produto/

pontos de coleta?

Unidade de

negócio separada?

Alinhamento de

incentivos?

Alta variabilidade em tempo, quantidade, qualidade

(pouco controle sobre insumos)

Mais incerteza

Configuração, versões

Manutenção, peças usadas

Condições de pagamento, 

razoes para devolução, 

histórico 

Impactos, fluxos de 

energia,

Marketing, governos

ONGs, parceiros na rede

1. Fechar o ciclo pode ser lucrativo;
2. Nao lucrativo mas vendas aumentadas 

compensam custos;
3. Nao lucrativo mas necessário para licença 

para operar;
4. Apenas representa custo extra e poucas 

empresas farão por vontade própria.

Profit

People

Planet
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• Aquisição do produto – obtenção do produto do usuário

• Logística reversa – transporte para instalação para 

inspeção, separação e disposição

• Inspeção e disposição – avaliação das condições do 

material retornado e fazer a decisão mais apropriada para 

re-utilização

• Remanufatura (ou reforma) – retornar o produto para 

especificações

• originais

• Marketing – criação de

mercados secundários

para os produtos

recuperados
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Opções Operações Saída resultante Aplicado em

Re-uso direto Checar dano e limpar Como está, e.g. para 

refill

Mercado original ou 

similar

Reparo Restaura produto para 

funcionamento normal, 

alguns componentes 

reparados/ trocados

Produto original Mercado original ou 

alternativo

Reforma Inspeção e upgrade de 

módulos específicos, 

alguns módulos 

reparados ou trocados 

por upgrades

Produto original ou 

versão melhorada

Mercado original ou 

alternativo

Remanufatura Manufatura de novo 

produto parcialmente a 

partir de componentes 

usados

Produto novo Mercado original ou 

alternativo

Canibalização Remoção seletiva de 

componentes

Algumas peças ou 

módulos reutilizados, 

outros refugados

Mercado original ou 

alternativo

Refugo Destruição, seleção, 

reciclagem, disposição

Materiais e resíduos Mercados alternativos
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Perda de valor típica com 

devoluções comerciais

Perda no valor do ativo > 45%

10% em boas condições

(retoques)

Valor recuperado $75

45% danificados

(remanufatura)

Valor recuperado $250

10% irrecuperáveis 

(recuperação de 

componentes)

Valor recuperado $20

15% viram refugo

Valor recuperado $0

Fluxo de 

devolucoes

Valor original 

$1000

20% intactos

(re-estocagem)

Valor recuperado $190
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Produto novo

TempoLançamento Descontinuação 

do produto

Demora de re-

estocagem

$ Custo da 

demora

Volta a 

prateleira

Devolução

Valor depois da re-manufatura

Taxa mais baixa (curva 

menos inclinada) ou mais 

alta (mais inclinada) de perda 

de valor no tempo

V
a

lo
r 

d
o

 p
ro

d
u

to

Remanufatura
$ Custo da 

demora

Demora de re-

manufatura

C
u

st
o

s 
d

e
vi

d
o

s 
a

 

re
-m

a
n

u
fa

tu
ra

87



Inadequado

Adequado Inadequado

Rede

eficiente

Rede de resposta

rápida

Devoluções

Instalação

central de

avaliação &

teste

Re-estoque

Reforma

Recuperação

de peças

Refugo

Eficiente

Resposta rápida

Instalação de

teste &

reparo

Reforma

Recuperação

de peças

Re-estoque

Refugo

Devoluções

Produto de alta PVT Adequado

Estratégias para redes reversas (devoluções comerciais)

Produto de baixa PVT
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• Redes de suprimento diretas já são complexas; 

reversas são ainda mais;

• Redes de suprimento têm que visar 3BL, mas como?

• Redes reversas tendem a tornar-se ainda  mais 

relevantes com mais devoluções, reciclagem, etc.;

• Há muito a fazer em pesquisa e prática em redes 

reversas e redes sustentáveis;

• Engenheiros de produção estão especialmente 

equipados para adaptar suas técnicas a estes desafios

• Técnicas “Lean” – “reduza, reutilize, recicle”

• Programação matemática & otimização

• Sistemas dinamicos

• Simulação

• etc…
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Mais sobre esses temas...

Corrêa, H.L. Gestão de Redes de 
Suprimento. Editora Atlas. São 
Paulo, 2010

Henrique Corrêa

hcorrea@rollins.edu

www.crummer.rollins.edu

Pense na gente nas suas

Recomendacoes de MBA
full-time! 
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• Quais os principais papéis que um sistema 

de avaliação de desempenho tem?

• O que é “alinhamento de incentivos” na 

rede global de suprimentos e por que é

importante?

• Como o 
alinhamento de 
incentivos se 
reflete nas várias 
formas possíveis 
de contratos entre 
parceiros na rede 
global de 
suprimentos?



Dois propósitos principais

• Um é relacionado a 
serem parte integrante 
do ciclo gerencial da 
organização

• Outro (muitas vezes 
negligenciado) é o de 
induzir/ influenciar o 

comportamento de pessoas, 
setores e empresas



“Diga-me como sou medido (e premiado) e eu lhe 

digo como eu me comporto. Se você me mede de 

forma ilógica... não reclame do meu 

comportamento ilógico” (Eliahu Goldratt - Lockamy 

e Cox, 1994). 



• Empresa de cartões de crédito medindo e remunerando 

executivos baseada em novos clientes adquiridos

• Empresa de manufatura medindo e remunerando 

gestores baseada em utilização de equipamentos 

• Supermercado medindo e remunerando caixas baseado 

em itens processados por hora

• Empresa medindo e remunerando a força de vendas 

com base em vendas

• Montadora medindo e remunerando o departamento 

de suprimentos baseada em redução de preço do 

componente  comparado a um preço-meta

• Loja de departamento medindo e punindo a gerencia 

baseada em mercadorias furtadas

• Agencia de banco medindo e remunerando caixas 

baseada em clientes servidos por hora



Os parceiros da 

rede estarão 

interessados em 

agregar o 

máximo de valor 

para a rede 

somente se eles 

puderem reter 

uma parte justa 

do benefício 

alcançado.



1
Empresas encaram problemas de de 

incentivos em suas redes devido a…

- Acoes secretas
- Nao compartilhamento de 
informacoes

- Mau projeto

2
Elas podem atacar os problemas de 

incentivos em suas redes…
- Reconhecendo que o problema existe
- Diagnosticando a causa
- Redefinindo incentivos para que os   
membros da rede comportem-se para 
maximizar o desempenho da rede

3
Elas podem redefinir incentivos…
- Redefinindo contratos que recompensem 
parceiros quando agem a favor da rede

- Coletando ou compartilhando 
informacoes nao compartilhadas

- Desenvolvendo confianca entre os
parceiros da rede

4
Elas podem prevenir problemas de 

incentivo…
- Realizando auditorias de incentivos
quando mudancas relevantes ocorrem

- Educando gestores quanto a processos
e incentivos dos parceiros da rede e 
sobre como gerencia-los bem


