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Resumo

Os estudos sobre logistica tém sido direcionados para as atividades de
manufatura ou de transportes, dispensando pouca ateng¢do as atividades de
prestacdo de servicos, apesar de estas dependerem diretamente de decisdes
sobre como atender as necessidades dos clientes que estdo distantes
fisicamente e sobre a aquisi¢ao do material utilizado na prestagao dos
servicos. Este estudo de caso pretende solucionar o problema central — como
a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos-Correios estrutura seu
processo logistico — por meio da exploracdo de uma revisdao conceitual sobre
logistica e da andlise das informag¢des obtidas junto a unidade de analise,
contribuindo assim com os estudos sobre logistica, em especial aqueles
voltados para as empresas prestadoras de servigos, considerando que as
operacdes dos Correios sdo a sua propria competéncia logistica utilizada
para prestar servigcos.

Palavras-chave: Logistica integrada: Correios: Prestacdo de servigos.

1. INTRODUCAO

O conceito de logistica integrada ainda experimenta o processo de
consolidagdo, e por isso necessita de estudos que contribuam com a
consisténcia, diversidade e aplicabilidade de sua teoria. As atividades
logisticas sdao praticadas desde a antiguidade e, ao longo do tempo, sofreram
evolucdes em suas praticas e seus conceitos, até que na era contemporanea
foram reconhecidas como atividades integradas. A sistematiza¢ao da teoria
vem sendo atualizada ao passo que as demandas variam devido as alterag¢des
ambientais, que exigem aumento de eficiéncia e de eficadcia no fluxo fisico e
de informacdo e no atendimento ao cliente. A concorréncia global e a
evolucdao da tecnologia da informacdo (TI) foram importantes estimulos da
moderniza¢do das atividades logisticas por possibilitarem a flexibilidade e a
agilidade necessarias para atender a um novo perfil de cliente, mais
informado e exigente.
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Entretanto, os estudos tém sido direcionados para as atividades de
manufatura ou de transporte. Anteriormente, as atividades de servigcos ndo
exerciam importante influéncia econdmica, mas a evolug¢ao tecnoldgica e o
surgimento de um novo tipo de empresa prestadora de servigos — global,
virtual e inteligente — abrem espacg¢o para a ampliagdao da abrangéncia dos
conceitos de logistica, pois essa nova empresa estd preocupada em
solucionar questdes a respeito de distancia dos clientes, de fluxo de
informacgdes e de suprimento dos materiais utilizados na prestagao dos
SErvigos.

Este trabalho pretende explorar e descrever as caracteristicas das
operagdes logisticas que os Correios brasileiros praticam, cujo estudo de
caso foi desenvolvido por meio de uma revisdo bibliografica sobre logistica
integrada e logistica na prestacdo de servigos ¢ da analise das informacgdes
coletadas junto a um gerente da unidade de andlise, contribuindo assim com
a construcao da teoria sobre logistica integrada, em especial aquela
direcionada as empresas prestadoras de servigos, as quais carecem de
trabalhos que tratem de suas especificidades.

Nos proximos tépicos o estudo desenvolve a revisdo tedrica
explorando logistica integrada e logistica em prestacdao de servigos. Na
seqiiéncia, o artigo apresenta as defini¢des metodologicas e o estudo de
caso, caracterizando a unidade de andalise e descrevendo as especificidades
evidenciadas.

2. LOGISTICA INTEGRADA

Segundo Ballou (1993), o principal problema que a logistica busca
solucionar ¢ equacionar produ¢dao ¢ demanda para disponibilizar bens e
servigos aos consumidores, nas condi¢des fisicas que esperam, quando e
onde desejam.

Conforme Figueiredo e Arkader (2004), como todo conceito novo,
ainda ndo h4d um corpo de pensamento consolidado na area de logistica
integrada, sendo que os artigos e as pesquisas existentes enfatizam os
estudos em operac¢des, marketing e engenharia. Também a formag¢ao do
profissional de logistica ainda esta sendo estabelecida, sendo que nos EUA
e na Europa ja ¢ disciplina obrigatdoria em cursos gerenciais. Os autores
ainda enfatizam a utilizagdao de tecnologias e o uso de sistemas
automatizados e de inovagdes propiciadas pelo avango tecnoldgico da
informac¢do, que traz vantagem no de tempo e facilita a integragao de elos
na cadeia, bem como a dissemina¢do de conceitos gerenciais.

No Brasil, a estabilizagdo econdmica desde 1994, a intensificacdo da
integracao regional e a consolidagao do Mercado Comum do Sul - Mercosul
criaram impacto sobre as empresas e as condi¢gdes de competitividade.
Entretanto, a busca pela modernizagao ¢ maior efici€éncia na area de
logistica esbarram na deficiéncia de infra-estrutura e na caréncia de
conhecimentos ¢ formag¢ao de mao-de-obra especializada. A grande maioria



dos programas educacionais ainda contempla disciplinas com forte
conotag¢dao funcional, sendo disciplinas isoladas nos curriculos dos cursos de
Mestrado em Administragdo ou nos cursos de graduacdo e pos-graduacdo em
Engenharia de Producdo. Todavia, vém aumentando significativamente a
ocorréncia de eventos como seminarios ¢ cursos de curta duragao
ministrados por académicos e consultores (FIGUEIREDO ; ARKADER,
2004).

Conforme as abordagens de Figueiredo e Arkader (2004), inicialmente
a logistica foi aplicada de forma fragmentada buscando a melhoria do
desempenho individual de cada uma das atividades béasicas. Posteriormente,
o avang¢o da TI e a adog¢dao de um gerenciamento orientado para processos
possibilitaram a idéia de logistica integrada, e as atividades logisticas
extrapolam as fronteiras da empresa na direcdo de toda a cadeia de
suprimentos, agregando mais valor do produto ou servigo junto ao
consumidor para, dentre outros objetivos, aumentar a lucratividade. Entao, a
implantacdo de um sistema logistico exige: planejamento, foco nas
necessidades dos clientes, pessoal treinado e capacitado, utilizagcdo de TI
adequada, previsdes de demanda e aplicagdo sistematica de indicadores de
desempenho.

Enquanto a produg¢dao era menor, os ciclos dos produtos eram mais
longos e as incertezas mais controlaveis, possibilitando a gestdao isolada de
atividades, cujos indicadores eram custos de transporte mais baixos,
menores estoques € compras por pre¢o. O dinamismo dos mercados e os
clientes mais exigentes encurtaram os ciclos dos produtos, demandando
gestdo coordenada de materiais, de producdo e de distribui¢do. Surge entdo
o conceito de logistica integrada, que considera o fluxo de produtos desde o
ponto de aquisi¢do de materiais até o ponto de consumo final, assim como o
fluxo de informag¢ao (FIGUEIREDO ; ARKADER, 2004). Neste contexto, os
autores citam as conclusdes dos professores John L. Kent Jr. e Daniel J.
Flint que apontam cinco eras principais da evolu¢gao do pensamento
logistico, conforme figura 1.
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Figura 1: Evolucdo do pensamento logistico
Fonte: adaptado de Figueiredo ¢ Arkader (2004)



Bowersox, Closs e Helferich (1986) afirmam que a revolugdo da
informacao forcou os gerentes a repensarem a ldgica organizacional
rompendo com a idéia de que a informacao ¢ uma ferramenta exclusivamente
de controle. Esta evolug¢do das praticas de gestdo, por sua vez, abriu espago
para as abordagens de estruturas horizontais que focam o gerenciamento dos
processos-chave. Para gerenciar a logistica como processo, os esforcos
devem estar focados no valor adicionado para o cliente. Entao, ¢ necessario
que os gerentes logisticos pensem externamente. Exige também que todas as
habilidades necessarias para completar o trabalho estejam disponiveis
independentemente € que a sinergia seja estimulada.
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Figura 2: Relagdes entre as atividades logisticas primarias ¢ de apoio ¢ o nivel de
servi¢co almejado
Fonte: adaptada de Ballou (1993)

A figura 2 ilustra as conclusdes de Ballou (1993), nas quais as
atividades priméarias sdo consideradas atividades-chave, ou porque possuem
uma participa¢do maior nos custos, ou porque sdo essenciais a coordenacao
das atividades, e as atividades secundarias sdo as que ap6iam as atividades
primarias no atingimento dos objetivos. O nivel de servi¢co pode ser
entendido como: caracteristicas de preco, qualidade e servigo, ¢ ¢ formado
por fatores individuais, muitos sob a responsabilidade da logistica.



Administrar a logistica significa adequar a estrutura organizacional
com linhas de comando e responsabilidade especificas as atividades
logisticas que sdo consideradas com graus de importancia diferentes
conforme a atividade principal da empresa. O processo exige intensa
interag¢do inter e intra-empresas, formando o canal logistico que, deve ser
gerenciado para balancear os custos de seus membros, porque os canais
devem beneficiar a todos os elos. O controle do esforgo logistico ¢
efetivado por meio da aplicagao de: (1) padrdoes ou metas; (2)medidas de
desempenho; e (3) agdes corretivas (BALLOU, 1993). As praticas
tradicionais de negdcios entre empresas, geralmente do tipo ganha-perde,
vém sendo progressivamente substituidas pelo desenvolvimento de aliancas
interorganizacionais sofisticadas, cujo processo de cooperacgao e troca de
informacgdes entre os membros do canal de distribuicdo ¢ essencial para o
sucesso de toda a cadeia (WANKE, 2004).

Segundo Lummus e Vokurka (1999), o ponto critico da gestao da
cadeia de suprimentos ¢ gerenciar a ligacdo entre cada nd para sincronizar
toda a cadeia de suprimentos. Melhorar a gestao da cadeia de suprimentos
também envolve melhorar a gestdo de sua conexdo com o marketing e ligar
suas estratégias com as da companhia. Entdo, é necessario definir um
trabalho de rede de relacionamentos que proporcione valor ao cliente, de
forma que todos os componentes da cadeia sejam capazes de unir os
objetivos estratégicos. Para tanto, as medidas de desempenho a serem
aplicadas por todos os membros da cadeia, devem ser revisadas.

3. LOGIiSTICA EM PRESTACAO DE SERVICOS

Segundo Kandampully (2000), satisfazer as necessidades do
consumidor em prestacdo de servigos ¢ uma tarefa complexa porque a
definicdo de qualidade varia de pessoa para pessoa ¢ o consumidor avalia
essa qualidade com base na sua propria experiéncia e também porque ele ndo
somente assiste, mas também interage com o servigo prestado. Outro
complicador ¢ o fato de as expectativas do consumidor serem satisfeitas
diretamente pelos empregados e a organizacdo ser incapaz de controlar o
comportamento e as atitudes de seu pessoal individualmente.
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Fonte: Kandampully (2000)

Os sistemas de entrega utilizados na industria de manufatura sao
inapropriados para as atividades de prestacdo de servi¢cos, que tém como
principal preocupac¢ao a flexibilizagao de fornecimento de forma a
equacionar a varia¢do da demanda com a capacidade de atendimento,
conforme mostram as figuras 3 e 4.

Uma solug¢do proposta por Kandampully (2000) ¢ a utilizagdao do
conceito de pacotes de servigos, no qual a organizagdo elabora uma
variedade de servigos especificos e projeta suas respectivas cadeias de
fornecimento — empregados, materiais, capacidades — para manter o nivel de
qualidade mesmo quando ha elevagao de demanda, e também para adequar os
servigos oferecidos aos diversos grupos de consumidores conforme os perfis
previamente estudados e definidos.
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Figura 4: Relacdo entre demanda de servi¢co e qualidade
Fonte: Kandampully (2000)



Murdick et al. (1990, apud KANDAMPULLY, 2000, p.14) afirma que
todos os produtos sdo acompanhados de algum aspecto de servigo e que a
maioria dos servigos sdo associados com algum item fisico, portanto, a
empresa que dispoe de flexibilidade em suas operagdes pode obter
beneficios em situagdes especiais, seja pela maior habilidade em satisfazer
o cliente, seja pela capacidade de operar com custos menores. A idéia
central ¢ manter a criatividade para aproveitar as altera¢gdes de seu mercado.
A flexibilidade logistica potencializa a capacidade da empresa em obter
vantagens de flutuacdes de demanda ou capacidade de responder
positivamente as demandas peculiares dos clientes-chave. De qualquer
forma, o desempenho superior estd relacionado a habilidade da empresa em
identificar e responder rapidamente as oportunidades do mercado.

Norman (1984, apud Kandampully, 2000, p.14) sugere que a maioria
das ofertas de servigos consiste no centro de servigo que atendem as
necessidades primarias do consumidor e a principal razdo para ele escolher
0 servigo, e servigo periférico como negocios adicionais que ddo suporte ou
complementam as necessidades primarias, conforme ilustra a figura 5. Por
exemplo, na prestagdo de servico hoteleiro, a composi¢do de cadeia de
suprimentos possui, além dos fornecedores de materiais para a prestacdao dos
servigos, diversas empresas prestadoras de servigos como as operadoras de
turismo e as companhias aéreas, que exercem papel essencial neste
segmento, pois operam o turismo em massa ¢ desempenham a importante
atividade de divulgadoras da imagem do local turistico.

Kandampully (2000) descreve dois exemplos de aplicagao do conceito
de pacote de servigos:

1.

O primeiro caso ¢ sobre a Walt Disney Company, que atua em turismo, lazer
e entretenimento. Seu sucesso estd associado a efetivagdao de pacotes de seus
servi¢cos que nivelam, e até excedem, as expectativas dos visitantes. O
estabelecimento da idéia de parque teméatico, desde 1955, fica préoximo da
perfeicdao em pacotes de servigos, oferecendo um mix de atragdes que
atendem as criancas e aos adultos. Para projetar uma atracao, a Disney
considera primeiramente a visao do consumidor, analisando o que ele vé,
ouve ¢ interage, para depois estruturar o mecanismo que operacionalizard a
atracao;

2.

O segundo caso ¢ sobre o Club Méditerranée (Club Med), que atua em
turismo e lazer em 40 paises, oferecendo servigos de hospedagem em seus
hotéis, pousadas e resorts. Desenvolveu pacotes turisticos especificos para
cada grupo de clientes e oferece ainda estrutura para eventos diversos.

Disponibiliza também servigcos de apoio, como traslados, veiculos,
apoio logistico, atividades para criangas e atendimento em inglés, francés,
italiano e espanhol. Seu sucesso ¢ atribuido ao criativo desenvolvimento de



pacotes de servigos combinando um mix de fatores como, por exemplo,
locagao e interagdo humana, sendo que o Club Med oferece diversos pacotes
de férias distintos desenvolvidos para atender aos clientes conforme suas
expectativas e desejos. Assim o Club Med ¢ capaz de atender as variagdes
de demanda mantendo os niveis de qualidade.

Hecessidades Estrutura dos servigos
dos consumidores oferecidos

Servigos de
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Hecessidades JI Servigos

primarias

Figura 5: Centro de servigos e servigos periféricos
Fonte: Kandampully (2000)

Objetivando inserir os resultados do estudo de caso, o préximo item
apresenta a metodologia da pesquisa e o estudo de caso, caracterizando a
unidade de analise e evidenciando as especificidades encontradas.

4.

Metodologia da pesquisa

A importancia deste estudo ¢ justificada pela complexidade envolvida nas
atividades dos Correios que, como empresa prestadora de servigcos, possui a
logistica no centro de suas operacdes, cuja compreensao dos processos pode
contribuir com os estudos logisticos, em especial aqueles voltados as
empresas prestadoras de servigos, que carecem de estudos e pesquisas que
evidenciem suas especificidades.

Uma investigacdo empirica investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real (YIN, 2001) e este estudo tem como
problema central evidenciar como a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos estrutura seu processo logistico, por meio de informagdes
coletadas junto a um gerente de operacdes de uma regional do estado de Sdo
Paulo.

Conforme Dane (1990), o método deste estudo tem como objetivos
imediatos a exploragdo para evidenciar a existéncia do fendmeno, e a
descricdo para examinar, definir e diferenciar o objeto de estudo. A
pesquisa foi realizada de acordo com os preceitos do método qualitativo,

implicando os seguintes procedimentos: escolha intencional da amostra
investigada; contato estreito e duradouro com a unidade de pesquisa; e
investiga¢do em profundidade, buscando captar e compreender suas



especificidades. As informacdes foram coletadas no periodo entre setembro
e outubro de 2004, junto a um gerente de operagdes dos Correios, que atua
em uma regional do estado de Sao Paulo, por meio de uma entrevista
desestruturada, cujos dados possibilitaram evidenciar o processo logistico
desenvolvido pela empresa.

4.1 ESTUDO DE CASO

As especificidades das operacdes dos Correios fomentaram este estudo
e enriqueceram a abordagem, pois a empresa desenvolve atividades
logisticas tanto como processo, quanto como produto. Este caso permite
aproximar da compreensao sobre operagdes logisticas em empresas
prestadoras de servigos, pois as operagdes dos Correios sdo a sua propria
competéncia logistica utilizada para prestar servigos de coleta e entrega de
correspondéncias e encomendas e também seu produto, ao passo que a
empresa oferece sua competéncia logistica aquelas empresas interessadas em
solucionar questdes de fluxo de materiais e informacgdes.

4.1.1 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE PESQUISA

Com uma estrutura capaz cobrir os 5.561 municipios brasileiros para
desenvolver a operagao de coleta e entrega de 3.541 toneladas de
correspondéncias e encomendas diariamente, os correios utilizam uma rede
intermodal -aéreo e superficie -para percorrer 813.000 km por dia e fazer
chegar aos 41 milhdes de domicilios 32 bilhdes de objetos e 400 mil
encomendas.

Sua estrutura ¢ composta por 12.520 agéncias, 11 terminais de carga,
104 centros de tratamento de correspondéncias (CTC’s), 707 Centros de
Distribuicdao Domiciliar (CDD’s),4.435 mo6dulos de caixa postal
comunitaria, 3.689 agéncias comunitdrias e 26.166 caixas de coleta de
correspondéncias.

4.1.2 LOGISTICA COMO PROCESSO
A rede logistica dos Correios busca propiciar segurang¢a, rapidez e
regularidade além de lucratividade e responsabilidade social.
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Figura 6: Fluxo postal genérico da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

Em seu fluxo postal, depois de coletadas nas agéncias, nas caixas de
coleta e nos computadores, as correspondéncias passam pela primeira
triagem nos CTC’s dos locais de origem. Entdo sdo encaminhadas para outra
triagem nos CTC’s dos locais de destino que as encaminha aos CDD’s que
sdo responsaveis pela entrega aos destinatdrios por meio de carteiros a pé,
de bicicleta, de moto ou de carro, dependendo da densidade de domicilios
nos pontos de entrega, conforme demonstra a figura 6.

A figura 7 ilustra a configuracao estratégica da malha logistica que ¢
estruturada para encaminhar os lotes de correspondéncias para as CDD’s que
cobrem determinada area geografica, que, por sua vez, apds a triagem,
desmembram os lotes conforme o local de destino e encaminham os novos
lotes para os proximos CDD’s, até que as correspondéncias e encomendas
cheguem aos seus destinos.

CTC's CTC's CTC's CTC's
CDD's CDD's COD's CDD's
[ o
- -

&

(w11} cDD's

I:I — — —» -

- -+— - -4

1
NEE

Figura 7: Configuracdo da malha logistica da Empresa Brasileira de Correios ¢
Telégrafos



O proximo topico descreve como os Correios brasileiros, na
expectativa de adaptacdo as contingéncias ambientais, principalmente a
evolugdo tecnoldgica da informacgdo, aproveitaram e aprimoraram suas
competéncias logistica para entdo oferecer um novo produto ao mercado
empresarial.

4.1.3 LOGISTICA COMO PRODUTO

Os Correios brasileiros, na expectativa de adaptagao as contingéncias
ambientais, principalmente a evolug¢ao tecnoldgica da informagao,
aproveitaram e aprimoraram suas competéncias logistica para entdo oferecer
um novo produto ao mercado empresarial.

Inicialmente, os Correios desenvolveram atividades logisticas para
serem oferecidas aquelas empresas parceiras que necessitassem solucionar a
questdao de entrega de seus produtos diretamente aos consumidores, como
nos dois exemplos a seguir.

1. Operagao FNLD

Na parceria com a Fundag¢ao Nacional do Livro Didatico (FNLD),
denominada Operagdo FNLD, ilustrada na figura 8, os Correios eram
responsaveis pela distribui¢cao dos livros didaticos diretamente da editora
para as escolas publicas, assumindo a retirada dos livros na editora e a
entrega de cada pedido nas respectivas escolas publicas. A FNLD ficava
encarregada de receber os pedidos das escolas e encomendar os livros
solicitados diretamente a editora.

Correios
(coleta/enirega)

Figura 8: Fluxo do livro didatico na Operagdo FNLD dos Correios

2. Operagao TIM



Originaria da parceria entre os Correios ¢ a operadora de celulares
Tim Brasil S.A., a Operacdo TIM, ilustrada na figura 9, tem como objetivo
final a entrega de aparelhos de telefone celular diretamente nas residéncias
dos clientes TIM.

Processo Processo
adminigrativo industrial

Vendas

Thamspore
consalidado

Corporafive

Produpdo
de aparalhos

tfelevendas Processamenio Compra

Figura 9: Operag¢do TIM da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos para
entrega de aparelhos de telefone celular em domicilio

Durante o desenvolvimento deste estudo de caso, foi possivel aos
autores identificar o incremento alavancado pela unidade de analise, cujas
atividades promoveram uma nova oportunidade de aprendizagem, conforme
descrito no item a seguir.

4.1.4 LOGISTICA COMO OPORTUNIDADE DE APRENDIZAGEM

Os bons desempenhos obtidos nas parecerias dos Correios com a FNLD
e com a TIM e a capacidade de flexibilizacdo para adaptagdo as alteragdes
ambientais estimularam a diversificagdo das operacdes da organizacgao.
Alavancaram, também, o desenvolvimento de uma home page para e-
commerce ampliando assim os negdcios com entregas de encomendas.

Os Correios desenvolveram sua cadeia de valor para as parcerias aqui
descritas de forma a utilizar sua capacidade de ficar responsavel pelas
etapas seguintes a venda/producdo de seus parceiros, conforme demonstrado
na figura 10.
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Figura 10: Cadeia de valor das parcerias da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos

Além de manter e expandir operacdes semelhantes as descritas neste
estudo, os Correios hoje disponibilizam seu principal produto -a
competéncia logistica -para atender as necessidades empresariais de modo
geral.

A seguir, este estudo apresenta as consideragdes que a pesquisa
proporcionou apo6s a analise das informag¢des coletadas e das especificidades
evidenciadas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A abordagem deste estudo permite afirmar que a empresa analisada
tem grande preocupacdo com as atividades logisticas e que, ao contrario de
muitas outras teorias administrativas, ¢ possivel adequar a pratica das
orientacdes da logistica integrada as questdes de suprimentos ¢ de
atendimento aos clientes dos servigos assim como dos produtos, das
mercadorias ¢ das informagdes.

O estudo permitiu observar que os Correios, desenvolveram sua
competéncia logistica a ponto de transformé-la em produto. A partir do
aprimoramento de suas operacdes de prestacdo de servicos de coleta e
entrega de correspondéncias e encomendas com eficiéncia e lucratividade, a
empresa observou a demanda crescente de outras empresas por solucionar as
questdes de fluxo de materiais e de informacdes e, propiciado pela evolugdo
da tecnologia da informag¢do, deu inicio a uma nova modalidade de produto
de forma a agregar valor, promovendo uma intera¢do intensa com o cliente
final da cadeia de seus parceiros ¢ assumindo a responsabilidade por
diversas etapas da operacdo, liberando seus clientes diretos para dedicarem
aten¢ao a outras questdes também importantes.

As consideracdes acima estdo de acordo com Garvin (1995), quando o
autor sugere que nao basta reconhecer a necessidade de administrar a
informac¢dao e de implementar tecnologia adequada, ¢ necessario
primeiramente preparar o ambiente, como, por exemplo, adequar, criar ou
eliminar processos e implementar programas de capacitagao e



conscientizagdao do pessoal envolvido, e ainda alerta para a questdo da
preparagao do ambiente, pois

nas atividades logisticas é necessaria a adequagdo de todos os ambientes,
desenvolvendo mao-de-obra especializada, competéncia, estrutura fisica
(prépria ou terceirizada), parceiros e, ainda, clareza e desobstrucao nos
fluxos de informag¢des e materiais.

Ao analisar estas orientagdes de Garvin (1995), o autor deste estudo
destaca que para as empresas prestadoras de servigo desenvolverem
capacidade e competéncia logisticas, primeiramente devem promover a
adequacdo de seus ativos tangiveis e intangiveis.

Considerando que as Unidades de Tratamento constituem a principal
restricdo no sistema postal, visto que centralizam o fluxo produtivo,
requerem uma dedicacdo especial no que refere ao PCP. Os mesmos
conceitos aqui apresentados sdo aplicdveis a outras unidades dos Correios.

Tradicionalmente os sistemas de PCP utilizam uma base de tempos
deterministica, ou seja, ndo consideram as variagdes reais que ocorrem nos
processos. Por isso, os fatos para os quais nao se tem um registro histérico
que permita previsibilidade podem comprometer a performance da producdo
nas Unidades de Tratamento. Situacdes inesperadas de quebra de méaquinas,
falhas no abastecimento de materiais, demandas imprevistas, problemas de
transportes etc. podem afetar o resultado final planejado, na medida em que
ndo se disponha de recursos de preven¢do. Para superar essas situagdes e
minimizar os prejuizos operacionais, faz-se necessario o estabelecimento de
planos de contingéncia capazes de sugerir alternativas de agdo para o maior
numero de situagdes inesperadas possiveis.

E importante destacar que as muitas dificuldades de programacio de
producdao em Centros de Tratamento resultam da sua subordinacdo a
capacidade instalada em termos de recursos humanos, equipamento e
material. No entanto, em geral, o calculo da capacidade necessdria para
atendimento as ordens demandadas parte de um pressuposto de programacao
de produc¢ao anteriormente estabelecido. Ou seja, ¢ estabelecida ai uma
relacdo ambigua de causa e efeito, em que a defini¢do de capacidade leva
em conta uma programacdo de producdo estabelecida, mas em determinado
momento ¢ a capacidade instalada que determina a programac¢do necessaria
ao atendimento aos requisitos de producio.

As atividades de programac¢ao da produc¢dao em Unidades de Tratamento
devem considerar ainda os diversos aspectos que afetam o desempenho do
fluxo operacional, como a variabilidade de demanda, a sincronizagdo, o
sequenciamento e os gargalos existentes nos sistemas produtivos.

A variabilidade da demanda faz com que a capacidade seja
determinada quase que exclusivamente pelo maior volume de carga ser



produzida pela atividade-gargalo, sendo necessdrio flexibilizar os recursos
de pessoal alocados eventualmente em atividades-nao-gargalo.

Essa a¢dao, embora contrarie um dos principios da Teoria das
Restri¢goes, pode ser recomendada na fase de planejamento sempre as
caracteristicas locais da unidade permitam essa mobilidade de recursos.
Nesse caso, os recursos humanos utilizados nos momentos de pico, na
atividade-gargalo, em outros momentos, poderdo ser alocados em outras
atividades fora do pico de producao.

Esse modelo de utilizagdao de recursos humanos em atividades mais
variadas, se por um lado traz vantagens em termos de racionalizagao de
recursos, por outro exige a disponibilizacdo de outros requisitos, como mais
treinamento € maiores ajustes de supervisdo, uma vez que o operador
multifuncional fatalmente estara submetido a diferentes coordenagdes.
Portanto hd necessidade de incluir no foco do planejamento essa vertente de
capacitagao dos recursos humanos.

A baixa oferta de textos académicos que tratam das especificidades
das empresas prestadoras de servigos e a diversidade de caracterizacao do
segmento demandam estudos cientificos para aproximar da compreensdo de
suas especificidades, de forma a contribuir com o desenvolvimento ¢ com a
adequacdo das orientacdes. Esta afirmacdo representa com realidade as
delimita¢gdes encontradas durante o desenvolvimento deste trabalho ¢
possibilita que o autor deste artigo proponha que trabalhos futuros
aprofundem as pesquisas sobre o segmento de servigos, cuja base de
conhecimento ¢ ampla e diversificada, abrindo espaco para estudos variados
que contribuam com a constru¢ao da teoria emergente.
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