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O s  e s tudos  sob re  l og í s t i c a  t êm  s ido  d i r ec ionados  pa r a  a s  a t i v idad es  de 
manuf a tu r a  ou  de  t r ans po r t e s ,  d i s pens ando  pouca  a t enção  à s  a t i v idad es  de 
p r e s t ação  de  se rv i ços ,  apes a r  de  e s t a s  depende rem  d i r e t amen t e  de  dec i s ões 
s ob re  como  a t ende r  à s  neces s idades  dos  c l i en t e s  que  e s t ão  d i s t an t e s 
f i s i ca men te  e  sob re  a  aqu i s i ção  do  ma te r i a l  u t i l i z ado  na  p r e s t ação  dos 
s e rv i ços .  Es t e  e s tudo  de  ca s o  p r e t ende  so luc iona r  o  p rob lema  cen t r a l  –  como 
a  Empres a  Bra s i l e i r a  de  Cor r e io s  e  Te l ég ra fos - Cor r e io s  e s t ru tu r a  s eu 
p roces s o  log í s t i co  –  po r  me io  da  exp lo ração  de  uma  r ev i s ão  conce i tua l  s ob re 
l og í s t i c a  e  da  aná l i s e  da s  i n fo rmações  ob t ida s  j un to  à  un idade  de  aná l i s e , 
con t r ibu indo  as s im  com os  e s tudos  s ob re  l og í s t i c a ,  em  e s pec i a l  aque l e s 
vo l t ados  pa r a  a s  empr es a s  p r e s t ado ra s  de  s e rv i ços ,  cons ide rando  que  as 
ope rações  dos  Cor r e io s  s ão  a  s ua  p róp r i a  compe tên c i a  l og í s t i c a  u t i l i z ada 
pa r a  p r e s t a r  s e rv i ços .  
Palavras - ch ave :  Log í s t i c a  i n t eg rada :  Co r r e io s :  P r e s t ação  de  s e rv i ços .  

1 .  I N TR OD U ÇÃ O  

O  conce i to  de  l og í s t i c a  i n t eg rada  a inda  expe r i men ta  o  p roces s o  de 
cons o l idação ,  e  po r  i s s o  neces s i t a  de  e s tudos  que  con t r ibuam  co m a 
cons i s t ênc i a ,  d ive r s idade  e  ap l i cab i l i dade  de  s ua  t eo r i a .  A s  a t i v idades 
l og í s t i c a s  s ão  p r a t i c ad as  de s de  a  an t igu idade  e ,  ao  l ongo  do  t empo ,  so f r e r a m 
evo luções  em  suas  p r á t i c a s  e  seus  conce i to s ,  a t é  que  na  e r a  con te mporânea 
fo r am  r econhec idas  como  a t iv idades  i n t eg radas .  A  s i s t ema t i za ção  da  t eo r i a 
vem  s endo  a tua l i zad a  ao  pas s o  que  a s  demand as  va r i am  dev ido  às  a l t e r a ções 
amb ien t a i s ,  que  ex ige m au men to  de  e f i c i ênc i a  e  de  e f i các i a  no  f l uxo  f í s i co  e 
de  i n fo rmação  e  no  a t end i men to  ao  c l i en t e .  A  conco r r ênc i a  g loba l  e  a 
evo lução  da  t e cno log ia  da  i n fo rmaç ão  (T I )  f o r am  impor t an t e s  e s t í mu los  da 
mode rn i zaç ão  das  a t i v idades  l og í s t i c a s  po r  pos s ib i l i t a r em  a  f l ex ib i l i dad e  e  a 
ag i l i dad e  neces s á r i a s  pa r a  a t ende r  a  um  novo  pe r f i l  de  c l i en t e ,  ma i s 
i n fo rmado  e  ex igen te .  
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Ent r e t an to ,  o s  e s tudos  t êm  s ido  d i r ec ionados  pa r a  a s  a t i v idades  de 
manuf a tu r a  ou  de  t r ans po r t e .  An te r io r men te ,  a s  a t i v idad es  de  s e rv i ços  não 
exe rc i a m  impor t an t e  i n f luênc i a  econômic a ,  mas  a  evo lução  t ecno lóg ica  e  o 
s u rg imen to  de  um  novo  t i po  de  empres a  p r e s t ado ra  de  s e rv i ços  –  g loba l , 
v i r t ua l  e  i n t e l i gen t e  –  ab re m es paço  pa ra  a  amp l i aç ão  da  ab rangênc i a  dos 
conce i to s  de  l og í s t i c a ,  po i s  e s s a  nova  empr es a  e s t á  p r eocupada  e m 
s o luc iona r  ques tões  a  r es pe i to  de  d i s t ânc i a  dos  c l i en t e s ,  de  f l uxo  de 
i n fo rmações  e  de  s up r imen to  dos  ma te r i a i s  u t i l i z ados  na  p r e s t ação  dos 
s e rv i ços .  

Es t e  t r aba lho  p r e t ende  exp lo ra r  e  de s c r eve r  a s  ca r ac t e r í s t i c a s  da s 
ope rações  l og í s t i c a s  que  o s  Cor r e io s  b r a s i l e i ro s  p r a t i c a m,  cu j o  e s tudo  de 
ca s o  fo i  de s envo lv ido  po r  me io  de  uma  r ev i s ão  b ib l iog rá f i ca  s ob re  l og í s t i c a 
i n t eg rada  e  l og í s t i c a  na  p r e s t ação  de  s e rv i ços  e  da  aná l i s e  da s  i n fo rmaçõ es 
co l e t adas  j un to  a  um ge ren t e  da  un idade  de  aná l i s e ,  con t r ibu indo  a s s im  com 
a  cons t rução  da  t eo r i a  sob re  l og í s t i c a  i n t eg rada ,  em e s pec i a l  aque l a 
d i r ec ionada  à s  empres a s  p r e s t ado ra s  de  s e rv i ços ,  a s  qua i s  ca r ece m  de 
t r aba lhos  que  t r a t e m  de  s uas  e s pec i f i c idades .  

N os  p róx imos  tóp i cos  o  es tudo  des envo lve  a  r ev i s ão  t eó r i ca 
exp lo rando  log í s t i c a  i n t eg rada  e  l og í s t i c a  em p re s t ação  de  s e rv i ços .  N a 
s eqüênc i a ,  o  a r t i go  ap re s en t a  a s  de f in i ções  me todo lóg i ca s  e  o  e s tudo  de 
ca s o ,  c a r ac t e r i zando  a  un idade  de  aná l i s e  e  des c r evendo  a s  e s pec i f i c id ades 
ev idenc i ad as .  

2 .  LOGÍ S TI CA  I N TEGRA D A  

S egundo  Ba l lou  (1993 ) ,  o  p r inc ipa l  p rob lema  que  a  l og í s t i c a  bus ca 
s o luc iona r  é  equac iona r  p rodução  e  de manda  pa ra  d i s pon ib i l i z a r  bens  e 
s e rv i ços  aos  cons umido r e s ,  na s  cond ições  f í s i ca s  que  e s pe ra m,  quando  e 
onde  des e j am.  

Confo rme  F igue i r edo  e  A rkade r  (2004 ) ,  como  todo  conce i to  novo , 
a inda  não  há  um co rpo  de  pens amen to  cons o l idado  na  á r ea  de  l og í s t i c a 
i n t eg rada ,  s endo  que  o s  a r t i gos  e  a s  pe s qu i s a s  ex i s t en t e s  en fa t i za m  os 
e s tudos  em  ope rações ,  marke t ing  e  engenha r i a .  També m  a  fo rma ção  do 
p ro f i s s iona l  de  l og í s t i c a  a inda  e s t á  s endo  e s t abe l ec id a ,  s endo  que  nos  EU A 
e  na  Eu ropa  j á  é  d i s c ip l i na  ob r iga tó r i a  em  cu r s os  ge r enc i a i s .  Os  au to r e s 
a inda  en fa t i za m  a  u t i l i z ação  de  t e cno log ia s  e  o  us o  de  s i s t e mas 
au to ma t i zados  e  de  i novações  p rop ic i adas  pe lo  avanço  t ecno lóg ico  da 
i n fo rmação ,  que  t r az  van tagem  no  de  t e mpo  e  f ac i l i t a  a  i n t eg ração  de  e lo s 
na  cade i a ,  bem co mo  a  d i s s emin ação  de  conce i to s  ge r enc i a i s .  

N o  Bras i l ,  a  e s t ab i l i z a ção  econô mica  des de  1994 ,  a  i n t ens i f i c ação  da 
i n t eg ração  r eg iona l  e  a  cons o l idação  do  M ercado  Comu m  do  S u l  -  M ercos u l 
c r i a r a m  impac to  s ob re  a s  empres a s  e  a s  cond ições  de  compe t i t i v idade . 
En t r e t an to ,  a  bus ca  pe l a  mode rn i za ção  e  ma io r  e f i c i ên c i a  na  á r ea  de 
l og í s t i c a  e s ba r r am  na  de f i c i ênc i a  de  i n f r a - e s t ru tu r a  e  na  ca r ênc i a  de 
conhec i men tos  e  f o rma ção  de  mão- de -ob ra  e s pec i a l i z ad a .  A  g rande  ma io r i a 



dos  p rog ramas  educac ion a i s  a inda  con temp la  d i s c ip l i na s  com fo r t e 
cono tação  func iona l ,  s endo  d i s c ip l i na s  i s o l adas  nos  cu r r í cu lo s  dos  cu rs os  de 
M es t r ado  e m A dmin i s t r a ção  ou  nos  cu r s os  de  g r aduação  e  pós -g raduação  em 
Engenha r i a  de  P rodução .  Todav ia ,  vêm  aumen tando  s ign i f i ca t i vamen te  a 
oco r r ênc i a  de  even to s  como  s eminá r io s  e  cu r s os  de  cu r t a  du ração 
min i s t r ados  po r  acadê mi cos  e  cons u l to r e s  (F IG U EIRED O  ;  A RK A D ER, 
2004 ) .  

Confo rme  a s  abo rdagens  de  F igue i r edo  e  Arkade r  (2004 ) ,  i n i c i a l me n te 
a  l og í s t i c a  fo i  ap l i cad a  de  fo rma  f r agmen tada  bus cando  a  me lho r i a  do 
des emp enho  ind iv idua l  de  cada  uma  das  a t i v idades  bás i ca s .  P os t e r io r men te , 
o  avanço  da  T I  e  a  adoção  de  um ge renc i a me n to  o r i en t ado  pa ra  p roces s os 
pos s ib i l i t a r a m  a  i dé i a  de  l og í s t i c a  i n t eg rada ,  e  a s  a t i v idades  l og í s t i c a s 
ex t r apo la m  as  f ron t e i r a s  da  empres a  na  d i r eção  de  t oda  a  cade i a  de 
s up r imen tos ,  ag r egando  ma i s  va lo r  do  p rodu to  ou  s e rv i ço  jun to  ao 
cons umido r  pa r a ,  den t r e  ou t ro s  ob j e t i vos ,  aumen ta r  a  l uc r a t i v idad e .  En tão ,  a 
imp lan t ação  de  um s i s t ema  log í s t i co  ex ige :  p l ane j a men to ,  f oco  nas 
neces s idades  dos  c l i en t e s ,  pe s s oa l  t r e inado  e  capac i t ado ,  u t i l i z ação  de  T I 
adequada ,  p r ev i s ões  de  demanda  e  ap l i cação  s i s t emá t i ca  de  i nd i cado re s  de 
des emp enho .  

Enquan to  a  p rodução  e r a  menor ,  o s  c i c lo s  dos  p rodu tos  e r a m ma i s 
l ongos  e  as  i nce r t e za s  ma i s  con t ro l áve i s ,  poss ib i l i t ando  a  ges t ão  i s o l ada  de 
a t i v idad es ,  cu j o s  i nd i cado re s  e r am  cus to s  de  t r ans po r t e  ma i s  ba ixos , 
menor e s  e s toques  e  compr as  po r  p r eço .  O  d inamis mo  dos  mercados  e  os 
c l i en t e s  ma i s  ex igen te s  encu r t a r a m  os  c i c lo s  dos  p rodu tos ,  demandando 
ges t ão  coo rdenada  de  ma t e r i a i s ,  de  p rodução  e  de  d i s t r i bu i ção .  Su rge  en t ão 
o  conce i to  de  l og í s t i c a  i n t eg rada ,  que  cons ide ra  o  f l uxo  de  p rodu tos  de s de  o 
pon to  de  aqu i s i ção  de  ma te r i a i s  a t é  o  pon to  de  cons umo  f ina l ,  a s s im  como  o 
f l uxo  de  i n fo rma ção  (F IGU EIRED O  ;  ARK AD ER,  2004 ) .  N es t e  con tex to ,  o s 
au to r e s  c i t am  a s  conc lu s ões  dos  p ro fe s s o re s  John  L .  K en t  J r .  e  D an ie l  J . 
F l i n t  que  apon ta m c inco  e r a s  p r inc ipa i s  da  evo lução  do  pens amen to 
l og í s t i co ,  con fo rme  f igu ra  1 .  

F i g u r a  1 :  E v o l u ç ã o  d o  p e n s a me n t o  l o g í s t i c o
F o n t e :  a d a p t a d o  d e  F i g u e i r e d o  e  A r k a d e r  ( 2 0 0 4 )



Bow ers ox ,  C los s  e  H e l f e r i ch  (1986 )  a f i rmam  que  a  r evo lução  da 
i n fo rmação  fo r çou  o s  ge r en t e s  a  r epens a rem  a  l óg i ca  o rgan izac iona l 
r ompendo  com a  i dé i a  de  que  a  i n fo rmaç ão  é  uma  f e r r amen ta  exc lu s ivamen te 
de  con t ro l e .  Es t a  evo lução  das  p r á t i c a s  de  ges t ão ,  po r  s ua  vez ,  ab r iu  e s paço 
pa ra  a s  abo rdagens  de  e s t ru tu r a s  ho r i zon ta i s  que  foca m o  ge renc i a me n to  dos 
p roces s os - chave .  P a ra  ge r enc i a r  a  l og í s t i c a  como  p roces s o ,  o s  e s fo r ços 
deve m es t a r  f ocados  no  va lo r  ad i c ionado  pa ra  o  c l i en t e .  En tão ,  é  neces s á r io 
que  os  ge r en t e s  l og í s t i co s  pens em ex te rna me n te .  Ex ige  t ambé m  que  todas  as 
hab i l i dad es  neces s á r i a s  pa r a  comple t a r  o  t r aba lho  e s t e j am d i s pon íve i s 
i ndependen te me n t e  e  que  a  s ine rg i a  s e j a  e s t i mu lada .

 
F i g u r a  2 :  R e l a ç õ e s  e n t r e  a s  a t i v i d a d e s  l o g í s t i c a s  p r i má r i a s  e  d e  a p o i o  e  o  n í v e l  d e 
s e r v i ç o  a l me j a d o  
F o n t e :  a d a p t a d a  d e  B a l l o u  ( 1 9 9 3 )  

A  f igu ra  2  i l u s t r a  a s  conc lu s ões  de  Ba l lou  (1993 ) ,  na s  qua i s  a s 
a t i v idad es  p r imár i a s  s ão  cons ide radas  a t i v idad es - chave ,  ou  po rque  poss uem 
uma  pa r t i c ipaç ão  ma io r  nos  cus to s ,  ou  po rque  s ão  e s s enc i a i s  à  coo rdenação 
das  a t i v idades ,  e  a s  a t i v idades  s ecundá r i a s  s ão  a s  que  apó iam  as  a t i v idades 
p r imár i a s  no  a t i ng i me n to  dos  ob j e t i vos .  O  n íve l  de  s e rv i ço  pode  s e r 
en t end ido  co mo:  ca r ac t e r í s t i c a s  de  p r eço ,  qua l idade  e  s e rv i ço ,  e  é  f o rmado 
po r  f a to r e s  i nd iv idua i s ,  mu i to s  sob  a  r e s pons ab i l i dade  da  l og í s t i c a .  



A dmin i s t r a r  a  l og í s t i c a  s ign i f i ca  adequa r  à  e s t ru tu r a  o rgan izac iona l 
com  l inhas  de  comando  e  r e s pons ab i l i dad e  e s pec í f i ca s  à s  a t i v idad es 
l og í s t i c a s  que  s ão  cons ide radas  com  g raus  de  impor t ânc i a  d i f e r en t e s 
con fo rme  a  a t i v idad e  p r inc ipa l  da  empres a .  O  p roces s o  ex ige  i n t ens a 
i n t e r ação  in t e r  e  i n t r a - empres a s ,  f o rmando  o  cana l  l og í s t i co  que ,  deve  s e r 
ge r enc i ado  pa ra  ba l ancea r  os  cus to s  de  seus  me mb ros ,  po rque  o s  cana i s 
deve m bene f i c i a r  a  t odos  o s  e lo s .  O  con t ro l e  do  e s fo r ço  log í s t i co  é 
e f e t i vado  po r  me io  da  ap l i cação  de :  ( 1 )  pad rões  ou  me ta s ;  ( 2 )med idas  de 
des emp enho ;  e  ( 3 )  ações  co r r e t i va s  (BA LLO U ,  1993 ) .  As  p r á t i c a s 
t r ad i c ion a i s  de  negóc io s  en t r e  empres a s ,  ge r a l men t e  do  t i po  ganha -pe rde , 
vêm  s endo  p rog re ss iva men t e  s ubs t i t u íd a s  pe lo  des envo lv i men to  de  a l i anças 
i n t e ro rgan i zac ion a i s  s o f i s t i c adas ,  cu j o  p roces s o  de  coope ração  e  t r oca  de 
i n fo rmações  en t r e  o s  membros  do  cana l  de  d i s t r i bu i ção  é  es s enc i a l  pa r a  o 
s uces s o  de  t oda  a  cade i a  (WA NK E,  2004 ) .  

S egundo  Lummus  e  V okurka  (1999 ) ,  o  pon to  c r í t i co  da  ges t ão  da 
cade i a  de  s up r imen tos  é  ge r enc i a r  a  l i gação  en t r e  cada  nó  pa ra  s inc ron iza r 
t oda  a  cade i a  de  sup r i men tos .  M e lho ra r  a  ge s t ão  da  cade i a  de  s up r imen tos 
t a mbém  envo lve  me lho ra r  a  ge s t ão  de  sua  conexão  co m o  marke t ing  e  l i ga r 
s uas  e s t r a t ég i a s  com  as  da  companh ia .  En tão ,  é  neces s á r io  de f in i r  um 
t r aba lho  de  r ede  de  r e l ac ion amen tos  que  p ropo rc ione  va lo r  ao  c l i en t e ,  de 
fo rma  que  todos  o s  componen t e s  da  cade i a  s e j am capazes  de  un i r  os 
ob j e t i vos  e s t r a t ég i cos .  P a r a  t an to ,  a s  med idas  de  des empenho  a  s e r em 
ap l i cadas  po r  t odos  os  me mb ros  da  cade i a ,  deve m s e r  r ev i s adas .  

3 .  LOGÍ S TI CA  EM  PR ES TA ÇÃ O  DE S ER VI Ç OS  

S egundo  K andampu l l y  (2000 ) ,  s a t i s f aze r  a s  neces s idades  do 
cons umido r  em p re s t ação  de  s e rv i ços  é  uma  t a r e f a  complex a  po rque  a 
de f in i ção  de  qua l idade  va r i a  de  pes s oa  pa r a  pe ss oa  e  o  cons umido r  ava l i a 
e s s a  qua l idade  com bas e  na  sua  p róp r i a  expe r i ênc i a  e  t a mbém  po rque  e l e  não 
s omen t e  a s s i s t e ,  mas  t ambé m  in t e r age  co m o  s e rv i ço  p r es t ado .  O u t ro 
comp l i c ado r  é  o  f a to  de  a s  expec t a t i va s  do  cons umido r  se r e m s a t i s f e i t a s 
d i r e t a me n te  pe lo s  empregados  e  a  o rgan ização  s e r  i ncapaz  de  con t ro l a r  o 
compor t amen to  e  a s  a t i t udes  de  s eu  pess oa l  i nd iv idua l me n te .  



F igu ra  3 :  O  impac to  da  f l u tuação  da  demand a  enquan to  a  capac idad e 
pe rmanece  in f l ex íve l  
F on te :  K andampu l l y  (2000 )  

O s  s i s t e mas  de  en t r ega  u t i l i z ados  na  i ndús t r i a  de  manuf a tu r a  s ão 
inap rop r i ados  pa r a  a s  a t i v idades  de  p r e s t ação  de  s e rv i ços ,  que  t êm  como 
p r inc ipa l  p r eocupação  a  f l ex ib i l i z aç ão  de  fo rnec i men to  de  fo rma  a 
equac iona r  a  va r i ação  da  de manda  com a  capac idad e  de  a t end i me n to , 
con fo rme  mos t r a m  a s  f i gu ra s  3  e  4 .  

U ma  so lução  p ropos t a  po r  K andampu l l y  (2000 )  é  a  u t i l i z a ção  do 
conce i to  de  paco te s  de  s e rv i ços ,  no  qua l  a  o rgan ização  e l abo ra  uma 
va r i edade  de  s e rv i ços  e s pec í f i cos  e  p ro j e t a  s uas  r e s pec t iva s  cade i a s  de 
fo rnec i men to  –  empreg ados ,  ma te r i a i s ,  c apac idades  –  pa r a  man te r  o  n íve l  de 
qua l idade  mes mo  quando  há  e l evação  de  demanda ,  e  t amb ém  pa ra  adequa r  os 
s e rv i ços  o f e r ec idos  aos  d ive r s os  g rupos  de  cons umido re s  con fo r me  os  pe r f i s 
p r ev i a men te  e s tudados  e  de f in idos .

F igu ra  4 :  Re l ação  en t r e  demand a  de  s e rv i ço  e  qua l idade  
F on te :  K andampu l l y  (2000 )  



M urd ick  e t  a l .  ( 1990 ,  apud  K AN D AM P U LLY ,  2000 ,  p .14 )  a f i r ma  que 
todos  o s  p rodu tos  s ão  acompanh ados  de  a lgu m as pec to  de  s e rv i ço  e  que  a 
ma io r i a  dos  s e rv i ços  s ão  as s oc i ados  com a lgu m i t e m f í s i co ,  po r t an to ,  a 
empr es a  que  d i s põe  de  f l ex ib i l i dad e  em  suas  ope rações  pode  ob te r 
bene f í c io s  em  s i t uações  e s pec i a i s ,  s e j a  pe l a  ma io r  hab i l i dade  em s a t i s f aze r 
o  c l i en t e ,  s e j a  pe l a  capac idad e  de  ope ra r  com  cus to s  menore s .  A  idé i a 
cen t r a l  é  man t e r  a  c r i a t i v idade  pa ra  ap rove i t a r  a s  a l t e r ações  de  s eu  mer cado . 
A  f l ex ib i l i d ade  log í s t i c a  po t enc i a l i z a  a  capac idade  da  empres a  em ob te r 
van t agens  de  f l u tuações  de  demanda  ou  capac idade  de  r e s ponde r 
pos i t i vamen te  à s  demandas  pecu l i a r e s  dos  c l i en t e s - chave .  D e  qua lque r 
fo rma ,  o  de s empenho  supe r io r  e s t á  r e l ac ion ado  à  hab i l i dad e  da  empr es a  em 
iden t i f i c a r  e  r e s ponde r  r ap idamen te  à s  opo r tun idades  do  mercado .  

N orman  (1984 ,  apud  K andampu l l y ,  2000 ,  p .14 )  s uge re  que  a  ma io r i a 
da s  o f e r t a s  de  s e rv i ços  cons i s t e  no  cen t ro  de  s e rv i ço  que  a t ende m  às 
neces s idades  p r imár i a s  do  cons umido r  e  a  p r inc ipa l  r azão  pa ra  e l e  e s co lhe r 
o  s e rv i ço ,  e  s e rv i ço  pe r i f é r i co  como  negóc io s  ad i c iona i s  que  dão  s upo r t e  ou 
comp lemen ta m  as  neces s idades  p r i már i a s ,  con fo rme  i l u s t r a  a  f i gu ra  5 .  P o r 
exe mplo ,  na  p r e s t ação  de  s e rv i ço  ho t e l e i ro ,  a  compos i ção  de  cade i a  de 
s up r imen tos  poss u i ,  a l ém  dos  fo rnecedo re s  de  ma te r i a i s  pa r a  a  p r e s t ação  dos 
s e rv i ços ,  d ive r s a s  empres a s  p r e s t ado ra s  de  s e rv i ços  como  a s  ope rado ra s  de 
t u r i s mo  e  a s  companh ia s  aé r ea s ,  que  exe rce m pape l  e s s enc i a l  ne s t e 
s egmen to ,  po i s  ope ram  o  tu r i s mo  em mas s a  e  de s empenha m  a  impor t an t e 
a t i v idad e  de  d ivu lgado ra s  da  i mage m  do  loca l  t u r í s t i co .  

K andampu l l y  (2000 )  de s c r eve  do i s  exemp los  de  ap l i caç ão  do  conce i to 
de  paco te  de  s e rv i ços :  

1 .  
O  p r ime i ro  ca s o  é  sob re  a  Wa l t  D i s ney  Compan y,  que  a tua  em tu r i s mo ,  l a ze r 
e  en t r e t en imen to .  S eu  s uces s o  e s t á  a s s oc i ado  à  e f e t i vação  de  paco te s  de  s eus 
s e rv i ços  que  n ive l am,  e  a t é  excede m,  a s  expec t a t i va s  dos  v i s i t an t e s .  O 
e s t abe l ec imen to  da  i dé i a  de  pa rque  t e má t i co ,  de s de  1955 ,  f i c a  p róx i mo  da 
pe r f e i ção  em paco te s  de  s e rv i ços ,  o f e r ecendo  um  mix  de  a t r ações  que 
a t ende m  às  c r i anças  e  aos  adu l to s .  P a r a  p ro j e t a r  uma  a t r ação ,  a  D i s ney 
cons ide ra  p r ime i r a me n te  a  v i s ão  do  cons umido r ,  ana l i s ando  o  que  e l e  vê , 
ouve  e  i n t e r age ,  pa r a  depo i s  e s t ru tu r a r  o  mecan i s mo  que  ope rac iona l i za r á  a 
a t r ação ;  

2 .  
O  s egundo  ca s o  é  s ob re  o  C lub  Méd i t e r r ané e  (C lub  M ed) ,  que  a tua  e m 
tu r i s mo  e  l a ze r  em  40  pa í s e s ,  o f e r ecendo  s e rv i ços  de  hos pedage m em  s eus 
ho t é i s ,  pous adas  e  r e s o r t s .  D es envo lveu  paco te s  t u r í s t i co s  e s pec í f i cos  pa r a 
cada  g rupo  de  c l i en t e s  e  o f e r ece  a inda  e s t ru tu r a  pa r a  even to s  d ive r s os .  

D i s pon ib i l i z a  t ambé m  s e rv i ços  de  apo io ,  como  t r a s l ados ,  ve í cu lo s , 
apo io  l og í s t i co ,  a t i v idades  pa r a  c r i anças  e  a t end i me n to  em  ing l ê s ,  f r ancês , 
i t a l i ano  e  e s panho l .  S eu  s ucess o  é  a t r i bu ído  ao  c r i a t i vo  des envo lv imen to  de 



paco te s  de  s e rv i ços  co mbinando  um mix  de  f a to r e s  como ,  po r  exemp lo , 
l ocação  e  i n t e r ação  humana ,  s endo  que  o  C lub  M ed  o fe r ece  d ive r s os  paco te s 
de  f é r i a s  d i s t i n to s  de s envo lv idos  pa r a  a t ende r  aos  c l i en t e s  con fo rme  s uas 
expec t a t i va s  e  de s e j o s .  As s im  o  C lub  M ed  é  capaz  de  a t ende r  à s  va r i ações 
de  demanda  man tendo  os  n íve i s  de  qua l idade .  

F igu ra  5 :  Cen t ro  de  s e rv i ços  e  s e rv i ços  pe r i f é r i cos  
F on te :  K andampu l l y  (2000 )  

O bj e t i vando  in s e r i r  o s  r e s u l t ados  do  e s tudo  de  ca s o ,  o  p róx imo  i t em 
ap re s en t a  a  me todo log ia  da  pes qu i s a  e  o  e s tudo  de  ca s o ,  c a r ac t e r i z ando  a 
un idade  de  aná l i s e  e  ev idenc i ando  a s  e s pec i f i c id ades  encon t r adas .  

4 .  
M e todo log ia  da  pes qu i s a  
A  impor t ânc i a  de s t e  es tudo  é  j us t i f i c ada  pe l a  complex idade  envo lv ida  nas 
a t i v idad es  dos  Cor r e io s  que ,  como  e mpres a  p r e s t ado ra  de  s e rv i ços ,  pos s u i  a 
l og í s t i c a  no  cen t ro  de  s uas  ope rações ,  cu j a  compre ens ão  dos  p rocess os  pode 
con t r ibu i r  com os  e s tudos  l og í s t i co s ,  em e s pec i a l  aque l e s  vo l t ados  à s 
empr es a s  p r e s t ado ra s  de  s e rv i ços ,  que  ca r ecem  de  e s tudos  e  pe s qu i s a s  que 
ev idenc i e m  s uas  e s pec i f i c idad es .  

U ma  inves t i gação  emp í r i ca  i nves t i ga  um f enô meno  con te mporâneo 
den t ro  de  s eu  con tex to  da  v ida  r ea l  (Y IN ,  2001 )  e  e s t e  e s tudo  t e m como 
p rob le ma  cen t r a l  ev idenc i a r  como  a  E mpres a  Bra s i l e i r a  de  Cor r e io s  e 
Te l ég ra fos  e s t ru tu r a  s eu  p roces s o  log í s t i co ,  po r  me io  de  i n fo r mações 
co l e t adas  j un to  a  um ge ren t e  de  ope rações  de  uma  r eg iona l  do  e s t ado  de  S ão 
P au lo .  

Confo rme  D ane  (1990 ) ,  o  mé todo  des t e  e s tudo  t em  como  ob j e t i vos 
imed ia to s  à  exp lo ração  pa ra  ev idenc i a r  a  ex i s t ênc i a  do  f enô meno ,  e  a 
de s c r i ção  pa ra  examin a r ,  de f in i r  e  d i f e r enc i a r  o  ob j e to  de  e s tudo .  A 
pes qu i s a  fo i  r ea l i z ada  de  aco rdo  co m os  p r ece i to s  do  mé todo  qua l i t a t i vo ,  

imp l i c ando  o s  s egu in t e s  p roced i men tos :  e s co lha  i n t enc iona l  da  amos t r a 
i nves t i gada ;  con ta to  e s t r e i t o  e  du radou ro  com a  un idade  de  pes qu i s a ;  e 
i nves t i gação  em  p ro fund idade ,  bus cando  cap t a r  e  compreend e r  s uas 



es pec i f i c id ades .  A s  i n fo r mações  fo r am co le t adas  no  pe r íodo  en t r e  s e t embro 
e  ou tub ro  de  2004 ,  j un to  a  um ge ren t e  de  ope rações  dos  Cor r e io s ,  que  a tua 
em  uma  r eg iona l  do  e s t ado  de  S ão  P au lo ,  po r  me io  de  uma  en t r ev i s t a 
de s e s t ru tu r ada ,  cu j o s  dados  pos s ib i l i t a r a m  ev idenc i a r  o  p roces s o  log í s t i co 
des envo lv ido  pe l a  empres a .  

4 .1  ES TUD O  DE C AS O  

A s  e s pec i f i c idades  da s  ope rações  dos  Cor r e io s  fomen t a r am  es t e  e s tudo 
e  en r iquece ram  a  abo rdagem,  po i s  a  empres a  des envo lve  a t i v idades 
l og í s t i c a s  t an to  como  p roces s o ,  quan to  como  p rodu to .  Es t e  ca s o  pe rmi t e 
ap rox i mar  da  compreens ão  sob re  ope rações  l og í s t i c a s  e m empres a s 
p r e s t ado ra s  de  s e rv i ços ,  po i s  a s  ope rações  dos  Cor r e io s  s ão  a  sua  p róp r i a 
comp e tênc i a  l og í s t i c a  u t i l i z ad a  pa r a  p r e s t a r  s e rv i ços  de  co l e t a  e  en t r ega  de 
co r r e s pondênc i a s  e  enco mendas  e  t ambé m  s eu  p rodu to ,  ao  pass o  que  a 
empr es a  o f e r ece  s ua  compe tênc i a  l og í s t i c a  àque l a s  e mpres a s  i n t e r e s s adas  em 
s o luc iona r  ques tões  de  f l uxo  de  ma te r i a i s  e  i n fo rmações .  

4 .1 .1  C AR A C TER I ZA Ç Ã O D O OBJETO  D E PES QUI S A  

Com  uma  e s t ru tu r a  capaz  cob r i r  os  5 .561  mun i c íp io s  b r as i l e i ro s  pa r a 
de s envo lve r  a  ope ração  de  co l e t a  e  en t r ega  de  3 .541  tone l adas  de 
co r r e s pondênc i a s  e  enco mendas  d i a r i a me n te ,  os  co r r e io s  u t i l i z a m  uma  r ede 
i n t e r moda l  - aé r eo  e  s upe r f í c i e  - pa r a  pe r co r r e r  813 .000  km  po r  d i a  e  f aze r 
chega r  aos  41  mi lhõ es  de  domi c í l i o s  32  b i lhões  de  ob j e to s  e  400  mi l 
enco mendas .  

S ua  e s t ru tu r a  é  compos t a  po r  12 .520  agênc i a s ,  11  t e r mina i s  de  ca rga , 
104  cen t ro s  de  t r a t a men to  de  co r r e s pondênc i a s  (CTC’s ) ,  707  Cen t ro s  de 
D i s t r i bu i ção  D omi c i l i a r  (CD D ’s ) , 4 .435  módu los  de  ca ixa  pos t a l 
comun i t á r i a ,  3 . 689  agênc i a s  comun i t á r i a s  e  26 .166  ca ixas  de  co l e t a  de 
co r r e s pondênc i a s .  

4 .1 .2  LOGÍ S TI CA  C OMO  PR OC ESS O  
A  rede  log í s t i c a  dos  Cor r e io s  bus ca  p rop ic i a r  s egu rança ,  r ap idez  e 
r egu la r idade  a l ém  de  luc r a t i v idade  e  r e s pons ab i l i dade  s oc i a l .

 



F i g u r a  6 :  F l u x o  p o s t a l  g e n é r i c o  d a  E mp r e s a  B r a s i l e i r a  d e  C o r r e i o s  e  T e l é g r a f o s  

Em  s eu  f l uxo  pos t a l ,  depo i s  de  co l e t adas  na s  agênc i a s ,  nas  ca ixas  de 
co l e t a  e  nos  compu tado r e s ,  a s  co r r e s pondênc i a s  pas s am  pe l a  p r ime i r a 
t r i age m  nos  CTC’s  dos  l oca i s  de  o r ige m.  En tão  s ão  encaminhadas  pa r a  ou t r a 
t r i age m  nos  CTC’s  dos  l oca i s  de  de s t i no  que  a s  encaminha  aos  CD D ’s  que 
s ão  r e s pons áve i s  pe l a  en t r ega  aos  de s t i na t á r io s  po r  me io  de  ca r t e i ro s  a  pé , 
de  b i c i c l e t a ,  de  mo to  ou  de  ca r ro ,  dependendo  da  dens idade  de  domic í l i o s 
nos  pon tos  de  en t r ega ,  con fo rme  demons t r a  a  f i gu ra  6 .  

A  f igu ra  7  i l u s t r a  a  con f igu ração  e s t r a t ég i ca  da  ma lha  l og í s t i c a  que  é 
e s t ru tu r ada  pa r a  encaminha r  os  l o t e s  de  co r r e s pondênc i a s  pa r a  a s  CD D ’s  que 
cob re m de t e r minad a  á r ea  geog rá f i ca ,  que ,  po r  s ua  vez ,  após  a  t r i age m, 
des me mb ram  os  l o t e s  con fo rme  o  l oca l  de  de s t i no  e  enca minha m  os  novos 
l o t e s  pa r a  o s  p róx imos  CD D ’s ,  a t é  que  a s  co r r e s pondênc i a s  e  encomendas 
chegue m aos  s eus  de s t i nos .  

F i g u r a  7 :  C o n f i g u r a ç ã o  d a  ma l h a  l o g í s t i c a  d a  E mp r e s a  B r a s i l e i r a  d e  C o r r e i o s  e 
T e l é g r a f o s  



O  p róx imo  tóp i co  des c r eve  como  os  Cor r e io s  b r a s i l e i ro s ,  na 
expec t a t i va  de  adap tação  à s  con t ingênc i a s  amb i en t a i s ,  p r inc ipa lmen te  à 
evo lução  t ecno lóg i ca  da  i n fo rmaç ão ,  ap rove i t a r a m  e  ap r i mora ra m  s uas 
comp e tênc i a s  l og í s t i c a  pa r a  en t ão  o f e r ece r  um novo  p rodu to  ao  merc ado 
empr es a r i a l .  

4 .1 .3  LOGÍ S TI CA  C OMO  PR OD U TO
 

O s  Cor r e io s  b r a s i l e i ro s ,  na  expec t a t i v a  de  adap taç ão  à s  con t ingênc i a s 
amb ien t a i s ,  p r inc ipa l me n te  à  evo lução  t ecno lóg ic a  da  i n fo rmação , 
ap rove i t a r a m  e  ap r imora ra m  s uas  compe tênc i a s  l og í s t i c a  pa r a  en t ão  o f e r ece r 
um  novo  p rodu to  ao  mer cado  empr es a r i a l .  

I n i c i a l me n te ,  o s  Cor r e io s  de s envo lve ram  a t iv idades  l og í s t i c a s  pa r a 
s e r em  o fe r ec idas  àque l a s  empres a s  pa r ce i r a s  que  neces s i t a s s e m s o luc iona r  a 
ques t ão  de  en t r ega  de  s eus  p rodu tos  d i r e t amen te  aos  cons umido r e s ,  como 
nos  do i s  exemp los  a  s egu i r .  

1 .  O pe ração  FN LD  
N a  pa rce r i a  com a  F undação  N ac iona l  do  L iv ro  D idá t i co  (FN LD ) , 

denominada  Ope ração  F N LD ,  i l u s t r ada  na  f i gu ra  8 ,  os  Cor r e io s  e r am 
r e s pons áve i s  pe l a  d i s t r i bu i ção  dos  l i v ro s  d idá t i cos  d i r e t amen t e  da  ed i to r a 
pa r a  a s  e s co l a s  púb l i ca s ,  a s s umindo  a  r e t i r ada  dos  l i v ro s  na  ed i to r a  e  a 
en t r ega  de  cada  ped ido  nas  r e s pec t iva s  e s co l a s  púb l i ca s .  A  FN LD  f i cava 
enca r r egada  de  r ecebe r  o s  ped idos  das  e s co l a s  e  encomenda r  o s  l i v ro s 
s o l i c i t ados  d i r e t a me n te  à  ed i to r a .  

F i g u r a  8 :  F l u x o  d o  l i v r o  d i d á t i c o  n a  O p e r a ç ã o  F N L D  d o s  C o r r e i o s  

2 .  O pe ração  TIM  



O r ig iná r i a  da  pa r ce r i a  en t r e  o s  Cor r e io s  e  a  ope rado ra  de  ce lu l a r e s 
T i m Bras i l  S .A . ,  a  Ope ração  TIM ,  i l u s t r ada  na  f i gu ra  9 ,  t e m como  ob j e t i vo 
f i na l  a  en t r ega  de  apa re lhos  de  t e l e fone  ce lu l a r  d i r e t amen te  na s  r e s idênc i a s 
dos  c l i en t e s  T IM .  

F i g u r a  9 :  O p e r a ç ã o  T I M  d a  E mp r e s a  B r a s i l e i r a  d e  C o r r e i o s  e  T e l é g r a f o s  p a r a 
e n t r e g a  d e  a p a r e l h o s  d e  t e l e f o n e  c e l u l a r  e m  d o mi c í l i o  

D uran te  o  de s envo lv imen to  des t e  e s tudo  de  ca s o ,  f o i  poss íve l  ao s 
au to r e s  i den t i f i c a r  o  i nc r emen to  a l avancado  pe l a  un idade  de  aná l i s e ,  cu j a s 
a t i v idad es  p romove ra m  uma  nova  opo r tun idade  de  ap rend izage m,  con fo rme 
des c r i t o  no  i t e m a  s egu i r .  

4 .1 .4  LOGÍ S TI CA  C OMO  OPOR TU N ID A D E DE A PR END I ZA GEM  

O s  bons  des emp enhos  ob t idos  na s  pa r ece r i a s  dos  Cor r e io s  com  a  FN LD 
e  com a  T IM  e  a  capac idade  de  f l ex ib i l i z ação  pa ra  adap tação  à s  a l t e r ações 
amb ien t a i s  e s t imu la r a m  a  d ive r s i f i c a ção  das  ope rações  da  o rgan ização . 
A lavanca ra m,  t amb ém,  o  de s envo lv i men to  de  uma  home  page  pa ra  e -
comme rce  amp l i ando  a s s im  os  negóc io s  com en t r egas  de  enco mendas .  

O s  Cor r e io s  de s envo lve ram  s ua  cade i a  de  va lo r  pa r a  a s  pa r ce r i a s  aqu i 
de s c r i t a s  de  fo rma  a  u t i l i z a r  s ua  capac idade  de  f i c a r  r e s pons áve l  pe l a s 
e t apas  s egu in t e s  à  venda /p rodução  de  s eus  pa r ce i ro s ,  con fo rme  demons t r ado 
na  f i gu ra  10 .  



F i g u r a  1 0 :  C a d e i a  d e  v a l o r  d a s  p a r c e r i a s  d a  E mp r e s a  B r a s i l e i r a  d e  C o r r e i o s  e 
T e l é g r a f o s  

A lém  de  man te r  e  expand i r  ope rações  s eme lh an te s  à s  de s c r i t a s  ne s t e 
e s tudo ,  os  Cor r e io s  ho j e  d i s pon ib i l i z a m  s eu  p r inc ipa l  p rodu to  - a 
comp e tênc i a  l og í s t i c a  -pa r a  a t ende r  à s  neces s idades  empres a r i a i s  de  modo 
ge ra l .  

A  s egu i r ,  e s t e  e s tudo  ap re s en t a  a s  cons ide rações  que  a  pe s qu i s a 
p ropo rc ionou  após  a  aná l i s e  da s  i n fo rma ções  co l e t adas  e  da s  e s pec i f i c idades 
ev idenc i ad as .  

5 .  C ON SI D ERA Ç ÕES  FI NA I S
 

A  abo rdagem  des t e  es tudo  pe rmi t e  a f i r mar  que  a  empres a  ana l i s ada 
t e m g rande  p r eocupação  com  as  a t i v idad es  l og í s t i c a s  e  que ,  ao  con t r á r io  de 
mu i t a s  ou t r a s  t eo r i a s  admin i s t r a t i va s ,  é  pos s íve l  adequa r  a  p r á t i c a  da s 
o r i en t ações  da  l og í s t i c a  i n t eg rada  à s  ques tões  de  s up r imen tos  e  de 
a t end i me n to  aos  c l i en t e s  dos  s e rv i ços  as s im  como  dos  p rodu tos ,  da s 
mer cado r i a s  e  da s  i n fo rmaçõ es .  

O  e s tudo  pe rmi t iu  obs e rva r  que  o s  Cor r e io s ,  de s envo lve ra m s ua 
comp e tênc i a  l og í s t i c a  a  pon to  de  t r ans fo rmá- l a  em  p rodu to .  A  pa r t i r  do 
ap r i moramen to  de  suas  ope rações  de  p r e s t ação  de  s e rv i ços  de  co l e t a  e 
en t r ega  de  co r r e s pondênc i a s  e  encomend as  com e f i c i ên c i a  e  l uc r a t i v idad e ,  a 
empr es a  obs e rvou  a  demanda  c r e s cen te  de  ou t r a s  empres a s  po r  s o luc iona r  a s 
ques tões  de  f l uxo  de  ma te r i a i s  e  de  i n fo rmações  e ,  p rop ic i ado  pe l a  evo lução 
da  t e cno log ia  da  i n fo rmação ,  deu  in í c io  a  uma  nova  moda l id ade  de  p rodu to 
de  fo rma  a  ag rega r  va lo r ,  p romovendo  uma  in t e r ação  in t ens a  com  o  c l i en t e 
f i na l  da  cade i a  de  s eus  pa r ce i ro s  e  a s s umindo  a  r e s pons ab i l i dade  po r 
d ive r s a s  e t apas  da  ope ração ,  l i be r ando  s eus  c l i en t e s  d i r e to s  pa r a  ded ica r em 
a t enção  a  ou t r a s  ques tões  t a mbém  impor t an t e s .  

A s  cons ide rações  ac ima  e s t ão  de  aco rdo  com  G arv in  (1995 ) ,  quando  o 
au to r  s uge re  que  não  bas t a  r econhece r  a  neces s idade  de  admin i s t r a r  a 
i n fo rmação  e  de  imp lemen ta r  t e cno log ia  adequada ,  é  neces s á r io 
p r ime i r a me n te  p r epa ra r  o  amb ien t e ,  co mo ,  po r  exemp lo ,  adequa r ,  c r i a r  ou 
e l i min a r  p roces s os  e  imp l emen ta r  p rog ramas  de  capac i t a ção  e 



cons c i en t i z ação  do  pess oa l  envo lv ido ,  e  a inda  a l e r t a  pa r a  a  ques t ão  da 
p r epa ração  do  amb ien t e ,  po i s  
na s  a t i v idades  l og í s t i c a s  é  neces s á r i a  a  adequação  de  t odos  os  amb ien t e s ,  
de s envo lvendo  mão- de -ob ra  e s pec i a l i z ada ,  compe tên c i a ,  e s t ru tu r a  f í s i ca 
(p róp r i a  ou  t e r ce i r i z ada ) ,  pa r ce i ro s  e ,  a inda ,  c l a r eza  e  de s obs t rução  nos 
f l uxos  de  i n fo rmações  e  ma t e r i a i s .  

A o  ana l i s a r  e s t a s  o r i en t ações  de  G arv in  (1995 ) ,  o  au to r  de s t e  e s tudo 
des t aca  que  pa r a  a s  empres a s  p r e s t ado ra s  de  s e rv i ço  des envo lve re m 
capac idad e  e  comp e tên c i a  l og í s t i c a s ,  p r ime i r amen te  deve m p romove r  a 
adequação  de  s eus  a t i vos  t ang íve i s  e  i n t ang íve i s .  

Cons ide rando  que  a s  U n idades  de  T ra t a me n to  cons t i t ue m  a  p r inc ipa l 
r e s t r i ç ão  no  s i s t ema  pos t a l ,  v i s to  que  cen t r a l i z a m  o  f l uxo  p rodu t ivo , 
r eque re m uma  ded icação  es pec i a l  no  que  r e f e r e  ao  P CP .  Os  mes mos 
conce i to s  aqu i  ap re s en t ados  s ão  ap l i cáve i s  a  ou t r a s  un idades  dos  Cor r e io s .

T rad i c ion a lmen te  os  s i s t emas  de  P CP  u t i l i z am  uma  bas e  de  t empos 
de t e r min í s t i c a ,  ou  s e j a ,  não  cons ide ram  as  va r i ações  r ea i s  que  oco r r e m nos 
p roces s os .  P o r  i s s o ,  o s  f a to s  pa r a  os  qua i s  não  s e  t em  um r eg i s t ro  h i s tó r i co 
que  pe rmi t a  p r ev i s ib i l i dad e  podem  comprome t e r  a  pe r fo rmanc e  da  p rodução 
nas  U n idades  de  T ra t amen to .  S i tuações  i ne s pe radas  de  queb ra  de  máqu inas , 
f a lha s  no  abas t ec imen to  de  ma te r i a i s ,  demand as  imprev i s t a s ,  p rob lemas  de 
t r ans po r t e s  e t c .  podem a fe t a r  o  r e s u l t ado  f i na l  p l ane j ado ,  na  med ida  em que 
não  se  d i s ponha  de  r ecu r s os  de  p r evenção .  P a ra  s upe ra r  e s s a s  s i t uações  e 
min imiz a r  o s  p r e j u í zos  ope rac iona i s ,  f a z - s e  neces s á r io  o  e s t abe l ec imen to  de 
p l anos  de  con t ingênc i a  capazes  de  s uge r i r  a l t e rna t iva s  de  ação  pa ra  o  ma io r 
número  de  s i t uações  i ne s pe radas  pos s íve i s .

É  impor t an t e  de s t aca r  que  a s  mu i t a s  d i f i cu ldades  de  p rog ramação  de 
p rodução  em Cen t ro s  de  T ra t amen to  r e s u l t am  da  s ua  s ubo rd inação  à 
capac idad e  in s t a l ada  em t e r mos  de  r ecu r s os  humanos ,  equ ipa men to  e 
ma te r i a l .  N o  en t an to ,  em  ge ra l ,  o  cá l cu lo  da  capac idad e  neces s á r i a  pa r a 
a t end i me n to  à s  o rdens  demandadas  pa r t e  de  um  p re ss upos to  de  p rog ra mação 
de  p rodução  an t e r io r men te  e s t abe l ec ido .  O u  s e j a ,  é  e s t abe l ec ida  a í  uma 
r e l ação  amb ígua  de  caus a  e  e f e i t o ,  em que  a  de f in i ção  de  capac idade  l eva 
em  con ta  uma  p rog ramação  de  p rodução  e s t abe l ec ida ,  mas  em de t e r min ado 
mo me n to  é  a  capac idade  in s t a l ada  que  de t e rmina  a  p rog ramação  neces s á r i a 
ao  a t end imen to  aos  r equ i s i t o s  de  p rodução .      

A s  a t i v idades  de  p rog ramação  da  p rodução  em  U n idades  de  T ra t a me n to 
deve m cons ide ra r  a inda  os  d ive r s os  a s pec to s  que  a f e t am  o  des emp enho  do 
f l uxo  ope rac iona l ,  como  a  va r i ab i l i d ade  de  demanda ,  a  s inc ron ização ,  o 
s equenc i a men to  e  o s  ga rga lo s  ex i s t en t e s  nos  s i s t emas  p rodu t ivos .  

A  va r i ab i l i d ade  da  demanda  f az  com  que  a  capac idad e  s e j a 
de t e r min ada  quas e  que  exc lu s ivamen te  pe lo  ma io r  vo lu me  de  ca rga  s e r 



produz ida  pe l a  a t i v idade - ga rga lo ,  s endo  neces s á r io  f l ex ib i l i z a r  os  r ecu r s os 
de  pes s oa l  a locados  even tua l me n t e  em  a t iv idades - não -ga rga lo .  

Es s a  ação ,  embora  con t r a r i e  um  dos  p r inc íp io s  da  Teo r i a  das 
Res t r i ções ,  pode  s e r  r eco mendada  na  f a s e  de  p l ane j a men to  s empre  a s 
ca r ac t e r í s t i c a s  l oca i s  da  un idade  pe rmi t am  e s s a  mob i l i dad e  de  r ecu r s os . 
N es s e  ca s o ,  o s  r ecu r s os  humanos  u t i l i z ados  nos  momen tos  de  p i co ,  na 
a t i v idad e - ga rga lo ,  em ou t ro s  mo me n tos ,  pode rão  s e r  a locados  em ou t r a s 
a t i v idad es  fo r a  do  p i co  de  p rodução .  

Es s e  mode lo  de  u t i l i z ação  de  r ecu r s os  humanos  em  a t iv idades  ma i s 
va r i adas ,  s e  po r  um l ado  t r az  van tagens  e m t e rmos  de  r ac iona l i z ação  de 
r ecu r s os ,  po r  ou t ro  ex ige  a  d i s pon ib i l i z ação  de  ou t ro s  r equ i s i t o s ,  como  ma i s 
t r e ina me n to  e  ma io re s  a j u s t e s  de  s upe rv i s ão ,  uma  vez  que  o  ope rado r 
mu l t i f unc iona l  f a t a lmen t e  e s t a r á  s ubme t ido  a  d i f e r en t e s  coo rdenações . 
P o r t an to  há  neces s idade  de  i nc lu i r  no  foco  do  p l ane j amen to  e s s a  ve r t en t e  de 
capac i t ação  dos  r ecu r s os  humanos .

A  ba ixa  o f e r t a  de  t ex to s  acadê mi cos  que  t r a t a m  das  e s pec i f i c idades 
da s  empr es a s  p r e s t ado ra s  de  s e rv i ços  e  a  d ive r s idade  de  ca r ac t e r i zaç ão  do 
s egmen to  demand am  es tudos  c i en t í f i co s  pa r a  ap rox imar  da  compre ens ão  de 
s uas  e s pec i f i c idad es ,  de  fo rma  a  con t r ibu i r  com  o  des envo lv imen to  e  com a 
adequação  das  o r i en t açõ es .  Es t a  a f i r maç ão  r ep re s en t a  com  r ea l idade  a s 
de l i mi t ações  encon t r adas  du ran t e  o  de s envo lv i men to  des t e  t r aba lho  e 
pos s ib i l i t a  que  o  au to r  de s t e  a r t i go  p roponha  que  t r aba lhos  fu tu ros 
ap ro funde m as  pe s qu i s a s  s ob re  o  s egmen to  de  s e rv i ços ,  cu j a  ba s e  de 
conhec i men to  é  amp la  e  d ive r s i f i c ada ,  ab r indo  e s paço  pa ra  e s tudos  va r i ados 
que  con t r ibuam  com  a  cons t rução  da  t eo r i a  emerg en te .
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