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RESUMO

O setor de servicos vem crescendo continuamente, ocupando posi¢do de destaque
cada vez maior na economia mundial e brasileira. Sua posicdo na composi¢cdo do PIB
mundial ¢ de significativa importancia. Ao longo dos ultimos anos a participacdo do setor
de servigos no Produto Interno Bruto do Brasil vem se mantendo em torno de 60%.

O estudo de caso na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos teve por objetivo
examinar os impactos da automatizagdo do processo de tratamento de encomendas nos
objetivos de desempenho de uma unidade da Regido Sul da cidade de Sao Paulo da ECT. e,
assim, observar como a automagdo contribuiu para melhor atender os objetivos
competitivos da organizacao.

A modernizagdo tecnoldgica e a introdugdo de mecanizagdo NOS Processos
operacionais da organizacdao proporcionaram impactos relevantes nas diversas areas da
organizacdo para manter a competitividade. A combinacdo de modernizagdo tecnoldgica
com a mecanizagdo dos processos operacionais consumiu investimentos de valor
significativo, porém, teve importancia fundamental na agilizagdo do tratamento das
encomendas e na racionalizacdo da logistica de distribuicao e entrega das encomendas aos
respectivos destinatarios.

Considerando estas implicagoes, ¢ plausivel afirmar que houve forte impacto nas
diversas areas de decisdo, estruturais e infra-estruturais, envolvendo decisGes sobre
capacidade produtiva, instalagdes e tecnologia, que provocaram alteragdes nos sistemas de
planejamento e controle e de recursos humanos.

A avaliacdo das visitas, entrevistas, indicadores de desempenho da operagdo e dos
perfis exigéncia/desempenho gerados pela aplicagdo da metodologia de formulagdo de
estratégia Platts-Gregory permitiram verificar que a automatizagao de parte do processo de
tratamento em unidades localizadas estrategicamente em regides de alto volume de
circulagdo de objetos trouxe melhorias a area operacional de encomendas e proporcionou a
organizacao viabilidade para manter e, em alguns segmentos de clientes, alcangar maior

competitividade no mercado.

Palavras chaves: Estratégia de producgdo; operagdes em servigos; objetivos competitivos;

automatizacao.



ABSTRACT

The service industry is continuously growing, reaching positions of higher
prominence in the world and Brazilian economies. Its position is relevant in the
composition of worldwide GDP. Over the last few years, the contribution of the service
sector in the Brazilian Gross Domestic Product has been holding around 60%.

The case study on Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) was
addressed to examine the impact of automation of parcels processing on the competitive
objectives in a regional business unit and, thus, observe how automation contributed to
improve achievement of the whole entity competitive objectives.

The technological modernization and the introduction of mechanization in the
operational processes provided relevant impacts on different areas to maintain
competitiveness. The combination of technological modernization with mechanization of
operational process required investments of significant value, however, with fundamental
importance in accelerate parcels processing, rationalization of distribution logistics and the
final delivery of parcels.

Considering such implications, it is plausible to say that strong impact occurred on
various decision areas, structural and infra-structural, involving decisions on capacity,
facilities and technology which brought relevant changes in the planning and control and
human resources systems.

The evaluation of visits, interviews, operational performance indicators and
costumer requirement/organization performance profiles, determined by the application of
the Platts-Gregory methodology for strategy formulation, allowed to verify that the parcel
processing automation in business units strategically located in regions of high volume of
parcels showed improvement on operational area and provided viability to maintain and, in

some costumer segments, to achieve higher market competitiveness..

Keywords: Operations strategy, service operation, competitive objectives, automation.



1. INTRODUCAO

Este trabalho consiste em um estudo de caso de uma empresa do setor de
servigos, abordando principalmente a estratégia de producdo adotada para atender as
prioridades competitivas definidas para os diversos segmentos de mercado.

O setor de servigos ocupa posi¢ao de destaque na economia mundial e brasileira.
Conforme Corréa e Caon (2002), a partir de meados do século XX, a atividade de
prestacdo de servigos passa a ganhar espago crescente na economia dos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, ocupando hoje posicdo de significativa
importancia na composi¢ao do PIB mundial. Constata-se ainda que a taxa de emprego
no setor de servigcos cresce mais rapidamente que nos demais setores da economia.

Os principais fatores que contribuem para esse dinamismo decorrem do
desenvolvimento social e econdmico e das tecnologias nos diversos setores produtivos,
principalmente da industria, transportes, comunicacdo, informdtica, que contribuiram
significativamente para o desenvolvimento urbano, culminando com a total globalizagcao
da economia mundial. Hoje, praticamente ja se vive sem as fronteiras politico-sociais,
prevalecendo o dominio das leis de mercado, que colocam os povos de menor
desenvolvimento em condi¢des de desenvolver atividades altamente competitivas no
atendimento das necessidades mundiais de demanda por servigos.

Segundo Corréa e Caon (2002), no Brasil, as estatisticas se mostram semelhantes
a tendéncia apresentada no mundo industrializado. A Figura 1 mostra os dados relativos
a estrutura percentual do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil ¢ mostra que a
participagdo do setor de servicos vem se mantendo em torno de 60% ao longo dos
ultimos anos.

E interessante observar também, na Figura 2, o grafico que ilustra o nimero de
empresas de servigo por ramo de atividade no Brasil.

Dentro desse contexto, Corréa e Caon (2002) destacam a importancia de se
desenvolverem, continuamente, conceitos e técnicas de administra¢do para as operagdes
de servigos, com, pelo menos, a mesma énfase que tem sido dada a manufatura, para
que ndo se corra o risco de ter a economia dominada por uma atividade pouco produtiva
e vulneravel a competicao internacional.

Os conceitos abordados neste trabalho compreendem principalmente estratégia
de produgdo e objetivos competitivos. Compreender a estratégia de producdo da

organizagdo, segundo Slack (2002), ¢ conhecer o papel que a fun¢do produgdo



desempenha e os objetivos de desempenho especificos da empresa para avaliar a

contribui¢cdo da operagdo em suas aspiragdes estratégicas.

Participacio das classes no valor adicionado a precos basicos
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Figura 1: Participacdo no PIB brasileiro dos trés principais setores. Fonte: Elaborado a

partir de IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordena¢do de Contas Nacionais (2007).
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Figura 2: Numero de empresas de servigos em atividade no ano 2003 no Brasil por tipo

de atividade. Fonte: Elaborado a partir de IBGE, Pesquisa anual de servigo (2006).

Slack (2002) ressalta a importancia do papel da funcdo producdo para a

organizagdo, pois ela pode atuar como implementadora da estratégia empresarial; como
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apoio para a estratégia empresarial e/ou como impulsionadora da estratégia empresarial.
E possivel julgar como a fungio produgdo contribui para os propédsitos da organizagio
usando o Modelo de quatro estagios, proposto por Hayes e Wheelwright (1984) descrito
por Slack (2002), que inicia no Estagio 1, em que a producdo tem um papel que pouco
contribui para a competitividade da empresa e, gradativamente, termina no Estagio 4,
em que a producao possui papel central na estratégia competitiva da empresa.

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, onde foi feito o estudo de caso,
atua como empresa publica, de acordo com a Lei n° 509, em basicamente dois
segmentos: um de cartas, telegramas e correspondéncias agrupadas, protegido pela Lei
6.538/78, que garante exclusividade de atuacdo na area; e outro de encomendas e afins,
atividades que estdo sujeitas as leis do mercado (livre comércio), podendo sofrer
concorréncia de empresas nacionais € internacionais, grandes e pequenas. (ECT, 2006).

O objeto de estudo deste caso ¢ o segmento de encomendas, onde a concorréncia
tem sido modificada nas ultimas décadas pelas transformagdes nos mercados. Nesse
contexto, a taxa de mudanca da tecnologia e a velocidade com que novas tecnologias
sdo disponibilizadas e adotadas t€ém aumentado substancialmente. Hitt e outros (2003)
adotam a expressdo “inovagdo perpétua” para descrever o grau de rapidez e constancia
com que novas tecnologias, baseadas em uma grande quantidade de informagdes,
substituem as velhas. Em decorréncia dessa rapida difusdo de novas tecnologias, a
empresa, para manter suas vantagens competitivas, deve estar preparada para curtos
ciclos de vida de produtos, alteragdes das necessidades de clientes e para langar
rapidamente novos produtos e servigos no mercado.

A historia da automacdo na empresa teve inicio no Rio de Janeiro no ano de
1940, com o uso da maquina de triagem de cartas. A primeira maquina de triagem de
encomendas foi instalada em Sao Paulo, em 1979. Porém, ndo havia um plano de
expansdo para outras localidades e nem para a atualizacdo tecnoldgica dos
equipamentos adquiridos.

E possivel afirmar, portanto, que ha 30 anos, a atividade postal brasileira era
organizada com base na utilizacdo intensiva de mao-de-obra, conforme descrito na
exposicdo dos motivos do projeto de Lei 1.491/99 elaborado por Veiga e outros (1999),
pois ndo havia tecnologia que possibilitasse a automagdo dos processos produtivos
postais a custos razoaveis. Hoje, a automagdo postal ¢ uma realidade. Novos recursos
tecnoldgicos como o computador, o reconhecimento Otico de caracteres, a digitaliza¢do
e as redes de transmissdo de dados conjugados, com o mapeamento geografico das areas

e com o aprimoramento dos codigos de enderegamento postal, tornaram possivel a
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automacao de diversos processos produtivos do fluxo postal e contribuiram, mesmo
empregando mao-de-obra de forma intensiva em determinadas fases do fluxo, para o
aumento dos indices de produtividade.

A modernizacdo tecnoldgica foi viabilizada pelo lancamento do programa de
recuperacdo e ampliagdo do sistema de telecomunicagdes e do sistema postal — PASTE,
pelo governo federal, em 1995, que, com o objetivo de retomar o processo de
desenvolvimento do pais por meio da eficiéncia de seus organismos, previu
investimentos na modernizacdo dos servigos telefonicos e dos correios, implantando
sistemas abrangentes e rapidos nas diversas modalidades de comunicagdo, plenamente
integrados as redes mundiais, conforme Borenstein e outros (2003).

Em paralelo ao plano, foi encomendado um estudo a universidade Federal do
Rio Grande do Sul — UFRGS para que a empresa pudesse identificar os pontos fortes e
os pontos para melhoria em seus processos. Foi entdo apontado o processo de
tratamento de carga da ECT como o gargalo da operagdo, conforme entrevista realizada
na empresa pela autora.

Outro aspecto da atividade postal no Brasil ¢ que ela tem caracteristica
tradicional de monopélio estatal (Federal), cuja origem decorre da grande dificuldade de
cobertura do territério nacional, que, principalmente em razdo de sua dimensdo
continental ¢ de pequenas populagdes altamente isoladas, ndo apresenta atrativo
econdmico para exploracdo como negécio privado. Desta forma, desde os primordios do
desenvolvimento brasileiro, o Governo Federal assumiu a responsabilidade por suprir
esta atividade. Mas a atividade postal pode e deve ser objeto da gestdo de servigos, bem
como de estudos de planejamento estratégico que orientem como a organizagao ird
atender seus clientes ou usuarios.

No Brasil, a ECT — Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, acompanhando
também tendéncias mundiais de organizagdes prestadoras de servigos de correios, inclui
em seus projetos corporativos um programa de Automagao Industrial com o objetivo de
automatizar o parque operacional da empresa. Assim, com a mecaniza¢do de parte das
atividades da organizacdo, ocorreu a introdu¢do de mais uma alternativa organizacional,
ao processo mais intensivo em mao-de-obra, no tratamento de cartas e encomendas.

Portanto, o processo de tratamento pode ser realizado de forma manual, em que
a triagem dos objetos ¢ feita pelos operadores, ou mais automatizada, quando os
operadores manuseiam os objetos como entrada e saida de uma maquina que, por sua

vez, executa a triagem dos objetos postais.



Em conjunto com o programa de automacdo, a empresa vem buscando uma
atualizacdo tecnoldgica dos processos de rastreamento de objetos e de atendimento aos
clientes, para melhorar a qualidade e se manter competitiva no mercado, a altura dos
requisitos exigidos pelo cliente.

Sendo a discussdo da automacdo, e consequentemente a definicdo da estratégia
de produg¢do, importante para a empresa, este trabalho se propde a analisar os processos
de tratamento, manual e automatizado, e verificar os impactos das agdes adotadas nas

prioridades competitivas da empresa.

1.1 Justificativas

As principais justificativas para realizacdo deste trabalho sdo: a
representatividade econdmica mundial do setor de servigos, a importancia da
automagdo para a atual situacdo da empresa ECT, que deseja assegurar seu
desenvolvimento tanto no mercado reservado por monopdlio quanto no mercado de
livre concorréncia, a relevancia académica para a Engenharia de Producdo na
comparag¢do do desempenho de processos de tratamento de encomendas e a motivagao
pessoal desta autora em estudar um caso pratico sob a 6tica das teorias da Engenharia
de Produgdo, contribuindo para area de pesquisa em questdo e para a organizagao
estudada. A seguir, sera discorrido sobre cada uma delas.

O primeiro item da justificativa aborda a importancia economica do setor de
servigos que hoje é responsavel por parte substancial do PIB mundial, segundo Corréa
e Caon (2002), representando a parcela mais dindmica da economia dos paises,
constituindo ainda na maior fonte de gera¢do de empregos. Corréa e Caon (2002)
mostram que, no Brasil, quase 60% da populagdo economicamente ativa ja se dedicava
a atividades de servigo, que o IBGE considera comércio, transportes, comunicagoes,
institui¢des financeiras, administragao publica, aluguéis e outros servigos, em 1999.

A Unido Postal Universal — UPU, agéncia da Organiza¢do das Nag¢des Unidas
que regula o setor em todo o mundo, estima que a industria de correios no mundo conta
com uma forca de trabalho de 5,5 milhdes de pessoas e que o incremento de 2004 para
2005 foi de 3,6%. A Figura 3 mostra a estimativa de distribuicdo da for¢a de trabalho
por regido e a Figura 4, quantas pessoas sao servidas, em média, a cada funciondrio do

servigo postal por regido.



Forca de Trabalho do Servico Postal
(Estimado por regido, 2005)
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Figura 3: Forga de Trabalho por Regido. Fonte: U.P.U. (2006, p.4).

Numero de pessoas servidas por um funcionario do servigo postal

e
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Média mundial em 2005: 1.180 pessoas/funciondrio

Figura 4: Numero de pessoas servidas por um funcionario do servico postal. Fonte:

U.P.U. (2006, p.5).

O segundo ponto é que, com o acirramento da concorréncia e o atual andamento
do processo judicial relativo a decisao envolvendo a manutengao ou nao do monopdlio,
a organizacdo estudada se encontra em um ponto decisivo na definicdo de sua

Estratégia de Produgao.



A questdo do monopolio dos Correios sobre a execucdo de determinados
servigos postais (carta, telegrama, correspondéncia agrupada, filatelia) esta em
julgamento, motivado por uma acdo apresentada pela Associacdo Brasileira de
Empresas de Distribuicdo — Abraed, no Supremo Tribunal Federal.

A manuten¢do do monopolio, de acordo com a publicacdo CEP Brasil, ECT,
(2006), ¢ um meio fundamental para que a empresa consiga atender a populagdo,
inclusive a de cidades pequenas ou de regides mais distantes dos grandes centros,
cumprindo sua meta de universalizacdo dos servicos.

Hoje, os servigos monopolizados sdo responsaveis por 58% das receitas da
empresa. E a reserva de mercado que permite & organizagdo compensar os prejuizos
gerados por sua atuagdo em areas distantes e nas pequenas localidades. A Figura 5

ilustra que o mesmo ocorre em outros paises, ou seja, a maior parte da receita ¢

proveniente do segmento de cartas.

Receita Postal por Produto
(Estimado, 2005)
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Figura 5: Receita Postal por produto. Fonte: U.P.U. (2006, p.10).

Os maiores adversarios do monopoélio sdo empresas privadas interessadas em
atuar nos mercados mais lucrativos do segmento postal, aqueles localizados nos grandes
aglomerados urbanos, como Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Brasilia,
dentre outras cidades. (ECT, 2006).

Atualmente a empresa cumpre sua obrigacdo de atender todo o territdrio
nacional atuando tanto em locais onde obtém lucro como em areas onde seu trabalho

gera prejuizo. Por exemplo, a carta tem o mesmo preco para todo o pais, independente
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da distancia percorrida para sua entrega. Por isso, a empresa considera o monopdlio
como um mecanismo de compensagao econdmica € ndo um privilégio.

A Figura 6 mostra que, no Brasil, a maior parte da populacdo tem acesso aos
servigos postais, seja com entrega domiciliar ou com retirada em agéncias de correios.
No mundo todo, 82% da populagdo usufrui da entrega postal domiciliar e apenas 3%

nao tem acesso aos Servigos.

Acesso aos Servigos Postais
(Estimado, 2005)

Africa

América Latina e Caribe

Asia e Pacifico

Europa e CEI

Paises Arabes

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Populagdo com entrega postal domiciliar
O Populagio que retira correspondéncia em estabelecimento postal
Populaggo sem servigo postal

Figura 6: Acesso aos Servigos Postais. Fonte: U.P.U. (2006, p.2).

A cidade de Sao Paulo, a Grande Sdo Paulo e a Baixada Santista, que em
conjunto compreendem 62 municipios, tém 98% da populacdo atendida com entrega
domiciliar. (Fonte: GECAR/DR/SPM/05)

Analisando as tendéncias mundiais, a CEP Brasil, ECT, (2006) informa que a
maioria dos paises mantem um regime de monopo6lio no setor postal: dos 189 paises
filiados a Unido Postal Universal, apenas seis ndo trabalham com a reserva de mercado.

Caso o monopdlio seja quebrado, a empresa, para continuar atuando em todo o
territério nacional com a qualidade adquirida até o momento, devera estar preparada
em termos de capacidade produtiva para atuar no segmento de cartas e encomendas de
forma competitiva.

O terceiro ponto ¢ a relevancia académica para a Engenharia de Producdo na

comparagdo do desempenho das alternativas do processo produtivo, no caso, de
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tratamento de encomendas. A aplicagdo dos conceitos de estratégia de producgdo e de
objetivos competitivos em uma empresa do setor de servigos pode fornecer elementos
que contribuam para o aperfeicoamento da teoria, assim como auxiliar a compreensao
do papel da funcao producdo na organizacao estudada.

Essa ¢ também a principal motivacdo pessoal em estudar um caso pratico sob a
oOtica das teorias da Engenharia de Producdo: contribuir para area de pesquisa em
questdo e para a organizagdo estudada, aproveitando a qualidade e quantidade de
informagdes disponiveis e o conhecimento adquirido ao longo dos quatro anos de
trabalho na area de Planejamento e Qualidade da Geréncia Operacional de Encomendas

da Diretoria Regional de Sdo Paulo na ECT.

1.2 Objetivos

A pesquisa tem o objetivo de examinar os impactos da automatizacdo do
processo de tratamento de encomendas nos objetivos de desempenho de uma unidade da
regido sul da cidade de Sdo Paulo da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos e,
assim, verificar se essa automatizacdo contribuiu para melhor atender os objetivos
competitivos da organizagao.

Para isso, a pesquisa inclui um conjunto de atividades: serdo analisadas as
mudangas no processo de tratamento de encomendas com a implantacdo da maquina de
triagem por meio de observacdo, visitas e entrevistas; serdo analisadas as mudancas
estruturais e infra-estruturais, empregando-se os conceitos de areas de decisdo de
Gianesi e Corréa (1996) e Hayes e outros (2005); serdo analisados também, pela
metodologia de Platts-Gregory, os perfis exigéncia/desempenho da organizagao.

Outra referéncia a ser utilizada sdo os proprios indicadores de desempenho
empregados pela organizagdo para acompanhar sua operagdo, definidos a partir dos
objetivos globais da corporagao.

Admitindo-se que tais indicadores sejam adequados para a mensuracdo do
desempenho dos dois processos e que a caracterizagdo dos processos, focando aspectos
que envolvem instalagdes, equipamentos, tecnologia, recursos humanos e materiais e
organizacao do trabalho, possa trazer informagdes relevantes e, ainda, que a experiéncia
e o conhecimento dos gerentes operacionais possam agregar informacoes relevantes a
analise, serd possivel concluir entdo se a alternativa de processo automatizado
implantada contribui positivamente e diretamente para a melhoria da 4rea operacional e

para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa.



1.3 Método para o estudo de caso

Notou-se na area de encomendas da diretoria regional de Sao Paulo que, no
segundo semestre de 2003, quando estava se encerrando o processo de implantacdo das
maquinas de triagem, havia certa ansiedade e expectativa dos gerentes operacionais para
que area contribuisse com a melhoria do desempenho da organizagao.

Notou-se também uma movimentagao na area de treinamento da empresa para,
além de treinar as pessoas, sensibiliza-las para trabalhar com a nova tecnologia. Ainda
assim, percebia-se que havia opinides divergentes em relagdo aos beneficios que a
maquina de triagem poderia trazer para os objetivos estratégicos da operacido e
consequentemente para a empresa como negocio.

Para verificar o impacto da implantacio do processo de tratamento de
encomendas automatizado, utilizou-se um método qualitativo, de pesquisa descritiva,
fazendo-se um estudo de caso na unidade instalada na regido sul da cidade de Sao
Paulo. Buscou-se:

- identificar e descrever as caracteristicas das duas alternativas de processo
focando aspectos que envolvem instalagdes, equipamentos, tecnologia, recursos
humanos e materiais e organizacdo do trabalho baseado nas defini¢des de Gianesi e
Corréa (1996) e Hayes e outros (2005) sobre areas de decisdo;

- comparar o desempenho dos processos (manual e automatizado) usando os
indicadores de desempenho controlados pela area operacional,

- comparar o desempenho dos processos na diretoria regional de Sao Paulo
utilizando a metodologia de Platts & Gregory;

- levar em conta na coleta de informagdes e na analise elaborada a experiéncia e
o conhecimento dos gerentes operacionais.

O estudo de caso foi realizado por meio de visitas as instalagdes da empresa,
observagoes da area operacional (terminal de cargas, area de tratamento, expedigdo,
distribuicdo), leitura de documentos bésicos e entrevistas. Foram aplicados também
conhecimentos adquiridos pela autora nas experiéncias e atividades executadas ao longo
dos quatro anos de trabalho na empresa em questdo, trés dos quais dedicados a chefia da
Secdo de Otimizagdo Operacional (SOOP), da Subgeréncia de Planejamento e
Qualidade (SUPLA) na Geréncia Operacional de Encomendas (GENCO). O
organograma da geréncia podera ser observado mais adiante, na Figura 3.14.

Essa posicdo de trabalho proporcionou intenso contato com os gerentes de

planejamento e qualidade dos centros de entrega de encomenda de Sao Paulo e com os
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projetos e trabalhos realizados pelas unidades operacionais da area de encomendas:
desde a criagdo de novas unidades de distribui¢do até reunides de analise de dados para
avaliar desempenho das agdes adotadas para atingimento das metas de indicadores.
Como fontes de evidéncia foram utilizados documentos, observagdes, entrevistas
e a propria experiéncia de trabalho da autora no contexto estudado da organizacao.
O estudo na empresa foi desenvolvido a partir da revisdo de literatura sobre
operagdes em servigos e estratégia de operagdes, onde se encontra a metodologia de

Platts-Gregory, utilizada para se obter os principais resultados da pesquisa.

Roteiro do Trabalho

Inicialmente ocorreram as visitas:

Visita a unidade de tratamento, CO Sul, para acompanhar o processo de
Tratamento Manual da carga no 2° turno, exportacdo, ¢ 3° turno, importacao. Foi
observado o lay out do local, fluxo de entrada e saida de carga, abertura e fechamento
de malas, manuseio dos objetos, processo de conferéncia dos objetos Acompanhamento

também do processo de triagem e ordenamento para Distribui¢do no 1° turno, em 2002.

Visita a nova unidade de tratamento, CTE Saude, para observar processo de
tratamento automatizado da carga no 2° turno, exportagcdo e 3° turno, importacdo, em
2003. Foi observado o lay out da operagdo, o fluxo de entrada e saida, os horarios de
pico de trabalho, a abertura de malas e containeres, a forma de manusear os diversos
objetos no momento de abastecimento e desabastecimento da maquina de triagem, o
modulo coletor de rejeitos, a expedicao dos objetos e o descarregamento e carregamento
dos caminhdes de transporte da carga. Em anexo ao saldo operacional, visita a sala de
controle onde os computadores operam como cérebro da maquina, sdo programados
para atender as necessidades de triagem, monitoram a operacdo, emitem alertas nas
paradas de maquina e efetuam copia de seguranca dos dados captados e gerados pela

maquina.

Visita aos centros de distribuicdo e coleta, Centro de Entrega de Encomendas
(CEE) Vila Santa Catarina e Centro de Entrega de Encomendas (CEE) Santo André,
para acompanhar o processo de ordenamento e Distribui¢do no primeiro turno, em 2003.

Foi observado o lay out da operagdo, a fluxo de entrada da carga e saida dos carteiros
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para a distribuicdo dos objetos, abertura das malas/containeres, manuseio e ordenamento
dos envelopes/pacotes, os horarios de maior intensidade de trabalho e o registro das

informacodes nos equipamentos de captura de dados para o sistema de rastreamento.

Visita a agéncia de correios, AC Cidade de Sao Paulo para observar processo de
pré-triagem da carga, em 2002 e 2003, para verificar como a agéncia encaminha os itens

postados por clientes a unidade de tratamento.

Em seguida, uma série de levantamentos:

Levantamento de dados por meio do portal da empresa na internet utilizando
Relatérios Empresariais, Demonstrativos Financeiros, Relatorios Institucionais e

Publicacdes Especiais para obter panorama geral da empresa.

Levantamento de dados por meio da rede corporativa utilizando Relatérios
Gerenciais, Apresentacdes da equipe de implantagdo da automacdo para verificar
registros do tratamento manual, do processo de implantacdo da maquina e do tratamento

automatizado.

Levantamento de dados por meio do portal do Ministério das Comunicagdes
utilizando Projeto de Lei apresentado por deputados do Congresso Nacional e do portal
da Unido Postal Universal onde ¢ possivel realizar consultas personalizadas e leituras de

apresentacoes da entidade para contextualizar o servigo postal no Brasil € no mundo.

Por fim, foram agendadas algumas entrevistas, onde as perguntas foram feitas de

forma aberta a fim de extrair o maior nimero de informagdes possiveis no momento:

Entrevista e coleta de materiais com equipe da assessoria da qualidade para
compreender a aplicagdo do Balanced Scorecard - BSC na empresa, definicdo dos

critérios competitivos e defini¢ao dos indicadores de desempenho.

Entrevista com gerente do terceiro turno do CO Sul, que passou a exercer a
mesma fungdo no CTE Saltde para obter suas impressdes sobre as facilidades e
dificuldades encontradas nos processos de tratamento de encomendas manual e

automatico.
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Entrevista com Gerente de Planejamento e Qualidade do CTE Satde para reunir
informagdes sobre o sistema de rastreamento de objetos, sua ligacdo com o sistema

operacional da maquina e previsdes de evolugdo do processo de tratamento.

Entrevista com Chefe da secdo de informagdes gerenciais para compreensao dos

indicadores utilizados pela area operacional de gerencia de encomendas.

Entrevista com engenheira da equipe PCAUT — Programa Corporativo de
Automagdo, que tratou da implantacdo dos novos equipamentos de triagem para
compreender processo decisorio de automatizagao, premissas utilizadas e evolucao dos

trabalhos ligados a automacgao.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho apresenta no capitulo 2 os conceitos basicos e questdes teoricas
relacionados a Estratégia de Producao evidenciando sua contribui¢do para o aumento da
competitividade da empresa e os conceitos das operagdes de servicos e de estratégia de
operagdes em servico.

O capitulo 3 apresenta as principais informacgdes coletadas na area operacional
de encomendas e a andlise dos dados da area operacional de encomendas baseada na
revisdo de literatura.

Por fim, no capitulo 4, sdo apresentadas as consideragdes finais, as limitagdes ¢

pontos a serem estudados futuramente.
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2. AS OPERACOES DE SERVICOS E AS ESTRATEGIAS DAS OPERACOES
DE SERVICOS

Esta revisdo de literatura tem como objetivo chamar a atengdo para alguns
conceitos que lembrem a diferenca entre servigcos e manufatura e também apresentar
alguns conceitos de estratégia, o que significa a estratégia dentro da organizagdo e os
principais elementos que a compoe para que o leitor compreenda a referéncia utilizada

no estudo de caso.

O Capitulo 2 est4 dividido em cinco se¢des. A primeira aborda os conceitos de
operacdes de servicos e suas especificidades em relagdo a manufatura. A segunda se¢do
trata de varios conceitos de estratégia, indicando como serdo empregados na pesquisa

desenvolvida neste trabalho.

A segdo trés reune o conceito de Estratégia de Produ¢do, ou também chamada de
Estratégia de Operagdes, e definicdes de objetivos competitivos segundo as visdes de
Slack e outros (1997), Garvin (1993) e Gianesi e Corréa (1996). Em seguida, a quarta
secdo trata das areas de decisdo da estratégia de operacdo de servicos definidas por

Gianesi e Corréa (1996).

Por fim, sdo apresentados trés modelos para formulagdo de estratégia de

operagoes, destacando-se alguns elementos comuns entre eles.

2.1 AS OPERACOES DE SERVICOS

A produgdo de produtos ou servigos de qualquer organizacao ¢ definida como
sistema de operagdo, envolvendo projeto, planejamento, controle e melhoria do mesmo.
Este sistema de operagdes necessita primeiramente de objetivos bem definidos, de um
processo de transformagdo (capaz de converter os recursos em resultados especificos),
seguido de um processo de controle (capaz de realizar ajustes durante o processo para
garantir o resultado esperado). O sistema de operagdes estabelece interconexao
(interface) com outros subsistemas da organizagdo, necessarios para seu funcionamento

(Gianesi e Corréa, 1996).
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2.1.1 As especificidades do servico em relacdo a manufatura

Gianesi e Corréa (1996) afirmam que gerenciar as operagdes em servigos ¢
diferente de gerenciar a produ¢do de bens. Para compreender esta diferenca, apresenta, a

seguir, quais sao as caracteristicas especiais dos servigos:
e aintangibilidade dos servicos;
e anecessidade da presenca do cliente ou um bem de sua propriedade;

e aproducdo e o consumo de servigos ¢ simultinea.

Intangibilidade

Segundo Gianesi e Corréa (1996), uma das principais diferengas entre um
produto e um servico, ¢ que produtos sdo bens que podem ser possuidos enquanto

servicos sdo experiéncias vivenciadas pelo consumidor.

A intangibilidade do servigo torna dificil a avaliacdo do seu resultado e da sua
qualidade. O cliente baseia-se em referéncia de terceiros ¢ na imagem da empresa
prestadora do servico porque existe dificuldade em avaliar o resultado do servigo

prestado e porque ndo € possivel avalia-lo antes da compra.

Participacio do Cliente

No processo de operagdo dos servigos, € necessaria a participagdo do cliente. Ele
¢ o elemento que, de alguma forma, dispara a operagdo. E a entrada do sistema e define
quando e como a operagao sera iniciada. Em servigos, o cliente ou um bem de sua posse

¢ tratado pelo sistema.

Devido a necessidade da presenga do cliente, o tempo e o custo do seu
deslocamento até as instalacdes sdo levados em considera¢dao na escolha da localizac¢do
das varias unidades de atendimento. Conseqiientemente, essa caracteristica traz a
necessidade de controle descentralizado das operagdes, ou seja, as instalacdes precisam

ter certo grau de autonomia para funcionar.
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Corréa e Caon (2002) ressaltam que ndo ¢ necessariamente a presenca do cliente
que caracteriza as operagdes em servicos. O aumento dos servigos prestados de forma

remota, por telefone, internet e outros meios sdo exemplos disso.

Por outro lado, as operagdes que geram produtos fisicos podem ter também a

presenga do cliente em suas operagdes, por meio de avaliacdo de fornecedores.

Mas o que realmente importa sdo o grau e intensidade da interacdo e do contato,
pois quanto maior a intensidade desse contato, mais o cliente vai usar o processo em sua
avaliagao de valor do pacote oferecido. Ou seja, o que importa sdo as implicagdes para a
gestdo de operagoes.

Nas empresas de prestagdo de servigos, Gianesi e Corréa (1996) explicam que a
mao-de-obra ¢ frequentemente o recurso mais importante na determinagdo da eficacia
da organizagdo. O profissional prestador de servicos deve muitas vezes adequar o
servico as necessidades especificas do cliente, desta forma deve ser treinado para
exercer alto grau de julgamento pessoal nas circunstincias que se apresentam em cada
situagdo. Essa caracteristica tem implica¢ao na gestao de recursos humanos.

Hoje, empresas de prestagdo de servicos mais sofisticados contam com
estruturas de selecdo de candidatos a trainees, recrutando, treinando ¢ monitorando um
plano de formacdo profissional que passa por processos periddicos de avaliagdes
rigorosas de desempenho e de performance. Os processos seletivos sdo atrativos
diretamente nas universidades onde se encontram os formandos nas especializagdes

necessarias as atividades dessas empresas.

Simultaneidade

No geral, a produ¢do e o consumo de servicos sdo simultineos, isto €, os
servigos ndo podem ser estocados e o sistema de operagdes nao pode ser isolado das

variagdes do ambiente externo.

Essa caracteristica forca (impde) a existéncia de flexibilidade no sistema de
operacdes para atender a variagdo de volume de acordo com a demanda do momento. A
capacidade produtiva instalada que ndo for utilizada pela inexisténcia de demanda ndo

podera ser recuperada.
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Interfere também na gestdo da qualidade, pois ndo existindo oportunidade de
interven¢do do controle da qualidade na inspecdo final, € preciso fazer o controle do
processo.

Nos servicos intensivos em mao-de-obra, a qualidade ¢ criada e ocorre durante o
contato do profissional de servicos com o cliente e geralmente, esse contato ¢ exercido
por funcionarios de nivel médio ou de apoio, em geral com baixa remuneracdo, que
desempenham um papel-chave no sucesso global da empresa de servigos. Casos tipicos
sdo balconistas, caixas de banco, recepcionistas e mais recentemente, operadores de
tele marketing e atendimentos tipo “0800”, que, durante seu trabalho, executam
fungdes de geréncia, operagdes e de marketing, e, em razdo da inexisténcia de
conhecimento técnico, podem influenciar negativamente na imagem da empresa.

Kotler (2000) também aponta a inseparabilidade entre cliente e prestador de
servigo como uma caracteristica importante. Assim como o cliente que estd presente
enquanto o servigo ¢ executado, a pessoa encarregada de prestar o servigo ¢ parte do

processo. Por isso, tanto o prestador de servigo quanto o cliente afetam o resultado final.

2.1.2 Interface com marketing

Em razdo de suas especificidades, as operagdes de servigos tém um
relacionamento com a funcao de marketing que merece destaque.

Gianesi e Corréa (1996) destacam que em uma empresa de prestagdo de
servigos, onde o servigo ¢ consumido simultaneamente com sua producdo, deve haver
contato direto entre o consumidor e a area de operagdo. Consequentemente, os gerentes
de operagdes de servicos acabam desempenhando também as fungdes de marketing,
paralelamente a sua fungdo principal de “entregadores técnicos dos servigos”.

Os objetivos da area de operagdes estdo mais ligados a produtividade e redugao
de custos, enquanto os objetivos da area de marketing estdo mais voltados para a
satisfacao do consumidor, visando o crescimento das vendas. A resolucao deste conflito
pode tornar-se possivel por meio do enfoque estratégico estabelecendo objetivos de
marketing e de operagdes.

Ainda segundo Gianesi ¢ Corréa (1996), a unido entre marketing e operagdes
gera duas constatacdes importantes: a comunicacdo e a integracdo das acodes fica
facilitada, principalmente, no atendimento feito em campo, isto €, no local do cliente;
por outro lado, aumenta a necessidade de integracdo e coeréncia no nivel da empresa

como um todo. A importancia dessa integracdo decorre do estreito relacionamento e da
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sua participagcdo no processo da geracdo dos servicos, que acabam afetando algumas
atividades basicas de marketing.

Para garantir sucesso ¢ necessario que todos os profissionais da empresa de
servigos que tenham contato com os clientes, principalmente aqueles que vao a campo,
tenham também postura prospectiva em relagdo as necessidades dos clientes, pois ¢
dessa prospecgdo pro-ativa que podem surgir novas oportunidades de venda de servigos.

Adquirir e manter esta postura ¢ responsabilidade da fungdo de operagdes, seja
por meio do estabelecimento de uma cultura de servigos ou de procedimentos
operacionais. Como se nota, a identificagdo das necessidades dos clientes ¢ uma fungao
conjunta de marketing e operacdes, exigindo que estas duas fun¢des atuem de forma

integrada.

2.2 CONCEITO DE ESTRATEGIA

Existem varias defini¢des para estratégia. Segundo Skinner (1969), estratégia ¢
um conjunto de planos e politicas pelos quais uma companhia objetiva ganhar destaque

e vantagens em relacdo aos seus competidores.

Para Slack e outros (1997), uma estratégia ¢ o padrao global de decisdes e agdes
que posicionem a organizacdo em seu ambiente ¢ t€ém como meta fazé-la atingir seus
objetivos em longo prazo, ou seja, ¢ a maneira de atuacdo da organiza¢do no mercado
em relacdo a ambito de atuacdo, segmentos de mercado alvo, recursos investidos,

produtos e servigos oferecidos.

Mintzberg (1996) afirma que a palavra ¢ usada de diferentes maneiras, o que
significa que se aceitam varias defini¢cdes para o termo e propde, fazendo uma analogia
aos quatro P’s do Marketing, cinco defini¢des para estratégia: como plano, manobra,
padrdo, posicao e perspectiva.

A estratégia definida como plano ¢ um curso de acdo deliberadamente planejado
para atingir determinada situacdo, uma diretriz para lidar com uma situagdo. Apresenta
duas caracteristicas: ¢ preparada com antecedéncia as agdes e desenvolvida de forma
consciente e propositada. E a concepgdo precedendo a agdo: a organizagdo tem um
plano, uma estratégia para ganhar mercado. Pode estar explicito, formalmente

documentado, mas também pode estar claro na cabeca de alguém.

18



A estratégia como manobra ¢ utilizada como artificio para despistar um
concorrente ou um competidor. Uma empresa pode ameagar a expansdo da sua
capacidade, usando a estratégia enquanto manobra para evitar a entrada de um novo
concorrente no mercado. Simula que estd tomando certa dire¢do para distrair a
concorréncia e derrota o oponente sendo mais esperto que ele. Aqui, a estratégia real ¢ a

ameaga e ndo a expansao em si; portanto trata-se de uma manobra (do inglés, ploy).

Mas nao ¢ suficiente definir estratégia como plano e manobra, ¢ preciso uma
definicdo que abranja o comportamento alcancado, ja que, se as estratégias podem ser

pretendidas, também podem ser realizadas.

Ha necessidade de se entender ndo apenas as estratégias que a organizacao
pretende seguir, mas também aquelas que a organizacdao alcangou. Mintzberg (1996)
propde, entdo, a estratégia como padrdo, um padrdo de comportamento em um continuo
de a¢des, planejadas ou ndo. Uma série de decisdes semelhantes pode levar a inferéncia
de consisténcia no comportamento, ou seja, implicitamente esta se definindo estratégia
como padrio. E possivel ir além e imputar intengdo a essa consisténcia, assumindo que
existe um plano por tras do padrdo, o que nem sempre ¢ verdade.

Portanto, os planos podem ndo ser realizados e padrdes podem aparecer sem
planejamento. A Figura 2.1 mostra que a estratégia realizada ¢ uma combinagdo dos
planos, ou seja, da estratégia pretendida com a estratégia emergente, isto €, com padrdes

desenvolvidos ou com o aprendizado do cotidiano.

Estratégia
Deliberada

Estratégia
Realizada

Estratégia /)'
Nao Realizada /
Estratégia /

Emergente

Figura 2.1 - Estratégias pretendida e emergente. Fonte: Mintzberg (1996, p.15).
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A maioria das estratégias varia em um continuo que apresenta em seus extremos

as estratégias deliberadas e as estratégias emergentes.

J4

A definicdo de estratégia como posicdo €, especificamente, um meio de
identificar onde a organizacdo se localiza no que ¢ chamado na literatura de “ambiente”,

para empresas, mercado.

A quarta defini¢ao de estratégia pode ser compativel com as anteriores, pois uma
posi¢do pode ser definida e aspirada por meio de um plano (ou manobra) e/ou

alcancgada, talvez até encontrada, por meio de um padrdao de comportamento.

Enquanto a ultima defini¢do de estratégia olha para fora, procurando localizar a
organizagdo no seu ambiente externo, a quinta definigdo, estratégia como perspectiva,

olha para dentro da organizacao, para dentro das cabecas dos estrategistas.

O conteudo da estratégia consiste ndo apenas na posi¢do escolhida, segundo
Mintzberg (1996), mas também na maneira da organizacdo de perceber o mundo. A
estratégia, nesse contexto, ¢ para a organizacdo o que a personalidade é para o
individuo. Por exemplo, algumas organizagdes sao agressivas, impde um ritmo mais
forte na criacdo de novas tecnologias, exploram novos mercados, enquanto outras
percebem o mundo de forma mais estavel e t€m um comportamento mais conservador.
Além disso, estratégia € uma perspectiva compartilhada pelos membros da organizagao

por meio de suas intengdes e/ou pelas suas agoes.

A estratégia da organizacdo deve espelhar uma unica personalidade, mostrando
que todos os membros da organizagdo estdo em consonancia compartilhando interesses

como uma mente coletiva.

O sucesso de uma empresa vem com a capacidade de traduzir uma estratégia
geral em etapas especificas. Segundo Wheelwright (1984), as estratégias nas empresas
sdo, em geral, classificadas em trés niveis: Estratégia da Corporagdo, Estratégia de

Negocios e Estratégias Funcionais, conforme Figura 2.2.

Esses trés niveis da estratégia, segundo Slack e outros (1997), formam uma
hierarquia na qual a estratégia de negocio ¢ uma parte importante do ambiente no qual
as estratégias funcionais operam, e a estratégia corporativa ¢ uma elemento importante

do ambiente no qual a estratégia de negodcio se encaixa.
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Estratégia

Corporativa
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Negocio A Negocio B Negocio C

Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia
Marketing Manufatura P&D Financeira

Figura 2.2 - Niveis de estratégia. Fonte: Wheelwright (1984, p.83).

O modelo hierarquico ¢ uma forma conveniente de classificar as estratégias e
promover seu alinhamento, internamente a organizacdo. De acordo com Slack e outros
(1997), no nivel mais simples, a conexdo entre os trés niveis da estratégia pode ser
considerada para indicar uma relagdo top-down, ou seja, a estratégia do negodcio ¢
planejada somente no contexto de uma estratégia corporativa bem definida, e estratégias

funcionais somente no de uma estratégia de negdcio bem definida.

Mas, na realidade, quando qualquer organizacdo estd revendo sua estratégia
corporativa, ela certamente serd influenciada por fatores ambientais como, por exemplo,
as condi¢des de mercado e levard em consideragdo as circunstancias, as preferéncias e
capacitagdes dos diversos negocios do grupo. Analogamente, afirma Slack e outros
(1997), os negdcios individuais, ao reverem suas estratégias, consultardo suas fungdes
individuais sobre suas restricdes e capacitacdes. Portanto, os trés niveis de estratégia

sobrepdem-se e influenciam-se mutuamente.

2.2.1 Estratégia Corporativa

A estratégia de uma organizacao de porte e diversificada, segundo Slack e outros
(1997), posiciona a corporagao em seu ambiente global, econdmico, politico e social e

consiste em decisdes sobre quais os tipos de negdcio que o grupo quer conduzir, em
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quais partes do mundo deseja operar, quais negéocios adquirir e de quais desfazer-se e

como alocar os recursos financeiros entre os varios negocios.

2.2.2 Estratégia de Negocios ou Estratégia Competitiva

Cada unidade de negdcios na corporagao precisa elaborar sua propria estratégia
de negdcios, que estabelece sua missdo e objetivos individuais, bem como definir como
pretende competir em seus mercados. Esta estratégia orienta o negoécio em um ambiente
que consiste em seus consumidores, mercados e concorrentes, mas também inclui a

corporagdo da qual faz parte.

A Estratégia de Negocios, segundo Nogueira (2002), é também conhecida como
Estratégia Competitiva. O conceito de estratégia competitiva ficou muito conhecido a
partir da publicagdo do trabalho de Porter “Competitive Strategy” em 1980. A seguir,
apresenta-se alguns conceitos e elementos da estratégia competitiva elaborados por

Porter.

Para Porter (1986), existem cinco for¢as competitivas basicas: rivalidades entre
as empresas existentes; ameaca de novos entrantes; ameaca de produtos substitutos;

poder de negociagdo dos fornecedores; e poder de negociacao dos compradores.

Para superar essas dificuldades e se tornarem mais competitivas Porter (1986)

indica que ha trés estratégias: lideranca no custo total, diferenciagdo e enfoque.

Lideranca em Custos

Segundo Porter (1986), a técnica de lideranca no custo total apodia-se em
instalacdes com eficiéncia de escala, um controle rigoroso sobre os custos e as despesas
gerais, como também reducdo de custos devido a experiéncia. Alcangar custos baixos
em relagdo aos concorrentes ¢ o objetivo principal desta estratégia, embora nao possam
ser esquecidos pontos importantes como qualidade e servigos. A adogao dessa estratégia
requer grandes investimentos de capital, acesso favoravel as matérias-primas, precos

agressivos e perdas iniciais para estabilizar parcelas do mercado.

A lideranca no custo total confere altos encargos para a empresa conservar sua
posicdo, que pode reinvestir em equipamentos e instalagdes mais modernas, estando

sempre atenta para aprimoramentos tecnoldgicos.
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Diferenciacdo

Para Porter (1986), a esséncia da estratégia de diferenciagdo estd na criagdo de
um produto ou servigo que seja percebido como sendo Uinico, ou seja, criar algo que seja

considerado singular no setor comercial.

Segundo Kotler (2000), diferenciagdo ¢ o ato de desenvolver um conjunto de
diferengas significativas para distinguir a oferta da empresa da oferta da concorréncia.
Quando o produto ndo pode ser facilmente diferenciado, a chave para o sucesso
competitivo pode estar na adi¢do de servigos valorizados e na melhoria da sua
qualidade. Os grandes diferenciadores de servigo sdo facilidade de pedido, entrega,

instalagdo, treinamento do cliente, orientacdo ao cliente, manutengao e reparo.

Porter (1986) ressalta que a estratégia de diferenciagdo nao possibilita & empresa
ignorar os custos, mas eles ndo sd3o o objetivo estratégico primario. As empresas que
adotam a estratégia de diferenciagdo acabam se tornando mais bem posicionadas e
afastadas de seus concorrentes, pois hd uma maior lealdade dos consumidores em
relagdo a empresa ou marca, e também a conseqiiente menor sensibilidade aos pregos. A
diferencia¢do produz margens mais altas, o que exclui a necessidade de uma posicao de
baixo custo, possibilitando lidar com o poder dos fornecedores, e amenizando o poder
dos compradores, que com poucas alternativas ficam menos sensiveis aos pregos. Mas,
atingir a diferenciacdo implica em um conflito com a posi¢do de custo, pois as
atividades necessarias para cria-la sdo essencialmente custosas: pesquisas intensivas,

projetos, alta qualidade.

Foco

Para Porter (1986), a estratégia de foco consiste em enfocar um determinado
grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um mercado geografico. A
estratégia de focalizacdo ¢ baseada a partir da idéia de satisfazer um mercado alvo

particular tdo bem quanto as necessidades especificas daqueles consumidores.

Escolhido o segmento ou grupo de segmentos, a empresa orienta e foca todos
seus planos e esfor¢os para satisfazé-los. Essa estratégia baseia-se na idéia de que a
empresa procura atender o alvo escolhido com mais eficiéncia do que seus concorrentes

que competem de forma mais ampla.
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Conforme pode ser observado na Figura 2.3, a estratégia de focalizagdo ¢ a
aplicacao dos principios de lideranga no custo total, e/ou de diferenciagdo em um

segmento especifico de mercado.

VANTAGEM COMPETITIVA
CUSTO MAIS BAIXO DIFERENCIACAO
1.
LIDERANCA 2.
o ALVO AMPLO EM DIFERENCIACAO
> CUSTO
==
=)
=
=)
=
o
=
o
O 3a. 3b.
2 FOCO FOCO
3 EM EM
9 ALVO ESTREITO CUSTO DIFERENCIACAO
N
=

Figura 2.3 - Estratégias competitivas genéricas. Fonte: Porter (1989, p.10).

2.2.3 Estratégia Funcional

Ainda segundo Slack e outros (1997), analogamente a estratégia de negocios,
dentro do negocio, cada funcdo precisa considerar qual seu papel em termos de
contribui¢cdo para os objetivos estratégicos. Os setores de produgdo, marketing/vendas,
finangas e pesquisa e desenvolvimento precisam traduzir os objetivos do negdcio em
objetivos funcionais e determinar a melhor forma de organizar seus recursos para atingir

0s objetivos funcionais.

Neste trabalho, dentre as estratégias funcionais de uma empresa, serd abordada a

teoria sobre a Estratégia de Producao, no item 2.3 a seguir.
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2.3 ESTRATEGIA DE PRODUCAO ou ESTRATEGIA DE OPERACOES

Para Slack e outros (1997), a estratégia de operagdes ¢ o padrio global de
decisdes e agodes, que define o papel, os objetivos e as atividades da produgdo de forma

que estes apdiem e contribuam para a estratégia de negocios da organizacao.

Desta forma, a estratégia de negocios ou competitiva de uma organizagao ao ser
desdobrada em estratégias funcionais faz com que cada setor tenha sempre dois
propositos. Sao eles, segundo Slack e outros (1997): contribuir diretamente para os
objetivos estratégicos do nivel imediatamente superior na hierarquia; e auxiliar outras

partes do negdcio a fazer sua propria contribui¢do para a estratégia.

Segundo Skinner (1996) citado por Nogueira (2002), a idéia de utilizar a
producdo como um recurso competitivo nao ¢ recente, pois teve inicio com o conceito
de partes intercambidveis na manufatura, seguiu com a industria té€xtil que mecanizou
varios tipos de operagdes utilizadas em seu processo, € continuou em outros segmentos
que introduziram modificagdes nos processos produtivos a medida que surgiram novas

tecnologias.

Nogueira (2002) destaca também a importincia do desenvolvimento da
producdo em massa no final do século XIX e inicio do século XX e das competéncias
que foram desenvolvidas para a administracdo do chao de fabrica, controle de estoque e
de custo, programacdo da producgdo e distribuicdo baseados nos trabalhos de Taylor e
que proporcionavam as empresas pioneiras significativas vantagens competitivas,

mostrando-se como estratégias de producao altamente eficazes para a época.

A Estratégia de Producdo consiste no conjunto de decisdes e agdes elaboradas e
implementadas para que a produgdo contribua para o aumento da competitividade da

empresa.

Para que a estratégia de producdo contribua para o aumento da competitividade
da empresa, as prioridades ou tarefas que a fun¢do produgdo deve cumprir precisam ser

desdobradas e seu detalhamento desenvolvido a partir da estratégia competitiva.

A formulacdo de uma Estratégia de Produg¢do compreende dois elementos
basicos: as Prioridades Competitivas e as Areas de Decisdo, como pode ser observado

na Figura 2.4.
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ESTRATEGIA
CORPORATIVA
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ESTRATEGIA COMPETITIVA

e custo
e diferenciagao
e enfoque
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e qualidade

e flexibilidade
® Servigcos

e entrega
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v
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INFRA-ESTRUTURAIS

e instalagOes industriais
e capacidade produtiva
e tecnologia

e integracdo vertical

e recursos humanos

e geréncia de qualidade
e organizacao

e PCP

Figura 2.4 - Prioridades Competitivas ¢ Areas de Decisdo. Fonte: Adaptado de Horte e
outros (1987, p.1574).

De acordo com Garvin (1993), as principais prioridades competitivas sdo: custo,

qualidade, entrega, flexibilidade e servigos.

Para alcangar os objetivos apontados pelas prioridades competitivas € necessario
desenvolver um padrio de acdes relacionadas as areas de decisdes, algumas com menor
ou maior importancia dependendo da relevancia das prioridades competitivas de cada

organizagao.

As areas de decisdo sdao classificadas de acordo com sua natureza, segundo
Hayes e Wheelwright (1988) citado por Nogueira (2002), em Estruturais e Infra-

estruturais. As estruturais estdo relacionadas a capacidade de producdo, instalagdes,
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tecnologia /equipamentos e integragdo vertical. S3o aquelas cujos impactos ocorrem no
longo prazo e exigem alto investimento de capital. As infra-estruturais estdo
relacionadas a qualidade, recursos humanos, planejamento e controle da producgao,
novos produtos, organizagdo e medidas de desempenho. Sao aquelas cujos resultados
aparecem em curto, médio e longo prazo, os investimentos de capital sd3o menores

comparados as estruturais e podem ser modificadas ou revertidas mais facilmente.

Mais recentemente, Hayes e outros (2005), detalharam ainda mais a
classificagdo, baseados em trabalhos anteriores, com onze areas de decisdo agrupadas
nas categorias: estruturais e infra-estruturais.

Estruturais

1. Capacidade — quantidade, tipo, e escolha de momento adequado;

2. Fornecimento e integracdo vertical — direcdo, extensdo e equilibrio;

3. Instalagdes — tamanho, localizagdo e especializacao;

4. Tecnologia de processo e informagdo — grau de automacio,

interconectividade, liderar versus seguir.

Infra-estruturais

5. Alocagdo de recursos e sistemas de orcamento de capital;

6. Sistemas de recursos humanos — selecdo, habilidade, indenizacao,
segurang¢a dos empregados;

7. Sistemas de planejamento e controle — compras, planejamento agregado,
programacao, controle, estoques e/ou backlog de espera;

8. Sistemas da qualidade — prevenc¢do, monitoramento, intervengdao e
eliminacao de defeitos;

9. Sistemas de medi¢do e recompensa — medidas, bonus, e politicas de
promocao;

10. Sistemas de desenvolvimento de produto e processo — lider versus
seguidor, organizacao do time de projeto;

11. Organizagdo — centralizada versus descentralizada, quais decisdes

delegar, papel dos grupos de trabalhadores.

Hayes e outros (2005) citado por Maia (2006) comentam cada uma das decisdes

de categoria estrutural.
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Capacidade: As decisOes estruturais e infra-estruturais interagem em uma variedade de
formas, as vezes sutis. O total de capacidade que um dado conjunto de equipamentos
pode prover depende se este ¢ operado um turno por dia, cinco dias por semana, ou
noite e dia. Também depende da produtividade do processo e de sua taxa de defeitos,
que sdo afetadas pelas escolhas de equipamentos, politicas de suprimento de materiais, e
um conjunto de praticas organizacionais, incluindo a forma como os equipamentos sao
projetados, monitorados e mantidos, como os empregados sdo selecionados ou
treinados, como a qualidade ¢ assegurada, como o trabalho ¢ programado, € como o

desempenho ¢ medido e recompensado.

Fornecimento e integra¢do vertical: Um outro aspecto estrutural da organizacao
envolve decisdes a respeito da parcela de trabalho que seréd realizada internamente e
quanto serd adquirido de organizacdes externas para criar ou entregar seus
produtos/servicos. Algumas companhias sdo integradas verticalmente, ou seja,
produzem a maioria de seus proprios componentes € servigos, enquanto outras preferem
comprar a maioria de suas necessidades de forma a limitar o investimento de capital e o
processamento interno. Fortemente conectadas com tais decisdes estdo outras escolhas a
respeito da forma com que os fornecedores externos da companhia sdo selecionados e

gerenciados.

Instalagoes: Além da propria capacidade a ser provida, deve se decidir como a
capacidade operacional total sera distribuida em unidades operacionais individuais. Isto
inclui o niimero e tamanho dessas instalagdes, onde estdo localizadas e em que se
tornardo especializadas. Por exemplo, ¢ preciso decidir se as unidades devem estar
proximas aos maiores clientes ou proximas a mao-de-obra de custo baixo e se serdo

especializadas por produto, por estdgio do processo ou por regido.

Tecnologia de informagdo e processos: Outro grupo de decisdes estruturais se refere a
selecdo de tecnologia de informagdo e processos. Em um primeiro nivel, tais decisdes
requerem escolhas entre diferentes tipos de equipamento, de acordo com seu uso
projetado e suas caracteristicas de operagdo. Em outro nivel, deve-se especificar onde o
equipamento sera localizado, como sera interconectado, e coordenado. Por exemplo,
citam Hayes e outros (2005), partes iguais de um de equipamento podem ser
organizadas em estagdes de trabalho independentes, permitindo uma variedade no fluxo

operacional, ou podem ser conectadas e organizadas em uma linha de fluxo continuo.
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A respeito das decisdes de categoria infra-estrutural, Hayes e outros (2005)
citado por Maia (2006) afirmam que a infra-estrutura de opera¢des de uma companhia é
composta por suas politicas e sistemas que comandam varias atividades, do orcamento
de capital a estrutura organizacional. Cada um desses sistemas freqlientemente tem
repercussdes e implicacdes para os outros elementos estruturais e infra-estruturais.
Orgamento de capital e sistemas de medi¢do de desempenho, em particular, parecem
afetar todo o resto. Além disso, as politicas de recursos humanos interagem com
escolhas de localizagdo e processo, e politicas de fornecimento interagem com decisdes
de instalagdes. O projeto organizacional também ¢ altamente dependente das decisdes
de integracdo vertical, bem como das escolhas sobre como as vdrias instalacdes sdo
localizadas, especializadas e interconectadas.

Portanto, por causa dessa interdependéncia, embora muitos gestores tendam a
dar maior atencdo aos aspectos mais quantitativos relacionados a decisdes estruturais, a
infra-estrutura de uma organizagdo ¢ tdo critica para seu sucesso quanto os aspectos
estruturais.

O impacto das decisdes infra-estruturais ¢ frequentemente subestimado. Um
estudo do desempenho operacional de doze plantas industriais pertencentes a trés
companhias diferentes constatou que menos da metade da variacdo de desempenho
entre as plantas que pertenciam a mesma companhia poderia ser explicado pelas
variaveis estruturais tradicionais, como tamanho e idade da instalacdo, relagao
capital/mao-de-obra e poder de unido. A maioria das diferencas em desempenho eram
atribuidas as diferengas nas politicas, nos procedimentos e nos sistemas (Hayes e outros,

2005).

O item 2.4 deste capitulo trata das areas de decisdo especificamente para as
operacdes de servigos na visdo de Gianesi e Corréa (1996), que, apesar de ndo
classificar as areas agrupando em duas categorias, estruturais e infra-estruturais, possui

uma lista similar com destaque para servigos.

2.3.1 As Prioridades Competitivas

As cinco prioridades competitivas da produgdo, também chamadas de objetivos
de desempenho por Slack e outros (1997), que serdo detalhadas a seguir devem compor
um conjunto consistente de prioridades para que a fungdo produgdo contribua com idéia

de vantagem baseada em produgao.
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E importante lembrar que cada prioridade tem um significado diferente para os
diversos tipos de sistemas de operacdo. Por isso, além dos objetivos de desempenho
sugeridos por Slack e outros (1997) e Garvin (1993), serdao acrescentados a esta lista os
objetivos de desempenho sugeridos por Gianesi e Corréa (1996), compondo-se, dessa
forma, uma sele¢do mais completa para a realizagdo do estudo aqui proposto, em uma

organizagao do setor de servigos, como ¢ o caso da ECT.

Qualidade

Qualidade vem sendo utilizada ndo apenas como medida de prevencao de falhas,
mas como prioridade competitiva, pois ela exerce grande influéncia na satisfacdo ou

insatisfacao do consumidor.

Além da satisfacdo dos clientes externos, a qualidade facilita o trabalho das
pessoas envolvidas na operagdo, ou seja, clientes internos. Quanto menor o nimero de
erros, menos tempo e menor esforgo serd gasto para corre¢do, diminuindo o custo e

aumentando a confiabilidade.

Garvin (1993) citado por Nogueira (2002) desdobra a qualidade em
subprioridades:

e Desempenho - as caracteristicas primarias de operacdo de um produto ou
servigo;

e Caracteristicas - as caracteristicas secundarias de um produto ou servigo;

e Confiabilidade - a probabilidade de um produto ou servico falhar durante um
especifico periodo de tempo;

e Conformidade - o grau em que um produto ou servico retine os padrdes
preestabelecidos em projeto;

e Durabilidade - o nimero de vezes que um produto pode ser usado antes de
deteriorar-se fisicamente ou ndo ser viavel economicamente repara-lo;

e Nivel de servigo - depende da velocidade, da cortesia e da competéncia dos
reparos;

e Estética - a aparéncia, o sentimento, o gosto, o cheiro ¢ o som de um produto

ou Servico; e

e Qualidade percebida - o impacto da marca, a imagem da empresa ¢ a

propaganda.
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Custo

O custo influencia diretamente aquelas empresas que competem por preco.

Quanto menor o custo de produzir bens e servigos, menor pode ser o preco para 0s

consumidores. Slack e outros (1997) afirmam que a forma do gerente de produgdo

influenciar os custos dependera de onde estes estdo incorridos, ou seja, onde a produgdo

gasta dinheiro: custos de funcionarios; custos de instala¢des, tecnologia e equipamentos;

custos de materiais consumidos ou transformados.

Flexibilidade

A flexibilidade pode ser definida como a habilidade de responder de forma

efetiva a mudangas. Garvin (1993) citado por Nogueira (2002) desdobra a flexibilidade

em subprioridades:

e Flexibilidade de produto

o

Novos produtos - a velocidade com que os produtos sdo criados,
projetados, manufaturados e introduzidos;

Customizagao - habilidade de projetar um produto para atender as
especificagdes de um cliente particular;

Modificacdo - a habilidade de modificar os produtos existentes para

atender a necessidades especiais;

e Flexibilidade de volume

o

Previsodes incertas - a habilidade de responder a stibitas mudangas no
volume de um produto requerido pelo mercado;

Aumento de escala de novos processos - a velocidade com que novos
processos de manufatura podem variar a producdo de pequenos

volumes a grandes escalas;

e Flexibilidade de processo

O

Flexibilidade de mix - a habilidade de produzir uma variedade de
produtos, em um curto espago de tempo, sem modificar as
instalacdes existentes;

Flexibilidade de substituicao - a habilidade de ajustar as mudangas no

mix de produtos a longo prazo;
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o Flexibilidade de roteiro - o grau em que a seqiiéncia de fabricagdao ou
de montagem pode ser modificada se uma maquina ou um
equipamento estiver com problemas;

o Flexibilidade de materiais - a habilidade de acomodar variagdes e

substituicdes das matérias-primas; e

o Flexibilidade nos seqiienciamentos - a habilidade de modificar a
ordem de alimentagdo dos pedidos no processo produtivo, em razao

de incertezas no fornecimento de componentes e materiais.
Confiabilidade/Entrega

Confiabilidade significa, segundo Slack e outros (1997), fazer as coisas em
tempo para os consumidores receberem seus bens ou servicos quando foram
prometidos. Os consumidores podem julgar a confiabilidade de uma operacdo apenas
apods o produto ou servico ter sido entregue. Nao importa quio barato seja o prego do
servigo, se ele ocorrer sempre com atraso. Algumas operagdes dependem diretamente de

sua habilidade de entrega pontual.

Garvin (1993) citado por Nogueira (2002) desdobra a entrega em

subprioridades:
e Precisdo — se os itens corretos foram entregues nas quantidades certas;

e Completude — se os carregamentos (entregas) foram completados na
primeira vez, ou se houve necessidade de emitir novos pedidos para

determinados itens;
e Confiabilidade — se os produtos foram entregues nas datas estipuladas;

e Disponibilidade — a probabilidade de ter em estoque certo item no momento

da emissao do pedido;

e Velocidade — o tempo decorrido entre a emissdo do pedido e a entrega do

produto ao consumidor;

e Disponibilidade de informagdo — o grau em que as informagdes a respeito do

transporte estao disponiveis em tempo real;
e Qualidade — a condi¢do do produto apds o transporte;

e Facilidade de emissdo de pedidos — a maneira como a empresa recebe os

pedidos (eletronicamente ou ndo) e informa os itens que estdo em estoque;
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e Flexibilidade de emissdo de pedidos — se ha limites estabelecendo o nlimero

minimo de itens por pedido e selecionando os itens de um pedido isolado;

e Flexibilidade de transporte — a habilidade de modificar o roteiro de entrega

para atender a circunstancias especiais; e

e Facilidade de retorno - a disposi¢cdo de absorver os custos de retorno de um

produto e a velocidade com que os retornos sdo processados.
Rapidez/Servico

A rapidez significa, para Slack e outros (1997), quanto tempo os consumidores
precisam esperar para receber seus produtos ou servigos. Rapidez também significa
disponibilidade de bens ou servi¢o. Se os bens ou os servigos ndo estivem disponiveis €
provavel que os consumidores adiardo a compra ou comprardo em outro lugar — o que

significa servicos muito lentos.

Quando muitos produtos se movimentam diariamente pela area operacional, o
tempo de espera resulta em estoques maiores de semi-acabados ou de produtos. Por
outro lado, se a espera pode ser reduzida, os produtos se movimentardo com mais

rapidez e os estoques se reduzirdo.

Garvin (1993) citado por Nogueira (2002) desdobra o servico em
subprioridades:

e Apoio ao cliente - a habilidade de atender o cliente rapidamente pela
substituicdo de pegas defeituosas ou de reabastecimento de estoques para evitar
paradas para manuten¢do ou perdas de vendas;

e Apoio as vendas - a habilidade de melhorar as vendas por meio de informagdes
em tempo real sobre a tecnologia, o equipamento, o produto ou o sistema que a
empresa estd vendendo;

e Resolugdo de problemas - a habilidade em assistir grupos internos e clientes na
solugdo de problemas, especialmente em areas como desenvolvimento de novos
produtos, projetos considerando a manufaturabilidade e a melhoria da qualidade;

(&

e Informagdo - a habilidade de fornecimento de dados criticos a respeito de
desempenho de produto, parametros de processo € custos para grupos internos,
tais como P&D, e para clientes que entdo utilizam os dados para melhorar suas

proprias operagdes ou produtos.
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Os objetivos da estratégia de operacdes de servigos, de acordo com Gianesi e
Corréa (1996), correspondem aos critérios competitivos que devem ser estabelecidos e
priorizados pelas necessidades do mercado, nos quais o sistema de operacdes deve
atingir um grau de exceléncia incomparavel em relacdo aos competidores. Esses
critérios competitivos devem refletir os fatores que determinam a satisfacdo do cliente, a
qualidade do projeto e do fornecimento do servigo.

Os critérios competitivos e seus significados para operagdes de servicos,

segundo Gianesi e Corréa (1996):

Consisténcia - Conformidade com experiéncia anterior, auséncia de variabilidade no
resultado ou processo.

Competéncia - Habilidade e conhecimento para executar o servigo. Relaciona-se com as
necessidades “técnicas” dos consumidores.

Velocidade de atendimento — Prontidao da empresa e seus funciondrios em prestar o
servico. Relaciona-se com o tempo de espera (real ou percebido).
Atendimento/atmosfera — Atengao personalizada ao cliente; boa comunicagdo; cortesia;
ambiente.

Flexibilidade — Ser capaz de mudar e adaptar a operagdo, devido a mudangas nas
necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos.
Credibilidade/seguranca - Baixa percepgao de risco; habilidade de transmitir confianga.
Acesso — Facilidade de contato e acesso; localizagdo conveniente; horas de operagao.
Tangiveis — Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens facilitadores,
equipamentos, instalagdes pessoal, outros consumidores).

Custo — Fornecer servigo de baixo custo.

2.3.2 Conflitos / Trade-offs

E importante lembrar que ao formular a estratégia de producdo de um sistema e
definir quais as prioridades competitivas a serem trabalhadas, surgem conflitos entre
esses objetivos priorizados. Gianesi e Corréa (1996) colocam que ¢ importante analisar
se esse conjunto de prioridades competitivas € internamente coerente, se permite uma

estratégia de operagoes focalizada.

Skinner (1974) citado por Nogueira (2002), desenvolvendo o conceito de
focalizagdo, argumenta que uma empresa ndo consegue ter alto desempenho em todas as

dimensdes competitivas ao mesmo tempo: qualidade de produto superior, prazos de
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entrega confidveis, flexibilidade em ajustar mudangas de volume, baixo custo,

habilidade de langar novos produtos rapidamente.

Porém, ¢ importante lembrar que, segundo Corréa e Caon (2002), se ha relagdes
conflituosas entre determinados pares de aspectos de desempenho, hd também pares de

aspectos de desempenho que podem auxiliar-se mutuamente.

Nesse sentido, Alves Filho e outros (1995), citado por Nogueira (2002), também
endentem que as prioridades ndo sdo, em geral, excludentes e podem ser compativeis
dentro de determinadas faixas de desempenho. A partir de determinados niveis,
entretanto, algumas dessas prioridades podem se tornar incompativeis fazendo que a
empresa tenha que priorizar determinadas dimensdes em funcao de suas competéncias e

das exigéncias do mercado.

Isso sinaliza que as relagdes entre os objetivos competitivos sdo complexas e que
a formulagdo da estratégia de producdo depende da estratégia competitiva e dos pontos

fortes e fracos do sistema.

Corréa e Caon (2002) sugerem o uso de uma ferramenta de analise (matriz
importancia-desempenho) entre critérios de desempenho, que serd apresentada no sub-
topico Formulagdo da estratégia de operagoes, para ajudar a identificar os casos de

conflitos e a diregdo a ser seguida.

2.4 AREAS DE DECISAO DA ESTRATEGIA DE OPERACOES

Uma estratégia de operagdes pode ser caracterizada por um padrao coerente de
diversas decisdes individuais que afetam a habilidade da empresa obter vantagem
competitiva sustentada a longo prazo. Conforme explicam Gianesi e Corréa (1996),
como a fungdo de operagdes ¢ altamente complexa convém classificar as decisdes por
areas de decisdo estratégicas. Estas areas representam uma lista de verificacdo para se
analisar e conformar um padrdo coerente de decisdes, que ¢, em termos praticos, a
estratégia de operagdes.

Areas de decisdo estratégicas e decisdes relacionadas para um sistema de
operagdes de servigos:

1. Projeto do servico — Conteido do pacote de servico; foco, responsividade,

alavancagem de valor sobre custo.
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2. Processo/tecnologia — Separacao entre front Office e back room; tipo de contato com
o cliente (hard/soft); métodos de trabalho; equipamento; automacao; capacidade;
flexibilidade.

3. Instalacdes — Localizacdo; descentralizacdo; layout, arquitetura; decoragdo; politicas
de manutengao.

4. Capacidade/demanda — Quantidade, tipo e responsividade da capacidade; ajuste da
demanda no tempo; adequacao entre capacidade e demanda.

5. Forca de Trabalho — Niveis de qualificagdo; recrutamento, selecdo e treinamento de
funciondrios; politicas de remuneragao.

6. Qualidade — Prevencao e recuperacdo de falhas; garantias de servigo; padrdes de
servigo; monitoramento de necessidades e expectativas.

7. Organizacdo — Centralizacdo; estilos de lideranga; comunicagdo; autonomia de
decisao.

8. Administracao de filas e de fluxo — Disciplina na fila; configuracao da fila; gestao
de percepcao do cliente sobre o tempo de espera.

9. Sistemas de informagao — Coleta, analise e uso de informagao experimental.

10. Gestao de materiais — Politicas de fornecimento; papel dos estoques; politicas de
ressuprimento; niveis de disponibilidade.

11. Gestao do cliente — Participagdo do cliente; gestdo das expectativas; comunicagao
com o cliente; treinamento do cliente.

12. Medidas de desempenho — Prioridades; padrdes; métodos.

13. Controle das operag¢des — Programacgao das operagdes; regras de decisao.

14. Sistemas de melhoria — Sistemas que assegurem a melhoria continua do sistema de

operacoes.

Constituindo uma lista de verificacao, cada uma das areas de decisdo deve ser
explicitamente considerada quando da formulacdo da estratégia de operacdes. Desse
modo pode-se facilitar o processo de difusdo e desagregacdo da estratégia estabelecida
para o sistema de operagdes, até o nivel de cada subfuncdo do sistema, analisando quais
critérios de desempenho devem ser estabelecidos para cada uma delas, garantindo,

assim, sua contribui¢do para o atingimento dos objetivos do sistema como um todo.
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2.5 FORMULACAO DA ESTRATEGIA DE OPERACOES

Segundo Slack e outros (1997), a formulagdo de uma estratégia de operagdes
consiste na tarefa de identificar e reunir politicas, planos e projetos que quando
analisados em conjunto determinam o caminho ordenado das operacdes, convertendo-se
em fonte de vantagens competitivas. Estudos e pesquisas comprovam que empresas que
formularam uma estratégia de operacdes eficaz, alcancaram niveis de desempenho mais
elevados, aumentando sua eficiéncia competitiva.

Isto ocorre porque uma estratégia de operagdo formalizada permite assegurar a
aderéncia as politicas operacionais também formalmente estabelecidas. Assim, uma
estratégia de operacdes formalmente estabelecida fornece a estrutura bdasica que
assegura que decisdes tomadas individualmente pelos diversos agentes operacionais
sejam coerentes com 0s propdsitos da organizacdo como um todo. Normalmente, os
agentes operacionais que tem plena consciéncia de suas fungdes tém maior
probabilidade de sucesso. Por outro lado, sem um direcionamento ordenado, propdsito
ou criatividade, o sucesso se resume a sorte.

Slack e outros (1997) ressaltam que uma estratégia de operagdes coerente
reforca a idéia da competitividade na cultura da organizagdo. Isto é possivel pela
aproximacao dos elos que ligam a estratégia global da empresa, os objetivos
operacionais, as diversas decisdes de operacdo e os recursos e talentos individuais
envolvidos na consecu¢@o do objetivo final. Uma estratégia de operagdes eficaz deve se
apoiar no conceito ¢ no sentimento de competitividade ou de orientacdo estratégica

assimilados pelos gerentes operacionais que representam a esséncia da organizagao.

Dificuldades para formular a estratégia de operacao

Qualquer tentativa de dar um direcionamento estratégico as operagdes sera
sempre uma tarefa dificil. Quatro dificuldades especificas que afetam a maioria das
tentativas de formulacdo de estratégia sdo apresentadas por Slack e outros (1997).

A primeira ¢ a dispersdo. Os gerentes operacionais sao os elementos chave no
processo de formulagdo da estratégia. Porém, a grande maioria esta dispersa nas
diversas unidades operacionais. A segunda ¢ que os gerentes operacionais trabalham em
tempo real, ndo podendo se permitir longos periodos de interrupcao de suas fungdes.
Essa responsabilidade diéria significa que operam sob fortes pressdes relacionadas com

a entrega e apenas pressoes estratégicas podem desviar seu foco.
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A terceira ¢ que a inércia dos recursos operacionais impde certa dose de
conservadorismo sobre seus administradores, isto ¢, com a responsabilidade pelo
controle dos recursos, um agente operacional nao pode fazer mudangas sem que haja
fortes razdes para isso. Dessa forma, qualquer mudanca estratégica criativa pode ser
retardada por excesso de cautela. Em quarto lugar, o efeito cumulativo de todas essas
pressoes gera perdas de foco ao longo do tempo. Assim ¢€ rara a participagdo dos agentes
de operacdes nos processos de formulagdo ou no desenvolvimento de quaisquer
assuntos estratégicos, ficando assim prejudicada a representacdo de suas visdes no

processo estratégico das organizagoes.

Estratégias genéricas

Slack e outros (1997) definem que estratégias genéricas sao abordagens comuns
de organizacdo de fungdes que tém sido observadas por terem sido adotadas em
diferentes tipos de organizacdes. Como vem sendo observado em diversos estudos de
pesquisas, as estratégias das organizagdes individuais podem ser agrupadas em termos
de estratégias similares ou por conterem elementos comuns na sua formulagao.

Segundo Slack e outros (1997), uma classificacao da estratégia foi elaborada por
Mike Sweeney da Granfield University onde as operagdes tém duas dimensoes: a
primeira trata da abordagem que a empresa usa para projetar seus processos € a
segunda, da abordagem usada para o atendimento de servigos aos seus consumidores.

A Figura 2.5 mostra no sentido horizontal que algumas organizagdes adotam um
enfoque tradicional para projetar seus processos e outras t€ém desenvolvido uma
abordagem mais ampla que inclui reengenharia do processo, manufatura celular,
organizagao JIT, etc.

Algumas organizagdes oferecem um nivel basico de servigos para o qual seu
sistema tem competéncia para entregar, enquanto outras desenvolvem um nivel
ampliado de servicos que leva em considera¢do o desempenho da operagdo além do seu
potencial basico.

Em resumo, as denominagdes das quatro estratégias de operacdes genéricas sao:
mantenedora, orientada para o mercado, reorganizadora ¢ inovadora.

A estratégia mantenedora ¢ aplicada quando a organizacao acredita que ha pouca
vantagem competitiva a se ganhar ao se diferenciar se seus concorrentes. A fun¢do
producdo tem um papel eficiente e confidvel, mas sem muito investimento ou inovagao,

sem se destacar sobre as demais fungdes.
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A mudanga estratégia envolve ampliar a
estrutura de produgdo

v
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Figura 2.5 — Estratégias genéricas de Sweeney. Fonte: Slack e outros (1997, p.681).

A estratégia orientada para o mercado € usada pelas organizagdes que enfrentam
aumento da concorréncia e reagem ampliando o nivel de servicos que oferecem aos
clientes, ou seja, podem ampliar a variedade de produtos ou servigos, aumentar os
niveis de qualidade ou oferecer garantia de entrega. A fun¢do produgdo desenvolve seus
recursos de infra-estrutura, como sistemas de planejamento e controle, praticas de
trabalho ou métodos de administracdo da qualidade.

A estratégia que implica em uma mudanga na maneira em que a organizacao
administra seus processos, ou seja, investe bem tecnologia e em uma forma diferente de
organizar seus métodos de produzir bens ou servicos € a reorganizadora. Os novos
processos aumentam a flexibilidade que permitem respostas rdpidas e eficazes as
mudangas no ambiente.

Por fim, a estratégia inovadora ¢ uma combinac¢do das duas ultimas, pois, neste
caso, além da organizagdo adotar e ampliar a abordagem para definir suas operagoes,
também procura enriquecer o servigo para o consumidor a partir de sua funcao
producdo. Ou seja, amplia a estrutura e a infra-estrutura. A interacdo entre projeto de

produto, operacdes e marketing ocorre em um grau muito elevado, ndo apenas para ser
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flexivel a curto prazo em resposta a pressdo competitiva, mas também para introduzir

novos produtos e servi¢os mais rapida e eficazmente do que os concorrentes.

Procedimentos de formulacio da estratégia

Mesmo as organizacdes que adotam estratégias genéricas tendem a evoluir e
formular sua propria estratégia para tratar de situagdes especificas relacionadas as suas
circunstancias competitivas individuais. Diversas empresas de consultoria e mesmo
diversos académicos criaram suas proprias estruturas e modelos para formulagdo de
estratégias.

Dentre os varios modelos para formulagdo da estratégia de operacdes presentes
na literatura, como o de Skinner (1969), Platts & Gregory (1988), Hill (1993), Slack
(1993), Leong, Snyder & Ward (1990), Swamidass, Darlow e Baines (2001) serdo
descritos trés procedimentos neste trabalho. O modelo de Hill (1993) por ser
amplamente conhecido, o modelo de Platts & Gregory (1988) que sera usado para
avaliar o desempenho da organiza¢do estudada neste trabalho e o modelo de Slack
(1993) por descrever mais detalhadamente as etapas de formula¢do permitindo ao leitor
compreender melhor como as estratégias de produgdo podem ser formuladas pelas

organizagoes.

Metodologia Hill

O modelo de Hill ¢ um procedimento de cinco etapas e fornece uma conexao
entre niveis diferentes de fazer estratégia: objetivos corporativos; estratégia de
marketing; fatores competitivos; escolha de processo e infra-estrutura. A primeira etapa
envolve entender os objetivos corporativos da organizacdo no longo prazo, de maneira
que a eventual estratégia de producdo possa ser vista em termos de sua contribui¢do
para esses objetivos. Observar Figura 2.6.

A etapa 2 trata do desenvolvimento da estratégia de marketing visando atingir os
objetivos corporativos. Identifica os mercados de produtos /servigos que serdo atendidos
e as caracteristicas desses produtos /servigcos, como extensdo, composto € volume que a
producdo sera solicitada a fornecer.

Na terceira etapa, ¢ feita a traducdo da estratégia de marketing em fatores
competitivos. Define-se o que ¢ importante para a producdo ganhar o negdcio ou

satisfazer os consumidores.
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A etapa 4 define um conjunto de caracteristicas estruturais de producdo que
sejam consistentes entre si e apropriados a maneira que a empresa pretende competir
visto que existem diferentes alternativas de processos para a obten¢ao do produto ou
servigo desejado.

Na quinta e Ultima etapa, sdo definidas as caracteristicas de infra-estrutura para

dar suporte a fabricagdo do produto. Define-se procedimento, sistemas e controles.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Objetivos Estratégia Como os Estratégia de produto
Corporativos de produtos/servigos
Marketing conquistam Escolha do Infra-estrutura
pedidos? processo
o Crescimento e Mercados e e Precgo e Tecnologia do e Apoio funcional
segmentos de processo
e Lucro produtos/servigos | e Qualidade o Sistemas de
- [ issos planejamento e
e Retorno sobre M e Rapidez de intrinsecos a0 controle da
investimento entrega processos
(ROD) e Composto
e Confiabilidade e Papel nos Estrutiyacdo do
e Outras e Volumes de entrega estoques
mensura¢oes
financeir e Padronizagdo ou e Gama de e Capacidade, Sistemgh de
encomenda produto/servigo tamanho, timing, ento
localizagdo
novagao e Design de e Estrutura
\ produto/servigo / organizacional
e Lider ou |
seguidora e Imagem de
marca
e Servigo técnico

Figura 2.6 — Metodologia de Hill para formulagao de estratégia de produgao.
Fonte: Slack e outros (1997, p.683).

Procedimento Platts-Gregory

O procedimento possui trés etapas. A primeira consiste em desenvolver
entendimento da posi¢do de mercado da organizagdo, avaliando-se as oportunidades e
ameacas dentro do ambiente competitivo. Também consiste em identificar os fatores
exigidos pelo mercado e os comparar ao nivel de desempenho atingido.

Essa parte do procedimento de Platts-Gregory ¢ importante, pois difere da
metodologia de Hill. Enquanto a metodologia de Hill coloca sua énfase no

desenvolvimento de uma estratégia de produgdo a partir do ponto de vista dos fatores
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competitivos do consumidor, esse procedimento, faz a comparagdo entre o que o
mercado deseja e o desempenho da produgdo. Usa perfis das exigéncias de mercado e

do desempenho atingido para mostrar as diferencas e onde a estratégia de producao

deve atuar.
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
OPORTUNIDADES
E |-
»
AMEACAS
PRODUCAO EXISTENTE
O QUE O . Instalagdes
MERCADO DESEJA . Capacidade
. Amplitude do processo
. Caracteristicas D Processos O QUE PRECISAMOS
. Qualidade . Recursos Humanos FAZER P. AR‘A;
. Entrega > > . Qualidade > MELHORAR?
. Flexibilidade : ]lehncan de controle A ESTRATEGIA DE
. Preco ornecedores PRODUCAO
. Novos produtos REVISADA
COMO A PRODUCAO
DESEMPENHA

. Caracteristicas
. Qualidade q
o Entrega o
. Flexibilidade
. Preco

Figura 2.7 - Procedimento Platts-Gregory. Fonte: Slack e outros (1997, p.684).

A segunda etapa consiste em avaliar as capacidades da producdo, identificar a
pratica corrente de produg@o e avaliar a extensdo pela qual essa pratica ajuda a atingir
cada desempenho indicado na etapa 1. Na terceira etapa, desenvolve-se novas
estratégias de producdo, reavalia-se as varias opgdes que estdo disponiveis para a
organizacao ¢ seleciona-se aquelas que melhor satisfazem aos critérios identificados nas

etapas anteriores. (Figura 2.7.)
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Modelo Slack

O terceiro modelo apresentado ¢ descrito por Slack (1993) citado por Nogueira
(2002). O autor afirma que embora existam diferentes maneiras de organizar os estagios
da formulagdo da estratégia e a maioria das empresas tenha métodos proprios, os
procedimentos adotados tendem a seguir um padrio e baseiam-se na metodologia do
gap que ¢ constituida por quatro passos: estabelecimento dos objetivos de produgao,
avaliacdo do desempenho real da funcdo produgdo, priorizagdo através da lacuna
importancia /desempenho e desenvolvimento de planos de acao.

O primeiro passo de qualquer estratégia funcional deve ser examinar como o seu
papel contribui no melhoramento da competitividade como um todo. As principais
questdes sdo como a empresa pretende atuar e o que ¢ preciso da fungdo producao para
que ela seja capaz de concorrer eficazmente. Para isso, ¢ necessario o estabelecimento
de regras simples que traduzam a estratégia competitiva em um conjunto preciso de

objetivos da produgao (operagao).

Primeiro passo - Determinacio dos critérios competitivos priorizados

Conforme Slack e outros (1997), entre os varios aspectos que influenciam a
prioridade que uma organizacdo d4 aos seus objetivos de desempenho, os mais
imediatos sdo os dos consumidores da organizacdo. Traduzir as necessidades dos
consumidores envolve decidir o que ¢ mais importante ¢ quanto os consumidores
valorizam os fatores competitivos.

Para determinar a importancia dos fatores competitivos para os consumidores e,
portanto dos objetivos competitivos para a operacdo, Hill (1993) citado por Corréa e

Caon (2002) introduz os conceitos de critérios ganhadores de pedidos e critérios

qualificadores.

Critérios ganhadores de pedidos - S3o aqueles com base nos quais o cliente vai

decidir qual vai ser seu fornecedor, entre aqueles qualificados.

Critérios qualificadores — S3o aqueles nos quais a empresa deve atingir um nivel

minimo de desempenho que vai qualificé-la a competir por determinado mercado.
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Critérios menos importantes - Sao critérios que ndo influenciam de forma substancial

a decisdo de compra do cliente.

A influéncia do desempenho de cada tipo de critério no beneficio competitivo
gerado ¢ mostrada na Figura 2.8. Para os critérios ganhadores de pedido, incrementos de
desempenho resultam em incrementos substanciais de beneficio competitivo, indicando
que qualquer esfor¢co de aprimoramento nesse critério ¢ recompensado. Para critérios
qualificadores, esfor¢cos para melhoria no desempenho somente sao recompensados se o
nivel qualificador for atingido; esfor¢os que resultem em melhorias sem que se atinja o
nivel qualificador sdo pouco recompensados, da mesma forma que esforgos adicionais
apoés o atingimento desse nivel.

Para critérios pouco relevantes, esforcos de melhoria sdo sempre pouco

compensados, isto ¢, ndo sdo critérios valorizados pelo cliente.

Aspectos Aspectos Aspectos
ganhadores de pedidos qualificadores pouco relevantes
A A A
0 o o o Nivel de o o
'g b=t E = qualificagdo E =
<3 <3 H <3
S A S A S A
b= k=l k=l
= o = o = o
= 2 =2 = 2
g2 g2 g2
<= < g < g
2 s 2 s 2 s
Lo s %
I ——
» » »
> > >
Aumento de Aumento de Aumento de
desempenho desempenho desempenho
no critério no critério no critério

Figura 2.8 — Critérios Competitivos. Fonte: Corréa e Caon (2002, p.448).

O sucesso desse estagio na formulacdo da estratégia ¢ determinado por seu
sucesso no estabelecimento de uma imagem firme a respeito dos clientes, suas
necessidades e daquilo que ¢ requerido da produgao para satisfazé-las.

Para avaliar, de forma pratica, a importincia de cada um dos objetivos
competitivos, Slack (2002) citado por Corréa e Caon (2002), propde a utilizagdo de uma
escala de nove pontos, representada na Figura 2.9, no qual o ponto 1 representa o
objetivo que apresenta uma vantagem crucial junto aos clientes e o ponto 9 representa

que aquele objetivo nunca ¢ considerado pelos clientes.
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Critérios ganhadores de pedidos

1. Proporciona uma vantagem crucial aos clientes — € o principal impulso da competitividade
2. Proporciona uma importante vantagem aos clientes — é sempre considerado
3. Proporciona uma vantagem util a maioria dos clientes — é normalmente considerado

Critérios qualificadores

4. Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
5. Precisa estar em torno da média do setor
6. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

Critérios pouco relevantes

7. Normalmente ndo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no
futuro.

8. Muito raramente ¢ considerado pelos clientes

9. Nunca ¢é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera

Figura 2.9 — Escala de nove pontos para classificagdo dos critérios competitivos. Fonte:

Corréa e Caon (2002, p.450).

Segundo passo — Avaliacdo do desempenho real da fun¢do operacio

O segundo passo para formulacdo da estratégia funcional, ainda conforme Slack
(1993) citado por Nogueira (2002), ¢ comparar as medidas de desempenho com os
concorrentes. Cada objetivo competitivo precisa ser avaliado relativamente aos

concorrentes, pois s6 assim adquire significado.

Melhor do que a concorréncia

1. Consistente e consideravelmente melhor do que nosso melhor concorrente
2. Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente
3. Consistente e marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente

Igual a concorréncia

4. Com freqiiéncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente
5. Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes
6. Com freqiiéncia a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

Pior do que a concorréncia

7. Usual e marginalmente pior que a maioria de nossos principais concorrentes
8. Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

9. Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Figura 2.10 - Escala de nove pontos para avaliar o desempenho dos objetivos

estratégicos diante da concorréncia. Fonte: Corréa e Caon (2002, p.452).
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Para tal, utiliza-se a escala de nove pontos, mostrada na Figura 2.10, na qual

r

primeiro ponto representa uma situagdo em que a empresa ¢ consistente e

O~

consideravelmente melhor que a do concorrente mais proximo e, no nono, ela
consistentemente pior do que a maioria de seus concorrentes. Essa tarefa implica em

conhecer o desempenho dos concorrentes, o que nem sempre ¢ facil.

Terceiro passo — Priorizacio através da matriz importancia x desempenho

Para se definir as verdadeiras prioridades ¢ preciso colocar as duas escalas,
desenvolvidas no primeiro e segundo passo respectivamente, juntas: a classificagdo de
importancia de cada objetivo de desempenho e a classificagdo do desempenho desse
objetivo. E a diferenca entre essas duas escalas que indica a prioridade para melhoria.
Isso pode ser feito através de uma matriz denominada importancia-desempenho,

mostrada na Figura 2.11.

Melhor que

Desempenho em relagdo aos concorrentes
Igual a

Pior que

9 8 7 6 5 4 3 2 1
Pouco Qualifica- Ganhadores
relevantes dores de pedidos

Importancia para os clientes

Figura 2.11 — Matriz importancia x desempenho. Fonte: Corréa e Caon (2002, p.

453).

A matriz de importancia-desempenho ¢ dividida em quatro regides
denominadas: adequado, aprimorar, urgéncia e excesso.
Segundo Corréa e Caon (2002), o importante ¢ superar os concorrentes naqueles

objetivos ou critérios de desempenho que o segmento de mercado prioriza.
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Quarto passo — Desenvolvimento de planos de acdo

Por fim, Slack (1993) citado por Nogueira (2002) afirma que a elaboragdo da
matriz importancia-desempenho permite a empresa comparar os desejos dos clientes e o
desempenho da empresa em comparagdo com os concorrentes. Analisando a matriz, é
possivel identificar aspectos que necessitam ser melhorados e pontos criticos que
necessitam de intervengdes urgentes. Porém, a andlise ndo indica como o desempenho
pode ser melhorado. Essa tarefa de criar um conjunto de planos de acdo deve ser feita
pelas pessoas que atuam na area de operagdes.

E possivel examinar a influéncia de cada area de atividade sobre cada objetivo
de desempenho. E a analise do tipo top-down, comega com a prioridade competitiva
mais alta, mais importante e pergunta-se que contribui¢do para o melhoramento poderia
ser derivada das varias dreas: tecnologia de processos da operagdo, organizacdo da
operacdo e desenvolvimento de seus recursos humanos, rede de suprimentos da
operacao, etc.

E possivel também, segundo Corréa e Caon (2002), fazer a analise do tipo
botton-up, que a partir de determinada uma mudanca em determinada area, identifica

quais os aspectos de desempenho sofrerdo maior impacto positivo.

Elementos comuns dos procedimentos de estratégia de operacgoes

Um processo tipico de formulacdo de estratégia inclui os seguintes elementos

basicos, segundo Slack e outros (1997):

e Um processo que une formalmente os objetivos estratégicos da organizagcdo com 0s
objetivos em nivel dos recursos disponiveis;

e O uso de fatores competitivos, ou seja, ganhadores de pedidos, como instrumentos
de interpretacdo entre a estratégia do negdcio como um todo e a estratégia especifica
das operagoes;

e Avaliagdo da importancia dos varios fatores competitivos em relacdo a preferéncia
dos clientes;

e Avaliagdo do desempenho atual em comparacdo com o desempenho dos
concorrentes;

 Enfase na formulagio da estratégia de operagdo como um processo interativo;

e Conceito de metas para comparar com os resultados efetivos visando o atendimento

as necessidades do mercado;
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Avaliacdo dos gaps como forma de comparar o que ¢ exigido pelo mercado em

relacdo aos niveis de desempenho efetivamente atingiveis pela operagao.

Julgamento da eficacia da estratégia

A eficacia de uma estratégia de operagdo, segundo Slack e outros (1997),

depende da sincronizagdo que deve existir entre a estratégia competitiva global da

empresa e a disponibilidade de seus recursos operacionais. Isto quer dizer que a

estratégia deve ser:

Apropriada — Para que a formulagdo da estratégia tenha sincronia entre a operacao
e o plano global de competitividade da empresa, ela deve considerar condi¢des de
melhoria no desenvolvimento dos negocios, que sejam apropriadas. Isto ¢, a
estratégia precisa orientar as modificagdes necessarias na operacao de forma que o
seu desempenho esteja alinhado com a estratégia competitiva da empresa.
Abrangente — A estratégia ndo pode determinar cada um dos detalhes operacionais
e sim deve indicar em linhas gerais, como dever ser a atuacdo de cada funcao de tem
influéncia no desempenho operacional.

Coerente - A inclusdo de todas as fungdes operacionais na formulacao da estratégia
¢ uma necessidade, mas ndo ¢ garantia de eficacia. Todas as politicas recomendadas
devem estar direcionadas para o mesmo objetivo e eventuais conflitos entre as
diversas areas devem ser resolvidos imediatamente.

Consistente no tempo — Uma estratégia ndo pode ser rigida ao longo do tempo,
porém deve perdurar enquanto estiver sustentando melhoria na operagdo. Mudangas
freqlientes podem confundir a organizagdo e levar a uma visao leviana de modismo.
Crivel — Se a estratégia nao for considerada atingivel, perderad credibilidade e ndo
serd apoiada, estando fadada ao fracasso. Desta forma as mudancas na estratégia

devem ser vistas por toda a organizacdo como viaveis.
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3. ESTUDO DE CASO EM UMA UNIDADE DA ECT

Este capitulo apresenta o estudo de caso realizado na unidade de tratamento da
regido Sul da cidade de Sao Paulo, na 4rea de encomendas da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos da Diretoria de Sao Paulo Metropolitana.

Para a andlise serdo utilizadas duas referéncias: a primeira considera o processo
de tratamento de encomendas manual que era aplicado nas unidades Centro Operacional
(CO) Sul e Centro Operacional (CO) Santo André até setembro de 2003; a segunda
considera o processo de tratamento automatizado de encomendas que ocorreu com a
transferéncia das operagdes dos CO Sul e CO Santo André para o Centro de Tratamento

de Encomendas (CTE) Saude.

3.1 A Empresa (a ECT)

Para contextualizar o inicio da automagdo na empresa, serdo relatados alguns
fatos relevantes da histdria postal e do Brasil.

Em seguida, apresenta-se a empresa, principais processos, produtos, clientes e
planejamento para se obter um panorama geral e, por fim, descreve-se o processo de

tratamento, manual e automatizado, objeto do estudo de caso.

3.1.1 Historico postal

O historico postal a ser descrito foi baseado nas informacgdes disponiveis no site
da ECT — Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

O desenvolvimento da Historia Postal, conforme secdo institucional do site da
empresa, corresponde ao crescimento e a transformacao historica do proprio Pais, razdo
pela qual o conhecimento dos principais fatos ligados a implementacdo e ao
desenvolvimento dos servigos postais fornece um panorama do desenvolvimento
historico brasileiro.

A descrigdo relembra que com a chegada de Pedro Alvares Cabral ao Brasil em
1500, surgiu a primeira correspondéncia oficial ligada ao Pais a qual, escrita por Pero
Vaz de Caminha e enviada ao Rei de Portugal, relatava o descobrimento de uma nova
terra. Com este acontecimento, estava sendo escrita a primeira pagina do surgimento

dos correios no Brasil.
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Parte I — Periodo Colonial, Imperial e Republicano

Os primordios dos servigos postais no Brasil-Colonia reportam-se aos correios
em Portugal e a sua atuacdo neste novo territério. Durante os primeiros tempos da
colonizacdo do Brasil, os portugueses ndo dispunham de um sistema postal bem
organizado, tendo, inclusive, que recorrer ao de nagdes vizinhas.

Nem a criagdo do Correio-mor das Cartas do Mar, em 1673, resolveu o problema
de ligacdo postal entre a nova terra e a metropole. Deste modo, a dificuldade na
comunicagdo entre Portugal e o entdo Brasil-Colonia fez com que fossem instituidos,
definitiva e oficialmente em 1798, os Correios Maritimos e, anos mais tarde, com que
surgissem preocupagdes de maior expansao dos servicos para o interior da Coldnia.

A chegada da familia Real Portuguesa ao Brasil abriu caminhos para que o
servigo postal pudesse melhor se desenvolver. Deste evento resultaram o progresso
comercial, a elaboragdo do 1° Regulamento Postal do Brasil, o funcionamento regular
dos correios maritimos e a emissao de novos decretos. No periodo em que aqui ficou, de
1808 a 1821, D. Jodo fez do Brasil sede da monarquia lusitana e estabeleceu os correios
interiores do Brasil e sua ligagdo com o Rio de Janeiro. Ao final, foi bastante
conturbado por lutas pela independéncia do Pais e serviu de palco para que os correios
desempenhassem um papel valioso como meio importante de comunicagdo entre
aqueles que ansiavam por separar a colonia da metrépole e trabalhavam para isso.

No periodo imperial, D. Pedro II teve um papel de destaque na promogao do
desenvolvimento dos servigos postais. Regulando o correio para todas as provincias e
dando ao brasileiro a oportunidade de maior informagdo, com a concessao de franquia
postal a todos os jornais, revistas e livros, nacionais e estrangeiros, o Imperador legou a
seu herdeiro um correio brasileiro bem mais organizado.

Durante seu reinado, grandes transformagdes determinaram novo progresso nas
comunicagdes em todo o pais, tendo como grande trunfo a implantacao do telégrafo
elétrico na Corte. Também foi criado o 1° selo do mundo e langado o 1° selo brasileiro,
0 Olho-de-Boi.

Em 1877, o Brasil adere ao Tratado relativo a criacdo da Unido Geral dos
Correios, celebrado em Berna, Suica, em 1874, a qual, em 1879, veio a se transformar
na Unido Postal Universal, ainda hoje atuante como agéncia especializada da
organizagdo das nacdes unidas para o setor postal no mundo.

No periodo republicano, no mesmo ano da Proclamagdo da Republica, em 1889,

surgia o primeiro Museu Postal Brasileiro. Tempos depois, a nagdo unia-se a outras do
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continente em um Congresso, formando o embrido da futura Unido Postal Sul
Americana. A ampliagdo da area de agdo interna e externa, a evolugdo dos transportes e
a implantacao do Correio aéreo marcaram uma €poca de grande desenvolvimento dos
Correios que puderam expandir seus servigos as populacdes de todas as regides do Pais,
contribuindo enormemente para a integragao nacional.

O advento da aviagdo permitiu o aprimoramento dos servigos. Em 1921, foi
iniciado o transporte de malas postais por via aérea no pais e, em 1923, foi transportada
a primeira Mala Aérea Internacional.

O Coddigo Postal Universal, elaborado por ocasido do IX Congresso Universal
em Londres em 1929, viria a legislar e apresentar solugdes para os problemas postais

modernos e dar inicio a uma nova era na historia dos Correios.

Parte II - Periodo do DCT

A chamada Revolugdo de 30 causou, neste momento, alteracdes profundas na
estrutura politico-administrativa do pais que atingiram, consequentemente, o setor
postal. Os Correios ndo ficaram indiferentes as mudangas e passaram a analisar ndo s
sua estruturacdo, mas também a evolucdo de seu desempenho, seus meios e sua
capacidade técnica de atender a necessidade de comunicagao.

Foi entdo que o novo presidente, Getiillio Vargas, baixou o decreto em 1931 pelo
qual fundia a Dire¢do-Geral dos Correios com a Repartigdo-Geral dos Telégrafos.
Originava-se assim o Departamento de Correios e Telégrafos - o DCT, subordinado ao
Ministério da Viagdo e Obras Publicas, cuja Administragdo instalou-se, num primeiro
momento, no antigo Pago da Praga XV de Novembro, no Rio de Janeiro, onde ficou até
ser transferida, posteriormente, para Brasilia em 1975.

Em 1930, inicia-se, na Holanda, o uso da primeira maquina de classificacao de
cartas, Transorma, um sistema semi-automatico com cinco postos de codificacao ¢ 300
posicdes de triagem. No Brasil, teve inicio, em 1940, no Rio de Janeiro. Em Sao Paulo,
a operagdo teve inicio em 1950 e foi desativada posteriormente em 1978.

Com o desenvolvimento dos setores produtivos do Brasil torna-se necessaria a
reorganizagdo do servigo postal em torno de um modelo mais moderno que o do DCT,
que ndo apresenta infra-estrutura compativel com as necessidades dos usudrios. Nesse
sentido ¢ criada, em 20 de marco de 1969, pela Lei n°. 509, a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos - ECT, como empresa publica vinculada ao Ministério das

Comunicagoes.
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Figura 3.1: Méquina de classificagdo de cartas. Fonte: Semana da Engenharia, ECT

(2005, p.5).

Algumas das razdes que levaram a sucessdao do DCT pela ECT foram a baixa
qualidade dos servigcos prestados pelo DCT e o seu modelo de gestio de baixa
eficiéncia. Na ocasido, os servigos postais eram de ma qualidade, pois ndo havia o
cumprimento dos prazos de entrega estabelecidos e os usuarios nao tinham garantias da
entrega das cartas e encomendas ao destinatario final. A gestdo do DCT era realizada
sob diversas restrigdes administrativas e fortes injungdes politicas, por isso ndo era
possivel um gerenciamento eficiente e eficaz dos recursos sob sua responsabilidade. O
servigo era deficitario e somente sobrevivia com as subven¢des do Tesouro Nacional.

O surgimento da ECT corresponde a uma nova postura por parte dos poderes
publicos com relagdo a importancia das comunicagdes e, particularmente, dos servigos
postais e telegraficos, para o desenvolvimento do Pais.

O ciclo de desenvolvimento ocorrido na década de 70 correspondeu a novas
necessidades de uma clientela que, pouco a pouco, viu as distancias serem encurtadas e
percorridas gragas ao servi¢o postal, que se estruturou e passou a desenvolver e oferecer
produtos e servicos de acordo com a realidade do mercado e as necessidades de sua
clientela.

Ao mesmo tempo, nesse periodo a ECT consolida seu papel como importante
agente da agdo social do Governo, atuando no pagamento de pensdes e aposentadorias,
na distribuicdo de livros escolares, no transporte de doacdes em casos de calamidade,

em campanhas de aleitamento materno, no treinamento de jovens carentes € em
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inimeras outras situacdes em que demonstra sua preocupacdo com o bem-estar da
sociedade.

Em 1971, ¢ editado o Guia Postal Brasileiro com o codigo de enderecamento
postal CEP representado por cinco algarismos. Em 1972, ¢ concluida a instalagdo do
Centro de Triagem Mecanizado de Sdo Paulo, com o sistema 7TELEFUNKEN. O sistema
era constituido por quatro médulos: Separador/Faceador/Obliterador; Codificador com

nove postos; Pré-separador com 11 dire¢des; separador final com 100 diregoes.

Figura 3.2: Méquina de triagem de cartas TELEFUNKEN. Fonte: Semana da
Engenharia, ECT (2005, p.14).

Ao final do ano de 1974 ¢ inaugurada a Rede Postal Aérea Noturna visando
atender aos padrdes de qualidade estabelecidos para cartas e outros objetos de
correspondéncias urgentes.

Em 1978 ¢ promulgada a Lei Postal 6.538 que unifica a legislacdo relativa aos
Correios e Telégrafos. Nos trés anos seguintes, ocorre a instalacdo da terceira geragao
de maquinas de triagem para cartas, NEC, e a primeira para encomendas, DAIFUKO,
composto de um sistema de carrossel, rampas de descarga, trés posi¢cdes de inducdo e
capacidade de triagem de cinco mil objetos por hora.

Paralelamente, a partir de 1980 se intensifica a preocupacdo com a acdo cultural
e o desenvolvimento de agdes voltadas a preservagdo do patrimdnio cultural do Brasil,

sobretudo no que se refere a memoria postal.
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Em 1984, a ECT ¢ apontada como a empresa de maior credibilidade em pesquisa
realizada pelo instituto GALLUP. Para a Amazodnia, foi criada a Rede Postal Aérea e,

em 1990, a Rede Postal Fluvial.

Parte III — Rumo a Automacio

O CEP, codigo de enderegamento postal, que tem objetivo de racionalizar os
métodos de separagdo, muda de 5 para 8§ digitos, em 1992.

Em 1997, ¢ implantado o Programa de Qualidade Total dos Correios visando
formular principios e adotar nova politica de gestdo pela qualidade. Esse programa
inicia uma fase de mudangas buscando lucratividade e desenvolvimento da empresa,
pautados na satisfacdo de seus clientes internos e externos.

Em 1998, inicia-se a instalacdo dos equipamentos de triagem de encomendas em
Recife.

Emitido e confeccionada em papel reciclado, a quadra de selos, em 1999, que
apresenta o primeiro selo do mundo a possuir odor, e, no caso, de madeira queimada,
alertando para o problema dos incéndios nas florestas.

Acontece no ano de 2000, a primeira certificagdo ISO 9002:2004 da diretoria
regional de Sao Paulo, no Centro de Distribuicdo Domiciliar — CDD Mogi das Cruzes e
a ado¢do do BSC — Balanced Scorecard para definir um conjunto de perspectivas,
indicadores € mecanismos para gerenciar as agdes em direcdo aos objetivos tracados.
No ano seguinte, ¢ langado o Sedex 10 e concretizado o ideal de cobertura de 100% dos
5.561 municipios brasileiros com uma Agéncia dos Correios.

Em 2003, o telegrama ¢ reestruturado e recebe diferenciais tecnologicos
significativos: as mensagens passaram a ser escritas a laser, sem palavras cortadas e
com acentuacdo; o prazo de entrega ¢ de no maximo duas horas; e o usuario também
pode optar pelo telegrama agendado, com data e hora de entrega. Além disso, dando
continuidade aos trabalhos na area de qualidade, trés agéncias recebem certificacdo ISO
9001:2000.

A Rede Postal Aérea Noturna da ECT - RPN completa 30 anos de atividades, em
2004, interligando, por via aérea, a comunicagdo postal dos brasileiros. Neste mesmo
ano, ocorre também a quinta pesquisa de satisfagao de clientes.

Ao longo do ano de 2005, no que diz respeito a area operacional da diretoria
regional de Sdo Paulo, os esfor¢os foram concentrados na melhoria do desempenho dos

Processos.
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No item 3.1.2, a seguir, serd descrito um panorama atual da empresa e no
subitem Planejamento sera detalhada a retomada do processo de automatizagdo da

empresa na década de 90.

3.1.2 Consideracoes Gerais

A ECT foi criada em 20/03/1969, pela Lei n°. 509, como empresa publica
vinculada ao Ministério das Comunicagdes, conforme informado no seu site. A
atividade bdasica ¢ o servico postal, de telegrama e outras correlatas e afins, com
exclusividade na exploracdo dos servigos de que constituem monopo6lio postal conforme
Lei 6.538/78 (cartas, telegramas e malotes).

Toda a organiza¢ao emprega cerca de 108 mil pessoas e possui 12.065 agéncias,
pelo menos uma agéncia em todos os municipios brasileiros. Possui 25 diretorias
regionais, em todo o pais, ligadas a administragdo central com sede em Brasilia.

O organograma simplificado da empresa pode ser observado na Figura 3.3. O
significado de cada sigla no organograma, encontra-se no Glossario.

A infra-estrutura da Diretoria Regional de Sao Paulo é composta por 479
agéncias de atendimento (proprias, terceirizadas e franqueadas), quatro centros de
tratamento de encomendas (CTE), cinco centros de tratamento de cartas (CTC), um
centro de tratamento de cartas e encomendas (misto) € um centro de tratamento de
objeto internacional (CTCI). Possui ainda 38 maquinas de triagem de formato normal, 6
maquinas de triagem de formato semi-embaracoso e 6 maquinas de triagem de formato
embaragoso.

As maquinas da area de cartas tratam objeto normal e semi-embaragoso no CTC
e as maquinas da area de encomendas tratam objeto embaragoso, encomenda e malote,
no CTE. A Figura 3.4 mostra o organograma da gerencia de operacional de encomendas
em S3o Paulo. O significado de cada uma das siglas dos oOrgdos/unidades do
organograma, encontra-se no Glossario.

No processo de encaminhamento, opera com dois terminais de carga (TECA) e
seis centros de transporte operacional (CTO).

O processo de distribuicdo conta com aproximadamente 9.500 carteiros
divididos entre 162 centros de distribuicao de cartas (CDD) e treze centros de entrega de

encomendas (CEE).
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Figura 3.3 - Organograma simplificado da empresa. Fonte: Baseado no

organograma da rede corporativa da ECT (2005).
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Figura 3.4: Organograma Gerencia Operacional de Encomendas (Rede

corporativa/ Site gerencial/ GENCO/2005).

Produtos e processos

Os produtos e servigos oferecidos ao mercado estdo listados na Tabela 3.1. Neste

estudo de caso serdo focalizadas as familias Encomendas e Malotes.

Tabela 3.1: Descri¢ao dos principais servigos

Familia

Produtos/Servigos

Mensagem

Carta, FAC, SEED , Outras Mensagens, Correio Hibrido Postal e Correio

Hibrido Telegrafico

Marketing direto

Impresso, Impresso Especial, Mala Direta Domiciliar, Mala Direta
Postal, Porte Pago, Resposta Comercial , Entrega Direta, Outras

selado, Outras Conveniéncias.

Marketing

Encomendas Normal, PAC , SEDEX, FNDE , Reembolso Postal, Outras Encomendas

Malote SERCA (Expresso, Corporativo, Prioritario)

Financeiro Banco Postal, Caixa Postal, INSS, Recebimento de Contas, Recebimento
de Inscri¢do, Receita Federal, Titulos de Capitalizagdo, Transferéncia de
Numerario, Outras Financeiro.

Internacional Documento (Econémico e Prioritario), EMS (Documento e Mercadoria),
Mercadoria (Econdmica, Prioritaria), Sedex Mundi, Servigo de
Distribui¢ao, Correio Hibrido Internacional, Outras Internacional.

Conveniéncia Produtos em consignagdo, Filatelia, Embalagens, Mensagem Social, Pré-

Novos segmentos

Logistica Integrada, Correio Eletronico

Fonte: Rede Corporativa WSACO0051\Correios\ASS-DICOM\ASS-DICOM\RECEITAS/04
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O servigo de correios (entrega de encomendas) pode ser definido em quatro
etapas: atendimento, tratamento, encaminhamento e distribui¢do. Observar resumo na
Tabela 3.2.

Na agéncia ou nos centros de coleta ocorre a postagem dos objetos de clientes
pessoas fisicas ou juridicas, com ou sem contrato. Conforme mostra a Figura 3.5, toda
essa carga postada ¢ encaminhada para os centros de tratamento, onde ocorre a triagem,

isto ¢, separacao dos objetos por CEP de destino.

TRANSPORTE
AEREO

7 D

TRANSPORTE

ATENDIMENTO / RPN
RECEPGAO DA " TRANSPORTE " TRATAMENTO TRATAMENTO " TRANSPORTE " DISTRIBUIGAO
CARGA " URBANO " TRANS’PORTE " URBANO
LTN/LTR
&
TRANSPORTE
RODOVIARIO

Figura 3.5: Ciclo dos servigos convencionais: principais processos

Em seguida, é encaminhada, via aérea ou terrestre, de acordo com a regiao
geografica para nova etapa de tratamento mais proxima ao local de distribuicao.
Posteriormente ¢ expedida para os centros de distribui¢do, de onde sera entregue pelo
carteiro ao destinatario.

O tratamento e encaminhamento das encomendas ¢ diferenciado dos objetos
postais (cartas, cartdes-postais, telegramas): os prazos de encaminhamento e entrega ¢ a
forma de expedi¢do da carga dependem da natureza e das caracteristicas do servigo.

Além disso, o tratamento dos objetos postais e das encomendas pode ou ndo ser
feito na mesma unidade, dependendo do volume de carga na regido. Nas regides com
alto volume, geralmente, o tratamento ocorre em unidades diferentes com geréncias
diferentes e parte das operagdes ¢ mecanizada. Nas regides com menor volume de
circulagdo de carga o tratamento dos diferentes tipos de objeto ocorre na mesma
unidade, sob a mesma geréncia, e a maior parte das operacdes ¢ manual.

Em Sao Paulo, devido ao alto volume de carga, as areas de cartas e encomendas
operam independentemente, com geréncias diferentes e unidades de tratamento

exclusivas.
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Tabela 3.2: Descricao dos principais processos

Processos Descrig¢ao

Prestam atendimento aos clientes em todos os segmentos em que
Atendimento atuam (captagdo de objetos, vendas de produtos e servicos, realiza¢do
de consultorias, atendimento a reclamagoes, etc.).

Realizam a triagem dos objetos recebidos dos clientes de acordo com
Tratamento 0 segmento de produtos e servigos e por regido geografica.
Responsaveis pela administragdo e manutencdo da frota e pela
Encaminhamento |realizagdo da coleta e entrega de objetos aos clientes e locais de
transbordo para outra etapa de encaminhamento.

Realizam entrega dos objetos aos destinatarios.

Distribuigio
Fonte: Manual da Organizagdo

Os processos de tratamento e distribuicdo de encomendas na diretoria regional
de S3o Paulo trabalham com aproximadamente 2.800 pessoas, segundo Relatério
Gerencial de junho de 2005.

A média da quantidade de itens da familia encomendas postadas, em Sdo Paulo,
mensalmente ¢ de 7.679.000, ou seja, aproximadamente 111.290 itens tratados por dia
em trés centros de tratamento (CTE), 37.000 em cada centro. O trafego da familia
encomendas em Sao Paulo representa quase 50% do total que circula no pais.

A participagdo da area de encomendas no trafego total dos servigos postais no
Brasil ¢ de 15.548.000 objetos ao més em média (referéncia Janeiro a Outubro de 2005),

divididos conforme o grafico da Figura 3.6.

Trafego da Familia Encomendas Jan-Out/2005

75,7%

3,5%
0,9%

5,4%
2,0% 1,9%
10,6%

@ Sedex M Sedex 10 @ e-Sedex O Malote @ PAC O Enc. Normal O R_Postal ‘

Figura 3.6: Participagdo da area de encomendas Trafego total de objetos no Brasil

Fonte: Relatorio Desempenho Operacional Encomendas, Outubro (2005, p.17).
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Clientes

O mercado ¢ segmentado, na Diretoria Regional de Sao Paulo, em clientes
destinatarios (atendidos pelo processo de distribuicao) e clientes remetentes (atendidos
pelo processo de atendimento) agrupando os mesmos por area geografica. Os clientes
remetentes sdo segmentados também pelo tipo de relacionamento com a empresa:
clientes com contrato e clientes sem contrato. Os clientes com contrato sdo ainda
classificados em estratégicos e corporativos de acordo com a receita anual arrecadada
com esses contratos.

E importante lembrar também que o Governo, acionista exclusivo, apresenta

demandas que devem ser atendidas: programas estatais que variam de agdes como

agente governamental a patrocinios e parcerias.
Concorréncia

A concorréncia ¢ marcada por empresas de diferentes tipos e tamanhos, desde
motoboys irregulares até grandes organizagdes multinacionais. Os principais

concorrentes estiao identificados na Tabela 3.3.

Tabela 3.3: Principais concorrentes

Concorrentes Concorréncia nas Principais Familias de Produtos e Servigos
Malote| Encomendas| Mensagem | Marketing Direto | Financeiros (BP) | Internacional

BRASPRESS X X
DHL X X X X
DOOR TO DOOR X X X
FEDEX X
FLASH COURIER X X X X
GRANEIRO X
HOT SERVICE X X X
ITAPEMIRIM X
JAMEFF X
LOGISTECH X X X X
LOTERICAS, BANCOS X
MERCURIO X
TAM EXPRESS X X X
TOTAL EXPRESS X X
UPS X
VARILOG X X X X X
VASPEX X X X

Obs. Para os novos segmentos ¢ Conveniéncia ndo ha concorrentes potenciais

Fonte: GECOM/GECET/ASDEM/SPM/05

O monitoramento da concorréncia, além de identificar os pontos fortes e fracos
dos concorrentes, ¢ considerado importante também para avaliar questdes relacionadas

ao monopolio, como uso indevido da chancela postal, ou seja, averiguar e tomar
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providéncias necessdrias se outras organizagdes comercializarem indevidamente

servigos de exclusividade da empresa.

Nuimeros e Resultados

O mercado ¢ crescente para o segmento de encomendas tanto no Brasil quanto
no mundo como aponta pesquisa da U.P.U. e o grafico da Figura 3.8.

A média de crescimento mundial, de acordo com a classificagdo descrita na
Figura 3.7, de Encomenda Nacional (interno de cada pais) cresceu, de 2004 para 2005,

10,9%. A Internacional cresceu 3,4%.

Trafego Total (Estimativa Mundial, 2005)

Segmento Classificagao % Total por segmento
Nacional 431.500.000.000 |98,70%
Cart : 437.100.000.000

artas Internacional | 5.600.000.000 | 1,30%

H 0,

Encomendas NaC|or.1aI 5.918.000 99,30% 5.961.000
Internacional 43.000 0,70%
Total Geral 437.105.961.000

Figura 3.7: Trafego Total Mundial. Fonte: Elaborado a partir de U.P.U. (2006).

Para um comparativo, de 2000 a 2005, a média de crescimento mundial de
Encomenda Nacional cresceu 4,4% e, a Internacional, 4,2%.
No Brasil, a evolugdo do trafego total de encomendas da ECT pode ser

observada na Figura 3.8.

Trafego Total de Encomendas — Brasil

(milhdes de unidades)
160+
1401
120,

2000 2001 2002 2003 2004

Figura 3.8: Trafego Total de Encomendas Brasil. Fonte: Elaborado a partir de
Relatorio Empresarial (2004).
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Analisando-se as Demonstragdes Financeiras da empresa, obtém-se a Figura 3.9,
a seguir, que mostra, na ordem, a evolucdo da receita total bruta, a evolugdo da receita
operacional liquida, os custos operacionais dos servigos, o lucro bruto, as despesas
operacionais, depreciagdo, o lucro liquido e os investimentos de 2000 até 2005.

Em seguida, a mesma analise foi também desenvolvida em moeda constante
para apresentar os dados de 2000 a 2005, atualizados a valores de 2006, por meio do

indexador IGPM/FGV, obtendo-se a Figura 3.10. A apresentacdo dos dados em moeda

constante visa demonstrar os resultados

a valores

atualizados,

comparabilidade das informagdes obtidas nos demonstrativos financeiros.

facilitando a

| Resumo da Andlise de Resultados e Investimentos a Valores Histéricos

Ano [ 2000] 2001] 2002]  2003] 2004] 2005] 2006
[Receita Operacional Bruta | 3814] 4744] 5398] 5870] 7011] 7985] 8832]
[Receita Operacional Liquida (ROL) | nd| 4547| 5173] 5612] 6725| 7604] 8493|
[Custos dos Servigos | nd] 2950] 3342] 3791] 4935] 5652] 6232]
[Lucro Bruto | nd] 1597] 1831] 1821] 1790] 1952] 2261]
[% de Lucro Bruto sobre a ROL | nd] 35%| 35%] 32%] 27%] 26%] 27%]|
|Despesa Operacional | nd| 1091] 1425| 1533] 1473] 1556| 1865|
[% de Desp. Oper. sobre a ROL | nd| 24%)| 28%| 27%| 22%| 20%| 22%|
[Lucro Liquido [ 192] 506] 406] 288] 317] 396] 396
[% de Lucro Liquido sobre aROL | nd| 11%)| 8%]| 5%]| 5%| 5%]| 5%|
[Investimentos aplicados | 334] 462] 618] 412] 250 281] nd|
[Depreciagio | nd | 109 | 154 | 220 | 244 | 295 | nd |

nd - nao disponivel

Fonte: Demostrativos Finaceiros e Relatério Empresarial

Figura 3.9: Resumo da anélise de resultados a valores historicos

Considerando a limitagdo das informagdes contdbeis disponiveis para apurar os

valores em moeda constante em bases mensais, utilizou-se o conceito de atualizagdo

anual partindo da premissa que os valores acumulados nas demonstragdes de resultados

anuais ja estariam corrigidos até o término de seus respectivos exercicios sociais.

Os valores de cada ano foram atualizados pelo indice IGPM/ FGV, acumulado a

partir do ano seguinte de cada exercicio, até o final de 2006. Os indices utilizados nos

calculos constam na Tabela 3.4.

Tabela 3.4: indices utilizados nos calculos

IGPM 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Indice em percentual - anual 9,95 10,37 25,31 8,71 12,41 1,21 3,83
Indice Anual 1,10 1,10 1,25 1,09 1,12 1,01 1,04
Indice Acumulado até 2006 1,78 1,61 1,28 1,18 1,05 1,04 1,00
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Como ilustracdo do processo de atualizacdo, para corrigir os valores do exercicio
de 2001, foi utilizado o IGMP acumulado entre os anos de 2002 a 2006; para corrigir os
valores do exercicio de 2002, foi utilizado o IGMP acumulado entre os anos de 2003 a

2006 e assim sucessivamente.

| Resumo da Analise de Resultados e Investimentos em Moeda Constante |

|Ano | 2000] 2001] 2002] 2003] 2004/ 2005] 2006|
indice Acumulado até 2006 1,78 1,61 1,28 1,18 1,05 1,04 1,00
|Receita Operacional Bruta 6774 7634] 6932| 6934| 7368 8291] 8832|
|Receita Operacional Liquida (ROL) nd 7317] 6643] 6629] 7067] 7895] 8493
[Custos dos Servigos | nd] 4747] 4292] 4478] 5186] 5868] 6232]
[Lucro Bruto | nd] 2570] 2351] 2151] 1881] 2027] 2261]
|% de Lucro Bruto sobre a ROL | nd| 35%]| 35%]| 32%]| 27%]| 26%]| 27%|
|Despesa Operacional | nd| 0] 0] 0] 0] 0] 0]
|% de Desp. Oper. sobre a ROL | nd| 0%] 0%] 0%] 0%] 0% 0%
[Lucro Liquido [ 341] 814] 521] 340] 333] 411] 396]
[% de Lucro Liquido sobre aROL | nd] 11%] 8%| 5%| 5%]| 5%| 5%|
[Investimentos aplicados | 593 | 743 | 794 | 487 | 263 | 292 | nd |
|Depreciagio | nd | 175 | 198 | 260 | 256 | 306 | nd |

Figura 3.10: Resumo da andlise de resultados em moeda constante

E importante observar que as consideragdes sobre o desempenho dos resultados
anuais comparados para o periodo de 2000 a 2005, decorrem de analises efetuadas a
partir dos dados publicados nas demonstracdes financeiras e nos relatdrios
disponibilizados a publico, pois a Empresa, por razdes estratégicas e de
confidencialidade de suas informacdes sobre o mercado, ndo publica e nem
disponibiliza para estudos os dados detalhados de seus custos por segmento, o que
possibilitaria fazer uma andlise de custo e lucro marginal por segmento para fazer a
analise econdmica.

Caso os dados por segmento estivessem disponiveis, a receita operacional € o
custo atribuido a cada um dos segmentos/tipo de servico, permitiriam observar o quanto
o lucro marginal, diferenga entre receita e custo, evoluiu economicamente.

A receita operacional bruta inclui todas as entradas de recursos financeiros
originados das atividades operacionais nas diversas familias de servigos, de acordo com
as demonstragdes financeiras.

As receitas operacional bruta e operacional liquida a valores histdricos,

apresentam crescimento ao longo dos anos analisados. A diferenca entre a receita
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operacional bruta e a receita operacional liquida ¢ que a receita operacional liquida
exclui todos os impostos sobre o faturamento.

As receitas operacional bruta e operacional liquida em moeda constante
apresentam regularidade maior dos dados, pelo fato de estarem atualizados pelos efeitos
inflacionarios do periodo em analise, entretanto, a tendéncia de crescimento se mantém
constante.

Alguns dados do ano de 2000 ndo se encontram disponiveis, entretanto a sua
auséncia ndo prejudica a andlise das tendéncias do periodo até 2005.

O custo operacional dos servigos, também apresentou tendéncia de crescimento,
tanto a valores historicos como em moeda constante.

A seguir, o lucro bruto que representa a margem operacional, isto ¢, valor de
vendas dos servigos deduzido dos seus respectivos custos, correspondeu a 35% da
receita operacional liquida entre 2001 e 2003, com queda para 32%, 27% e 26% em
2003, 2004 e 2005, respectivamente.

Essa tendéncia decrescente, tanto a valores historicos como em moeda constante,
indica que o aumento do volume de receita ndo foi suficiente para absorver os aumentos
de custos, principalmente a partir de 2003, a fim de manter a porcentagem de lucro
bruto em torno de 35% atingida em 2001 e 2002.

Outra informagao relevante ¢ a composicdo das despesas operacionais, que
compreendem as despesas administrativas, financeiras, treinamento, depreciacdo e
impostos.

Dentre as despesas operacionais, conforme andlise a valores historicos, a
depreciagdo apresenta tendéncia de crescimento, portanto sendo um item relevante que
influenciou na queda do lucro ao longo desse periodo.

Analisadas em moeda constante, as despesas operacionais € impostos
apresentam valores mais elevados em 2001, 2002 e 2003, periodos em que a inflagdo
medida pelo IGPM, apresenta os maiores indices. No caso da depreciagdo, a tendéncia
de crescimento se mantém, mesmo em moeda constante.

O lucro liquido do exercicio, que representa o resultado final de cada exercicio
social, apos a dedugdo de todas as despesas operacionais e impostos, correspondeu a
11% e 8% da receita operacional liquida em 2001 e 2002, respectivamente, mantendo-se
em 5% entre 2003 e 2005.

Considerando ainda, que as despesas administrativas e operacionais
apresentaram queda relativamente acentuada a partir de 2004, caindo de 27% sobre a

Receita Operacional Liquida em 2003, para 22% em 2004 ¢ 20% em 2005, a queda no
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lucro liquido, aparenta decorrer principalmente do aumento dos custos operacionais dos
servigos e depreciagdes.

Desta forma, pode-se concluir que a queda do lucro liquido a partir de 2002,
apesar do aumento do volume de atividades mostradas pelo aumento da receita
operacional, decorre de aumentos dos custos operacionais e das depreciagcdes e
amortizacdes dos investimentos realizados em maquinas, equipamentos e sistemas de
tecnologia para agilizar os processos de tratamento das encomendas.

Dentre os investimentos realizados ao longo dos anos analisados, o valor do
Investimento em Equipamentos de Mecanizacdo de Triagem foi de R$1,1 bilhdo. De
acordo com o Demonstrativo Financeiro de 2002, foram realizados até 2002 um total de
642 milhdes, e previsao de realizagdo de R$ 497 milhdes até o ano de 2004.

A penultima linha das Figuras 3.9 e 3.10 mostram a evolu¢do dos investimentos
ao longo dos anos de 2000 a 2005, incluindo os investimentos realizados em
equipamentos para automacao do tratamento.

Portanto, considerando que os dados publicados compreendem as operagdes da
empresa como um todo, ¢ plausivel inferir que, a melhoria da rentabilidade de um dado
segmento pode, eventualmente, ter sido compensada com o baixo desempenho de outro,
fato este que ndo fica visivel por meio das informagdes disponibilizadas, limitando
assim, as possibilidades de avaliacdo especifica do retorno sobre o investimento

aplicado em qualquer segmento operacional da empresa.

Planejamento

Acompanhando o contexto da economia mundial, conforme descrito na Rede
Corporativa/Administragdo Central SBN - Quadra 01 - Bl. A - Ed. Sede ECT - Brasilia -
DF - CEP 70002 — 900, os servigos postais t€m passado por grandes mudangas nos
ultimos anos, com claros reflexos no inicio do século XXI. Atenta a esses movimentos,
a empresa tem investido intensivamente na modernizacdo de seus negocios, processos €
modelos de gestao.

O Plano Estratégico da empresa define a orientacdo dos esforgos da organizagao
para um periodo de quatro anos. Trata-se de um documento amplo que abrange: Analise
de Contexto, Estratégias Corporativas ¢ Estratégias de Negocios, além de Projecoes de
Resultados, entre outras andlises e informagdes de alto interesse para a organizacao.

Ainda segundo a Rede Corporativa, o conteudo das Estratégias Corporativas

resume o direcionamento da empresa de forma geral, devendo ser sempre entendidas no
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seu conjunto. O Plano Estratégico da ECT ¢ desdobrado em: Missdo, Visdo, Valores,
Politicas, Recomendag¢des Estratégicas e Objetivos Estratégicos.

A formulacao do Plano Estratégico, segundo o Manual de Planejamento,
estd baseada nas ferramentas de gestdo: Plano de Trabalho Corporativo, Prémio
Nacional da Qualidade e Balanced Scorecard. Ela ¢ definida e sistematizada com o
objetivo de garantir a organizagdo um processo continuo e dindmico de retro
alimentacdo, atualizagdo e alinhamento estratégico. Os documentos que compde a base
para a constru¢do do BSC podem ser observados no AnexoA.

Para que o Planejamento Estratégico seja bem sucedido a empresa considera o
mercado global (nacional e internacional), a série histdrica de resultados da empresa, as
tendéncias tecnologicas, os planos de trabalho executados, as diretrizes dos orgaos de
governo, as demandas dos clientes, as demandas dos sindicatos, as demandas da
comunidade, as recomendagdes de relatorios de auditorias, tendéncias internacionais em
paises de correios bem desenvolvidos, o desempenho dos principais concorrentes e
outras instituigdes como a UPU — Unido Postal Universal.

As estratégias sdo desdobradas em Planos de Ac¢do e apds a aprovagdo do plano
de trabalho departamental na Administragio Central, conforme Manual de
Planejamento, as diretorias regionais elaboram os desdobramentos das metas e dos
planos de acdo no Encontro Regional de Gerentes que acontece no segundo semestre de
cada ano. Apés o encontro, as gerencias se reunem com suas equipes para
desdobramento de suas metas e definicdo de planos de acdo até o nivel individual, onde
o acompanhamento ¢ feito pelo sistema de gestao de competéncias e resultados.

O sistema de medi¢do de desempenho, de acordo com Manual de Planejamento,
utiliza a estratégia da organizagdo para definir um conjunto de perspectivas, indicadores
devidamente balanceados e mecanismos para gerenciar as agdes propostas desde o nivel
mais alto até o nivel individual. Os indicadores sdo monitorados mensalmente para
avaliar o desempenho em direcao aos objetivos da organizagao.

As necessidades dos clientes sdo identificadas e revisadas periodicamente
por meio de uma pesquisa de mercado. Uma vez identificadas as necessidades dos
clientes, a empresa aplica a ferramenta QFD para definir os objetivos estratégicos. O
QFD, elaborado pela Diretoria Regional de Sao Paulo, pode ser observado no Anexo B.

A empresa aplica o PNQC, Programa Nacional de Qualidade dos Correios, que
consiste em uma ampla acdo mobilizadora, promovida pela alta administracdo da
empresa, no sentido de adotar uma gestdo empresarial participativa, tendo como

estratégia a melhoria continua do ambiente de trabalho de seus colaboradores e de seus
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processos, visando a maxima satisfacdo dos clientes, conforme informa a rede
corporativa da empresa.

O Programa constitui-se em um conjunto de projetos a serem implementados.
Na sua elaboragdo, foram analisadas trés grandes vertentes da Qualidade: Gestdo pela
Qualidade Total - GQT, Normas da International Organization for Standardization - ISO
e Critérios do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ.

Entre os Projetos Corporativos da empresa para a Area Operacional, destaca-se a
Automagao Industrial com o objetivo de mecanizar 80% do trafego postal brasileiro.

Além disso, conforme Relatério Empresarial (2002), o projeto pretende garantir
a qualidade dos servicos, elevar a produtividade da empresa, agilizar as operagoes,

absorver o crescimento do trafego e melhorar as condicdes de trabalho.

Decisoes

A andlise das decisdes de investimento no projeto corporativo de automagao
industrial e a descricdo do processo serdo feitas tendo como base as areas de decisdo
definidas por Hayes e outros (2005) e por Gianesi e Corréa (1996), dando énfase as
areas estruturais: capacidade de produgdo, instalagdes, tecnologia /equipamentos e
integragao vertical.

O investimento foi planejado a partir de estudos que constataram um aumento na
demanda ao longo dos anos 80 e inicio da década de 90 e uma mudancga na expectativa
dos clientes em relacdo aos servigos prestados, conforme entrevista realizada com
integrante da equipe PCAUT - Programa Corporativo de Automagdo Industrial. O
avanco tecnologico e o aumento da competitividade nos mercados contribuiram para
que os clientes destinatarios, que recebem os objetos postados, exigissem/necessitassem
receber mais cedo do que a empresa estava entregando e, para que os clientes
remetentes, que postam os objetos, apds na maioria das vezes processarem Sseus
produtos finais, exigissem ou necessitassem postar mais tarde. Surge também a
necessidade de rastreamento dos objetos em tempo real.

A Figura 3.11 mostra as duas principais demandas dos clientes (remetente e
destinatario) no ciclo de servigos convencionais. Enquanto o cliente remetente requer
maior tempo para planejamento, producdo e organizacao de seus produtos deixando a
postagem para o final do dia, o cliente destinatdrio somente estard satisfeito com o

cumprimento dos prazos e/ou com a chegada mais cedo de seu objeto.
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Figura 3.11: Expectativa dos clientes remetentes e destinatarios

Apo6s andlise dos processos, concluiu-se que os ganhos com 0s tempos nos
processos de atendimento e distribui¢do ndo seriam significativos; o processo de
transporte ndo apresentava expectativa de ganhos, pois a logistica estava otimizada e
existia uma restricdo, que ndo poderia ser alterada, a limitacdo fisica dos tempos e
distancias a serem percorridas pelos meios de transporte. Portanto, era preciso focar na
melhoria do processo de tratamento, que possuia muitas etapas de triagem retardando a

chegada da carga aos centros de distribui¢do. (Figura 3.12)

Tempo de Processo Proporcinal para Ciclo de Servicos
Convencionais

Distribuicdo Atendimento

Transporte

Tratamento

Figura 3.12: Tempo de Processamento Proporcional
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A capacidade produtiva do processo de tratamento necessitava ser ampliada para
atender a necessidade do mercado. Nota-se aqui uma decisdo relacionada a estrutura da
operacao.

A partir de 1995, o PASTE, Programa de Recuperagdo e Amplia¢dao do Sistema
de Telecomunicagdes e do Sistema Postal, introduziu na ECT, conforme Projeto de Lei
n°.89 MC/MF/MOG, vérios projetos de modernizagdo tecnologica, entre os quais a
Mecanizagao Postal, a Automag¢ao da Rede de Atendimento, o Rastreamento Eletronico
dos Objetos e o Sistema de Auto-Atendimento.

Para isso, foram programados investimentos da ordem de 3,9 bilhdes a serem
aplicados em diversas plataformas tecnoldgicas vitais para a empresa, como sistemas de
triagem automatica, rastreamento de objetos, terminais de carga, conteinerizacao,
seguranga, automa¢do de agéncia, auto-atendimento, renovacdo da frota, rede de
teleinformatica, treinamento e modernizagao da gestdo administrativa.

A maioria dos investimentos sdo voltados a recupera¢do e ampliagdo da infra-
estrutura operacional basica da empresa.

No que diz respeito ao Projeto Corporativo de Automacdo, foram instalados 90
sistemas, distribuidos por localidades selecionadas em razdo da sua relevancia logistica
e operacional, sendo 56 para triagem de cartas formato normal, 15 para triagem de
cartas de formato semi-embaragoso, 14 para triagem de encomendas e malotes e cinco
sistemas de movimentag¢do interna de carga, de acordo com Relatério Empresarial 2002.

Na Figura 3.13, pode-se observar as localidades com maior densidade de carga
onde foram instaladas as maquinas de triagem automatica, observando-se aqui uma
decisdo da area de instalacdes combinada a capacidade produtiva e tecnologia. O
detalhamento pode ser observado na tabela da Figura 3.14 que classifica os sistemas e
equipamentos da seguinte forma: sistemas formato normal (PSM e LSM), sistema semi-
embaracoso (FSE), sistemas de encomendas (ENC) e sistema de movimentagdo interna
de carga (SMIC).

Para a 4rea de encomendas foram adquiridos 14 equipamentos, metade deles
para o Estado de Sao Paulo. Na cidade de Sao Paulo, existem trés centros de tratamento,
com dois equipamentos em cada um deles, totalizando seis maquinas de triagem. A
sétima maquina foi instalada em Campinas e as outras sete distribuem-se entre Belo

Horizonte, Rio de Janeiro, Recife, Curitiba e Porto Alegre.
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Figura 3.13: Distribuicao dos equipamentos ¢ sistemas

Sistemas e Semi- Movimentacao
Formato Normal Encomendas
Equipamentos embaragoso Interna
Localizacio PSM LSM FSE ENC SMIC
Florianépolis - SC 1 1
Fortaleza - CE 1 2
Goiania - GT 1 2
Recife - PE 1 2 1
Curitiba - PR 2 3 1 1 1
Campinas, Bauru, 4 4 1
Ribeirdo - SPI
Porto Alegre - RS 3 3 2 1 1
Belo Horizonte - 4 4 2 2
Rio de Janeiro - RJ 11 11 4 2 1
Sdo Paulo, Santo André — | 97 26 6 6
SPM
TOTAL 49 58 15 14 3

Figura 3.14: Detalhamento da distribui¢do dos sistemas e equipamentos

Dos trés centros de tratamento da area de encomendas em Sdo Paulo, o CTE

Satde foi o Ultimo a ser instalado e iniciou sua operagdao em Setembro de 2003.
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Neste trabalho, sera estudado o processo de triagem de encomendas que ocorria
de forma manual nos Centros Operacionais (CO Sul e CO Santo André) e que foi
transferido para as instalagdes do novo Centro de Tratamento de Encomendas, CTE
Saude, com a implantagdo da maquina de triagem de encomendas mecanizando o
processo de tratamento de encomendas. Portanto, sdo duas as referéncias: Alternativa 1,
processo manual e Alternativa 2, processo automatizado.

As alteragdes nas areas estruturais implicaram em mudancas nas areas infra-
estruturais, conforme HAYES e outros (2005), como recursos humanos, planejamento e
controle da produ¢do, organiza¢do do setor produtivo, sistema de informagdo, medidas
de desempenho e qualidade entre outras, que poderdo ser constatadas até¢ o final da

descrigdo e analise dos processos de tratamento manual e automatizado.

3.1.3 O Processo de Tratamento

O processo de tratamento ¢ dividido em duas etapas: a primeira, chamada de
exportacdo, recebe e trata a carga proveniente da postagem local que ¢ encaminhada
para todo o territorio nacional; a segunda, chamada de importagdo, recebe e trata a carga
proveniente de todos os centros de tratamento do pais, inclusive a sua propria carga que

¢ distribuida pelas unidades locais ao destinatario. (Figura 3.15)
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Figura 3.15: Etapas do Processo de Tratamento: Exportacdo e Importagao
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Essa logica foi observada tanto na visita ao CO Sul em 2002 quanto no CTE
Saude em 2003.

Para melhor compreender a l6gica do processo de tratamento, serdo apresentados
dois exemplos de caminho percorrido por um objeto desde a sua postagem até a entrega.

Considerando que um objeto foi postado como Sedex (tipo de servigo urgente),
por exemplo, por uma pessoa fisica (cliente remetente, CEP 04508-000), em uma
agéncia de Correio na regido sul da cidade de Sao Paulo com destino a cidade do Rio de
Janeiro (cliente destinatario, CEP 23472-000), o resumo do caminho percorrido por esse
objeto ¢: cliente pessoa fisica faz a postagem em uma AC (Agéncia de Correio), ocorre
a separagao de carga em direcdes pré-definidas na agéncia, a linha de transporte urbano
encaminha a carga para o Centro de Tratamento da regido, onde ocorre abertura de
mala, triagem pelo plano de exportagdo e unitizacdo em container que seguird via
transporte rodovidrio para a cidade do Rio de Janeiro. Encerra-se aqui, aquilo que ¢
chamado de exportagdo do objeto. Ao chegar ao Rio de Janeiro, essa carga inicia a
importagdo, ou seja, o objeto entra no fluxo operacional do terceiro turno em um Centro
de Tratamento no Rio, onde ocorre abertura de mala, triagem pelo plano de importagao
e unitizacdo da carga em container que seguird via transporte urbano para a unidade de
distribuicdo mais proéxima do CEP de destino. O container com o objeto é recebido pelo
processo de distribuicao, responsavel por fazer as entregas da faixa de CEP em torno do
23472-000, os objetos sdo ordenados por CEP de distribuicdo e o carteiro vai para a rua
fazer a entrega ao cliente destinatario.

Considerando que um objeto foi postado como Sedex (tipo de servigo urgente),
por exemplo, por uma pessoa fisica (cliente remetente, CEP 04508-000), em uma
agéncia de Correio na regido sul da cidade de Sao Paulo com destino a propria cidade de
Sao Paulo em um bairro vizinho (cliente destinatario, CEP 04004-000) o resumo do
caminho percorrido por esse objeto ¢ muito semelhante ao primeiro exemplo: cliente
pessoa fisica faz a postagem em uma AC (Agéncia de Correio), ocorre a etapa de
separagdo de carga em dire¢des pré-definidas, a linha de transporte urbano encaminha
para o Centro de Tratamento, onde ¢ verificado que a carga destinada a prépria cidade
devera ser armazenada até que se encerre o periodo de exportagcdo, segundo turno, e
inicie-se o terceiro turno, periodo de importagdo, onde ocorre abertura de mala, triagem
pelo plano de importagdo e unitizagao da carga em container que seguira via transporte
urbano para a unidade de distribui¢do mais proxima do CEP de destino. O container

com o objeto ¢ recebido pelo processo de distribuicdo, responsavel por fazer as entregas
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da faixa de CEP em torno do 04002-000, os objetos sdo ordenados por CEP de
distribuicdo e o carteiro vai para a rua fazer a entrega ao cliente destinatario.

A darea de encomendas trata objetos ndao urgentes e os urgentes, também
chamadas de expressos. Para o tratamento desses objetos na regido Sul, a Diretoria
Regional de Sao Paulo contava com dois centros operacionais (CO) aplicando a
primeira alternativa de processo de tratamento até Setembro de 2003. A partir dai, o
tratamento desses objetos passou a ser feito por um centro de tratamento (CTE) e dois
centros de entrega (CEE) aplicando-se a segunda alternativa de processo.

E importante lembrar que, apesar das unidades da cidade de Sao Paulo operarem
apenas com a segunda alternativa, ainda hoje coexistem as duas alternativas de processo

na empresa em outras localidades.

Alternativa 1 — Processo Manual

Em visita de reconhecimento da operagao da regido sul da cidade de Sao Paulo,
constatou-se que o centro operacional trabalhava de forma hibrida, executava as tarefas
do tratamento e as tarefas de coleta e distribui¢do, por isso recebia o nome de CO —
Centro Operacional.

Dois centros operacionais faziam o tratamento da carga dessa regido. O primeiro
CO (Sul) contava com 252 funcionarios e o segundo CO (Santo André¢) com 153.

O primeiro turno dos centros, que iniciava as 6:30h, era responsavel pelo
processo de distribui¢do das encomendas da regido.

O segundo e o terceiro turno eram responsaveis pelo processo de tratamento. O
fluxo padrao dessa primeira alternativa de processo, ou seja, da operacdo manual, era
abertura das malas ou containeres proximo as mesas de triagem, conferéncia dos objetos
recebidos, pré-triagem nas mesas e triagem nos armarios.

A conferéncia dos objetos consistia em fazer a leitura do codigo de barras de
registro da encomenda, ou seja, aquele que identifica o objeto utilizando um
leitor/coletor de dados portatil. No interior de cada mala, existia uma lista de registros
dos objetos impressa com um numero chamado de totalizador. Ao capturar todos os
codigos de registro de uma determinada mala, o coletor de dados exibia o totalizador
que deveria ser o mesmo exibido na lista impressa. Estava feita a conferéncia. Em caso
de falta ou sobra de algum objeto, fazia-se o registro em um livro de ocorréncias e
adotavam-se as providéncias necessdarias descritas no manual da empresa para a

regularizacdo da situacdo. Ao final da conferéncia de todas as malas, a informagao
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registrada nos coletores de dados deveria ser enviada via rede de comunica¢do para um
banco de dados, isto €, o concentrador de dados locais que faz a transmissdo para o
servidor nacional. Este, por sua vez, recebia dados de todo o Brasil e disponibilizava a
informacgdo para o sistema de rastreamento de objetos que podia ser acessado pelo
cliente por meio da Internet.

Em seguida, os objetos ja triados eram colocados novamente em containeres ou
malas e expedidos. Para a expedicdo, fazia-se nova leitura do codigo de registro dos
objetos e gerava-se a lista de registro (LR) para cada mala.

O segundo turno, que iniciava as 13:30h, também chamado de exportagao,
recebia a carga proveniente da postagem local separada por tipo de servico e por
diregoes.

A carga gerada no processo de atendimento era entregue para tratamento pelo
centro de transporte operacional (CTO). A carga originada em clientes com contrato era
coletada pelo proprio centro operacional e faturada em sistemas especificos: CSF para
encomendas e CRM para malotes, para entdo, entrar no fluxo do tratamento.

Basicamente, eram tratados cinco tipos de servico com diferentes prazos de

tratamento e entrega, de acordo com a Tabela 3.5.

Tabela 3.5: Relagdo entre tipos de servicos e prazos de tratamento e entrega na

alternativa 1

Tipos de Servigo Prazo de Tratamento Prazo de Entrega

localidade de entrega. *

A D+1 D + 5 ou at¢ D + 17 dependendo da

localidade de entrega.

C,D,E D+0 D + 1 ou D + 2, dependendo da

F D+0 D + 1, com horario limite definido

do destinatario. Por exemplo, D + 1 = dia da postagem mais um, ou seja, dois dias.

* O prazo refere-se ao nimero maximo de dias para coloca¢do da encomenda a disposi¢ao

A= Encomenda Normal, C=Sedex e Reembolso Postal; D=Malote (Expresso,
Corporativo, Prioritario); E=eSedex; F=Sedex 10; D = unidade de tempo, dia da

postagem.

Por exemplo, os objetos do servico C, Sedex, que representam o maior volume
de postagem para a area de encomendas, eram separados, ao final do processo

atendimento, em cindo dire¢des.
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Conforme observado no CO Sul, os objetos entravam na unidade de tratamento
pré-triados, ou seja, dentro de malas definidas pela faixa do codigo de endere¢amento
postal nas cinco diregdes: de 01.000 a 10.999, de 11.000 a 19.999, de 20.000 a 39.999,
de 40.000 a 79.999 e de 80.000 a 99.999. De acordo com a Tabela 3.5, o servico C ¢
tratado no mesmo dia em que chega ao centro operacional.

Em seguida, apresenta-se a Tabela 3.6 que relaciona o tipo de servico e em
quantas dire¢des cada um deles chegavam separados para iniciar o processo de

tratamento.

Tabela 3.6: Tipo de Servigo e Direc¢des

Tipo de Servico Direcoes
A 1
C 5
D 5
E 1
F 2

A carga do servigo C era tratada simultaneamente em quatro células. Cada célula
era composta de duas a trés mesas dispostas em forma de “L” ou de “U” e de um
armario vazado com divisorias, também chamado de manipulador de triagem, onde cada
compartimento representa uma dire¢cao menor de expedicao.

Cada célula representa uma direcdo. Dentre as cinco dire¢des que chegavam a
unidade, apenas a primeira faixa de CEP (de 01.000 a 10.999) era tratada no terceiro
turno, pois a carga dessa faixa ¢ destinada a regido local. Portanto, no turno exportagao
eram tratadas quatro direcdes do servigo C, uma em cada célula.

Na abertura das malas, um grupo de operadores conferia a carga, fazia uma pré-
triagem e colocava os objetos em cima da mesa. Enquanto isso, outro grupo, localizado
do outro lado da mesa, separava os objetos por destino no armario, que tinha na sua
parte central as direcdes mais recorrentes ¢ de maior volume; e nas laterais, acima ou
abaixo as dire¢des de menor volume. A Figura 3.16 mostra uma operadora fazendo a
triagem, ou seja, separando os objetos por destino no armario.

Para realizar a expedi¢do, os objetos eram conferidos, conforme j& descrito, por
um coletor de dados portatil (leitura Optica do cddigo de barras das etiquetas de registro)
e colocados em containeres pelo operador. A listagem dos objetos era impressa pelos

equipamentos do Sistema de Rastreamento dos Objetos e colocada dentro do container.
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Armario

Figura 3.16: Processo de triagem manual nos armarios

O tratamento do servigo A acontecia no mesmo local, seguindo o mesmo /ay out
celular apresentado para o servigo C. Ocorria em horario diferente, antes do tratamento
do servigo C.

Os objetos dos servigos D, os malotes, eram faturados, triados e expedidos em
uma area distinta com lay out exclusivo na unidade, assim como os objetos dos servigos
E e F eram tratados cada um em uma area. Por exemplo, os do servigco F eram tratados
em manipuladores de triagem, no CO Sul, em uma area de 40 metros quadrados. Os do
servigo D eram triados diretamente em containeres em um espago semelhante ao Sedex,
820 metros quadrados.

Ainda no segundo turno, acontecia também o processo de coleta e faturamento
dos objetos provenientes de clientes com contrato. Conforme mencionado, os objetos
(encomendas e malotes) captados pela unidade de clientes com contrato devem ser
faturados antes de serem integrados os processo de triagem. O faturamento das
encomendas e dos malotes ocorriam em areas distintas, pois o processo era diferente
para cada um deles. A atividade de faturamento do malote consistia em fazer a leitura
do cédigo de barras de registro com um scanner a laser manual e pesé-lo em uma
balanga ligada a um micro computador que opera o sistema de faturamento chamado
CRM. O sistema calculava o preco baseado no peso e no destino indicado no codigo de
barras e enviava informacgdes para a emissao de faturas. A atividade de faturamento das
encomendas coletadas nos clientes consistia em fazer a leitura do cddigo de barras de

registro com um scanner a laser manual, inserir a informacdo do CEP de destino (por
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meio de digitacdo ou leitura Optica) e pesd-la em uma balanga ligada a um micro
computador que opera o sistema de faturamento chamado CSF. O sistema calculava o
preco baseado no peso e no destino e enviava informacgdes para a emissao de faturas.

Uma das diferengas que podem ser notadas entre as encomendas e os malotes € o
codigo de barras de registro utilizado para identificar cada tipo de objeto. No caso do
malote, o registro ¢ mais completo, sendo composto por registro do objeto, CEP de
destino e frequéncia de postagem, enquanto que para as encomendas o cd6digo mostra
apenas o registro, quer dizer, a identificagdo do objeto. O CEP de destino ¢ informado
separadamente.

O terceiro turno, que iniciava as 22:30h, também chamado de importagao,
recebia a carga proveniente dos centros de tratamento de todo o pais separada por tipo
de servigo, que era distribuida para as unidades de entrega locais. Além disso, tratava a
primeira faixa de CEP (de 01.000 a 10.999), separada pelo segundo turno, para ser
tratada, pois ¢ destinada a regido local.

O terceiro turno pode ser dividido em duas fases: a primeira, também chamada
de triagem 1, tratava a carga da faixa de CEP de 01.000 a 10.999 postadas na propria
regido para as seguintes direcdes de expedi¢do: de 01.000 até 03.999, que era
encaminhada para os COs da regido do Vila Maria (Norte e Leste) fazer o tratamento;
de 07.000 a 08.999, encaminhada também para os COs da regido de Vila Maria; de
05.000 até 06.999, para os COS da regido do Jaguaré; de 04.300 a 04.999, para o
proprio CO Sul; e por fim, de 09.000 até 09.999, para o CO Santo André . Encaminhava
para os outros centros da cidade de Sdo Paulo suas respectivas faixas de CEP e dava
continuidade, passando para segunda fase, ou seja, triagem 2, no tratamento apenas dos
objetos destinados as faixas de CEP de 04.300 a 04.999, que eram entregues nas regioes
do CO Sul.

Nessa segunda etapa, por exemplo, o CO Sul, que era responsavel pela
distribuicao dos objetos da faixa de 04.300 a 04.999, triava esses objetos por distrito de
entrega, ou seja, separava esses objetos mais detalhadamente para simplificar o trabalho
no processo de distribuicdo no primeiro turno. Portanto, a faixa de 04.300 a 04.999 era
separada em menores dire¢des, tais como: de 04300-000 a 04399-999; de 04400-000 a
04799-999; de 04800-000 a 04999-999.

Em resumo, no CO Sul, a faixa de CEP de 04.300 a 04.999 era separada em trés
diregdes e encaminhada para o turno da distribuicdo, que fazia nova separagdo por
distrito de entrega, onde cada uma das trés diregdes eram separadas em mais trinta para

totalizar aproximadamente 90 dire¢cdes de entrega diferentes. Apenas no caso dos

77



malotes, o terceiro turno fazia o faturamento da carga local e ja triava por direcdo de
entrega.

O lay out na importacao era definido por células. Cada célula era composta de
trés mesas formando uma Unica bancada e de quatro containeres, um para cada uma das
direcdes de triagem da primeira etapa da importagdo. No total, operavam trés células no
CO Sul. Na segunda etapa, as trés células eram novamente utilizadas para triar a carga
nas trés dire¢des: de 04300-000 a 04399-999; de 04400-000 a 04799-999; de 04800-000
a 04999-999.

Para realizar a expedi¢do, os objetos eram conferidos e colocados em
containeres pelo operador. Assim que os funcionarios entravam na unidade para atuar
no primeiro turno, eles iniciavam os trabalhos preparatorios para a distribuicdo dos

objetos.

O tratamento do servigo A acontecia no mesmo local, seguindo o mesmo /ay out
celular apresentado para o servigo C. Ocorria em horario diferente, antes do tratamento
do servigo C.

Os objetos dos servigos D, os malotes, eram faturados, triados e expedidos em
uma area distinta com /ay out exclusivo na unidade, assim como os objetos dos servigos
EeF.

Os envelopes eram tratados separadamente dos pacotes e transportados em
caixetas ao invés de malas.

Diante do exposto, ¢ possivel notar que o lay out da unidade e o arranjo dos
equipamentos de trabalho mudavam a cada tipo de servico (A, C, D, E, F) e atividade
(exportagao/importacao).

Nesse mesmo espaco, era organizado o trabalho para o processo de distribuicao

que acontecia no primeiro turno.

Alternativa 2 — Processo Automatizado

O centro de tratamento de encomendas estudado, CTE Satude, foi formado a
partir da unido das atividades de tratamento dos centros operacionais Sul e Santo André.
Posteriormente, foi incorporado também o tratamento de outras faixas de CEP da
regido. As atividades de distribui¢do e coleta permaneceram nos centros operacionais
Sul e Santo André que passaram a ser chamados de Centro de Entrega de Encomendas

(CEE) Vila Santa Catarina e Santo Andr¢, respectivamente.
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Os centros de tratamento mecanizados tém capacidade nominal de triar
diariamente 7.000 objetos por hora em cada maquina. O centro estudado tem triado em
média um total maximo de 5.415 objetos por hora no primeiro semestre de 2005.

Ao longo da visita ao CTE Saude constatou-se que o fluxo padrdo de operacao
no modo automadtico ¢ a abertura das malas ou containeres proximo as rampas de
inducdo e a alimentacdo da maquina de triagem. Na triagem da maquina, os objetos sdo
conduzidos pelas rampas de indu¢ao passando pelo ponto onde os codigos de barras sao
lidos pelo scanner a laser até as bandejas basculantes e, em seguida, sdo transportados
nas bandejas da maquina, e depositados nas rampas especificas para cada faixa de CEP
decodificada pelo software da maquina, estando assim prontos para o desabastecimento.
ApoOs essa etapa, ja triados, sdo colocados novamente em containeres ou malas e
expedidos. Os objetos ndo lidos pelo scanner sdo desviados para leitura e pesagem

manual. (Figura 3.17 e 3.18)

Figura 3.17: Rampas de inducao dos objetos (CTE Saude, 2003).

A conferéncia ¢ feita eletronicamente e nao fisicamente. Da mesma forma que
na alternativa de processo 1, a informagao a respeito dos objetos postados nas agéncias
e dos coletados e faturados pelos centros de entrega e coleta (CEE) ¢ enviada via
sistema pela rede de transmissdo para seu concentrador de dados que por sua vez envia
ao servidor nacional. A diferenca é que se utiliza um filtro, para separar as informagdes
correspondentes ao CTE, que fara o tratamento desses objetos, e confrontam-se essas

informagdes com os dados capturados pelo scanner da maquina de triagem.
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Automaticamente, o sistema, ao ler o registro do objeto que esta passando na maquina,
elimina o registro enviado pelo banco de dados nacional e cria um registro sobre o novo
evento de tratamento no CTE, transmitindo essa nova informagao ao banco de dados
nacional. Esse por sua vez, recebe dados de todo o Brasil e disponibiliza a informagdo
para o sistema de rastreamento de objetos que pode ser acessado pelo cliente por meio
da Internet. Esse procedimento permitiu a eliminagdo da impressao da Lista de Registro
que seguia junto com a carga dentro das malas. Se necessario, a informacao fica

armazenada em arquivos de back up.

i i
Figura 3.18: Bandejas basculantes (a esquerda) e Deslizadores (a direita). (CTE
Saude, 2003).

Ocorrendo sobra ou falta de registros no banco de dados, gera-se um lista de
pendéncias que tem prazo estipulado no manual da empresa para regulariza¢do. A sobra
ou falta de informacao sobre o objeto pode indicar varios situagdes/problemas: o objeto
pode nio ter sido enviado pela agéncia ou ter extraviado, o objeto pode ter sido mal
encaminhado ou até uma dificuldade na transmissdo dos dados pelo sistema pode
impedir a informagao de chegar até o banco de dados do centro de tratamento.

O ideal ¢ que o encaminhamento fisico da carga seja igual ao encaminhamento
eletronico das informacdes. Essa tarefa ¢ controlada pelo indice geral SRO.

De acordo com a Figura 3.19, esse centro de tratamento opera com duas

maquinas. Cada equipamento possui cinco esteiras para inducdo dos objetos a serem
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tratados. Cada inducdo tem a capacidade de tratar 1.400 objetos por hora, totalizando
assim 7.000 objetos por hora em cada equipamento.

O principio de funcionamento do sistema de triagem ¢ um carrossel com
bandejas basculantes para os dois lados que deslizam os objetos em rampas
(deslizadores).

As posicdes de trabalho ou zonas de trabalho e fungdes sdo basicamente trés:
zona de inducdo, onde um funcionario por rampa alimenta a maquina com objetos um a
um, com um espagamento de 20 centimetros entre eles; zona de descarga de objetos
triados, onde os funciondrios retiram das rampas os objetos ja separados por destino e
consolidam a carga para a proxima etapa de expedicdo; posi¢do de indugdo manual,
onde um funcionario captura os dados do objeto ndo lido inicialmente pelo scanner
elevado (peso, Registro, CEP de destino) manualmente e insere na maquina, integrando

0 objeto ao fluxo novamente.

Estacio de
Registro Manual

Rampas de descarga de objetos triados @

3 Elevado

Medigiao
automatica de
peso e volume

Figura 3.19: Planta da maquina de triagem de embaracosos. Fonte: Adaptado da tela

microcomputador da Sala de Controle do CTE Saude (2003).

A supervisdo e o controle do equipamento sdo realizados a distancia pelos
operadores da sala de controle. Os modos de operacdo da maquina de triagem de objetos
tipo embaragosos sdo: automatico, semi-automatico ¢ manual. O modo de operacao
automatico faz a leitura do codigo de barras da etiqueta de registro e da etiqueta de CEP

por meio do scanner elevado automatico. No modo semi-automatico, a leitura do
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codigo de CEP ou de registro ou dos dois codigos ¢ feita pelo scanner de mao. No
modo manual, a codificagdo do CEP ou do registro ou dos dois é feita por meio de
digitacao.

O centro trabalha em média com 192 funcionarios, sendo 20 da administragao e
172 da operagdo, dividida em trés turnos. Além dos funcionérios que prestam servicos
de limpeza, seguranga e manutengao.

O primeiro turno, que inicia no periodo da manha, ¢é reservado para a
manutencdo da maquina de triagem de encomendas. O processo de distribuigao fica sob
responsabilidade dos centros de entrega e coleta de encomendas (CEE).

O segundo turno, que inicia as 13:30h, também chamado de exportagdo, recebe a
carga proveniente da postagem local separada por tipo de servico e em trés diregdes.
Basicamente, sdo tratados seis tipos de servigo com diferentes prazos de tratamento e
entrega, de acordo com a Tabela 3.7. O servigo G ndo ¢ tratado na maquina devido ao

curto prazo de tratamento e entrega.

Tabela 3.7: Relacdo entre tipos de servicos e prazos de tratamento e entrega na

alternativa 2

Tipos de Servigo Prazo de Tratamento Prazo de Entrega
A D+1 D + 5 ou at¢ D + 17 dependendo da
localidade de entrega. *
B D+1 DeD+3at¢ D+8
C,D,E D+0 D + 1 ou D + 2, dependendo da

localidade de entrega.

F D+0 D + 1, com horario limite de entrega; com
horério limite de entrega; restrigdes nas
localidades de captagdo e entrega.

G D+0 D + 0, maiores restri¢des nas localidades

de captacado e entrega do que servigo F.

O prazo refere-se ao nimero maximo de dias para colocagdao da encomenda a disposi¢ao

do destinatario. Por exemplo, D + 1 = dia da postagem mais um, ou seja, dois dias.

A= Encomenda Normal, B= PAC; C=Sedex ¢ Reembolso Postal; D=Malote

(Expresso, Corporativo, Prioritario); E=eSedex; F=Sedex 10; G=Sedex Hoje; D =

unidade de tempo, dia da postagem.
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Por exemplo, os objetos do servico C, Sedex, que representa o maior volume de
postagem para a area de encomendas, sdo separados, ao final do processo atendimento,
em trés diregdes.

Os objetos entram na unidade de tratamento pré-triados, ou seja, dentro de malas
definidas pela faixa do cddigo de enderegamento postal nas trés direcdes: de 01.000 a
10.999, chamada de D + 1 CID; de 11.000 a 29999, chamada de D+1 IMP, e de 30000 a
99.999, chamada de D + 1 EXP.

Em seguida, apresenta-se a Tabela 3.8 que relaciona o tipo de servico e em
quantas dire¢cdes cada um deles chegam separados para iniciar o processo de tratamento.

Quanto maior a urgéncia, mais detalhada deve ser a separacdo da carga em
direcdes no processo de tratamento. Por exemplo, os servicos A e B, sdo menos
urgentes, ou seja, o prazo de tratamento pode ser maior, (D+1), portanto chegam
unitizados em uma Unica dire¢do; ja os servicos C, D e E, que sdo mais urgentes, ou
seja, devem ser tratados no mesmo dia em que chegam ao centro de tratamento, (D+0),
sao triados em 3 dire¢des no processo de atendimento para otimizar o processo de
tratamento.

No caso do servico F, que também € urgente, a triagem no processo de separacao
ocorre em apenas duas diregcdes porque a quantidade de carga é menor se comparada aos
servicos C, D e E, o que possibilita menor detalhamento, ou seja, menor esforco, no

processo de atendimento.

Tabela 3.8: Tipo de Servigo e Direc¢des

Tipo de Servico Direcoes
A 1
B 1
C 3
D 3
E 3
F 2

A maquina opera por planos que podem ser observados na Tabela 3.9. O plano
de triagem ¢ a programacao feita pelo centro usando as tabelas de triagem que definem
as faixas de CEP, ou seja, as direcdes em que devem ser separados os objetos e em qual
das rampas devem ser depositados. Atualmente, sdo executados trés planos de triagem.

O primeiro e o segundo tratam objetos ndo urgentes. O terceiro, os objetos urgentes
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postados no mesmo dia. Na troca de plano, considera-se 20 minutos para set up da

maquina.

Tabela 3.9: Tipos de Servigo tratados em cada plano do segundo turno

Planos Servicos
1 A
2 B
3 C,D,EF

A= Encomenda Normal; B= PAC; C=Sedex e¢ Reembolso Postal; D=Malote;
E=eSedex; F=Sedex 10

Ainda no segundo turno, acontece também o processo de coleta e faturamento
dos objetos provenientes de clientes com contrato. Os malotes e as encomendas de
clientes que possuem contrato sdo captadas pelos CEEs.

As encomendas, que forem captadas pelo CEE, de clientes que possuem contrato
continuam a ser faturadas antes de serem integradas ao processo de triagem no centro de
tratamento. Ja os malotes, sdo captados pelos CEEs mas faturados pelo centro de
tratamento, pois seu codigo de registro associado a pesagem da maquina de triagem sdo
as informagdes necessarias e suficientes para compor o arquivo de faturamento que sera
enviado a area responsavel.

Um ponto a ser melhorado no processo de tratamento é a incorporagdo do
faturamento das encomendas pela maquina de triagem.

O terceiro turno, que inicia as 22:30h, também chamado de importacao, recebe a
carga proveniente dos centros de tratamento de todo o pais separada por tipo de servigo,
inclusive a sua propria carga que ¢ distribuida para as unidades de entrega locais. Nesse
turno, opera um unico plano que trata todos os tipos de objetos.

O plano de triagem do terceiro turno pode ser dividido em duas partes: a
primeira parte tratava a carga postada localmente, da faixa de CEP de 01.000 a 10.999
que ficou reservada desde a sua chegada no segundo turno para ser tratada nessa
primeira fase do terceiro turno. As dire¢des de expedic¢ao sdo: de 01.000 até¢ 04.299; de
05.000 até 06.999; de 07.000 até¢ 08.999; e por fim, as faixas de 04.300 a 04.999 e de
09.000 até 09.999 sdo triadas diretamente nas pequenas diregdes de entrega, chamadas
de distritos. Encerrando a operacdo do plano de triagem ¢ possivel desabastecer todas as
rampas/deslizadores e encaminhar a carga para os outros centros de tratamento da

cidade de Sdo Paulo e dar continuidade, passando para segunda fase e iniciando
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novamente a operacao do plano de triagem da importagdo apenas nas faixas de CEP de
04.300 a 04.999 e de 09.000 até¢ 09.999 recebidas de outros centros de tratamento para
serem entregues nas regides dos centros de entrega (CEE Vila Santa Catarina, Santo
André e Aclimagao).

Nessa segunda parte, o centro de tratamento (CTE) ja fazia a triagem detalhada
por faixa de CEP de entrega para cada um dos centros de entrega. Por exemplo, o CEE
Vila Santa Catarina recebia, em um container, malas separadas por faixa de CEP de
entrega de cada um dos carteiros. Neste caso, ndo € necessario que o primeiro turno do
CEE, que executa a distribui¢do, faca nova triagem antes se iniciar os trabalhos da
distribuicdo, como era feito no processo de tratamento manual, pois a carga de cada

carteiro ja chega separada. Verificar Tabela 3.10, a seguir.

Tabela 3.10: Dire¢des de encaminhamento apds triagem no CO Sul (Alternativa 1) e

posteriormente CEE Vila Santa Catarina (Alternativa 2)

Processo/Atividade | Entrada da carga |Saida da carga Distribui¢ao
Alternativa 1 EXP |5 direcoes 30 diregdes *
Alternativa 2 EXP |3 diregdes 132 diregdes *
Alternativa 1 IMP |4 direcoes 3 direcdes 60
Alternativa 2 IMP 3 dire¢des 60direcoes 0

Fonte: Manual de Encaminhamento

Na sala de controle, durante a execucdo do plano de triagem, ¢ possivel verificar
a presenca de objetos que ndo deveriam estar sendo tratados naquele momento.

Uma das situagdes € pesquisar objetos do tipo Sedex que estejam sendo tratados
no plano de triagem de Encomenda Normal (primeiro plano de triagem do segundo
turno) por meio de consulta ao sistema de operagdo e banco de dados da maquina
(consulta-se a sigla do cddigo de registro SX, SE, SS). Caso um objeto desse tipo seja
identificado, s3o tomadas providéncias para minimizar o atraso no encaminhamento
dessa encomenda que esta sendo tratada fora de prazo.

Outra situagdo que pode ocorrer ¢ encontrar um objeto que seria regularmente
tratado no segundo turno (exportacdo) sendo tratado no terceiro turno (importagdo),
onde apenas a carga local ¢ tratada. Caso isso ocorra, dependendo do horério, ¢ possivel

recuperar o atraso no encaminhamento. Em outros casos esse recurso fica indisponivel
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por ja ter ultrapassado o horario de saida das linhas que levam ao transporte aéreo ou
terrestre da carga.

Se ocorrer ainda a situacdo inversa, isto ¢, se uma encomenda que seria
regularmente tratada no plano da importagdo for encontrada no plano da exportacao,
nenhum prejuizo existe no prazo de encaminhamento para o cliente. Ocorre apenas, um
retrabalho no tratamento, fazendo a encomenda passar duas vezes pelo mesmo processo
de tratamento.

Os objetos sdo tratados separadamente dos envelopes e transportados em
caixetas ao invés de malas.

Os centros de entrega de encomendas, Vila Santa Catarina e Santo André
operam com 213 e 132 funcionarios respectivamente, segundo cadastro de funcionarios
da Gerencia de Encomendas.

Em relagdo as linhas que servem as unidades, na alternativa 2, tem-se, na Tabela
3.11, resumidamente a respeito dos percursos comparados a alternativa 1, que no global

houve reducao de percursos.

Tabela 3.11: Variag@o entre o percurso na alternativa 1 e 2

Etapa Percurso Variagao
1 De clientes para CEE Quantidade nao alterada
2 De CEE para CTE Aumento de duas linhas
3 De agéncia para CTE Quantidade ndo alterada
4 De CTE para CTEs Reducgao de trés percursos
5 De CTE para RPN/LTU Redugao de um percurso
6 De RPN/LTU para CTE Redug¢do de um percurso
7 De CTE para CEE Aumento de dois percursos
8 De CEE para destinatarios Quantidade ndo alterada

Em seguida, serd apresentado um quadro resumo, comparando os principais
pontos entre a primeira e a segunda alternativa de processo de tratamento de encomenda
existente na empresa com o objetivo de sintetizar as diferengas entre os processos

manual e automatizado.
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Quadro 3.1: Comparagao entre os processos de tratamento de encomendas

Processo de tratamento de encomendas: consiste na abertura das malas, separagdo dos
objetos por dire¢do, unitiza¢do e encaminhamento para direcdes conforme plano de triagem

e expedigdo.

Alternativa 1 - Manual

Alternativa 2 - Automatizado

Descri¢ao Abertura das malas nas mesas, Abertura das malas proxima as
conferéncia manual dos objetos, rampas de indugdo, conferéncia
triagem/separacao manual dos eletronica dos objetos,
objetos nos armarios e expedi¢do. |triagem/separacdo na maquina e
Faturamento de malotes e expedi¢do. Faturamento de
encomendas de clientes com malotes pela méquina.
contrato antes de integrar o
processo de triagem.

Tratamento Os operadores precisam olhar o Os operadores devem abrir as

CEP de destino no objeto e
identificar a faixa de CEP
correspondente no armario de
triagem para depositar o objeto.

malas e induzir os objetos nas
rampas que levam ao scanner
elevado para a triagem
automatica da maquina.

Organizacao do

Organizado em conjunto de células

Duas maquinas de triagem.

trabalho de triagem (formato “L” ou “U”). | Planos para cada produto sao
Para cada produto, necessario uma | executados por faixa horéria:
area com quatro células de triagem |trés planos em execugao.
(4 diregdes).

Pessoas Maior quantidade de pessoas Menor quantidade de pessoas

(CO Sul 252 + CO SNE 153) = 410

CTE SUD192

Quantidade média
diaria tratada

Turno 2: 29.416 objetos
Turno 3: 39.351 objetos
Menor

Turno 2: 36.944 objetos
Turno 3: 40.677 objetos
Maior

indice de Registro em Relatorio Operacional. | Acompanhar plano de trabalho

Produtividade do Centro de Tratamento em
Anexo. *

Produtos 5 modalidades de servigo tratadas | 6 modalidades de servigo

manualmente

tratadas na maquina; 1 tratada
manualmente.

Direg¢des de

Necessita receber em varias

Recebe em poucas (3) direcdes e

Triagem diregdes (5) e capacidade de tem capacidade de expedir em
expedicao limitada pelo volume e | um maior nimero de diregdes.
tempo de tratamento.

Unidade 2 Centros Operacionais 1 Centro de Tratamento e dois

Centros de Entrega

Linhas e percursos

Maior quantidade de linhas

Menor quantidade de linhas

3.2 Analise

Conforme descrito no item 1.3, Método para o estudo de caso, apds a

identificacdo e descri¢do das caracteristicas das duas alternativas de processo, focando

aspectos relacionados a instalagdo, equipamentos, tecnologia, recursos humanos e
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materiais e organizacdo do trabalho, os subitens, a seguir, apresentardo os objetivos
competitivos da empresa, ponto de partida para a comparagdo de perfis de
comportamento da organizagdo e do mercado, e apresentardo também os desempenhos

dos processos manual e automatizado por meio de indicadores da area de operagdes.

3.2.1 Objetivos Competitivos da empresa

A seguir, serdo apresentados os Objetivos Estratégicos utilizados pela
organizacdo, apontados em pesquisa de mercado feita para definir as prioridades no
planejamento e os indicadores do processo de tratamento.

A pesquisa de mercado estd programada para ocorrer bianual ou anualmente e
para ser realizada por diferentes organizacdes (Vox Populi, GECOM-Geréncia
Comercial, FIA/USP- Fundag¢ao Instituto de Administragdo e DIPAN - Departamento
de Informagdes, Pesquisa e Analise) dependendo do segmento avaliado.

Nos anos estudados, as pesquisas foram realizadas como segue: a pesquisa de
2003 foi realizada pela FIA-USP em todos os segmentos estudados; a pesquisa de 2004
foi realizada pelo instituto Vox Populi para os segmentos Cliente Destinatario e Cliente
Remetente do Processo Atendimento, pela GECOM para o segmento Cliente Remetente
Corporativo (com contrato) e¢ pelo DIPAN para o segmento Cliente Remetente
Estratégico (com contrato).

No caso da pesquisa realizada pela Vox Populi em todas as diretorias regionais
da empresa, como ilustragdo da forma de trabalho, o publico alvo foram os clientes que
buscaram atendimento nas agéncias no periodo de um meés e os que costumam receber
correspondéncias pela ECT.

Os objetivos estratégicos ficam registrados na matriz QFD da organizagao,
separados pelos segmentos: Cliente Destinatario do Processo Distribuicdo; Cliente
Remetente Corporativo (com contrato) do Processo Atendimento; Cliente Remetente
Estratégico (com contrato) Processo Atendimento; Cliente Remetente do Processo
Atendimento.

O Cliente Destinatario do Processo Distribui¢ao ¢ aquele cliente que recebe a(s)
encomenda(s) das maos do carteiro. Ele ¢ o cliente da ultima etapa, distribui¢do, do
servico de correios. Esse(s) objeto(s) pode(m) ter sido postado(s) por qualquer um dos
clientes remetentes com contrato ou sem contrato.

O Cliente Remetente ¢ aquele que envia a(s) encomenda(s) ao cliente

destinatario. Ele ¢ o cliente da etapa inicial, atendimento, do servico de correios. O
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cliente remetente pode ser dividido em trés segmentos: corporativo, estratégico e de
varejo. O Cliente Remetente Corporativo ¢ o Cliente Remetente Estratégico possuem
contrato com a ECT, fazem postagem com regularidade e em grande quantidade. O
segmento corporativo abrange a maior parte dos contratos, geralmente objetos
volumosos, e o segmento estratégico abrange alguns contratos de clientes que usam um
servigo especial urgente para postar objetos de maior valor, como por exemplo, cartdes
de crédito e taldes de cheque.

O Cliente Remetente do Processo Atendimento ¢ aquele cliente que se desloca
até uma agéncia e faz a postagem de seu(s) objeto(s) diretamente nos guichés com o

atendente comercial. E o cliente avulso, de varejo.

Segmento: Cliente Destinatario do Processo Distribuiciao

1. Entrega no prazo — A entrega no prazo dos objetos/correspondéncias no
prazo estabelecido.

2. Educacao, cordialidade e respeito do carteiro — Atitude e comportamento

do carteiro perante o cliente destinatario.

3. Entrega no endereco correto — Entrega no endereco indicado no objeto.

4. Sigilo da correspondéncia — Satisfagdo do cliente em relagdo a integridade

do objeto (sem indicios de rompimento do lacre ou violagao).

5. Estado de preservacdo da correspondéncia — Satisfacdo do cliente em

relacdo ao estado fisico do objeto entregue (amassado, molhado).

6. Identificaciao do carteiro — Uso do uniforme de cracha pelo carteiro

7. Apresentacao pessoal do carteiro — Aparéncia e asseio do carteiro.

8. Habilidade do carteiro na realizacio do servico - A capacidade e o

conhecimento demonstrados pelo carteiro.

9. Horario de passagem do carteiro — Hordrio de entrega dos

objetos/correspondéncias ao destinatario.

10. Fornecimento de informacées — Informagdo do servigo prestado pelo

carteiro.

Segmento: Cliente Remetente Corporativo (com contrato) do Processo
Atendimento

1. Entrega no prazo - A entrega dos objetos/correspondéncias no prazo

estabelecido.

2. Preco - O prego praticado pela ECT.
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3. Garantia na entrega - A garantia de entrega dos objetos/correspondéncias
(sem extravios).

4. Respostas efetivas - As respostas da ECT as necessidades da
empresa/instituicdo (tempo de respostas e solugdes propostas)

5. Preservacio do objeto - O estado de conservagio dos
objetos/correspondéncias.

6. Relacionamento cliente-fornecedor - A forma como o representante da ECT
com o cliente (comunicagdo, atencao, cortesia, respeito).

7. Canais de comunicacio - A facilidade de acesso aos canais de comunicagao
com a ECT.

8. Condicoes Contratuais — Os contratos firmados com a ECT (condigdes e
clausulas).

9. Produtos e Servicos — A facilidade de acesso e a disponibilidade dos
produtos e servicos da ECT.

10. Conhecimento técnico do representante comercial — A capacidade e o
conhecimento técnico demonstrados pelo representante da ECT.

11. Localizagao dos objetos — O atendimento as solicitacdes sobre localizagao
dos objetos/correspondéncias.

12. Freqiiéncia de visitas do representante comercial — A quantidade de vezes
que o representante da ECT visita a empresa/institui¢ao do cliente.

13. Apresentacdo pessoal do representante comercial — A forma como o
representante da ECT se apresenta (identificacdo, vestudrio, aparéncia).

14. Servicos de coleta — A regularidade na coleta dos objetos/correspondéncias
do cliente.

15. Disponibilidade do representante comercial — Disponibilidade de
atendimento do representante da ECT.

16. Sistema de localizacdo de objetos — O sistema de localizagao
(rastreamento) de objetos da ECT.

17. Recebimento de faturas em tempo habil — A ECT entrega a fatura para
pagamento no prazo acordado.

18. Conteudo da fatura — As informag¢des contidas na fatura da ECT.

19. Servico via Internet — Os servigos da ECT oferecidos pela internet.

20. Informagdes sobre questdes financeiras — O esclarecimento as duvidas

sobre questdes financeiras.
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Segmento: Cliente Remetente Estratégico (com contrato) Processo
Atendimento

1. Preco - O prego praticado pela ECT.

2. Condig¢des contratuais - Os contratos firmados com a ECT (condigdes e
clausulas).

3. Entrega no prazo - A entrega dos objetos/correspondéncias no prazo
estabelecido.

4. Relacionamento cliente-fornecedor - A forma como o representante da ECT
com o cliente (comunicagdo, atengdo, cortesia, respeito).

5. Conhecimento técnico do representante comercial - A capacidade e o
conhecimento técnico demonstrados pelo representante da ECT.

6. Respostas efetivas - As respostas da ECT as necessidades da
empresa/instituicdo (tempo de respostas e solu¢des propostas)

7. Disponibilidade do representante comercial - Disponibilidade de
atendimento do representante da ECT.

8. Produtos e servigos - A facilidade de acesso e a disponibilidade dos produtos
e servigos da ECT.

9. Sistema de localizacdo de objetos (rastreamento) - O sistema de
localizagao (rastreamento) de objetos da ECT.

10. Recebimento de faturas em tempo habil - A ECT entrega a fatura para
pagamento no prazo acordado.

11. Garantia na entrega - A garantia de entrega dos objetos/correspondéncias
(sem extravios).

12. Preservacdo do objeto: O estado de conservagdo dos
objetos/correspondéncias.

13. Apresentacdao pessoal do representante comercial - A forma como o
representante da ECT se apresenta (identificagdo, vestuario, aparéncia).

14. Servicos de coleta - A regularidade na coleta dos objetos/correspondéncias
do cliente.

15. Freqiiéncia de visitas do representante comercial - A quantidade de vezes
que o representante da ECT visita a empresa/instituicao do cliente.

16. Conteudo da fatura - As informacgdes contidas na fatura da ECT.

17. Localizagao dos objetos — O atendimento as solicitacdes sobre localizagdao

dos objetos/correspondéncias.

91



18. Canais de comunicaciao - A facilidade de acesso aos canais de comunicac¢ao
com a ECT.

19. Servico via Internet - Os servigos da ECT oferecidos pela internet.

20. Informacdes sobre questdes financeiras - O esclarecimento as duvidas

sobre questdes financeiras.

Segmento: Cliente Remetente - Processo Atendimento

1. Tempo de espera em fila — O tempo aceitavel para espera na fila antes de ser
atendido.

2. Educacdo, cordialidade e responsabilidade de atendente - Atitude e
comportamento do carteiro perante o cliente destinatario.

3. Prestacdo atendimento preferencial do idoso — Atencdo da agéncia em
priorizar o atendimento.

4. Tempo sendo atendido no guiché — Rapidez no atendimento.

5. Localizagao da agéncia — A acessibilidade do cliente a agéncia.

6. Horario de funcionamento da agéncia — Horario possibilita o acesso do
cliente a agéncia.

7. Conhecimento do servico pelo atendente - Competéncia e capacidade
demonstradas pelo atendente da ECT.

8. Facilidade de acesso as informac¢ées — Contribui para a rapidez no
atendimento.

9. Ambiente interno da agéncia — A forma como agéncia se apresenta em seu
interior.

10. Funcionamento de equipamentos e sistemas — Agilidade dos sistemas e
equipamentos no atendimento.

11. Disponibilidade de produtos e servicos — A disponibilidade dos produtos e
servigos da ECT.

12. Identificacio dos atendentes - Uso do uniforme de craché pelo carteiro

13. Sinalizacio e placas de orientacio da agéncia — Facilidade de localizagao
e orientacao.

14. Apresentagdo pessoal dos atendentes - A forma como o atendente da ECT
se apresenta (identificagdo, vestuario, aparéncia).

15. Organizacao da agéncia — A forma como a agéncia ¢ organizada.

16. Sugestao de solu¢oes mais adequadas as necessidades — Apresentagdo de

solugdes pelo atendente ao cliente.
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17. Aparéncia externa das agéncias — A forma como agéncia e sua estrutura se
apresentam.

3.2.2 Aplicacao do procedimento de Platts-Gregory descrito no item 2.5.

A aplica¢ao do procedimento de Platts-Gregory para formulacao de estratégia,
possibilitou construir de forma simples e rapida a visualizagdo grafica da situacdo da
organizagdo para andlise dos resultados da estratégia adotada, embora o objetivo neste
caso nao tenha sido o de formular uma estratégia.

As etapas 1 e 2, que englobam a identifica¢ao dos fatores exigidos pelo mercado
e o nivel de desempenho atingido, viabilizaram, na etapa 3, a comparacdo, a analise do
desenvolvimento da organizagdo e a proposi¢do de novas agdes, se necessario.

No Apéndice A, encontram-se os graficos que ilustram o resultado da etapa 1 do
procedimento de Pratts-Gregory, que compara o que o mercado deseja e o desempenho
atingido, para cada um dos segmentos, no ano de 2003, na cor verde, e no ano de 2004,
na cor azul, a fim de mostrar as diferencas e onde a estratégia de producdo deveria atuar.

Para tragar cada um dos perfis de exigéncia de mercado ¢ de desempenho
atingido, foi utilizada a nota de cada objetivo estratégico convertida em uma escala de 0
a 100, onde 100 significa muito/6timo e zero significa pouco/nenhuma.

A nota, no caso da exigéncia de mercado, ¢ a priorizacdo que o cliente atribuiu
aos objetivos estratégicos que sdo a traducao dos requisitos do cliente, isto €, aspectos
do servigo prestado que o cliente valoriza; e, no caso do desempenho atingido, ¢ o
desempenho da organizacdo no ambito da diretoria regional de Sdo Paulo.

Apds conversdo da nota para a escala de 0 a 100, os perfis foram desenhados
ponto a ponto coma ajuda da ferramenta de desenho do software Microsoft Excel.

A seguir, sera comentado a respeito da evolugdo da exigéncia do mercado e do
desempenho atingido, para cada um dos segmentos de mercado, nos anos de 2003 e
2004, com excecao do segmento de cliente remetente estratégico (com contrato), pois o
processo de tratamento desses objetos difere do processo estudado.

Para o segmento Cliente Destinatario, conforme Figura 3.20, seis dos dez
objetivos competitivos, que representam os atributos mais valorizados pelo cliente,
estavam abaixo da exigéncia do mercado em 2003:

1. Entrega no prazo;
2. Educacao, cordialidade e respeito do carteiro;

3. Entrega no endereco correto;
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4. Sigilo da correspondéncia;
5. Estado de preservacao da correspondéncia e

6. Identificacdo do carteiro.

Observando-se a linha azul tracejada, nota-se que o desempenho da organizagao
melhorou em relacdo ao ano anterior. Nota-se também, que, apesar do mercado ter
ficado mais exigente em todos os requisitos no ano de 2004, com excec¢do do item 4,
Sigilo da correspondéncia, a linha do desempenho da organizagdo esta mais proxima da
necessidade do cliente, traduzindo, desta forma, que as agdes e planos tomados pela
empresa geraram um resultado positivo.

Os primeiros cinco objetivos, apesar do desempenho da empresa ter se
aproximado da exigéncia desse segmento de mercado, ainda devem se manter no foco
de atencdo da organizagdo. Apenas no sexto objetivo, identificacdo do carteiro,
observa-se que, no ano de 2004, foi atingida a igualdade entre o esperado pelo cliente e

o oferecido pela empresa.

Perfil Exigéncia do Mercado/Desempenho Atingido

Muito/Otima Pouco/Nenhuma
1 N
- || >
T
. \\ \

8 A 1IN
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10 N /

Legenda
2003
2004

Exigéncia do Mercado
---------- Desempenho Atingido pela Organizagéo

Figura 3.20: Perfis do Segmento de Mercado Cliente Destinatario (Apéndicel)
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Nos outros quatro objetivos (apresentacdo pessoal do carteiro, habilidade do
carteiro na realizagdo do servigo, horario de passagem do carteiro, fornecimento de

informacdes), a organizagao superou a exigéncia de mercado.

Para o segmento Cliente Corporativo com contrato, conforme Figura 3.21,
quatro dos vinte objetivos competitivos que representam os atributos mais valorizados

pelo cliente, estavam abaixo da exigéncia do mercado em 2003:

1. Entrega no prazo;
2. Educacao, cordialidade e respeito do carteiro;
3. Entrega no endereco correto e

11. Horario de passagem do carteiro.

Em 2004, observa-se que cinco de vinte objetivos estdo abaixo da exigéncia de

mercado, mas apenas os trés primeiros sao reincidentes:

1. Entrega no prazo;

2. Educacao, cordialidade e respeito do carteiro;
3. Entrega no enderego correto;

4. Sigilo da correspondéncia e

5. Estado de preservacao da correspondéncia.

Apesar da empresa nao ter apresentado melhora de desempenho para esses trés
objetivos, ¢ possivel observar, na Figura 3.21, que houve mudanca no perfil de
exigéncia do mercado: alguns aspectos tornaram-se mais importantes para o cliente em
2004 em detrimento de outros. O objetivo /. Entrega no Prazo manteve-se em primeiro
lugar na lista de preferéncia do cliente; os objetivos 2.Educagdo, cordialidade e respeito
do carteiro, 4.Sigilo da correspondéncia, 6. Identificagdo do carteiro e 8. Habilidade
do carteiro na realizagdo do servigo subiram na escala de prioridade do mercado em
relacdo aos objetivos 3., 7. e de 9. a 20.

O ponto favoravel, que pode ser observado nos perfis, ¢ que existe uma
tendéncia da organizacdo em acompanhar as mudangas no perfil de exigéncia do
mercado, pois, de forma geral, a linha tracejada, desempenho atingido pela organizacao,

persegue a exigéncia de mercado, representada pela linha continua.
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Perfil Exigéncia do Mercado/Desempenho Atingido
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Figura 3.21: Perfis do Segmento de Mercado Cliente Corporativo com contrato
(Apéndicel)

Para o segmento Cliente Remetente, conforme Figura 3.22, quatro dos oito
objetivos competitivos que representam os atributos mais valorizados pelo cliente,

estavam abaixo da exigéncia do mercado em 2003:

1. Tempo de espera em fila;

2. Educacgio, cordialidade e responsabilidade de atendente;
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4. Tempo sendo atendido no guiché e

5. Localizagdo da agéncia.

De 2003 para 2004, o desempenho melhorou e estd acima das exigéncias do

mercado para todos os objetivos competitivos, conforme Figura 3.22.

Perfil Exigéncia do Mercado/Desempenho Atingido
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Figura 3.22: Perfis do Segmento de Mercado Cliente Remetente (Apéndicel)
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Para os trés segmentos analisados, nota-se que a linha de exigéncia do mercado
sofreu maior varia¢ao de um ano para outro e de um requisito para outro, ou seja, indica
grande alteracdo nas necessidades dos clientes, enquanto que a linha de desempenho
atingido pela organizacdo apresentou maior estabilidade, de um ano para outro,
mantendo praticamente em paralelo (sincronizadas), mostrando que a empresa busca
atender as necessidades do mercado, mas mantém uma coeréncia, um equilibrio nas
suas atividades e agdes.

Nota-se que a empresa tem conhecimento sobre a oscilagdo no comportamento
do mercado, as variadas necessidades do cliente e reage de forma cuidadosa a essas
mudangas, ou seja, consciente da demanda, mas atenta a esforcos em vao que

porventura possam OCOTITer.

3.2.3 Indicadores de Desempenho

Desde 2002, quando a empresa iniciava a medicdo do desempenho na area de
encomendas, os indicadores vém evoluindo. Do quadro sintese, apresentado no
Apéndice B, onde constam todos os indicadores utilizados de 2002 a 2005, foram
selecionados cinco para avaliar o desempenho da area de encomendas.

Os indicadores selecionados estao relacionados aos macros objetivos: Processos
internos e Cliente e mercado.

A seguir, sera avaliado o comportamento da opera¢do por meio da evolugdo dos
indicadores de desempenho selecionados.

Importante lembrar que os indicadores sdao usados para avaliar a area operacional
de encomendas como um todo, ou seja, o desempenho de varios processos € ndo
avaliam exclusivamente o desempenho do processo de tratamento, que ¢ a parte

estudada no caso.

Sao eles:
e Indice de Distribui¢do Sedex;
e Porcentagem da Pesquisa Ouvindo o Cliente;
e Indice Geral de SRO — Sistema de Rastreamento de Objetos;
e Indice de Indenizacio;

e Indice de Produtividade.
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O primeiro indicador, o Indice de Distribuigdo Sedex, que mede a porcentagem
de objetos entregue no prazo, mostra tendéncia de crescimento. Ao observar a Figura
3.23, deve se desconsiderar o menor valor, no més de Setembro, que teve um baixo
desempenho devido a paralisacdo dos trabalhadores da area.

A partir da ativacdo da maquina de triagem, no CTE Saude, nota-se uma
melhora na distribui¢do de encomendas no prazo. As flutuagdes no grafico, apos a
ativacdo da maquina, podem ser observadas porque este indicador, além de sofrer
influéncia do processo de distribuicdo nas unidades de entrega. Portanto, nos meses de
Novembro/2003 e Marco/2004, observa-se uma queda de desempenho da entrega no
prazo que foram causados por falhas no processo de distribui¢ao e ndo de tratamento.

Na alternativa de tratamento manual, o manuseio dos objetos por parte dos
operadores ¢ maior se comparado ao tratamento mecanizado, pois, além de fazer a
abertura das malas nas mesas e conferéncia dos objetos, eles devem fazer a triagem
/separacdo manual desses objetos nos armarios para s6 depois expedi-los. Esse
manuseio na triagem significa que os operadores precisam olhar o CEP de destino no
objeto e identificar a faixa de CEP correspondente no armdrio de triagem para depositar

0 objeto no receptaculo reservado para aquela direcao.

Indicador de Desempenho: INDICE de DISTRIBUICAO SEDEX

Ativagdo da maquina de triagem
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Figura 3.23: Indice de Distribui¢do Sedex

Na etapa de triagem manual dos objetos, o processo fica vulneravel a
erro humano porque depende do conhecimento e da atengdo do operador para ser
encaminhado corretamente. Conseqiientemente, nessa etapa do processo, o operador
pode incorrer em erro e enviar inadequadamente um objeto para o destino errado,

comprometendo a entrega.
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A implantacdo da méaquina de triagem trouxe maior confiabilidade no processo
de entrega ao destinatirio devido a precisio do novo equipamento € maior
confiabilidade no prazo de entrega, pois a carga passou a ser encaminhada mais cedo ja
que a maquina tem capacidade de triar com maior rapidez.

O segundo indicador, que mostra a porcentagem atingida na pesquisa ouvindo o
cliente, ou seja, a satisfagdo do cliente destinatario em relagdo a qualidade,
comportamento do carteiro, entrega no prazo, entre outros, também apresentou
crescimento, conforme Figura 3.24, ap6s a mecanizagdo das atividades.

A qualidade, ou seja, as condi¢cdes do produto apds o transporte, ¢
influenciada pela forma de transporte do objeto que ¢ melhor na alternativa
automatizada se comparada ao tratamento manual, pois se reduziu de trés para duas
etapas a movimentagdo de carga pelo operador que imprime forca e velocidade variada
no manuseio dos objetos. A etapa intermediaria ¢ a realizada pela maquina de triagem
que transporta o objeto das rampas de inducdo por meio de esteiras até as bandejas
individuais que fazem o objeto passar pelo scanner, circular até a sua direcdao de destino
e escorregar em uma rampa de deslizamento pela acdo da gravidade que ¢ reduzida com

a utilizagdao de um filme plastico no inicio da rampa.

Indicador de Desempenho: % PESQUISA OUVINDO O CLIENTE
Ativagdo da maquina de triagem
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Figura 3.24: Porcentagem Pesquisa Ouvindo o Cliente
O reflexo da insatisfacdo do cliente com a paralisagdo parcial dos servigos no

més de Setembro/03 pode ser percebido pelo baixo indice atingido pela pesquisa no més

de Outubro/03.
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O Indice Geral de SRO, que mede a disponibilidade de informagcio a respeito do
transporte do objeto em tempo real para o cliente, aumentou. O sistema de rastreamento,
que ¢ imprescindivel a empresa, tem como objetivo principal registrar a movimentagao
de todos os objetos sob registro, oferecendo a possibilidade de acompanhamento e
controle dos objetos, a fim de atender as necessidades dos clientes internos e externos
com qualidade nas informagdes prestadas.

O sistema obteve vantagens com a alternativa automatizada ja que os registros
gerados pela triagem mecanizada sdo enviados automaticamente para um concentrador
de dados locais, que por sua vez envia para o servidor regional que transmite ao servidor
nacional onde ficam armazenadas todas as informagdes para o rastreamento dos objetos.

A meta para o Indice Geral SRO — Sistema de Rastreamento de Objetos que
exprime a quantidade de baixas corretas no sistema em relagdo ao total postado ¢ maior
ou igual a 98% para o periodo. A Figura 3.25 mostra que existe uma tendéncia de
crescimento para este indice.

Além de a automagdo permitir melhorar o processo que disponibiliza as
informagdes para os clientes, reduzindo o nimero de operacdes e transmitindo mais
rapidamente os dados, agilizou também o processo de conferéncia dos objetos para

detectar um extravio ou um objeto mal encaminhado em conjunto com o sistema de

rastreamento.
Indicador de Desempenho: indice Geral SRO
Ativagdo da maquina de triagem
100
95 A
90 A
X
85 1
80 -
75 T T T T T T
PP PP PP PPCIFTPTFTF TSO>S
R R R R

Figura 3.25: Indice Geral do Sistema de Rastreamento de Objetos

O quarto indicador é o Indice de Indenizagdo, que apura a quantidade de objetos
indenizados ao cliente por motivos de entrega fora do prazo ou mesmo extravio. Com a

reducdo do erro no encaminhamento do objeto na alternativa 2 pela maior precisdo no
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processo de triagem, reduz-se, também, o niimero de indenizagdes por perda de prazo,
que ¢ uma forma de se recuperar de uma falha, um servico que nao foi atendido

conforme o esperado.

Porém, como pode ser observado na Figura 3.26, o indice de indenizacdo
apresentou um aumento de 7% da alternativa 1 para a alternativa 2. Deve-se levar em
consideracdo que outros fatores podem estar influenciando essa situagdo, como por
exemplo, o langamento de um novo servico no periodo da medicao da segunda
alternativa. Esse novo servico, Sedex Hoje, tem um prazo de sete horas entre a
postagem do objeto pelo cliente remetente e a entrega do objeto ao cliente destinatario.
O prazo ¢ considerado curto e nos casos de servigos prestados entre estados onde o
encaminhamento ¢ feito via aérea, a entrega fica sujeita as variagdes das situacdes no

aeroporto, podendo comprometer a entrega e gerar indenizagdes.

Indicador de Desempenho: INDICE de INDENIZACAO
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Figura 3.26: Indice de Indenizagao

O quinto indicador selecionado, Indice de Produtividade, mede a produtividade
do processo de tratamento de encomendas, dividindo a quantidade de objetos tratados
diariamente pelo efetivo operacional.

A Figura 3.27 mostra que a produtividade vem crescendo e que, ap6s a alteragao
do processo de tratamento do modo manual para o automatizado, o indicador melhorou
significativamente.

De forma geral, percebe-se nos cinco graficos, que mostram a evolucdo de

alguns indicadores da area operacional, uma ligeira queda logo apdés o més de
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implantacdo do centro automatizado - CTE Saude e, em seguida, uma recuperagdo no

desempenho operacional e com tendéncia de crescimento.

Indicador de Desempenho: indice d¢ PRODUTIVIDADE
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Figura 3.27: Indice de Produtividade

Conforme proposto para o capitulo 3 deste estudo de caso, foram identificadas e
descritas as principais caracteristicas dos processos, manual e automatizado, de
tratamento de encomendas com base nas decisdes de areas estruturais e infra-estruturais.

Foi também analisado o desempenho geral da organizagdo na diretoria regional
de Sao Paulo no periodo de operacdo do processo manual e apdés a implantagdo do
processo automatizado na gerencia operacional de encomendas baseado no método de
Platts-Gregory de formulacdo de estratégia.

A andlise indica que houve algum beneficio nos trés segmentos de mercado
avaliados e que a organizagdo, se ainda ndo superou todos os objetivos, esta
caminhando na direcao certa, pois os perfis indicaram uma empresa atenta as exigéncias
de mercado e a concorréncia.

Por fim, para analisar com foco maior na operacdo, foram selecionados alguns
indicadores de desempenho do processo de tratamento usados pela empresa e foi
observado o comportamento de cada um ao longo do tempo, desde o processo manual
até um ano apods a ativacdo da maquina de triagem. Os indicadores de desempenho da
area operacional apresentaram tendéncia de melhoria e a diferenga ficou mais evidente
no Indice de Produtividade que avalia diretamente o processo de tratamento de
encomendas.

Ao concluir esse conjunto de atividades propostas, ¢ possivel afirmar que a
automatizacdo do processo de tratamento contribuiu positivamente para a area

operacional e para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresenta um estudo que focaliza a implantagdo de um processo
automatizado de tratamento de encomendas em uma unidade da empresa ECT, no setor
de servigos. Este estudo de caso foi elaborado tendo-se por referéncia os conceitos
formulados no campo da Estratégia de Produgao e, portanto, buscando-se apresentar o
conjunto de mudangas implementadas pela empresa e discutir em que medida tais
mudangas contribuiram para que a empresa avangasse em suas prioridades competitivas,
nos diversos segmentos de mercado. Mais especificamente, procurou-se discutir em que
medida a automatizagdo implementada contribuiu para a melhoria do desempenho da
area operacional e para o alcance dos objetivos competitivos definidos pela empresa em
questao.

As principais mudancas que ocorreram no processo de tratamento foram
detectadas por meio de observagdo, visitas e entrevistas, ¢ os resultados obtidos foram
discutidos analisando-se um conjunto de indicadores de desempenho operacional

utilizados pela empresa estudada.

Nas areas de decisdo, classificadas por HAYES e outros (2005) como
estruturais, que envolvem decisdes sobre capacidade produtiva, instalagdes e tecnologia,
foram definidos os locais de instalagdo dos equipamentos de triagem automatica,
considerando-se todo o pais. As decisdes infra-estruturais foram observadas pelas

alteragdes no sistema de planejamento e controle e no sistema de recursos humanos.

Como apresentado no capitulo anterior, a empresa construiu um prédio
especialmente para instalagdo da maquina de triagem, sendo sua localizacdo definida
por critérios geograficos (minimizacdo das distdncias percorridas e dos custos de
transportes) e buscou atualizar-se na area de tecnologia de informac¢do com a
implantacdo da nova tecnologia de processo.

Ficou evidenciado no estudo que a triagem automatizada viabiliza uma série de
melhorias: simplificacdo do plano de triagem realizado nas agéncias, redu¢do no tempo
gasto nas etapas de triagem, padronizacdo dos objetos, reducdo do manuseio dos
objetos, maior detalhamento de dire¢des para o centro de entrega, maior flexibilidade de
gestao das atividades do Centro de Tratamento (inclusive em situagdes de contingéncia),
reducdo de efetivo na triagem, diminuicao de erros de triagem, melhoria da rotina de
trabalho com a multifuncionalidade e o rodizio de operadores em relacdo a triagem

manual.
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Ao aplicar a metodologia de formulacdo de estratégia de Platts-Gregory para
analisar o desempenho da empresa, obteve-se os perfis de cada segmento de mercado,
que mostraram as diferencas entre as exigéncias do mercado e o desempenho atingido
pela organizacdo. Além disso, os perfis permitiram visualizar se a empresa buscava
acompanhar e atender as exigéncias de mercado e também sinalizar pontos em que a
estratégia de producao precisaria ser aperfeigoada.

Para cada segmento, analisou-se o desempenho atingido utilizando-se
indicadores da area operacional e verificando-se os objetivos competitivos definidos
pela organizagdo. A pratica constante dessa analise permite que os niveis estratégicos da
empresa possam avaliar suas agdes e eventualmente redirecionar a estratégia.

A andlise dos perfis nos anos de 2003 e 2004 mostrou que a empresa vem
atingindo seus objetivos de forma equilibrada, ndo arriscando investir demasiado
esforco em um unico objetivo competitivo, ja que as exigéncias dos clientes sdo
varidveis. A empresa apresenta boa flexibilidade para alcancar e eventualmente
redirecionar seus objetivos conforme se configurarem as exigéncias dos clientes.

Na descrigdo do caso, foi apresentado de forma sucinta o processo de
planejamento, o desdobramento das metas e, em seguida, uma selecdo de indicadores
que compara o desempenho de alguns meses antes da implantagdo, em 2003, com o
desempenho durante o ano de 2004.

A andlise da evolugdo de cinco indicadores de desempenho utilizados pela area
operacional mostrou que a area operacional vem contribuindo de forma significativa
para a organizagao atingir suas prioridades competitivas.

A automatizacdo de parte do processo de tratamento em unidades localizadas
estrategicamente em regides de alto volume de circulagcdo de objetos trouxe melhorias a
area operacional de encomendas, perceptiveis nos graficos dos indicadores de
desempenho da producdo, e proporcionou a organizagdo viabilidade para se manter e,
em alguns casos, alcang¢ar maior competitividade no mercado, demonstrada na matriz de
perfil exigéncia/desempenho construida com a metodologia de Platts-Gregory.

Os investimentos realizados no periodo analisado, até 2005, em equipamentos e
sistemas de triagem para encomendas consumiram volumes relevantes de recursos
financeiros, tendo de certa forma afetado a lucratividade da empresa nesse periodo.

Adicionalmente, revisando as informagoes referentes ao ano de 2006, observou-
se um crescimento da receita operacional liquida a valor atualizado em 7,6% em relagao

a 2005, porém observou-se, também, a estabilidade do lucro bruto, em 27% sobre a
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receita operacional liquida, e do lucro liquido, em 5%, condigdes estas que indicam até
o momento certa estabilizacdo do resultado com base no investimento realizado.

As principais limitagdes no estudo que impossibilitaram desenvolver analises
mais detalhadas sobre a implantagdo do processo automatizado foram: a restricdo das
informagdes de custo por tipo de servico que permitiria uma avaliagdo econdmica do
lucro marginal e dos investimentos realizados na automatizagao; e a falta de indicadores
de desempenho especificos para avaliar exclusivamente a etapa de triagem do processo
que permitiria comparar diretamente o desempenho dos processos, manual e
automatizado, ja que os indicadores avaliam processos integrados da operacao.

As perspectivas sdo de melhoria continua, de aperfeicoamento do trabalho ja que
acompanhando a evolu¢ao dos indicadores de desempenho mais recentemente, o indice
Geral SRO da ECT vem superando a meta de 99% estabelecida para o ano de 2007,
atingindo no més de junho/2007, 99,26%. A Diretoria Regional de Sao Paulo, que esta
entre as melhores, hd mais de seis meses supera o indice de 99,51%. Para estimular a
superagdao da meta, a Administragdo Central publica mensalmente uma classificagdo de
desempenho de todas as diretorias regionais onde indices abaixo de 98% sdo
considerados criticos e raramente vem sendo atingido por alguma diretoria regional.

Com o amadurecimento do uso da tecnologia no processo de tratamento
automatizado, abrem-se novas possibilidades de trabalho. Outros indicadores de
desempenho foram criados para controlar/acompanhar procedimentos especificos da
maquina de triagem de encomendas, o que possibilita estudar a evolu¢do do processo
automatizado e consequentemente sua influéncia nos objetivos estratégicos da
organizagao.

Como ilustragdo, ¢ possivel citar o uso do CEP Eletronico, que sdo as
informagdes captadas pela rede de atendimento ao cliente e sdo transmitidas
eletronicamente para o sistema de triagem da maquina, eliminando assim a necessidade
de operar em modo semi-automatico quando a etiqueta de codigo de barras do CEP nao
esta no objeto, o que ocorre na maior parte dos casos de atendimento ao varejo.

Conforme nota do Departamento Operacional de Encomendas no Boletim
Técnico de Fevereiro/2006, em Margo/2005, més de instalacdo da funcionalidade do
CEP eletronico, o indice geral de utilizacdo dessa ferramenta em todas as unidades
automatizadas era de 6% e, em Janeiro/2006, esse indice atingiu 42%. Em 2007,
alcangou 70% de triagem de encomendas no modo automatico. O Centro de Tratamento

de Encomendas Saude foi uma das primeiras unidades a conseguir desempenho tao bom

106



e esta entre os melhores resultados de unidades com potencial para se superar e extrair a
maxima capacidade do processo automatizado.

A médio prazo, a integracdo entre as novas tecnologias de tratamento e de
sistemas de rastreamento permitird que a area operacional contribua ainda mais para o
bom desempenho da organizagdo, abrindo-se a possibilidade para estudos mais
aprofundados a respeito da estratégia de operacdes e sua relagdo com os objetivos
competitivos da empresa. A partir dai, ¢ provavel que fique mais evidente o retorno
sobre o investimento efetuado em maquinas no processo de tratamento, especialmente
se a devida aten¢do for dada ao funcionamento inter-relacionado e sistémico das areas
estruturais e infra-estruturais, orientadas por objetivos estratégicos definidos de acordo

com as exigéncias de mercado.
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GLOSSARIO
A

AC - Agéncia de Correios

ACF - Agéncia de Correios Franqueada

APEGE — Assessoria de Planejamento e Gestao
APLAN - Assessoria de Planejamento

AREQ — Assessoria Regional de Qualidade

ARINT — Assessoria de Relagdes Internacionais
ASCOM - Assessoria de Comunicagdo

ASDEM — Assessoria de Desenvolvimento de Mercado
ASJUR - Assessoria Juridica

ASOCI — Assessoria de Ac¢odes Sociais

ASQUA — Assessoria de Qualidade

ASGET — Assessoria de Gestao e Relagdes Sindicais do Trabalho
ASSEP — Assessoria Parlamentar

B
BSC — Balanced ScoreCard
C

CD/LESTE — Centro de Distribui¢ao Leste

CDD - Centro de Distribuicao Domiciliaria

CECOR — Centro de Educacao Corporativa

CEE — Centro de Entrega de Encomendas

CEP — Cédigo de Enderecamento Postal

CIPA — Comissao Interna de Prevencao de Acidentes
CIPRO - Coordenagdo de Integracdo de Projetos

CO — Centro Operacional

CONEG — Coordenadoria Regional de Negocios
COPER - Coordenadoria Regional de Operacdes
COSUP — Coordenadoria Regional de Suporte

COREC — Coordenadoria Regional de Recursos Humanos
CPL — Comissao Permanente de Licitagdes

CRM - Controle de Remessa de Malote

CSF — Captacao de Servico a Faturar

CTC — Centro de Tratamento de Cartas

CTCE — Centro de Tratamento de Cartas e Encomendas
CTCI — Centro de Tratamento de Correios Internacional
CTE - Centro de Tratamento de Encomendas

CTO — Centro de Transporte Operacional

D

DAUDI — Departamento de Auditoria

DCT — Departamento de Correios e Telégrafos

DAREC — Departamento de Administracdo de Recursos Humanos
DEENC — Departamento Comercial de Encomendas

DEJUR - Departamento Juridico
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DENET — Departamento de negocios e Operagdes na Internet

DEPRO — Departamento de Produtos de Comunicacao

DERAT — Departamento de Administragcao da Rede de Atendimento
DEVEM - Departamento de Vendas

DEAFI — Departamento de Administragao Financeira

DEBAN — Departamento de Administragao do Banco Postal

DECON - Departamento de Controladoria

DEOFI — Departamento de Operacdes Financeiras

DEORC — Departamento de Or¢amento e Custos

DECAR — Departamento Operacional de Cartas

DELOG — Departamento de Negdcios e Operacdes de Logistica Integrada
DENAF — Departamento de Encaminhamento e Administragao de Frota
DENCO — Departamento Operacional de Encomendas

DECAM — Departamento de Contratacao e Administragao de Materiais
DESAD — Departamento de Servigos Administrativos

DESEP — Departamento de Segurancga e Patrimonio

DESUP — Departamento de Suprimento

DEGET — Departamento de Gestao de Relagdes Sindicais e do Trabalho
DEISB — Departamento de Integragcdo Social e Beneficios

DESAU — Departamento de Satude

DEMAN — Departamento de Manutengao

DEPEN — Departamento de Engenharia

DERCO — Departamento de Rede Corporativa

DESAG — Departamento de Sistemas de Apoio a Gestao

DESUN — Departamento de Sistemas de Suporte & Negdcios

DPROD - Departamento de Operacao e Produgao

DICOM - Diretoria Comercial

DIEFI — Diretoria Econdmico Financeira

DINSP — Departamento de Inspecao

DIOPE — Diretoria de Operagdes

DIRAD — Diretoria de Administra¢ao

DIREC — Diretoria de Recursos Humanos

DITEC — Diretoria de Tecnologia e Infra-estrutura

DIPAN — Departamento de Informacgoes, Pesquisa e Analise

DINOP — Departamento de Operagdes e Negocios Internacionais
DMARK — Departamento de Comunicagao e Marketing

DPFIL — Departamento de Produtos e Filatelia

E

ECT — Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
EMS — Servi¢o denominado Express Mail Service
ECMKD — Escritério de Consultoria de negdcios de Marketing Direto

F

FAC — Franqueamento autorizado de cartas

FNDE — Fundacao Nacional do Desenvolvimento da Educacao

FSE — Formato Semi-Embaracoso

FIA/USP — Fundagao Instituto de Administragao/Universidade de Sao Paulo
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G

GABPR - Gabinete da Presidéncia

GAREC — Geréncia de Administracdo de Recursos Humanos
GEISB — Geréncia de Integragdo Social e Beneficios
GECET - Geréncia de Clientes Estratégicos

GECOM - Geréncia Comercial

GECAC — Geréncia Central de Atendimento a Clientes
GEVAR - Geréncia de Vendas no Varejo

GERAT — Geréncia de Atendimento

GELOG — Geréncia de Logistica Integrada

GINOP — Geréncia de Operacdes e Negdcios Internacionais
GENAF — Geréncia de Encaminhamento e Administracdo da Frota
GENCO - Geréncia Operacional de Encomendas

GECAR — Geréncia Operacional de Cartas

GEMAQ — Geréncia de Projetos para Expansao do Parque de Maquinas de Franquear
GEPAC — Geréncia do Programa de Automacao Industrial
GEPEN - Geréncia do Programa de Encomendas

GECOF — Geréncia de Contabilidade e Controle Financeiro
GEREN - Geréncia de Engenharia

GERAD — Geréncia de Administragao

GESIT — Geréncia de Sistemas e Telematica

GESEP — Geréncia de Seguranga Patrimonial

GESAU — Geréncia de Saude

GINSP - Geréncia de Inspegao

GPGEM - Geréncia de Programa de Gestao Empresarial
GQT — Gestao pela Qualidade Total

I

IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

ISO — International Organization for Standardization (Organizac¢ao Internacional de
Padronizag@o)

IGPM — Indice Geral de Prego de Mercado

L

LCE — Linha de coleta e entrega

LR — Lista de registro

LTN — Linha de transporte nacional

M

MC/MF/MOG - Ministério das Comunicagdes/Ministério da Fazenda/Ministério do
Or¢amento e Gestao

0]

OUVID - Ouvidoria Correios
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P

PAC — Modalidade de encomenda nao expressa

PASTE — Programa de Recuperacdo e Ampliagdao do Sistema de Telecomunicagdes e do
Sistema Postal

PCAUT — Programa Corporativo de Automacao Industrial

PIB — Produto Interno Bruto: Total dos bens e servicos produzidos pelas unidades
produtoras residentes sendo, portanto, a soma dos valores adicionados pelos diversos
setores acrescida dos impostos, liquidos de subsidios, sobre produtos ndo incluidos na
valoracao da produgao.

PNQ — Prémio Nacional da Qualidade

PNQC — Programa Nacional de Qualidade dos Correios

Q

QFD — Quality Function Deployment (Desmembramento da Fun¢do Qualidade)
R

REOP — Regides Operacionais
RPN — Rede Postal Noturna
ROL — Receita Operacional Liquida

S

SE — Sedex Especial

SECOL — Secretaria de Orgdos Colegiados

SEDEX — Servigo de Encomenda Expressa

SEED — Servico Especial de Entrega de Documentos

SERCA — Servigo de Correspondéncia Agrupada

SS - Sedex

SRO — Sistema de Rastreamento de Objetos

SX — Sedex 10 (servico de encomenda expressa entregue até as 10h do dia seguinte)
SMIC — Sistema de Movimentacao Interna de Carga

T

TECA — Terminal de Carga

Triar — Fazer a triagem de; escolher entre certo numero de pessoas ou coisas as que
correspondem a um dado critério (de qualidade ou outros) e separa-los dos demais
(Dicionario Houaiss da lingua portuguesa, 2001).

U

UNICO - Universidade Correios
UPU — Universal Postal Union (Unido Postal Universal)

\%

Valor Adicionado Bruto — Valor que a atividade agrega aos bens e servigos consumidos
no seu processo produtivo. E a contribuicdo ao produto interno bruto pelas diversas
atividades econdmicas, obtida pela diferenca entre o valor de produg¢do e o consumo
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intermediario absorvido por essas atividades. E valorado a prego basico, isto €, o valor
de producdo sem a incidéncia dos impostos sobre produtos deduzido do consumo
intermediario, que esta valorado a precos de mercado. (IBGE, PIB municipios, 2003)
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APENDICE A

—

Graficos da etapa
Destinatario

do procedimento de Platts-Gregory para o segmento Cliente
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Graficos da etapa 1 do procedimento de Platts-Gregory para o segmento Cliente

Corporativo com contrato
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Graficos da etapa 1 do procedimento de Platts-Gregory para o segmento Cliente
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APENDICE B

Indicadores de desempenho utilizados de 2002 a 2005 pela Geréncia Operacional de

Encomendas de Sao Paulo. Dentre eles, cinco foram selecionados: um proveniente da
perspectiva Cliente e Mercado e, os outros, da perspectiva Processos Internos. Ao

a ao interfere no resultado.
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ANEXO A

Documentos que compdem o BSC da ECT: Mapa Estratégico e Painel de Bordo

MAPA ESTRATEGICO DA ECT - 2007

Missao: "Facilitar as relagdes pessoais e empresariais mediante a oferta de servigos de correios, com ética, competitividade,

Aumentar a participagdo de
receita de vendas de novos
Produtos e Servigos

lucratividade e responsabilidade social".

Visdo da ECT: "Ser reconhecida pela exceléncia e inovagéo na prestacao de servigos de correios".

Responsabilidade
Social

Processos Internos

Pessoas

lelhorar a qualidade do suprimento
das unidades

Ter o ambiente de trabalho favoravel &
execucdo da tarefa

Objetivo Estratégico

Atender as necessidades dos clientes e aumentar a participacdo da EC

Obter os padrdes de qualidade e produtividade requeridos pelas partes interessadas

Garantir o crescimento econémico sustentavel

Executar politica de
desmobilizago adequada

Ampliar as Receitas
Operacionais

Adequar a estrutura de capital

no mercado Aumentar a participagéo dos
segmentos sem exclusividade na

receita de vendas

Aumentar a percepgéo da sociedade em
relagéo a atuagdo da ECT como Empresa
socialmente responsavel

Diminuir a exclus&o postal e
social

Melhorar a qualidade da infra
estrutura tecnolégica

Atender aos padrdes de entrega
estabelecidos

Ter as pessoas satisfeitas e com as
competéncias requeridas

Desenvolver as pessoas nas
competéncias requeridas

Gerir a ECT orientada para a exceléncia

Atender os requisitos do
MEC

Ambiente Organizacional permeia e

impulsiona todas as demais perspectivas Objetivos FCS

empresarial N TTmeealll
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PAINEL DE BORDO DA ECT - 2007

Valor Econdmico Agregado (EVA)
Meta:R$206.233 milhGes em 2007

r
: Garantir o Custo Médio Ponderado de Capital :
' R (CMPC) H
crescimento Despesa Total(DT) |
i . Meta:R$ 9.609.422 bilhdes em DiSte:ti20 S 200] i
! economico 2007 :
! | sustentavel !
| . . |
i Receita Operacional Liquida (ROL) Receita de Vendas(RV) Retomti icl!:lou Gg\(roREgE;amonal !
N P ; e |
: Meta: 9.820.800 bilhées em 2007 Meta:R$10 bilhGes em 2007 Meta:18,5 % em 2007 :
|
] ]
| |
| |
| |
] . ]
i Cliente e Mercado — '
! Imagem Institucional Participagdo dos segmentos sem !
Meta:85,30 % em 2007 exclusividade na receita de vendas
| '
i Atender as Meta: 4.370 bilhdes em 2007 '
' necessidades '
1 dosclientes e !
' aumentar a .
: partici pa(;éo da Participagéo de Novos Produtos e :
! i 3 i . ~ " Senvigos na Receita de Vendas !
ECT no Satisfagao dos Clientes com Satisf: dos Client SR
! Distribuigao EiH agii’enzisme'riz ESicon Participagao do segmento Meta:648.887 milhdes em 2007 H
! mercado Meta: 100 % em 2007 Meta:100 % em 2007 encomendas no Mercado 1
: Meta:32,00% em 2007 :
| |
| |
| |
| - |
! = Responsabilidade '
: Social Imagem da ECT como Empresa Distritos Administrativos com H
] Socialmente responsavel Atendimento Postal Basico ]
| ~ p g '
: Aumentar a percepgéo da Meta:80% em 2007 Meta:100% em 2007 :
! sociedade em relagéo a atuacéo !
' da ECT como Empresa i
| : 2 |
: socialmente responsavel Comunidades Atendidas por Populagéo Atendida com :
] Projetos Sociais Distribuigéo Postal Externa ]
: Meta:27 Comunidades em 2007, Meta:85,09 % em 2007 :
i i
| |
| |
] ]
| '
| |
! = Processos Internos i
] Qualidade Operacional Qualidade no Suprimento [l
: - Meta:97 Pontos em 2007 Meta 89% em 2007 :
i~ Obter os padroes H
1 de qualidade e Desempenho da Infra-estrutura i
] .. Tecnologica Nivel de Suprimentos
! prodl_Jthldade Mota:100% o 2007 Meta:86% em 2007 i
! requeridos pelas .
1 artes Qualidade Operacional do ]
: i ps Segmento Internacional Qualidade Operacional do Segmento 7 de Co > :
] interessadas Meta: 98 pontos em 2007 Qualidade Operacional do Encomendas TTCZSSOS eF n!ratsczcl ]
: Segmento Mensagem-Cartas Meta: 98 pontos em 2007 CorCL os "O; B R D :
1 Meta: 96 pontos em 2007 Meta:90% em 2007 [l
|
i i
] ]
| |
| |
i Pessoas i
| '
: Clima Organizacional Absenteismo :
75% até -3 59,
: Ter as pessoas Meta:75% até 2007 Meta:3,5% em 2007 :
| satisfeitas e com i
] a . ]
! as competéncias !
! requeridas !
| '
: Implementag&o do Plano de . ondigGes Fisicas do Ambiente de :
1 Melhoria do Clima Organizacional Horas de Treinamento por Trabalho '
! Meta:80% em 2007 IEEEED Meta:100% em 2007 '
] Meta:85 Horas em 2007 !
i i
| =T |
' e Sseaol '
| e S=eeel |
| - el |
' _,,——""_ Pontuagio no MEC "“-~--___ |
H PRt Meta:347 Pontos em 2007 Bt DN H
i PR T i
Ioe="" Seeald
= . 4
i Ambiente !
| i i |
: Organlzacwnal Agoes de Melhorias Capacitagdo no MEC :
: Gerir a ECT Meta:100% em 2007 el Meta:5,28% em 2007 :
| orientada para a ISR Rt S '
A == . —~———. |
| Exceléncia PR T .l :
[l . e - Sso SS-——a
| Empresarial _____----- £ e :
PR Lo [P sl -"“--__
e== =-<J
Ambiente Organizacional permeia e
Legenda: impulsiona todas as demais perspectivas
Indicadores Resultantes(Outcomes) P perspec Indicadores Direcionadores (Drivers)

Fonte: AREQ/SPM (2007)

123



ANEXO B
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