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RESUMO

Este trabalho objetiva analisar os possiveis cenarios da industria postal
brasileira, em um horizonte até 2028, a partir dos efeitos econ6micos, sociais,
politicos, tecnolégicos e legais decorrentes das transformacdes desse mercado. E fato
que as empresas estdo usando canais digitais para emitir contas, declaracbées e
faturas. As pessoas agora usam redes sociais € smartphones para se comunicar com
familiares e amigos. Além disso, os consumidores estdo mudando gradativamente de
lojas fisicas para compras online. Ou seja, ambos, a substituicao de correspondéncias
fisicas por midias e o comércio eletronico, estdo em alta e resultam em desafios e
oportunidades para a industria postal, além de impulsionarem os esforcos para
diversificar e aumentar a eficiéncia e a inovacao. Essas consideragdes motivaram o
desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria, utilizando o
método da andlise de cenarios a partir de informacgdes fornecidas por especialistas do
correio brasileiro, bem como atores do ambiente contextual em que a empresa esta
inserida. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, em
que as informacdes foram apuradas mediante Andlise de Conteudo. Como resultado,
foram construidos quatro cenarios baseados em incertezas e tendéncias da industria
postal brasileira, de forma a indicar de que maneira a distribuicdo domiciliaria pode
ser adequada a essas perspectivas. Da analise dos cenarios, validada por
especialistas, ressalta-se que o correio brasileiro precisa de estratégias que possam
preparar a organizacdo para atravessar as diferentes situagcdes que foram
desenhadas, especialmente com a necessidade de diversificacdo do seu modelo de
negécio, incluindo remodelagem de produtos, flexibilidade em suas atividades e
inovacao de suas plataformas. Do contrario, a empresa podera se direcionar para a
realidade da precarizagao dos servigcos, que representa a baixa qualidade e a falta de
eficiéncia operacional, forcando as premissas de privatizagdo ou quebra de monopdlio

para o correio brasileiro.

Palavras-chave: Distribuicdo domicilidria. Analise de cenarios. Industria postal.



ABSTRACT

This paper aims to analyze the possible scenarios of the Brazilian postal
industry in a horizon up to 2028, from the economic, social, political, technological and
legal effects resulting from the transformations of this market. It is a fact that companies
are using digital channels to issue accounts, statements and invoices. People now use
social networks and smartphones to communicate with family and friends. In addition,
consumers are gradually shifting from physical stores to shopping online. In other
words, both the substitution of physical correspondence by means of e-commerce and
e-commerce are on the rise and result in challenges and opportunities for the postal
industry, as well as boosting efforts to diversify and increase efficiency and innovation.
These considerations motivated the development of a qualitative research of an
exploratory nature using the Scenario Analysis method from information provided by
Brazilian mail specialists as well as actors from the contextual environment in which
the company is inserted. The research was performed through semi-structured
interviews in which the information was cleared through Content Analysis. As a result,
four scenarios were built based on the uncertainties and trends of the Brazilian postal
industry in order to indicate how home delivery may be appropriate to these
perspectives. From the analysis of the scenarios, validated by specialists, it is
emphasized that Brazilian postal industry needs strategies that can prepare the
organization to cross the different situations that were designed, especially with the
need to diversify its business model, including product remodeling, flexibility in their
activities and innovation of their platforms. Otherwise, the company could be directed
to the reality of the precariousness of the services that represents the poor quality and
lack of operational efficiency, forcing the premises of privatization or end of the postal
monopoly for Brazilian postal service.

Keywords: Home deliveries. Scenario analysis. Postal industry.
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1 INTRODUCAO

Por que uma carta? Um texto de Arantes e Fonseca (2012) faz exatamente
essa indagacao: Por que uma carta? Em sua analise, os autores trazem a abordagem
do que significa uma carta e qual seu grande objetivo ao aproximar dois pontos

distantes que se relacionam e exprimem expectativas:

Embora uma carta tenha também seus mistérios, encantos e exigéncias,
escreve-se, sobretudo, para alguém distante. E como pensar essa distancia
sendo como uma impossibilidade, mais ou menos proviséria, quanto ao
espaco e o tempo? Distancias ha, no entanto, que ndo se vencem com o
passar das horas, pelo uso das engenhocas destinadas a reduzir os tempos
e 0s espagos da natureza. Os socidlogos sabem e os antropdlogos também,
até os economistas, que ha distancias que concernem a cultura, a classe
social, a religido, a idade, a cor. Formas tradicionais de dominagdo, em
qualquer lugar, sob varias alegacdes. Embora ndo se possa pressupor
ingenuidade, se uma carta se configura, as vezes, como enigma para quem
a recebe, ela € sempre um risco para quem a escreve: existira um bom
transporte que a leve intacta a seu destino? Chegara a tempo e
oportunamente? Encontra a acolhida? Porque toda a carta tem a esperanga
de um gesto, um fato, um ato que a desate e que a faga existir e a faca ser
entregue (ARANTES; FONSECA, 2012, p. 21).

O ponto de partida de uma pesquisa é sempre um grande desafio, pois propoe
que se saia de um lugar, como se comecgasse um desenho na folha em branco: para
avancar, € preciso redescobrir 0 vazio, demarcar novos pontos de fuga e outras
perspectivas. Metaforicamente, um ponto de partida pressupde a busca de pistas para
uma certa investigacdo em que € possivel deslocar-se de um espaco, de certo cais
do porto, uma estagdo de trem, para compor uma trajetéria e encontrar algumas
respostas ou, quem sabe, mudar certas perguntas a medida que se engaje e se
adentre no campo de pesquisa. O relato de uma pesquisa € como uma carta, a
esperanca de um gesto as futuras geracdes de pesquisadores: chegara a tempo e
oportunamente? Encontrara acolhida?

Vive-se a transicdo de um mundo conservador e linear para a realidade das
diferentes possibilidades e conjecturas de complexos cenarios. Diariamente, depara-
se com novas formas de agir e pensar em organiza¢des, familias, espacos coletivos,
circulos de amigos. O gigante movimento da onda tecnolégica desafia
constantemente a pensar nos proximos tempos. Para onde vamos? Quais
ferramentas estardo disponiveis? Quem substituira as posicoes de trabalho que seréao
extintas?

No mundo complexo e contemporaneo, ha algum tempo, cartas ndo sdo mais

escritas, apesar do ritual que as compunha e de sua forte relacdo com a trajetéria do
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tempo. Especialmente por isso, elas foram quase que abolidas e esquecidas, diante
da radical mudanc¢a da conexao da humanidade e sua questionavel comunicacgéo, nas
ultimas décadas. Atualmente, carteiros ndo entregam mais cartas repletas de noticias
e anseios, nao sao aguardados pelos incontaveis dias da espera que denunciavam a
caducidade do tempo. Hoje, entregam-se contas e faturas, extratos bancarios,
propagandas que deflagram o exponencial incentivo ao consumo de bens e servigos
e sua relacdo com o contexto social.

Essa é a realidade da industria postal, percebida nos estudos que evidenciam
a transformacéao do setor nas ultimas décadas. Segundo o Relatério IPC Global Postal
Industry, publicado em 2014, com o crescimento da populacao mundial, a participacéao
global de pessoas com 60 anos vem aumentando e deve chegar a 21% em 2050. O
relatério também indica que cerca de metade da populagdao mundial ja vive em centros
urbanos e se utiliza de outros modos de interagdo social, impulsionados por maior
conectividade com a internet, como as midias sociais e o crescente uso de tablets e
smartphones (INTERNATIONAL POST CORPORATION, 2014).

As empresas estdo usando canais digitais para emitir contas, declaracdes e
faturas. As pessoas agora usam redes sociais € smartphones para se comunicar com
familiares e amigos. Além disso, os consumidores estdo mudando gradativamente de
lojas fisicas para compras online. Ou seja, ambos, a substituicao de correspondéncias
fisicas por midias e o comércio eletronico, estdo em alta e resultam em desafios e
oportunidades para a industria postal, além de impulsionarem os esforcos para
diversificar e aumentar a eficiéncia e a inovacdo (INTERNATIONAL POST
CORPORATION, 2014).

De forma anéloga, no contexto da realidade da industria postal, a Unidao Postal
Universal (UPU) evidencia a queda na mao de obra do setor. Em 2014, havia 425 mil
empregados a menos do que em 2008 e a maior reducao de postos de trabalho no
setor postal ocorreu nos correios dos paises industrializados (UNIAO POSTAL
UNIVERSAL, 2014). O Gréfico 1 mostra a reducao da distribuicado do consumo postal
em correspondéncias (carta), entregas parceladas e servicos de logistica, servigcos
financeiros e outros produtos, no periodo de 2001 a 2011.
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Gréfico 1 — Distribuicdo das despesas globais de consumo postal (2001 a 2011)

Distribution of global postal consumption expenditures
(domestic and international services combined, incumbents only, simple average)
from 2001 to 2011
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Fonte: Unido Postal Universal (2014).

E, portanto, indiscutivel que tais perspectivas influenciam os sistemas postais
nos continentes europeu, asiatico e americano, pelo menos desde o inicio dos anos
2000. Trata-se de um processo que tem alterado a organizacdo, a estrutura, a
regulacao e a organizacao do trabalho dos operadores publicos e privados neste setor
(CREW; KLEINDORF, 2007).

O sistema postal brasileiro, por sua vez, praticado pela Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (ECT), esta replicando as tendéncias internacionais e, também,
€ alvo de estratégias de transformacao (TEIXEIRA, 2013). Na composicao do seu
faturamento, o correio brasileiro ainda aufere 47,63% da receita com 0s servi¢os
exclusivos de distribuicdo domiciliaria (cartas, faturas, telegramas), de modo que a
reserva de mercado desses trés servicos é fator essencial para a sobrevivéncia e para
a garantia da universalizacao dos servigcos postais. O Grafico 2 mostra a participacao
da receita por segmento do correio brasileiro.
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Gréfico 2 — Participagé@o da receita por segmento do correio brasileiro
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Fonte: Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (2016).

Como pode ser observado, o atual modelo de negécio do correio brasileiro esta
majoritariamente atrelado ao segmento mensagem, que resulta em quase 50% da
receita do seu faturamento. No entanto, se as tendéncias anunciadas refletirem nas
mudancas previstas ao segmento postal, € possivel que a sustentabilidade financeira
do correio brasileiro esteja ameacada por fatores do processo de modernizacao, tais
como novas midias eletrénicas de comunicagao e informagao, novos comportamentos
da sociedade, proliferacdo de operadores de baixo custo que exploram nichos do
mercado postal e as constantes crises econémicas e politicas recorrentes no pais.

Nesse caso, a distribuicao domiciliaria — definida como a parte final da
prestacdao de servico postal, em que ocorre a entrega da correspondéncia no
destinatario final —, pode estar prestes a ser reformulada por uma série de fatores que
impactam esse contexto e que serdo discorridos ao longo deste trabalho. A
problematizacéo dessa realidade sob o ponto de vista de gestao sugere que sejam
considerados tanto os aspectos de médio, como os de longo prazo, especialmente ao
que concerne & entrega do segmento postal e o futuro do correio brasileiro. E,
portanto, fundamental analisar os possiveis cenarios que se aproximam, a fim de

reavaliar estratégias, taticas e processos operacionais vigentes.
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1.1 PROBLEMA

A reducao do trafego de correio tradicional esta em processo de mudanca e
pode desencadear problemas a gestdao de empresas de correios. O futuro do servico
postal universal, e da cadeia de operacao e distribuicdo que o oferece, esta sustentado
por um modelo de negdcio que veio se desenvolvendo sem, entretanto, mudar sua
esséncia: a entrega de uma mensagem em uma midia fisica (TEIXEIRA, 2013).

Em uma economia de custo fixo, a perda de economias de escala
inevitavelmente resulta em margens menores, a menos que ganhos de produtividade
sejam feitos. A resposta natural a esse tipo de tendéncia, sem mudar a esséncia do
modelo de negdcio, € demandar eficiéncia dos recursos, incrementando a
produtividade de ganhos que compensem a perda de economias de escala.

No contexto postal, as empresas tém usado basicamente trés vias: (a)
incremento da classificagdo mecanizada; (b) reestruturagdo da rede de agéncias de
correios, distribuindo redes de franquias; e (3) mao de obra mais flexivel e com
menores salarios. Nos servicos postais europeus, esses diferentes métodos sao
usados em diferentes graus (UNIAO POSTAL UNIVERSAL, 2014). O fato é que o
fluxo postal tradicional estd em queda em todo 0 mundo, como é possivel observar no
Gréfico 3.
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Gréfico 3 — Demonstrativo de queda do volume de correspondéncias desde 2005
Desde 2005, ha 100 bilhdes a menos de cartas em circulagio anualmente
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No caso do correio brasileiro, os anos de 2015 e 2016 foram marcados por
prejuizos em caixa, revelando cerca de 2 bilhdes de reais negativos no exercicio 2015
e custo operacional incompativel (EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E
TELEGRAFOS, 2016). A reducdo de despesas é o grande mobilizador de metas e
acOes da organizacao para chegar ao valor estabelecido, que podera combater o alto
custo da ECT frente a sua receita, gerando o equilibrio desejado.

No entanto, apenas reduzir 0 consumo ou baixar as metas de orgcamento nao
fardo a organizacdo adequar-se as tendéncias do mercado. Além do custo
incompativel, a empresa lida com questdes de eficiéncia operacional e restricdes de
execugcao orgamentaria oriundas do sistema de gestdo publica. Neste caso,
necessitara de diferenciacdo na pratica dos servicos, com vistas a aumentar sua
margem de lucro através da produtividade.

Segundo Campos (1999, p. 2-3), “aumentar a produtividade € produzir cada
vez mais e/ou melhor, com cada vez menos, e a produtividade é aumentada pela
melhoria da qualidade, sendo este o caminho para o alcance da competitividade”.
Acreditar neste conceito significa procurar, constantemente, um aumento da
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produtividade, independentemente de a empresa acreditar que este aumento deva ser
incremental ou disruptivo.

E evidente que o comércio eletrdnico mobiliza o fluxo de encomendas e,
possivelmente, ndo fomenta a industria postal. No entanto, paradoxalmente, a entrega
fisica de correspondéncias pode incentivar o comércio de mercadorias, através de
propagandas impressas e servicos bancarios. Em especial, ha um periodo de poucas
décadas de transicao associado ao atendimento dos grupos nao considerados no
modelo digital, sem citar o papel de integracao e inclusao social, que é indispensavel
para o desenvolvimento nacional.

Dessa forma, o problema de gestdo que se impde a uma organizacado como o
correio brasileiro é sobre ser uma organizacdo digital e aderente ao crescente
mercado de encomendas, incrementando e assegurando a sustentabilidade do
servico. No entanto, boa parte de seu faturamento ainda advém de correspondéncias
fisicas e suas unidades operacionais estao estruturadas para a entrega desse insumo.
Seria possivel imaginar uma transi¢cdo necessaria e coerente do mundo fisico para o
digital, mas como planejar essa transformagao gradativa de forma eficaz? Talvez seja
preciso pensar nas possibilidades de defesa para o negdcio postal lucrativo, antes de
buscar sua extin¢ao.

Essas hipoteses podem revelar de que forma os fendmenos de um contexto
variam e quais serdo suas futuras possibilidades. Talvez, deva-se entender de que
maneira todas essas ameacas poderiam ser convertidas em oportunidades
crescentes. Essa compreensdo nos leva a questdo norteadora desta pesquisa:
Considerando as transformacoes da industria postal no Brasil, como deve ser
adequada a distribuicao domiciliaria para as tendéncias de mercado?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral
Propor acoes de adequacéao para a rede de distribuicado domiciliaria do correio

brasileiro a partir da analise de cenarios da industria postal, considerando os impactos

das influéncias politicas, legais, sociais e tecnolégicas nesse mercado.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar variaveis no contexto politico, legal, social e tecnoldgico, além dos
atores e relacionamentos existentes, que impactam a distribuicdo domiciliaria
do correio brasileiro;

b) Revisar a literatura relacionada as tendéncias da industria postal e associar as
contribuicbes das principais publicacdes a diminuicdo do fluxo postal, as
transformacdes tecnoldgicas, a ineficiéncia operacional, as mudancas de
legislacdo e ao crescimento do e-commerce, para embasar as tendéncias de
evolucao desse mercado;

c) Construir e analisar um conjunto de cenarios de futuro da industria postal
brasileira, buscando o entendimento da relacédo entre variaveis e atores desse
processo.

d) Validar os cenarios propostos junto a especialistas da industria postal brasileira.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho justifica-se, primeiramente, pelo aspecto da pesquisa teobrico-
cientifica, uma vez que ela deve contribuir ao objeto de estudo e somar contetdo ao
que ja foi pesquisado. No aprofundamento do tema, buscou-se primar pela
comprovacao de originalidade da pesquisa, através da auséncia de trabalhos que
tenham realizado esse tipo de abordagem. Observa-se que ha registros de pesquisas
que problematizam as mudancas da industria postal sob o aspecto econémico e
politico, quando abordam 0 que ja ocorreu em paises cujos seus correios foram
privatizados ou 0s que estdo em vias de quebra de monopdlio (GEDDES, 2005;
PILINKIENE et. al, 2017). Outras informam quais impactos a mudanca da forma de
atuacao de entrega causaram a populacdo, como € o caso do correio canadense
(SIBALIJA, 2016). Ha ainda pesquisas que apresentam as tendéncias de mudanca da
industria postal no mundo, como a prépria Unidao Postal Universal evidencia,
ressaltando a necessidade de revitalizacdo dos atuais modelos de negdcios do
segmento, principalmente diante das mudancgas tecnol6gicas contemporaneas
(UNIAO POSTAL UNIVERSAL, 2014).

Quanto ao correio brasileiro, ha uma referéncia de pesquisa importante na
publicacdo de Teixeira (2013), que aborda as mudancas nos mecanismos de
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regulacao do mercado postal brasileiro e na estrutura organizacional da ECT entre os
anos de 1994 e 2011, especialmente ao que concerne a Nova Lei Postal e a
perspectiva de transformar a ECT em uma empresa de economia mista. O autor
problematizou as praticas de gestdo do correio brasileiro em sua dissertacdo de
mestrado, abordando tendéncias no setor postal sob a 6tica da regulacao de mercado.
No entanto, ndo foram identificadas pesquisas anteriores que englobem todos esses
fatores para analisar os cenarios que podem abarcar, especificamente, o correio
brasileiro.

A pesquisa mostra-se relevante sob o enfoque da sustentabilidade financeira e
competitividade da ECT, que é uma empresa publica. Uma vez que o governo
brasileiro é o acionista do negécio postal no Brasil, a sociedade brasileira espera um
correio nacional eficiente e rentavel, que se adapte as tendéncias de mercado. Por
iss0, a andlise de cenarios — que € uma abordagem metodolégica capaz de apresentar
a opcao mais assertiva para a definicdo da estratégia — torna-se aplicavel na
discussao do modelo de negécio do correio brasileiro, especialmente por sua maior
fonte de faturamento ainda estar concentrada no servico de entrega de
correspondéncias.

Por fim, esse trabalho também se justifica por ser adequado ao programa de
Mestrado Profissional desta instituicdo, que requer a aplicagdo dos conceitos
estudados em uma realidade pratica e factivel, junto aos atores que ocupam os

espacos das organizagdes.

1.4 ESTRUTURA

Esta pesquisa esta estruturada em seis capitulos. O primeiro, que aqui se
finaliza, introduz a pesquisa e contextualiza o tema escolhido, o problema de pesquisa
e indica os objetivos que foram estabelecidos.

No segundo capitulo, é apresentado o referencial tedrico que embasa a
pesquisa e que descreve as etapas da cadeia logistica sob a ética da distribuicao
domiciliaria. Quanto ao referencial tedérico, cumpre informar que demonstra as
pesquisas correlatas sobre a distribuicao domiciliaria através de um quadro com trinta
e trés publicacdes anteriores, descrevendo os principais pontos abordados em relacéo
a distribuicao domiciliaria em diferentes paises. Diante dessa abordagem, relacionou-
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se a metodologia da analise de cenarios com a distribuicao domicilidria e o0 segmento
postal.

O terceiro capitulo referencia as etapas metodoldgicas dos objetivos do estudo.
A pesquisa é fundamentada no paradigma interpretativista, cuja coleta de dados foi
realizada por entrevistas semiestruturadas com atores do ambiente contextual e
transacional da industria postal brasileira. As entrevistas foram realizadas com base
nas dimensoes e forcas motrizes estabelecidas no capitulo do referencial teérico, para
que pudessem revelar as informagdes relevantes a construcdo dos cenarios da
distribuicado domiciliaria brasileira.

O quarto capitulo apresenta a andlise de conteudo das entrevistas realizadas
para a composicao dos cenarios. Ele estabelece o resultado da analise de conteldo
a partir da especificacdo das categorias identificadas como importantes para a
construcao dos cenarios.

O quinto capitulo demonstra a construcdo e analise de cenarios para a
distribuicao domiciliaria do correio brasileiro, bem como apresenta um conjunto de
acOes estratégico-taticas para implementacdo, que foram validadas com
especialistas.

O sexto capitulo, por fim, traz as consideracbes finais sobre o trabalho e
salienta os aspectos relevantes ao tema estudado.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 SISTEMA DE CORREIO E DE DISTRIBUICAO DOMICILIARIA

Para o amplo entendimento dos termos especificos do correio brasileiro, torna-
se fundamental o entendimento do conceito de correio e do que é a distribuicao

domiciliaria neste contexto.
2.1.1 O conceito de correio

O primeiro servico organizado de difusdo de documentos escritos que se tem
noticia remonta a 2400 anos a.C., tendo surgido no Antigo Egito, quando os farads
usavam mensageiros para a difusdo de decretos em todo o territério do Estado. A
origem da palavra Correio vem do termo egipcio Kor, que significa vento e ré (rei), o
que seria o vento do rei, e este era 0 nome do atleta que levava as suas mensagens
(CARDOSO, 2001). A evolugao do vocabulo chegou ao termo Correio.

Correio é um sistema de comunicacado que envolve o envio de documentos
(cartas, faturas) e encomendas entre um remetente e um destinatério, que podem
estar numa mesma cidade ou em lugares distantes entre si. No Brasil, a primeira
correspondéncia oficial foi enviada no ano de 1500 por Pero Vaz de Caminha ao rei
de Portugal, quando Pedro Alvares Cabral descobriu o Brasil. O contetido da carta
relatava o descobrimento de uma nova terra. A precariedade na organizagao e nos
recursos dos servicos postais fez com que, na época do Brasil-Colénia, as
correspondéncias demorassem a chegar aos correios de Portugal (FORTES;
MARTINS, 2000).

Oficialmente, no Brasil, o correio foi criado em 1663 com a fundacao do Correio-
mor do Mar, no tempo de Dom Jo&o VI, com a nomeacao de Jodo Cavaleiro Cardoso
para este cargo. Em 1798, foi criado o Correio Maritimo para o Brasil, com viagens
regulares entre Portugal e Brasil, e os correios terrestres, para distribuicao para as
cidades do interior. Em 1808, com a transferéncia da corte portuguesa para o Brasil,
novos regulamentos foram baixados e, em 1829, ja independente, o Brasil teve o0 seu
Regulamento do Correio do Império do Brasil. No exterior, o correio era praticado por
meio de Portugal e, o correio interno, ocorria através dos rios e de mensageiros

especiais, a pé, a cavalo e, posteriormente, por ferrovias (DONATO, 2005).
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2.1.2 Origem e conceito de distribuicao domiciliaria

No inicio do Século XIX, o Velho Continente sofreu grandes transformacoes,
sobretudo a Inglaterra, com o advento da revolucado industrial. O desenvolvimento
acelerado de muitas cidades, o éxodo rural e o desenvolvimento das transacdes
comerciais incrementaram, significativamente, o volume de correspondéncias. Para
que o envio de documentos acontecesse, 0 interessado em receber a mensagem
deveria pagar pelo servico, assim denominado como porte pago pelo destinatario, que
era caro e dependia do peso da correspondéncia (DONATO, 2005).

Em 1840, no entanto, a Inglaterra promoveu a alteracdo dessa situacao,
obrigando o remetente a pagar a taxa de envio da carta. Como recibo do pagamento,
era fornecido um selo para ser colado na correspondéncia e 0 mesmo era inutilizado
com a aposicdo de um carimbo indicando o lugar da expedi¢cdo. Essa inovacao
democratizou o acesso a correspondéncia em todo o mundo e deu origem ao modelo
de prestacao de servico postal, geralmente legalizado e praticado por monopdlios
governamentais, com entrega fisica no local do destinatario. Estabeleceu-se, assim,
o modelo de distribuigdo domiciliaria (DONATO, 2005).

No Brasil, 0 segmento postal tornou-se administrado em regime de monopdlio
pela Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, com sede e foro em Brasilia, Distrito
Federal (DF), e atuacdo em todo o territério nacional e no exterior. Trata-se de uma
entidade publica constituida por meio do Decreto-Lei n? 509, de 20 de margo de 1969
(BRASIL, 1969), alterado pela Lei n® 12490/11 (BRASIL, 2011), sob a forma de
Empresa Publica com personalidade juridica de direito privado, vinculada ao Ministério
das Comunicacoes e administrada conforme os preceitos da Legislacao Federal e do
Estatuto Social aprovado pelo Decreto n® 8.016, de 17 de maio de 2013 (BRASIL,
2013).

Quanto a distribuicdo domiciliaria, a legislacao vigente prevé a obrigatoriedade
da entrega externa de correspondéncias no local em que se encontra o destinatario,
intitulado como domicilio, desde que previstas algumas condi¢cées apontadas pela

Portaria n° 567, de 29 de dezembro de 2011 (BRASIL, 2011b, grifo no original):

O MINISTRO DE ESTADO DAS COMUNICACOES, no uso das atribuicdes
que lhe confere o art. 87, paragrafo Unico, inciso I, da Constituicdo, e
considerando o que dispdem a Lei n® 6.538, de 22 de junho de 1978, e 0
Decreto n? 7.462, de 19 de abril de 2011, resolve:
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Art. 12, A entrega postal de objetos dos servigos de carta e cartéo postal, de
impresso, de encomenda ndo urgente e de telegrama sera realizada da
seguinte maneira:

| - externa:

a) em domicilio, quando a entrega do objeto postal ocorrer no enderego
indicado pelo remetente ou na forma descrita no artigo 52 desta Portaria; (grifo
Nosso).

b) em Caixa Postal Comunitaria, quando o objeto postal for depositado em
um dos receptaculos do Mdédulo de Caixas Postais Comunitarias - MCPC; ou
c) por outras formas de entrega que venham a ser desenvolvidas, diversas
da prevista no inciso Il.

Il - interna, quando o objeto postal deva ser procurado e entregue ao
destinatario em unidade da ECT.

Os principais segmentos de atuagao dos correios sdo: logistica, encomendas,
conveniéncia, servicos financeiros, mensagem, malote, marketing e internacional. A
esses segmentos, compete executar e controlar, em regime de exclusividade, os
servicos postais em todo o territério nacional. A obrigatoriedade da entrega de
correspondéncias em domicilio exige o investimento em ativos como pessoas,
maquinas, equipamentos, veiculos, aeronaves, motocicletas, caminhdes, prédios,
entre outros. O conjunto de tais recursos ensejam na necessidade de viabilidade de
uma cadeia logistica para atuacao no segmento postal, como é possivel observar na
Figura 1.

Figura 1 — Fluxo postal do correio brasileiro
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Fonte: Adaptado de Universidade Corporativa Correios (EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E
TELEGRAFOS, 2016).

A cadeia logistica dos correios € denominada de fluxo postal. Neste fluxo, ha
uma légica de entrada e saida de insumos, definidos como objetos postais, que

passam por uma transformagdo ao longo da cadeia. A entrada do processo €
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representada pelas unidades de captacao e atendimento, que podem ser agéncias de

Correios, préprias ou franqueadas, e caixas de coletas. A saida do processo acontece

por Unidades de Distribuicdo, que compreendem os Centros de Distribuicao

Domiciliarias (CDDs) e os Centros de Entrega de Encomendas (CEEs).

A cadeia logistica dos correios, sob a oética da distribuicdo domicilidria de

correspondéncias, pode ser melhor compreendida a partir da descricdo das etapas

numeradas na Figura 1, conforme apresenta-se a seguir:

a)

Etapa 1: as correspondéncias entram no fluxo postal a partir das
unidades de captacédo e atendimento. Para tal, cada correspondéncia
deve conter os dados necessarios de identificacdo do remetente (pessoa
fisica ou juridica que envia a correspondéncia) e destinatario (pessoa
fisica ou juridica que recebe a correspondéncia). A partir dessa etapa, a
correspondéncia seguira pelo fluxo postal de acordo com os dados do
destinatario, especialmente por seu endereco, cujo codigo de
identificacéo é dado pelo Cédigo de Enderecamento Postal (CEP), que
se refere a localizacao fisica da entrega;

Etapa 2: as correspondéncias seguirdo para a préxima etapa a partir do
transporte requerido;

Etapa 3: as correspondéncias serao separadas por localidade, conforme
0 municipio a que se destinam. Tal separacdo é denominada de
Tratamento ou Triagem, onde o0s objetos postais serdo acondicionados
em malas postais ou contéineres para seguir para a proxima etapa;
Etapa 4: as correspondéncias seguirdo para a proxima etapa a partir do
transporte requerido;

Etapa 5: as correspondéncias chegam ao Centro de Distribuicao
Domiciliaria, caso o endereco do destinatario esteja indicando que a
localidade de entrega é a mesma em que houve a captacédo do objeto
postal. Se o destinatario estiver localizado em outro estado brasileiro, o
fluxo segue para a nova localidade, a partir de transporte rodoviario ou
aéreo. Neste caso, as etapas 3 a 7 se repetem quando as
correspondéncias chegam na outra localidade de destino. No CDD, as
correspondéncias sao novamente separadas, agora indicando a rua em
que se encontra o endereco do destinatario. Cada carteiro possui um

conjunto de ruas para realizar a entrega domicilidria, o qual é chamado
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de distrito postal. As ruas sdao denominadas como logradouros
pertencentes ao distrito postal. Antes de sair para a entrega, as
correspondéncias sdo ordenadas de forma crescente ou decrescente,
espelhando a ordem de cada logradouro de entrega;

f) Etapa 6: o carteiro sai para realizar a entrega domiciliaria. Alguns
distritos séo realizados pela entrega a pé e, outros, a partir do uso de
veiculos ou motos; e

g) Etapa 7: saida final do objeto postal da cadeia logistica dos correios,
quando o destinatario recebe sua correspondéncia e ocorre a
distribuicdo domiciliaria.

No fluxo descrito, os CDDs sao responsaveis pela entrega de cartas,
impressos, telegramas e envelopes de Sedex. Na maioria das vezes, a entrega destes
objetos é realizada por um carteiro que se desloca a pé até o endereco do destinatario.
Em todas as etapas do fluxo, as correspondéncias circulam por centros de tratamento
e centros de distribuicdo domiciliaria ou centros de entrega de encomendas. Esses
locais sdo compostos por recursos fisicos e humanos que, agrupados, apresentam
seus proprios fluxos. Essas unidades sdo chamadas de Unidades Operacionais.

Atualmente, a distribuicao domiciliaria entrega, aproximadamente, 32 milhdes
de objetos postais por dia, que circulam entre as mais de 10.524 Unidades
Operacionais. Entre elas, ha mais de 800 Centros de Distribuicdo Domiciliaria. No
transporte, a cadeia é abastecida por uma frota de 25.236 veiculos (incluindo
motocicletas, veiculos leves e veiculos pesados) e 13 linhas de viacao aérea. Para
que toda a distancia entre remetente e destinatario seja vencida, diariamente, cerca
de 50.000 carteiros realizam a distribuicdo domiciliaria em mais de 44 milhdes de
domicilios (EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS, 2016), como
pode ser visto na Figura 2.
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Figura 2 — Demonstrativo das conexdes de linhas aéreas e dados gerais
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Fonte: EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS (2016).

Do ponto de vista da cadeia produtiva, podemos observar que se trata de um
sistema complexo. Conforme sinaliza Sterman (2000), pensar em termos de sistemas
significa buscar respostas a questées que exibem caracteristicas que resultam da
interdependéncia de varios fatores. A dindmica de sistemas permite identificar
estruturas de relacionamentos de causa-efeito-causa a partir de eventos, de padrdes
de comportamento e de modelos mentais dos atores, colocando atores e variaveis
como elementos centrais do sistema, ao mesmo tempo modificando e sendo
modificados por esse contexto (STERMAN, 2000). Essa dinamica tem intercorréncia
sobre a forma como cenarios se formam e, portanto, sobre o planejamento e o

posicionamento estratégico de uma organizagao.
2.2 PESQUISAS CORRELATAS SOBRE A DISTRIBUIGCAO DOMICILIARIA

Em pesquisa relacionada ao tema distribuicdo domiciliaria no segmento postal,
foram consultadas as bases de dados disponiveis para verificacdo de artigos, teses,
dissertacoes, pesquisas, reportagens e periddicos. Essas publicacdes deveriam estar

relacionadas com possivel necessidade de adequacao da distribuicdo domiciliaria em
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detrimento das atuais tendéncias da industria postal, considerando a diminuicdo do

fluxo postal, as transformacgdes tecnoldgicas, a ineficiéncia operacional, as mudancas

de legislagdo, o crescimento do e-commerce, entre outros. Foram identificados 34

artigos publicados entre 1995 e 2017, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Publicagbes anteriores sobre distribuigdo domiciliaria

dominios.

(Continua)
Autor(es) Objetivos Método Pais
Analisar estratégias de negdécios e a estrutura da
. industria resultante em mercados de cartas
Dietl e Waller liberalizad d iy Arti Al h
(2002) iberalizados e descrever as caracteristicas rtigo emanha
econdmicas desse segmento para identificar novos
modelos de negdcios.
Ressaltar o quanto a liberalizagao dos servigos
postais, 0 surgimento de novos operadores postais, a
Eckert (2009) criagéo de mercac_jos p_o_stals: bem como o Rgv_lsao, . Alemanha
crescimento e a diversificagdo das necessidades Bibliografica
humanas conduziram a um rapido desenvolvimento e
diversificacao dos servicos postais.
Dietl, Trinkner | Questionar se 0s servi¢os postais universais sdo um Revis3
. . . . evisao
e Bleisch elemento importante para o crescimento econdémico, N Alemanha
: . Bibliografica
(2005) a seguranga social e a segurancga nacional.
Mostrar que a privatizagdo, em particular a Pesquisa
Schuster privatizacdo formal, levou a uma diminuicdo da Quantitativa Alemanha
(2013) qualidade do Servigo Universal a partir de uma com amostra
pesquisa para 21 paises. de 21 paises
International Fornecer os dados e analises incluidas no relatério Pesquisa
IPC Global Postal Industry com uma visdo geral das quisa
Post o . guantitativa e A
c : principais tendéncias no setor postal, bem como : Bélgica
orporation - s L pesquisa
gréaficos e comentérios adaptados do relatério A
(2014) qualitativa
completo.
Realizar uma analise critica sobre o projeto de Di ~
adronizacao da ECT, identificar os problemas de Isssertacao .
Meegen (2002) P . ’ . . (Estudo de Brasil
ordem técnica e propor melhorias, visando o seu Caso)
aprimoramento.
Avaliar a rede de distribuicao logistica de remessas
F postais internacionais expressas EMS, com o intuito | Pesquisa
onseca, o . . o
de verificar se os prazos oferecidos pelos Correios do | quantitativa e .
Machado e ; ~ X ; ) . Brasil
. Brasil estdo sendo cumpridos, assim como, analisar | pesquisa
Silva (2003) P e
sua performance como um operador logistico de qualitativa
distribuicado de encomendas expressas internacionais.
Relacionar os modernos conceitos do gerenciamento
da cadeia de suprimentos com as atividades
executadas pelos operadores logisticos. As empresas | Disssertagao
Lamin (2005) direcionam seus esfor¢os para o seu negécio e (Estudo de Brasil
paralelamente procuram parceiros confiaveis e Caso)
capazes, para terceirizar o0 maior nimero possivel de
atividades
Aborda a estratégia de diversificagado da ECT,
Mazzali, Souza |analisando como o portfdlio de recursos influencia e é | Estudo de Brasil
e Neves (2010) |influenciado pelas decisbes de entrada em novos Caso
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(Continuacao)

Autor(es) Objetivos Método Pais
O objetivo geral dessa pesquisa € analisar os fatores
que influenciam na motivagao no trabalho dos
funcionarios publicos da Empresa Brasileira de
Lima (2015) Correios e Telégrafos em ambito do Centro de Pesquisa Brasil
Distribuicao Domiciliaria de Sao Gabriel (RS), qualitativa
considerando aos fatores motivacionais e de
insatisfacdo, segundo a Teoria dos dois fatores de
Herzberg.
Analisar as tendéncias do sistema postal no cenario
internacional com foco nos mecanismos de regulagéo | Pesquisa
Teixeira (2015) do mercado e nos processos de reestruturacéo dos guantitativa e Brasil
modelos organizacionais dos operadores publicos pesquisa
rumo a corporatizagéo e privatizacéo, evidenciando qualitativa
0s impactos sobre a esfera do trabalho.
Analisar o atual processo de mudanca estrutural, pelo
qual passa a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos, com a adogao do um modelo divisional,
Prado, Spinola | por meio da criacdo de Unidades Estratégicas de Revisao Brasil
e Souza (2016) | Negécios (UEN) e refletir sobre os fundamentos Bibliografica
conceituais dessa transformacao, visando
compreender as implicagdes e os desafios futuros
dessa deciséo.
Descrever o processo logistico da ECT/Diretoria
Regional da Paraiba na prestagao de servigos de Pesquisa
Xavier (2017) | distribuicao, desde a postagem até a entrega de Iqtat' a Brasil
cartas e encomendas, mostrando-se como solugao qualitativ
para a distancia entre clientes, bens e servigos.
Lorin (2013) Abordar a diminuicao de receitas pela entrega de Ensaio Canada
cartas no Correio Canadense. Tedrico
geportagem Abordar a entrega de correios porta a porta no Reportagem .
anada Correi . . Canada
Newswire orreio do Canada. em jornal
- Questionar as implicagbes de se converter a entrega .
(Szlg?lél)a etal domiciliaria para a entrega da caixa postal 'IE'ggﬁlc?o Canada
comunitaria a populacao idosa (Correio Canadense).
Hayashi, Analisar o desenvolvimento do mercado de entrega
Nemoto e de encomendas no Japao e China, e apresenta um Reviséo China
Nakaharai modelo conceitual para explicar o desenvolvimento do | Bibliografica
(2014) mercado de entrega de encomendas.
Desenvolver a diversidade dos esquemas de entrega
Xiao et al final dentro de uma area da cidade Revisio
' e investigar impressdes geograficas associadas aos TG China
(2017) ; . Bibliografica
interplays entre as partes interessadas de entrega
final.
Kolarovszki Elucidar a nova abordagem da segmentacao de
T ’ clientes nos servigos postais. No artigo sera descrito .
engler e bord basi tacio d Reviséo EslovAqui
Majercakové as abordagens basicas para a segmentagéo do Bibliografica slovaquia
(2016) cliente e sera prOJ_etado 0 modelq de CRM avangado
com base na matriz multidimensional.
Apresentar informagdes sobre o Férum Postal Ensaio
Bolte (2004) Nacional realizado em setembro em Washington D.C. | Teérico EUA
Pesquisa
Geddes (2004) Eloticiar a reforma abrangente do Servico Postal dos | Quantitativa EUA
stados Unidos. com amostra
de 21 paises
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(Continuacao)

Autor(es) Objetivos Método Pais
Discutir sobre a estrutura do servigo postal dos EUA Ensaio
Geddes (2005) |quanto a queda do volume de cartas e a substituicao Tebrico EUA
as comunicagdes baseadas na internet.
Apresentar os métodos pelos quais as organizagbes Pesquisa
Crew e postais se adaptam estrategicamente para mudancas quisa
Kleindorfer significativas no ambiente externo, a fim de sobreviver quantitativa e EUA
(2007) no mercado e ganham novas possibilidades de pesgwsfa
prosperidade. qualitativa
Committee on
Oversight and | Registrar as reunides do Comité de Superviséo e Relatério EUA
Government Reforma Governamental
Reform (2008)
Destacar que os e-mails eletrdnicos continuam Revisio
Waxer (2014) | afetando negativamente a distribuicdo domiciliaria, Biblioarafica EUA
pois traz diminuicdo no volume de correio em 2013. 9
Apresentar o programa Metro Post do Servigo Postal
dos Estados Unidos, que oferece servigo de entrega
no mesmo dia aos residentes da cidade de Nova Ensaio
Leonard (2014) | York. Os tépicos incluem o fracasso do programa Tebrico EUA
piloto do Servigo Postal em San Francisco, Califérnia,
e se o Servigo Postal podera se adaptar as mudancas
no mercado.
Comparar as alternativas a entrega em domicilio que
Morganti et al. |foram desenvolvidas por operadores franceses e Pesquisa EUA
(2014) alemaes para desenvolver pontos de recuperagdo em | Quantitativa
lojas e redes de armarios automatizados.
Consultoria Identificar os principais impactos para a distribuicdo Pesquisa
Accenture domiciliaria segundo as novas tendéncias de quantitativa e EUA
(2015) consumo. pesquisa
qualitativa
Discutir as transformagdes no setor postal brasileiro a
partir da década de 1990. Trata-se de uma proposta
Teixeira (2013) | que dialoga com as mudangas intensas pelas quais Livro Brasil
passou 0 mundo do trabalho na segunda metade do
Século XX.
Indicar os aspectos institucionais e econémicos
Comandini relevantes do servigo postal e analisar tanto os Ensaio ltalia
(1995) argumentos para a abolicdo do monopdlio estatutario | Tedrico
quanto os que o retém.
Pesquisar o desenvolvimento do setor de servigo
postal, avaliando qualidade, questées econdmicas e
Pilinki sociais e mudangas tecnologicas. Além disso, esta
ilinkiene et al. S Estudo de A
(2017) monograflg visa revelar os recentes caso Lituania
desenvolvimentos da Reforma postal na Europa e
divulgar a natureza mutavel do setor postal no
mundo.
Apresentar aspectos essenciais sobre a aplicagcdo do
direito da concorréncia no setor de telecomunicagoes,
servicos postais e transporte ferroviario. Estes setores Revisio
Baldan (2016) |regulados tém uma série de elementos em comum Biblioarafica Roménia
com o0s paises europeus, uma parte significativa do 9
ambiente institucional e regulatério sendo modelado
com base na legislagdo da Unido Europeia.
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Quadro 1 — Publicacbes anteriores sobre distribuicdo domiciliaria
(Conclusao)

Autor(es) Objetivos Método Pais
Pesquisa
Finger, Bukovc | Abordar o desenvolvimento e execugéo dos servigos | quantitativa e Suica
e Burhan postais e as suas mudanc¢as na era digital. pesquisa
(2014) qualitativa
Unia Analisar as caracteristicas especificas dos mercados | Pesquisa
nido Postal ; , . : e
Universal postals nos paises em desenvolvimento e examinar o quantltatlva e Suica
(2014) impacto do Green Book para a Europa que pesquisa
impulsionou as politicas de reforma postal na Europa. | qualitativa

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

E possivel observar que as referéncias tratam do tema nos seguintes paises:
Alemanha, Brasil, Bélgica, Canada, China, Eslovaquia, Estados Unidos da América
(EUA), ltélia, Litudnia, Roménia e Suigca. O Grafico 4 mostra a distribuicdo das

publicacbes por pais.

Grafico 4 — Distribuicao de publicagdes por pais foco

Publicacoes anteriores sobre o tema 1995-2017

I L /A 1
B |
Alemanha
Canadd I
Suica I
China
Romenia m——
Lituania
Itdlia m———
Eslovaquia s
Bélgica mm———

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

As publicacoes referenciadas trazem varios recortes de abordagens mais
voltadas para as transformagdes tecnoldgicas ou direcionam as referéncias para a
legislacao e quebra de monopdlio do servigo postal. As publica¢des do Brasil, segundo
pais em maior numero, versaram sobre a 6tica da distribuicdo domiciliaria como parte
da cadeia logistica do correio brasileiro. Por conseguinte, os temas aproximaram-se
dos conceitos de logistica, padronizacdo, melhorias de processos, cadeia de
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suprimento, Sistema Toyota de Producdo, além de abordagem de estratégias e
fatores motivacionais do trabalho. Em oposicdo a essa perspectiva, Teixeira (2010)
problematiza — quase que excepcionalmente — as transformacgdes do trabalho nos
correios entre 1994 e 2011. Sua pesquisa conduziu a andlise entre estratégias
governamentais, regulacdo do mercado, organizacao do trabalho, politicas de gestao
e relacdes de trabalho.

Os Estados Unidos, assim como Suica, Bélgica e Lituania, aprofundaram os
dados sobre a questdo de queda no volume do trafego postal e as possiveis
substituicdes desse mercado por alternativas, além do crescimento do e-commerce
(GEDDES, 2005; PILINKIENE et al., 2017). Destaca-se que a Suica representa a
publicacdo da Unido Postal Universal (2014), que traz evidentes dados dessas
transformacdes. A Bélgica relaciona-se as publicagdes da International Post
Corporation (2014), que também agrega dados e evidéncias das transformacoes
sociais e tecnolégicas dos consumidores do segmento postal (FINGER et al., 2014).

As publicacbes do Canada caracterizam-se pela énfase em contestacoes sobre
as recentes mudancas na entrega domiciliaria (porta a porta) do pais. Atualmente, as
entregas sao feitas em mddulos de caixas receptoras do tipo lockers, em que o usuario
deve se dirigir ao local para pegar sua correspondéncia ou afins. H4 um visivel
descontentamento sobre essa nova realidade do correio canadense e os estudos sdo
implicados por esse contexto (LORINC, 2013; SIBALIJA et al., 2016).

Alemanha, ltalia e Roménia concentram-se mais nas reformas de legislacao do
segmento postal e direcionam seus esforcos para defender a liberacao dos servigos
postais e quebra de monopdlio, até mesmo porque a Alemanha ja experimenta esse
modelo (BALDAN, 2016; ECKERT, 2009; SCHUSTER, 2013). No caso da China,
talvez por integrar o continente asiatico, a discussao permeia melhorias para a entrega
de encomendas. Tal abordagem também parece ser um reflexo do grande volume de
e-commerce do pais, embora o correio chinés ainda seja praticado pelo governo com
taxas satisfatérias de eficiéncia (HAYASHI; NEMOTO; NAKAHARAI, 2014; XIAO et
al., 2017).

A verificacdo das publica¢des anteriores resulta em subsidios para versar sobre
0S possiveis cenarios a serem analisados, indicando futuros provaveis, ou seja, visdes
sobre o que podera acontecer e que dizem respeito a um conjunto de eventos futuros.
Estas visdes sdo baseadas em como os atores e as for¢cas motrizes interagem quando
submetidos as realidades possiveis (SCHWARTZ, 1998; VAN DER HEIDJEN, 2004).
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Destaca-se, contudo, que a andlise de cenarios nado é realizada com o objetivo
de selecionar o cenario desejavel ou mais atraente, mas sim na intencdo de estar
preparado para enfrentar ou aproveitar condi¢gdes que se apresentem quando o futuro
se tornar presente, através de um conjunto de acdes robustas e que minimizem os
possiveis efeitos provocados no sistema. Para essa construgao, é preciso relacionar
a andlise contextual as dimensdes Politica, Econémica, Social, Tecnoldgica,
Ecolbgica e Legal (PESTEL) e suas variaveis relevantes, citadas por Van der Heidjen
(2004).

2.3 ANALISE DE CENARIOS EM DISTRIBUI(;AO DOMICILIARIA
2.3.1 Cenarios e analise de cenarios

Em tempos de mudancas aceleradas, ha a necessidade de um pensamento
estratégico eficiente para o tempo de reacao da organizacao, tdo fundamental para
sua sobrevivéncia e crescimento (VAN DER HEIDJEN, 2009). O atual momento
histérico, chamado de transicdo paradigmatica, fruto da virtualizacao de relacées e
massificagcdo da tecnologia de comunicagao digital, vem produzindo sensacao de
incerteza e de imprevisibilidade em diversos setores da vida social e econémica —
fenbmeno este que repercute diretamente no mundo das organizagdes e, em
particular, nas circunstancias da vida dos seres humanos (NEVES, 2006). Sobre isso,
Schwartz (2004) lembra que, nas sociedades ocidentais, as pessoas Ssao
ostensivamente livres, mas se sentem presas pela imprevisibilidade dos eventos.

A globalizacao faz com que as empresas instaladas no pais possam contar com
potencial de mercado mais amplo para seus bens e servicos, mas também cria a
necessidade de aprimoramento das operacdes das empresas de um modo geral, em
especial na atividade de servigos. Na tentativa de reverter esta realidade a seu favor,
cresce 0 movimento do aprimoramento das operacdes com vistas ao declinio de
custos. Cada vez mais, € dada énfase em qualidade e produtividade objetivando
reduzir os custos, atender as necessidades dos consumidores e fazer frente a
concorréncia (GORENDER, 1997).

Ramirez, Selsky e Van Der Heijden (2010) mencionam que, em diferentes
campos e praticas, o termo cenéarios ndo significa uma mesma coisa, ou serve ao

mesmo propdsito, ou envolve uma forma de producdo. Os autores ratificam que
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cenarios sao entendidos como estruturas conceituais sistemas de contextos futuros
igualmente plausiveis, muitas vezes apresentados como descricbes narrativas,
fabricados para propdésito, tipicamente para fornecer insumos para trabalhos futuros
(RAMIREZ; SELSKY; VAN DER HEIJDEN, 2010).

Cenério também é uma expressao conhecida e usada de diferentes formas. A
questao fundamental a ser abordada é se a organizacao esta bem equiparada para
ver e entender os futuros que estdo por vir. Segundo Van Der Heidjen (2009), a
primeira tarefa é estudar o que acontece em volta da organizagao, avaliando o valor
do cliente, a demanda, as atividades, a vantagem competitiva, o valor e a
lucratividade.

Nos achados de Carvalho et al. (2011), a busca de definicdes sobre o conceito
de cenarios foi estabelecida conforme alguns autores:

a) Ringland (2006) menciona que o planejamento de cenarios é uma parte
do planejamento estratégico que combina ferramentas e tecnologias
para administrar as incertezas do futuro, ou seja, sdo modelos para
antecipar o que o autor chama de vida real,;

b) Para Schoemaker (1995), o planejamento por cenarios € um método
estruturado (disciplinado) para imaginar futuros possiveis. Este autor
enfatiza que, dentre as diversas metodologias para se pensar o futuro, o
planejamento por cenarios se destaca pela habilidade de capturar uma
grande gama de possibilidades, com alto grau de riqueza nos detalhes;

c) Para Porter (1996), um cenario é uma visao internamente consistente da
estrutura futura de um setor. E baseado em um conjunto de suposicdes
plausiveis sobre as incertezas importantes que poderiam influenciar a
estrutura industrial.

Observa-se que os autores relacionam os cenarios com a criagdao de visdes
estruturadas de situacdes futuras. Além disso, falam de incertezas e de como
trabalha-las em situagdes futuras possiveis.

A metodologia que propde o uso de cenarios é portanto, importante instrumento
do processo de tomada de decisdes. Para Turner (2008), o uso de cenarios faz com
gue a organizagao pense de forma sistematica e estratégica sobre a variedade de
potenciais resultados, sem a influéncia de seus préprios vieses, opinidbes e
preconceitos. Para este autor, o planejamento por cenarios permite que a organizagao

reflita e ensaie diversos futuros possiveis, e evite o0 comodismo ou receio de mudar
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uma situagéo presente favoravel. Outra caracteristica interessante sobre o estudo de
cenarios é apresentada por Mc Master (1997), que diz que os cenarios permitem
conjeturar sobre possiveis situacoes futuras para que a empresa se adapte a
fendmenos emergentes.

Para Van Der Heidjen (2009), os cenarios sao descri¢cdes de contextos futuros
plausiveis, apresentados como um pequeno conjunto de histérias sobre como o
ambiente circundante pode evoluir para o futuro. Eles sdo produzidos analisando e
estruturando, cuidadosamente, as possibilidades relevantes e desafiadoras.

Em linhas gerais, ha duas maneiras pelas quais os cenarios facilitam o
entendimento da gestado para lidar com turbuléncias. Primeiro, eles ajudam as partes
interessadas a desenvolver uma melhor compreensdo sistémica do ambiente
envolvente e fornece novos conhecimentos sobre o ambiente que habitam. Em
segundo lugar, os cendrios ajudam a construir um terreno comum entre diferentes
stakeholders. 1sso Ihes permite concentrar sua atengdo em um conjunto de futuros
alternativos (RAMIREZ; SELSKY; VAN DER HEIDJEN, 2010).

Entretanto, os resultados ainda continuam um tanto quanto inesperados,
devido ao alto grau de incertezas que 0os ambientes organizacionais vivenciam, ainda
que a escolha da estratégia tenha sido a melhor. Se as coisas mudam rapidamente e
sao imprevisiveis, a melhor estratégia de hoje pode ser o desastre de amanha (VAN
DER HEIJDEN, 2009). Portanto, a linguagem da conversagao estratégica €, em
grande parte, racional. Gestores com o objetivo de intervir tentam estabelecer uma
linha solida de raciocinio estratégico, que pode nao ser suficiente (THIESEN, 2009).
E preciso mais que isso, é preciso trabalhar com cenarios que instiguem um conjunto
de duas ou trés possibilidades de atuacdo que beneficiam a sobrevivéncia da
organizagdao (RAMIREZ; SELSKY; VAN DER HEIDJEN, 2010).

Alguns projetos de cenarios sdo realizados para tratar de um problema ou
questao especifica e alguns tém o objetivo de instalar uma capacidade permanente.
Alguns tém a pretensao de abrir mentes, outros sao feitos para convergir e focar em
torno de uma estratégia. Alguns pretendem entender uma situacao confusa, outros
visam produzir ideias para prototipo de solugdes (VAN DER HEIDJEN, 2009). Além
dessas caracteristicas, utiliza-se planejamento por meio de cenarios para (RIBEIRO,
2006):

a) ldentificar possiveis oportunidades de negdécios;
b) Testar a estratégia em multiplos cenarios;
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c) Monitorar a execucdo da estratégia;

d) Pesquisar mudancas no ambiente para determinar as estratégias que
deverao ser adaptadas/alteradas para a sobrevivéncia dos negocios;

e) Reduzir as incertezas em relagdo a capacidade da lideranca de
promocao de ajustes;

f) Promover a percep¢ao e a geracao de novas oportunidades; e

g) Incrementar a qualidade do pensamento estratégico (reduzir a pratica de
um comportamento muito rotineiro, operacional ou burocratico).

Segundo Van der Heidjen (2009), as premissas do planejamento por cenarios
no ambito do contexto estratégico sao:

a) A sobrevivéncia organizacional e o autodesenvolvimento sdo as forgas
motrizes essenciais e fundamentais da estratégia;

b) A formulacdo da estratégia consiste em criar um contexto de politicas
novas e singulares para a agao futura;

c) A ideia de neg6cio € uma perceptiva estratégica sobre individuos como
organizacao; e

d) Os cenarios sdo as perspectivas estratégicas sobre o ambiente dessa
ideia de negdcio.

Peter Schwartz (2004) ex-funcionario da Royal Dutch/Shell — onde trabalhava
com planejamento estratégico baseado em cenarios — traz sua metodologia para
elaboracdo de cenarios exploratérios composta, basicamente, por oito etapas:
identificacdo da questao principal; identificacdo dos fatores-chave (microambiente);
identificacdo das forcas motrizes (macroambiente); ranking das incertezas criticas;
definicao das logicas dos cenarios; descricao dos cenarios; selecao de indicadores e
sinalizadores principais; analise das implicagdes e opcoes.

Resumidamente, as etapas para a andlise de cenarios iniciam pelo
levantamento dos atores e das variaveis relevantes. Outra etapa é a identificagdo das
forcas motrizes (SCHWARTZ, 2004). Elas envolvem os cenarios e sdo capazes de
influenciar os fatores chave responsaveis pelo éxito ou fracasso das estratégias
tomadas pelos gestores. As forcas motrizes podem ser divididas em elementos pré-
determinados, que apresentam incertezas e tendéncias. A partir de entdo, os cenarios
sao construidos ao se combinar as incertezas com os elementos pré-determinados, a
fim de identificar as possibilidades para a melhor tomada de decisdo da estratégia a
ser construida. Pode-se dizer que a criacdo de cenarios se inicia com a definicao da
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questéao principal do estudo. Seu objetivo é dar, aos cenarios, um foco especifico ou
aprofundado. Entende-se por questdo principal aquela questdo estratégica que
motivou a construgdo dos cenérios alternativos. Baseia-se, especificamente, na
definicao das urgéncias pessoais ou institucionais de uma empresa.

Estas questbes podem ser levantadas na organizacao por meio de entrevistas,
analises e discussdes que ocorrem durante o desenvolvimento dos estudos de
cenarios. A medida que a reflexdo e a exploragdo avancam, as questdes tornam-se
mais elaboradas. Schwartz (1998, p. 242) sugere que 0 grupo procure responder as
seguintes questées: “Em que os tomadores de decisdo de sua empresa estao
pensando seriamente em relacdo ao futuro? Que decisdes a serem tomadas terdo
influéncia a longo prazo nos destinos da empresa?”.

Como resultado, o método de cenario de Van der Heidjen (2005), chamado de
dedutivo, cria um quadrante de 2 x 2 de quatro cenarios. O método dedutivo consiste
em descobrir estruturas de futuro a partir dos dados e das informacdes apresentadas
pelos eventos e constituem um marco geral a partir do qual sdo formulados os
cenarios. Tenta-se inferir 0 quadro de referéncia do conjunto dos eventos saindo do
quadro geral e indo para o particular.

O método apresenta vantagens relevantes, como a ajuda em explorar fatores
em contextos mais amplos do ambiente, incluindo tentar ajudar a suposicdes de
perguntas que diferentes stakeholders estariam fazendo. O método também fornece
uma estrutura clara que pode ser entendida por pessoas nao envolvidas na producao
dos cenarios, pode ajudar a desmascarar imprecisas suposi¢cdes e pode examinar
fatores incertos usando uma abordagem de pensamento integrativo, resultando na
combinacao de incertezas e tendéncias.

Quando se adota o planejamento, por meio de cenarios, oportuniza-se a
reducao de dois erros comuns na tomada de decisdo: a falta ou o0 excesso de previsao
de mudancas. Ao contrario da previsao tradicional ou da pesquisa de mercado, 0s
cenarios apresentam imagens alternativas e potenciais de futuro, levando em
consideracao a velocidade da mudanca em todas as areas — o que poderia e 0 que
pode acontecer — e ndo focando somente na extrapolacao de tendéncias, com base
em informacdes passadas ou presentes (FAHEY; RANDALL, 1998).

Os cenarios propiciam um ambiente que enriquece o debate sobre questdes
criticas relacionadas ao futuro da organizacao e propicia, aos dirigentes da empresa,
a tomada de decisao de risco com mais transparéncia. Eles favorecem a identificacao
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de oportunidades e ameacas ao negdcio e promovem o desenvolvimento e a analise
de novas opcdes de futuro para a empresa, frente a mudangas do ambiente externo.
Propiciam uma visdo de futuro que possa ser compartilhada pelos membros da
organizagao (VAN DER HEIJDEN, 2005).

Segundo Buarque (2003), os estudos de Van Der Heijden (2005) mostram que
a falta de uma ligacdo dos cenarios com preocupacdes e ansiedades correntes e
dominantes no pensamento dos decisores 0s deixa sem efetividade. Por isso, a
construcao de cenarios tem de ser feita com a sociedade e com as organizacoes, €
nao para elas, o que torna a ferramenta uma peca customizada, vale dizer adaptada,
as condicdes e as percepcoes da sociedade (organizagao). Isso expressa o que Capra
(1996, p. 36) chama de paradigma social: “... constelagdo de concepcoes, de valores,
de percepcoes e de pratica compartilhados por uma comunidade que da forma a uma
visdo particular da realidade, a qual constitui a base de como a comunidade se
organiza”.

Buarque (2003) menciona, também, que os cenarios sao descricdes do futuro
com base em jogos coerentes de hipoteses sobre comportamentos plausiveis e
provaveis das incertezas. Por isso, a esséncia da metodologia reside na delimitacao
e no tratamento dos processos e dos eventos incertos. Desse modo, simplificando o
processo, pode-se dizer que o grande segredo da metodologia de cenarios reside no
reconhecimento e na classificacdo dos eventos em graus diferentes de incerteza (VAN
DER HEIJDEN, 2005). Seja qual for a abordagem ou o caminho escolhido para a
elaboracdo de cenarios, organizacao e tratamento das incertezas sao pontos centrais
de todas as metodologias.

Além disso, a metodologia de cenarios decorre da habilidade e da capacidade
para a organizacao légica (causal) de um grande volume de informacdes e de dados
relevantes e diferenciados (VAN DER HEIJDEN, 2005). Isso s6 é possivel se os
técnicos responsaveis pelo exercicio de construgcao do futuro contarem com uma base
conceitual e analitica capaz de identificar incertezas, classificar os eventos e analisar
as relagdes causais e logicas da grande massa de informagdes e processos. Com
efeito, a metodologia de cenarios precisa de um modelo tedrico para assegurar a
plausibilidade das hipéteses e analisar a consisténcia das suas combinagdes, de
modo que a descri¢do da realidade futura seja fundamentada.

Existem varias técnicas que podem ser utilizadas para realgcar o pensamento
estratégico através da elaboracao de uma visao de futuro, mas, segundo Schoemaker
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(1995), a analise de multiplos cenérios constitui-se numa ferramenta para examinar
incertezas e expandir o pensamento das pessoas. Também promove a comunicagao
interna da empresa e trata de questdes estratégicas. As outras técnicas sozinhas, como
por exemplo o brainstorming e a analise morfoldgica, sdo limitadas.

Na pratica, cenarios sdao ferramentas de trabalho para orientar empresas e
governos, como um referencial para exame de alternativas e tomada de decisbes, rumo
a um objetivo estratégico. Embora possam se valer de diferentes escopos e horizontes
futuros, os cenarios sao utilizados, normalmente, para a formulacdo de opgdes de longo
prazo, de modo a contribuir para a formagéao de uma visdo compartilhada de negécios e
objetivos a serem realizados, levando em consideracao as dificuldades conjunturais e as
restricdes de uma visao de curto prazo (SCHWARTZ, 1998).

2.4 ANALISE DE CENARIOS E O SEGMENTO POSTAL

Observa-se que varios correios tém inovado para continuarem cumprindo seus
papéis seculares. Dentre as medidas que estdo sendo tomadas como vanguardistas
estdo: foco nos clientes (remetentes e destinatarios); adocao de modelos sustentaveis
de negécio; incorporacao de novas tecnologias de informacao e comunicacao; gestao
de custos; diversificacdo de negoécios; adocdo de praticas de gerenciamento ja
consagradas pela iniciativa privada; revisdo de todos os processos para melhorar a
produtividade e a eficiéncia; aumento da automacdo; mudanca da cultura
organizacional orientada para o mercado; lancamento sistematico de servigcos e
produtos com possibilidades de customizagao; incorporagdo de novos atributos aos
negécios com o objetivo de aumentar a competitividade; inovacdo em processos,
produtos e servicos; e definicdo de politicas claras em relagdo ao social e ao meio
ambiente (UNIAO POSTAL UNIVERSAL, 2014).

A abordagem baseada no processo de analise de cenarios pode auxiliar no
sentido de estabelecer politicas estratégicas e acées mais robustas que alavanquem
resultados. Isso requer conhecer o ambiente (econémico, social, politico, tecnolégico,
ecoldgico e legal) e como esse esta associado as aptiddes dos agentes locais. Dessa
forma, um estudo preliminar para conhecer essa realidade torna-se fundamental para
determinar as potencialidades e as limitagdes da regido em questao. A elaboragéo de
um diagnédstico amplo € o ponto de partida para o entendimento desses fatores. As
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acbes e intervencbes so6 terdo sucesso se o diagnéstico for capaz de revelar os
elementos essenciais da economia local (STERMAN, 2000).

Segundo o método de planejamento de cenarios proposto por Van Der Heijden
(2005), a complexidade de ambientes é tratada pela interagédo entre atores por meio
da construcao de macro cenarios. O autor propde, também, analisar essas forgcas
considerando seu ambiente de atuacgao.

O ambiente transacional é aquele onde o sistema em estudo € um participante
significativo, influenciando os resultados e, ao mesmo tempo, sendo influenciado. O
ambiente contextual € mais amplo e diz respeito aos limites daquilo que a organizacao
pode fazer e de sua influéncia. Van Der Heijden (2005) sugere que, uma vez
selecionados os ambientes de atuacao, cada conjunto de variaveis deve passar por
um processo de agrupamento/vinculacdo, que pode seguir o0 esquema de
categorizacao chamado PESTEL, que relaciona as variaveis em dimensodes Politica,
Econdmica, Social, Tecnolégica, Ecoldgica, Legal e Ambiental. Contudo, o autor alerta
para nao haver um rigor nesta classificacdo, podendo haver insercdo de outras
dimensdes relevantes identificadas. A Figura 3 ilustra mostra o0 modelo de andlise

PESTEL.
Figura 3 — Modelo de andlise PESTEL

TECHNO
LOGICAL

Fonte: Bruin ([2016]).
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Os estudos demonstram que a analise de cenarios no segmento postal € usada
para avaliar as transformacodes relativas as tendéncias de mercado, atribuidas as
novas formas de comunicacdo como, por exemplo, o correio eletrénico, o uso de
smartphones e a introducdo de novas tecnologias, que obrigam os operadores a
procurar novas fontes de receita; e novos modelos de negécios, devido ao declinio do
trafego postal (CONSULTORIA ACCENTURE, 2015). Sobre essa discussao, também
€ avaliada a liberalizacdo do mercado postal com referéncia aos processos de
privatizacao e quebra de monopélio a exemplo do mercado postal europeu, em que
Portugal, Suécia, Alemanha e Reino Unido enfrentaram alguns desafios nesta
transicdo (ECKERT, 2009; GEDDES, 2005; SCHUSTER, 2013).

A Secretaria Internacional da Unido Postal Universal acumulou uma grande
quantidade de pesquisas na Europa ao longo do tempo. Mais notavelmente, varios
estudos internos e relatérios estimaram a demanda total por servigcos de correio
nesses paises, em vez de confiar no acompanhamento dos fornecedores de servigos
postais, seja pelo regulador (se houver), pela agéncia governamental ou pelo proprio
operador postal publico. Assim, observa-se que as pesquisas demonstram que o setor
postal tem sido duramente desafiado ao longo dos ultimos 20 anos pelas novas
tecnologias de comunicacgao e informacao, e pelas questdes econémicas e culturais
dos paises.

De igual forma, os cendrios da industria postal também estdo sendo discutidos
no correio brasileiro por meio de um projeto conduzido pela Consultoria Accenture,
gue usa como base de informagdes as mudancas de empresas postais e de logistica,
dentre elas os correios da Suica, da Polénia e do Canada. A consultoria também se
apropriou do tema em pesquisa sobre o segmento postal brasileiro.

A pesquisa da Accenture (CONSULTORIA ACCENTURE, 2015) aborda as
principais mudancas nos modelos de negécio de empresas do setor e reune 30
organizacdes postais e de encomendas. Além dos correios do Brasil, participam do
estudo Fedex, DHL, Canada Post, Australia Post, Correos (Espanha) e CTT
(Portugal), entre outras. Como principal tendéncia, a consultoria projeta que o fluxo de
correspondéncias deve continuar a decrescer nos proximos anos.

Com base na anadlise dessas duas principais pesquisas, Unido Postal Universal
(2014) e Consultoria Accenture (2015), além da revisao bibliografica das publicacoes
que discutem a questao da transformacéao da industria postal, elaborou-se um quadro

refinado de conexdes entre a teoria da analise de cenarios e autores seminais na
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pesquisa, a luz das dimensdes e forcas motrizes da perspectiva PESTEL. O Quadro

2 resume essas informacoes.
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Quadro 2 — Dimensdes e forgas motrizes apresentadas para o ambiente contextual de distribuicdo

domiciliaria
Dlmgnsao Forca motriz Tendéncia Referéncias
ambiental
Politica Crises politicas Mudancas de governo — Cohen (1997)
mudancas de estratégias
Quebra de Privatizagdes e liberacdo do Campbel (2008) e Teixeira
monopdlio servico postal (2013)
Social Mudanga de Crescimento do e-commerce e Sibalija (2016) e Waxer
héabitos do mudancga no mix de produtos (2014)
consumidor
Aumento da Crescimento das geracdes Leonard (2014) e Morganti
populacdo urbana | tecnolbgicas et al. (2014).
Mudanga na Maior exigéncia por eficiéncia Committee on Oversight
expectativa do do servico and Government Reform
consumidor (2011)
Tecnol6gica | Uso de Mais transagbes comerciais Unido Postal Universal
smartphone e online (2014)
fablets
Inteligéncia Inovacao nas formas de Consultoria Accenture
Artificial relacionamento com o cliente (2015)
Surgimento de Novas solugbes para -
Fintechs e necessidades dos clientes
Startups
Ambiental Apelo pela Diminuigédo na circulagdo de Relatério de
sustentabilidade papel Sustentabilidade CTT
ambiental Necessidade de redugéo de Baldan (2016)
emissdo de gases poluentes
(veiculos)
Reutilizacdo de recursos -
Legal Reforma Novas formas de atuagédo dos -
governamental vinculos trabalhistas
Incentivo ao empreendedorismo | Campbel (2008), Crew e
Kleindorfer (2007)
Reducéo dos postos de trabalho
Econbmica Recessao Restricao no poder de consumo | Panzar (1991)
econémica
Aumento do Relagédo do consumidor com a Cohen e Chu (1997)
desemprego dimenséao Preco
Fechamento de Atracdo pelas compras online -
lojas fisicas

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

As forcas do ambiente contextual representam

pressbes externas que

envolvem a industria postal e destacam elementos que influenciam as acoes entre os

atores do segmento. Entende-se por atores os entes que agem direta ou indiretamente

com essas forgas, como o Governo Federal, os consumidores, 0os usuarios do servi¢o

de entrega de correspondéncias — ditos remetentes e destinatarios —, os operadores

logisticos, as empresas, as instituicdes financeiras, os centros de pesquisa, 0s meios

académicos, as entidades representativas de classes, as entidades sindicais e as

empresas de tecnologia.
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Quanto ao ambiente transacional da industria postal, a acao direta de influéncia
limita-se aos principais atores do processo. No caso do correio brasileiro, os atores
deste ambiente seriam o Governo Federal, os empregados da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos e os clientes.

O ambiente transacional também é chamado de campo de jogo, onde as
relacdes operam de acordo com um conjunto de regras institucionais do jogo (VAN
DE VEN; HARGRAVE, 2004). No entanto, pode haver turbuléncia nos
relacionamentos, sinalizando para os atores que ndo podem mais confiar na zona
estavel, fazendo com que a incerteza revele outras possibilidades para os tomadores
de decisao.

As forcas do ambiente contextual podem moldar o ambiente transacional,
trazendo-lhe consequéncias. Na Figura 4, observam-se os tipos de forcas do ambiente
contextual, que sdo pressdes externas a organizacdo, neste caso a ECT, e que
tensionam o ambiente interno da empresa, denominado ambiente transacional. O
elementos do ambiente contextual apresenta varios fatores que nao permitem a
estabilidade anteriormente referida para o ambiente transacional. Este, por sua vez,
estd ameacado pelas forgcas motrizes, aqui representadas por crises politicas,
mudancas legais, mudancas de hébitos dos consumidores, entre outras.
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Figura 4 — Representacao dos elementos contextuais e transacionais para a andlise de cenarios na
adequacao da distribuicdo domiciliaria do correio brasileiro

AMBIENTE CONTEXTUAL

CRISES POLITICAS

AMBIENTE TRANSACIONAL

(N

EMPREGADOS

REFORMA
TRABALHISTA

QUEBRA DE
MONOPOLIO

INSATISFACAO

OVERNO FEDERAL DOS CLIENTES

PRINCIPAIS ATORES | eLiENTES

¥,
.
.,

FINTECHS

MUDANCAS s
NOS HABITOS SUSTENTABILIDADE
DO CONSUMIDOR ! AMBIENTAL

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

Apresentados o0s elementos transacionais e contextuais relevantes ao
problema desta pesquisa e identificados nos referenciais disponiveis, o préximo
capitulo detalha os procedimentos metodoldgicos seguidos no decorrer do estudo.
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3 METODO

Esse capitulo apresenta as etapas metodoldgicas que foram elaboradas para
o alcance dos objetivos do estudo. A seguir, é apresentado o método do trabalho
conforme essas etapas e, posteriormente sua aplicagdo no trabalho. A Figura 5
apresenta o resumo das etapas do método.

Figura 5 — Etapas do método

Principal questdo de estudo: Como deve ser adequada a distribui¢cdo domiciliaria
para as tendéncias de mercado?

|

Procedimento de revisdo bibliografica — Analise de 34 artigos

4=

Identificagdo dos atores envolvidos

K—=

Coleta de dados

&=

Pesquisa de campo — aplicagdo de 24 entrevistas

<——

Analise de Contetido

|

Desenho dos Cenarios

l

Proposta de a¢bes para adequacdo da distribuicdo
domiciliaria

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).
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3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

Para investigar e analisar a adequacgao da distribuicdo domiciliaria do correio
brasileiro, foi realizada uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria embasada
no método da Anadlise de Cenarios. Este método estabelece etapas definidas para
implantacdo do estudo: levantamento dos atores e variaveis relevantes que
apresentam impacto sobre eles; e identificacdo das forcas motrizes que impulsionam
as variaveis em seus ambientes transacionais e contextuais (VAN DER HEIJDEN,
2009).

O trabalho apresentado direciona-se pelo paradigma fenomenoldgico e
interpretativista, uma vez que aborda o entendimento das coisas a partir de uma
dimensao subjetiva ou autorreflexiva, em que a sociedade nao pode ser descrita sem
considerar o universo dos individuos que a compdem. A escolha da abordagem
qualitativa é justificada pela necessidade do contato com a perspectiva aprofundada
e detalhada do problema de pesquisa, a necessidade de exploracdo do assunto que
permite a compreensao de contextos sociais complexos, em que as hipéteses nao
poderiam ser moldadas na mensuragdo como acontece nas ciéncias naturais. A
pesquisa qualitativa é relevante ao estudo das relagdes sociais devido a pluralizacao
das esferas de vida (FLICK, 2009).

3.2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

A andlise de cenarios prevé as etapas para realizacdo do método, iniciando a
abordagem pelo levantamento dos atores e variaveis relevantes a organizagao em
estudo. Nessa fase, é preciso considerar quais sao os principais atores envolvidos no
cenario que sera construido e que variaveis terdo impacto direto sobre eles (VAN DER
HEIDJEN, 2009).

Depois, parte-se para a andlise dos aspectos ambientais que sao categorias
sobre o ambiente de negdcio que precisam ser consideradas. Para tanto, define-se,
como ambiente transacional, a parte do ambiente na qual a organizacdo é um
participante, influenciando e sendo influenciada por seus atores e variaveis. O
ambiente contextual refere-se ao contexto em que a organizacao esta inserida, onde
ha mais limitacées de atuacdo e implicacao de outras variaveis e atores (VAN DER
HEIDJEN, 2009).
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Van Der Heidjen (2009) sugere que, a partir dessa definicdo, cada conjunto de
variaveis elencadas passe por um processo de agrupamento que relacione os
acontecimentos sociais, econdmicos, politicos, tecnoldgicos, ambientais e legais em
uma perspectiva ndo exaustiva ou definitiva. O ambiente transacional € aquele onde
o sistema em estudo € um patrticipante significativo, influenciando os resultados e, ao
mesmo tempo, sendo influenciado, composto por forcas motrizes externas a
organizacao. O ambiente contextual é mais amplo e diz respeito aos limites daquilo
que a organizacao pode fazer e onde ela tem uma influéncia limitada (VAN DER
HEIJDEN, 2005).

Em sequéncia, identifica-se, entdo, as forgcas motrizes que envolvem os
cenarios e sao capazes de influenciar os fatores-chave responsaveis pelo éxito ou
fracasso das estratégias e decisées tomadas pelos gestores (SCHWARTZ, 2004). As
forcas motrizes podem ser divididas em elementos pré-determinados, os quais
apresentam tendéncias e incertezas criticas, que existe a possibilidade de sua
ocorréncia, porém nao se sabe quando ocorrerda (VAN DER HEIDJEN, 2009).

Apés a identificacao das forgas motrizes, evidencia-se incertezas, tendéncias,
definicdo de cenarios e andlise. Para investigar a adequacdo da distribuicdo
domiciliaria do correio brasileiro as tendéncias do mercado postal, os procedimentos
firmaram-se na pesquisa bibliografica e na pesquisa de campo. Para delimitar o
objeto, compreender a sua forma de funcionamento e as leis gerais de seu
comportamento; e definir as variaveis relevantes e o jogo de causa e efeito entre elas
— responsavel pelo seu movimento e pelo seu padrao de mudanga —, € necessario
contar com um modelo mental de interpretacao. Essa compreenséo do objeto permite
ainda analisar a pertinéncia e a consisténcia das hipoteses e os seus desdobramentos
nas variaveis que determinam o seu desempenho futuro (BUARQUE, 2003).

A pesquisa bibliografica foi realizada a partir de referéncias tedricas ja
analisadas e publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como livros e artigos
cientificos, estabelecendo uma revisao bibliografica acerca do tema. Ja a pesquisa de
campo caracterizou-se pela investigacdo através da aplicagdo de entrevistas
semiestruturadas com atores dos ambientes transacional e contextual. A técnica de
coleta estabelecida para a pesquisa é baseada em dados secundarios, a partir de
relatorios e publicagdes cientificas disponiveis, e de entrevistas, como descrito a

sequir.
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3.3 PROCEDIMENTOS DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

Foram pesquisados e catalogados mais de duzentos artigos relacionados a
analise das principais tendéncias na industria postal mundial. Depois, aprofundou-se
a relagdo dos artigos pesquisados com a pergunta da pesquisa, avaliando-se a
industria postal brasileira e as tendéncias para a distribuicdo domiciliaria,
especialmente quanto a diminuicdo do fluxo postal, transformagdes tecnoldgicas,
ineficiéncia operacional, mudancas de legislacdo, crescimento do e-commerce, com
vistas a embasar as tendéncias de evolucéao desse mercado.

Sob essa perspectiva, a analise das publicagdes contemplou achados sobre o
correio brasileiro, bem como outros paises indicados nas bases de dados cientificas
tais como EBSCO — base de dados da Unisinos —, Elsevier, CAPES e Repositério
Lume — base de dados UFRGS. Para um intervalo consideravel de publicagdes,
estimou-se a pesquisa entre os anos de 1995 e 2017. As palavras-chave usadas na

pesquisa estao apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Palavras-chave usadas na pesquisa em bases cientificas

Fonte Palavra-chave
Entrega domiciliaria
Nacional Tendéncias do setor postal
Estratégias e tendéncias de servico postal;
Postal Industry;
Internacional Analysis of scenarios in postal industry,
Home delivery;

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

3.4 IDENTIFICACAO DE ATORES ENVOLVIDOS

No ambiente transacional, definiu-se por entrevistar atores representantes de
cada nivel hierarquico da organizacao, que agem direta ou indiretamente no processo
de distribuicao domiciliaria. O Quadro 4 apresenta as informacgdes sobre a indicacao

dos atores entrevistados no ambiente transacional.



Quadro 4 — Indicacdo dos atores entrevistados no ambiente transacional
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Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

Representante da Vice-
Presidéncia do segmento
postal em Brasilia

Gerente/Assessor da area regional de
negocios postais

Gerente de atividades
externas

Representante da Vice-
Presidéncia do segmento
encomendas em Brasilia

Gerente/Assessor da area regional de
encomendas

Gerente de Centro de
Distribuicdo Domiciliaria

Representante da Vice-
Presidéncia do segmento de
vendas em Brasilia

Gerente/Assessor da area regional de
distribuicao

Agente de correios
especialidade Carteiro

Chefe de Departamento na
Administragéo Central em
Brasilia

Gerente/Assessor da area regional de
varejo

Agente de correios
especialidade Atendente
Comercial

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

Para o ambiente contextual, buscou-se a aplicacdo de entrevistas com atores
que impelem forcas motrizes a industria postal brasileira como clientes, instituicées
financeiras, 6érgaos de transito, empresa de comércio eletrbnico, empresa de
consultoria em gestao e jornal de grande circulacao no Rio Grande do Sul (RS). Nao
foram entrevistados concorrentes do mercado da industria postal por ela ser objeto de
monopolio do Governo Federal. De igual forma, ndo foram entrevistados concorrentes
do segmento logistico devido as regras de mercado vigentes que compreendem
informacdes sigilosas e inacessiveis sobre as estratégias de atuagéo. Para este caso,
utilizou-se a interacdo com a empresa Accenture, que pesquisa as tendéncias do
mercado postal no Brasil e no mundo. O Quadro 5 demonstra o resumo do perfil dos

atores do ambiente contextual.

Quadro 5 — Perfil dos atores do ambiente contextual
Ator
Instituicdo financeira publica
Instituicdo financeira privada
Orgéo de transito
Empresa de comércio eletrénico
Jornal de grande circulagéo no RS
Consultoria
Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

Campo de atuacao
Utilizag&o de correspondéncias fisicas
Utilizag&o de correspondéncias fisicas
Cliente érgao de transito segmento postal
Cliente segmento encomendas
Logistica
Cliente segmento encomendas

3.5 COLETA DE DADOS

A coleta de informacbes de campo deu-se por meio de entrevistas
semiestruturadas que se relacionam e correspondem as duas primeiras etapas do
método de analise de cenarios: levantamento de atores e variaveis relevantes,

classificando-os nos ambientes transacional ou contextual. Bardin (2016) menciona
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que ha varias maneiras de fazer uma entrevista, considerando sua diretividade ou a
profundidade do material verbal recolhido. No caso das entrevistas semiestruturadas,
também chamadas de plano, guia ou esquema, apresentam-se como um instrumento
de féacil aplicacdo que deve ser registrada e integralmente transcrita (incluindo
hesitacoes, risos, siléncios, bem como estimulos do entrevistador).
No ambiente transacional foram entrevistados:
a) Nivel Estratégico (Administracdo Central em Brasilia)

[) 01 Assessor do Vice-Presidente de Operacoes (E1);

[I) 01 Analista da Vice-Presidéncia de Operacgdes (E2);

[II) 01 Chefe de Departamento de Distribuicdo e Coleta (E3);

IV) 01 Chefe de Departamento de Transporte e Gestao da Frota (E4);

V) 01 Chefe de Departamento do macroprocesso Tratamento (E5);

V1) 01 Chefe de Departamento de Planejamento (E6).

b) Nivel Tatico (Superintendéncia do Rio Grande do Sul)
[) 01 Superintendente (E7);
[I) 01 Gerente de Distribuicao e Coleta (E8);
[II) 01 Gerente de Varejo (E9);
IV) 01 Gerente de Transporte e Tratamento (E10);
V) 01 Gerente de Clientes Corporativos (E11);
V1) 01 Gerente do Segmento Marketing Direto (E12).

c) Nivel Operacional (Superintendéncia do Rio Grande do Sul)
[) 01 Gerente de Centro de Distribuicdo Domiciliaria (E13);
II) 01 Chefe de Secao da Gerencia de Distribuicdao e Coleta (E 14);
[II) 03 Assistentes Comerciais (E15, E16 e E17);
IV) 01 Gerente de Centro de Entrega de Encomendas (E18);
V) 01 Agente de Coleta especialidade Carteiro (E19).

a) No ambiente Contextual foram entrevistados:
[) 01 Cliente perfil Instituicado Financeira Publica (E20);
[I) 01 Cliente perfil de Segmento Transito (E21);
[ll) 01 Cliente de entrega domiciliaria (E22);
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IV) 01 Gerente de Logistica de Jornal de Grande Circulacdo do RS
(E23);

V) 01 Representante de consultoria em Gestao e Desenvolvimento
de empresas publicas e privadas (E24).

As entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho dos entrevistados,
incluindo as que ocorreram na sede da Administracdo Central dos Correios em
Brasilia, bem como nos escritérios, unidades operacionais e empresas de Porto
Alegre. A média de duracao de cada entrevista foi de cinquenta minutos a uma hora
e todas tiveram a aplicacdo do instrumento Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, em que o entrevistado assina o termo para autorizacdo de gravacgéo e
transcricao do que foi respondido O modelo do instrumento encontra-se em apéndice
neste trabalho (APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido). As
transcricbes aconteceram apds a realizacdo de todas as entrevistas e foram
catalogadas em planilha Excel, conforme a categorizacdo do conteudo. O roteiro de
entrevista foi elaborado a partir das premissas indicativas de forgas motrizes, dentro
da classificacao inicial das dimensdes politicas, legais, econébmicas e sociais,
tecnoldgicas e ambientais. O Quadro 6 apresenta o roteiro de entrevistas.
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Dimenséo . ~
. Forca motriz Questodes propostas
ambiental ¢ prop
Crises politicas 1. Como vocé percebe a influéncia governamental quanto a
Quebrapde uma eventual privatizacao do correio brasileiro?
Politica e monoobolio 2. Quais as influéncias que as crises politicas apresentam no
legal Reforrela contexto dos atores clientes, empregados e governo?
overnamentais 3. Vocé considera a quebra de monopolio uma perspectiva
g real para o futuro do correio brasileiro? Por qué?
Aumento da
opulagédo urbana -~ R .
lr\)llurijanga de habitos 4. De que forma os hébitos do mundo contemporaneo interferer
do congumidor nas suas relacoes de trabalho?
Social Mudanca na 5. Como vocé percebe a expectativa dos clientes em relagédo ao
expectgtiva do servico postal?
: 6. O que vocé diria sobre imagem institucional do correio
consumidor i
e brasileiro?
Imagem institucional
7. Qual o papel das novas tecnologias no funcionamento do
seu trabalho?
Uso de smartohone 8. Vocé considera que a entrega de correspondéncias vai ser
e tablets P totalmente substituida pelo uso de novas tecnologias?
T l6ai Inteliaéncia Artificial 9. A profissao de carteiro deve acabar?
ecnologica | Inteligencia Artificia 10. Vocé avalia que os clientes do correio brasileiro podem
Surgimento de " q . - P
Fintechs e Startups realizar todas as suas transferéncias bancarias e pagamentos
de faturas com uso de novas tecnologias?
11. Como vocé projetaria a entrega domicilidria nos préximos
anos?
Apelo pela . - oo
. pelo pela 12. De que forma o correio brasileiro pode contribuir para a
Ambiental sustentabilidade - ) "
. sustentabilidade ambiental”
ambiental

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

3.6 ANALISE DE CONTEUDO

Os dados qualitativos levantados nas entrevistas foram analisados através da

técnica de Analise de Conteudo (BARDIN, 2016), que pode ser definida como um

conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por procedimentos

sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores

(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condicdes de producdo e recepcao dessas mensagens (BARDIN, 2016). A mesma

autora divide o0 método em trés grandes etapas: pré-analise, exploracao e tratamento

dos resultados e interpretacoes. As trés fases supracitadas podem ser vistas conforme

descricao de Silva e Fossa (2009), ilustrada na Figura 6.
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Ii;ura 6 — Fases da Analise de Conteldo
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Fonte: Silva e Fossa (2009).

A pré-andlise € a fase em que se organiza o material a ser analisado com o
objetivo de torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. Trata-se da
organizacao propriamente dita por meio de quatro etapas: (a) leitura flutuante, que é
o estabelecimento de contato com os documentos da coleta de dados, momento em
que se comeca a conhecer o texto; (b) escolha dos documentos, que consiste na
demarcacdo do que sera analisado; (c) formulacao das hipéteses e dos objetivos; e
(d) referenciacdo dos indices e elaboracdo de indicadores, que envolve a
determinacao de indicadores por meio de recortes de texto nos documentos de analise
(BARDIN, 12016).

A exploracao do material constitui a segunda fase, que consiste na exploracéao
do material com a definicdo de categorias (sistemas de codificacédo) e a identificacao
das unidades de registro (unidade de significacdo a codificar correspondendo ao
segmento de conteudo a considerar como unidade base, visando a categorizagcéo e a
contagem frequencial) e das unidades de contexto nos documentos (unidade de
compreensao para codificar a unidade de registro que corresponde ao segmento da
mensagem, a fim de compreender a significacdo exata da unidade de registro). A
exploracdo do material consiste numa etapa importante, porque vai possibilitar ou ndo
ariqueza das interpretacoes e inferéncias. Esta € a fase da descricao analitica, a qual
diz respeito ao corpus (qualquer material textual coletado) submetido a um estudo
aprofundado, orientado pelas hip6teses e pelos referenciais teéricos. Dessa forma, a
codificacao, a classificacao e a categorizacao sao basicas nesta fase (BARDIN, 2016).
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A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Esta etapa é destinada ao tratamento dos resultados. Nela, ocorre a
condensacdao e o destaque das informacbGes para andlise, culminando nas
interpretacdes inferenciais. E o momento da intuicdo, da analise reflexiva e da critica
(BARDIN, 2016).

Diante do exposto, percebe-se que a analise de conteudo é um conjunto de
técnicas de analise de comunicacdes, que tem como objetivo ultrapassar as
incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados. Como afirma Chizzotti (2006,
p. 98), “o objetivo da anélise de conteudo é compreender criticamente o sentido das
comunicacgbes, seu conteudo manifesto ou latente, as significacbes explicitas ou
ocultas”.

Dentre as comunicacdes, Bauer e Gaskell (2008) indicam que o0s materiais
textuais escritos sdo os mais tradicionais na analise de conteudo, podendo ser
manipulados pelo pesquisador na busca por respostas as questdes de pesquisa. Com
abordagem semelhante, Flick (2009, p. 291) afirma que a anélise de contetdo “é um
dos procedimentos classicos para analisar o material textual, ndo importando qual a
origem desse material”. Existem diversas formas de documentacdo do material
coletado, na maioria das vezes constituindo-se de material textual: notas de campo,
diario de pesquisa, fichas de documentagéo, transcricdo, entre outros. Entretanto, o
material também pode ser documentado por meio de fotos, filmes, audios e outros,
pois todas as formas de documentacdo tém relevancia no processo de pesquisa,
possibilitando uma adequada analise (FLICK, 2009).

A Andlise de Conteudo, enquanto conjunto de técnicas de andlise de
comunicacoes, ao longo dos anos, sofreu reformulagdes desde os primeiros preceitos
da Andlise de Conteudo Classica, de acordo com estudos propostos por Krippendorff
(1980) até os dias atuais, para uma andlise mais contemporéanea, ja de acordo com
preceitos metodolégicos influenciados pelo uso do computador.

Segundo Mozzato e Grzybovski (2011), a validacao dos resultados de uma
pesquisa culmina numa exigéncia basica em qualquer campo cientifico, seja essa de
carater qualitativo ou quantitativo. No entanto, o processo de validacdo e a
confiabilidade ndo tém a mesma conotacao nessas duas abordagens. Para Creswell
(2007, p. 199), “No geral, porém, confiabilidade e generalizacdo desempenham um

papel menor na investigacao qualitativa”.
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Contudo, isso néo significa afirmar que as pesquisas qualitativas ndo precisam
apresentar critérios de validagdo ou ndo possam desempenhar papel de
generalizagao, por mais que busquem antes a explicacédo e a confirmacao ou nao de
pressupostos, culminando na apresentacdo de proposicées, as quais podem ser
sintetizadas num constructo teérico. Assim, na pesquisa qualitativa, se fala mais na
transferibilidade do que na generalizacdo, sendo que a dificuldade de generalizacao
€ inerente a pesquisa qualitativa, ndo podendo ser destacada como limitacao.

Para Bardin (2016), a Anélise de Conteudo é um conjunto de técnicas de
analise de comunicacdes. Assim sendo, é destacada neste campo a importancia da
semantica para o desenvolvimento do método. Entende-se por semantica, aqui, a
pesquisa do sentido de um texto. Pode-se dizer que o método de Anélise de Conteldo
€ balizado por duas fronteiras: de um lado, a fronteira da linguistica tradicional; e do
outro, o territério da interpretacao do sentido das palavras (hermenéutica).

A obra sobre a Analise de Conteudo traz, em sua primeira parte, uma exposicao
histérica. Segundo Bardin (2016, p. 15):

descrever a histéria da ‘analise de conteldo’ é essencialmente referenciar as
diligéncias que nos Estados Unidos marcaram o desenvolvimento de um
instrumento de andlise de comunicacbes € seguir passo a passo O
crescimento quantitativo e a diversificagdo qualitativa dos estudos empiricos
apoiados na utilizagdo de uma das técnicas classificadas sob a designagéo
genérica de analise de conteldo; € observar a posteriori os aperfeicoamentos
materiais e as aplicagdes abusivas de uma pratica que funciona ha mais de
meio século.

Para a exploracdo das respostas das entrevistas, Bardin (2016) diz que é
preciso tratar o material colhido de forma a codifica-lo. A codificacao corresponde a
uma transformacédo dos dados brutos do texto para atingir uma representacao do
conteldo ou da sua expressao; suscetivel de esclarecer, ao analista, 0 que o texto
representa. A codificacdo compreende a escolha de categorias para as respostas
obtidas. Ainda segundo a autora, “A categorizacdo € uma operacao de classificacao
de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacdo e, em seguida por
reagrupamento segundo o género (analogia), com critérios previamente definidos”
(BARDIN, 2016, p. 147).

Com base na Andlise de Conteudo, foram realizadas as quatro etapas do
método de analise de cenarios:

a) Analise das dimensoes contextuais: o ambiente tem repercussao nas
organizagdes e foi utilizado tanto no questionario de entrevistas como na

premissa para categorizacao das entrevistas;
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b) Identificacdo das forcas motrizes: influéncia direta no éxito ou
fracasso das estratégias e decisbes tomadas, podendo resultar na
classificagcao de tendéncias predeterminadas ou incertezas criticas;

c) Analise de incertezas: importante identificar incertezas para que as
estratégias apresentem contingéncia na definicao e analise de cenarios;

d) Analise de comportamento do sistema nos diferentes cenarios:
possibilita analisar os efeitos no sistema para resultar na proposta de
estratégias a pergunta norteadora da pesquisa.

Para auxilio nas etapas de categorizacdo da analise, utilizou-se o Software
NVivo 12, que é um software que suporta métodos qualitativos e variados de pesquisa.
A partir da insercdo da transcricdo das entrevistas no software Nvivo, foram
elaborados n6s de relagdo entre as entrevistas e as dimensbes politica, legal,
econdmica, social, tecnolégica e ambiental, bem como suas forcas motrizes. O

resultado dessa conexao verifica-se na Figura 7.

Figura 7 — Pré-categorizagao das entrevistas no software Nvivo 12
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018).
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3.7 SINTESE DOS RESULTADOS

Apo6s a analise dos resultados, iniciou-se a etapa de conclusées sobre as

informacgdes coletadas. Essa etapa relacionou o conteudo da pesquisa de campo, de
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acordo com as categorizacoes realizadas e os achados da literatura pesquisada, bem
como os autores de base. Nesta etapa, foram considerados os objetivos do trabalho,
suas limitacdes e as projecdes de continuidade da pesquisa. Diante das relagdes
realizadas, deu-se o0 ponto de partida para a conclusao da dissertacao para posterior

revisdo e entrega.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a Andlise do Conteldo desenvolvida ap6s a realizagao
das entrevistas com os niveis estratégico, tatico e operacional da organizagao, bem
como com especialistas da area de distribuicao domiciliaria, gestores, clientes e atores
do ambiente contextual. As categorias abordadas foram definidas com base na
literatura utilizada, empregando o processo de caixas, onde é fornecido o sistema de
categorias e repartem-se da melhor maneira possivel os elementos a medida que vao
sendo encontrados (BARDIN, 2016). Esse procedimento é aplicavel quando ha
funcionamento tedrico-hipotético no material, o que se verifica quando as entrevistas
ja foram relacionadas as dimensdes e forgcas motrizes foram pré-determinadas junto
aos atores destacados.

Sao elencadas, a seguir, quatro categorias extraidas da coleta de dados da
pesquisa de campo. As categorias foram assim nominadas diante da premissa de
terem sido consideradas, pela pesquisadora, como eixos predominantes das questoes
apresentadas nas entrevistas e que se vinculam a elaboracao de cenarios para a
adequacao da distribuicdo domiciliaria do correio brasileiro as tendéncias da industria
postal.

a) Privatizacao e quebra de monopdlio;

b) Interferéncia governamental;

c) Queda no volume de correspondéncias fisicas e tecnologias em substituicao

as correspondéncias fisicas; e

d) Custo e eficiéncia na distribuicdo domiciliaria.
4.1 PRIVATIZAGAO E QUEBRA DE MONOPOLIO

A privatizacao e a quebra de monopdlio do correio brasileiro sédo duas variaveis
que sempre rondaram a cultura institucional da organizacdo. Por ser uma empresa
publica de controle do Governo Federal, o correio brasileiro tem seu gerenciamento
subordinado ao controle estatal e, como tal, ndo tem formas de garantir a manutencao
dessa condicdo ao longo das décadas e das diferentes abordagens politicas que
regem o governo do pais. De igual forma, a operagéo de seu processo no segmento
mensagens (cartas, telegramas) deve ser realizada apenas pela administracao de

suas unidades operacionais, uma vez que detém o monopdlio dessa atividade.



59

O monopdlio postal tem sido justificado, segundo Anderloni e Pilley (2002), por
prover as condi¢des para sustentagdo de uma estrutura de custos capaz de satisfazer
as necessidades de um mercado interno com pregos abaixo dos praticados em
mercados abertos. Na maioria dos paises membros da Organizacdo para a
Cooperacdao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), as empresas estatais
asseguram o monopdlio de certos segmentos do mercado postal (OCDE, 1999). Esse
monopdlio é definido pelo preco ou peso de determinados servicos postais ou pela
combinacao de ambos. O objetivo do monopdélio é subsidiar o custo dos servicos nao
comerciais prestados para entrega das correspondéncias em areas de baixo retorno
financeiro para as companhias (TEIXEIRA, 2013).

Segundo a OCDE (1999), as restricdes e monopdlios deveriam ser eliminados
porque gerariam uma suposta distorcdo no mercado ao favorecer o operador postal
estatal. Segundo a organizacao, as areas que precisassem de atendimento especial
seriam cobertas mediante uma melhor alocagdo dos recursos pelos operadores
privados. Contudo, o sistema postal precisa ser realizado em toda a extensdo dos
territérios nacionais e a custos razoaveis, 0 que nem sempre segue a légica de
mercado. As empresas postais privadas nao funcionam com tal preocupacao social,
isto €, se a populacdo de uma determinada regido esta sendo atendida de forma
satisfatoria a despeito do lucro. Sendo assim, a légica dos operadores privados —
maximizacdo dos lucros — e a necessidade de atender a populacdo nédo sao
convergentes, tornando-se um aspecto problematico para os defensores da
liberalizacdo (ANDERLONI; PILLEY, 2002).

Os entrevistados demonstraram que a privatizacdo € uma possibilidade para a
empresa, dependendo de alguns fatores criticos que a impulsionariam. De uma forma
geral, eles entendem que sempre ha o risco de que a privatizagao ocorra, por ser uma
decisdo do governo, como unico acionista — que é do conhecimento de todos. No
entanto, os diferentes niveis da organizacao reconhecem que ha diversos entraves e
barreiras para a realizagao da privatizagdo, como aprovacéao do legislativo e impactos
na esfera politica do pais. O E1 comenta: “O governo como unico acionista da
empresa a quem pode organizar esse processo. Para que ndo ocorra, o correio
precisa ser eficiente com rentabilidade e credibilidade. A privatizacdo vai ocorrer se
n&o tivermos qualidade’. Para o E13: “Dificil de aceitar isso como funcionario, né? Nao
sei, talvez a gente olhando para a concorréncia seria mais facil, mas olhando para

dentro da empresa, vendo a dimensdo que é o Correio, € dificil de aceitar uma
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privatizacdo, mas eu estou vendo que, pela precarizacdo dos servigos, pela opiniao
ada...”.

E importante destacar o quanto essa categoria se relacionou diretamente com
a eficiéncia na distribuicao domiciliaria, o que nao era uma hipotese inicial do trabalho
e apareceu mais de uma vez no campo de pesquisa. Pode-se observar, na fala dos
entrevistados, a forca que a falta de eficiéncia da empresa apresenta sobre a
possibilidade de privatizacao.

Na pesquisa de Schuster (2013), verifica-se que o efeito da privatizacdo no
servico postal é limitado. Na revisao proposta, Megginson e Netter (2001) fornecem a
mais abrangente pesquisa, indicando que a privatizagcdo aumenta a eficiéncia no nivel
microecondmico. Além disso, Harris, Hodges e Schur (2003) mostram que a
privatizacao é frequentemente associada a expansao da rede através de um maior
investimento e, assim, resultando em um melhor acesso para muitos grupos da
sociedade.

A experiéncia na area dos setores de telecomunicagdes tem mostrado que a
privatizacdo pode ter efeitos positivos sobre a cobertura, qualidade e precos do
servico universal (SCHUSTER, 2013). Embora os efeitos da privatizagdo no
consumidor sejam ambiguos e possam diferir grandemente, a literatura tem mostrado
gue o ambiente regulador e o progresso tecnoldégico desempenham um papel crucial
para o sucesso de um programa de privatizacdo (MEGGINSON; NETTER, 2001). O
E2 comenta: “Eu acho que a privatizacdo é uma possibilidade, mas a probabilidade é
pequena. Trata-se de um servigo que nao é lucrativo. O Correio, da forma como é
concebido, é atrativo nos grandes centros. Pequenas cidades ficariam sem esse tipo
de servigo...”.

Muitas corporacdes postais estao orgulhosas de suas missdes e destacam sua
importancia econdémica. Por exemplo, o Canada Post escreveu em seu Relatorio
Anual de 2007 que assumia-se como um dos maiores empregadores no Canada, bem
como um facilitador substancial da economia canadense (DIETL; WALLER, 2002).

Eckert (2009) menciona que a liberalizacéo da distribuicdo de correspondéncia
monopolista e a privatizacdo dos correios nacionais ja se tornaram tendéncia global
para Asia e Europa. A l6gica subjacente a liberalizagdo seria que as forgas do mercado
devem aumentar a eficiéncia e a inovacao, levando a um melhor servico com precos
mais baixos. Privatizacao faz parte da busca de um estado mais magro, diminuindo

as dividas publicas, vendendo a¢des de empresas estatais e reduzindo o niumero de
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funcionarios do setor publico. O E10 realca essa perspectiva: “A gente sabe que o
proprio governo esta em situacao financeira extremamente critica, déficits crescentes,
né? E dificuldade para cumprir as metas que estao propostas”.

No entanto, apesar de ser uma tendéncia geral, tal mudancga € intrigante no
setor postal politicamente estruturado, que esta entre as instituicbes mais antigas do
territério de um pais e, historicamente, entre 0os maiores empregadores domeésticos
que frequentemente fornecem servigos sociais criticos. O E9 comenta: “Mas eu acho
que essa questao da privatizagdo entao ela passa por uma questao de eficiéncia’.
Como resultado, os correios nacionais, muitas vezes, dispdem de um enorme lobby,
poder na arena politica e, mais frequentemente, propostas de reforma entram em
conflito com interesses adquiridos.

O tamanho de um pais, a sua topografia e a densidade populacional fardo a
diferenca, dado que a disposicdo postal constitui um servico. Se uma parte
significativa do pais é pouco povoada e se existem areas remotas que sao dificeis de
serem acessadas, novos operadores poderdo participar em atividades de
concentracdo em um ambiente liberalizado, ou seja, capturar as areas mais rentaveis.
Quando se trata do legado da prestacao de servigcos, importa se a empresa publica
tradicionalmente tem prestado servigcos sociais criticos, tais como servicos bancarios
para os pobres ou populares servicos adicionais, tais como distribuicdo de imprensa.
Além disso, a situagao socioecondmica global determinara em que medida a reforma
do mercado de trabalho no negé6cio postal intensivo e politicamente saliente
(ECKERT, 2009). Para o E20: “A gente vai ser substituido ndo por conta da gente
possuir o monopdlio, mas porque a nossa solucdo ela ndo é aderente ao mercado,
entao mesmo que a gente consiga manter o monopdlio pelos préximos cinco, 10 anos,
daqui cinco, 10 anos a realidade do mercado de mensagens ela obviamente n&o vai
ser igual o que é hoje”.

A literatura mostrou que o ambiente regulador e o progresso tecnoldgico
desempenham um papel crucial para um bem sucessedido programa de privatizacao
(MEGGINSON; NETTER, 2001). Dentre os paises em desenvolvimento, as empresas
publicas muitas vezes se esforcam para cumprir as obrigacbes de servico € 0s
consumidores ficam melhores apds a privatizagdo (CLARKE; KOSEC; WALLSTEN,
2002). A OCDE é uma organizagao internacional composta por 34 paises, com sede
em Paris, Franca. Ela tem por objetivo promover politicas que visem o

desenvolvimento econdmico e o bem-estar social de pessoas por todo o mundo.
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4.2 INTERFERENCIA GOVERNAMENTAL

As administracbes postais estdo entre os maiores empregadores de suas
nacoes e traduzem a importancia de um alto nivel para o governo. Quanto ao ultimo
ponto, historicamente, os servicos de correios tém um sistema de enderecos com
cédigos postais, nomes de ruas e numeros que deu as pessoas um endereco onde
elas poderiam ser alcangadas.

Os Governos, visando tributar uma base de renda, devem ser capazes de
alcancar seus cidadaos no ambito da democracia (DIETL; TRINKNER; BLEISCH,
2005). O E4 comenta: “Apesar de ser gestor estratégico, a visdo é de que a todos nos
estamos tendo. O viés politico € muito forte, € moeda de troca, indicacdo politica que
interfere na qualidade das pessoas que sdo destacadas para trabalhar. Esse viés
politico ndo é associado a questao técnica’.

O Estado assumiu atribuicbes de diversos matizes, crescendo em tamanho,
importancia e complexidade, tornando-se um instrumento a servigo da satisfacao das
necessidades da sociedade humana. Podem-se mencionar, entre as diversas missdes
que lhe costumam ser atribuidas: garantir a incolumidade de seu territério; instituir e
impor um sistema de normas juridicas a sua comunidade; respeitar, promover e
garantir os direitos fundamentais de seus cidadaos; regular o mercado e suprir suas
falhas; e prestar ou promover a prestacao de servicos publicos. Importa observar,
porém, que esse rol ndo é exaustivo, tampouco indiscutivel ou imutavel (SANTOS,
2015).

Para tanto, o Estado se organiza para atender as atribuicdes que Ihe cabem e
as necessidades sociais a elas correspondentes, estruturando, em alguns casos,
novas organizagées destinadas a cumprir tarefas especificas, mas vinculadas ao
escopo maior do ente instituidor. Na qualidade de controlador das empresas estatais,
a influéncia do Estado sobre a gestdo de suas empresas nao pode ser negada, e nem
se argumenta que poderia ser diferente, pois, em Uultima instancia, é tarefa dos
representantes politicos — isto é, dos governantes — assegurar que 0Ss entes
integrantes de sua administragdo publica direta e indireta cumpram suas fungoes.

Portanto, ndo se trata apenas de influéncia juridica ou administrativa, mas
também de influéncia politica, pois a politica é inerente ao Estado e a formacéo e
formatacao das decisdes e acdes estatais. Se ha influéncia sobre a gestao, por
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consequéncia, ha impacto sobre os resultados das empresas estatais, impactos estes
que podem ser benéficos a elas e ao interesse publico, ou ndo (SANTOS, 2015).

A tarefa de avaliar a legitimidade ou ilegitimidade da influéncia politica na
gestdo de empresas estatais, contudo, é dificultada pela natureza dual destes entes
que buscam, ao mesmo tempo, atender o interesse publico e atingir lucro; isto é,
buscam ndo apenas resultados econdmicos, mas também resultados sociais. Por
buscarem tanto resultado econdmico quanto social, estes ndo podem ser avaliados
de acordo com uma perspectiva Unica, sob pena de se formarem juizos
insuficientemente abrangentes ou destituidos de objetividade, resultantes de
concepgoes ideoldgicas ou mesmo de conveniéncias politicas momentaneas. O E11
comenta: “Pela caracteristica mesmo da empresa, por ser uma empresa do governo
e que a gente fica a mercé dessas mudancas politicas que hora a gente esta sob um
comando, sob um direcionamento e hora é promovido uma mudanca e a gente recebe
outro direcionamento, né?’. Dallari (2013) qualifica como sociedades as comunidades
ou agrupamentos humanos direcionados a um fim proprio e, nesse sentido, considera
o Estado uma sociedade politica ou de fins gerais, voltada ndo a um fim especifico e
imediato, mas a criar condigdes propicias para que os individuos ou outras sociedades
que a compdem atinjam seus fins particulares, orientando suas condutas em direcao

a um fim comum.

4.3 QUEDA NO VOLUME DAS CORRESPONDENCIAS FiSICAS E USO DE
NOVAS TECONOLOGIAS

Como mencionam Dietl, Trinkner e Bleisch (2005), apesar do surgimento dos
substitutos eletrbnicos aos servicos postais, estes servicos continuam a ser
importantes ingredientes para qualquer funcdo econémica. O E2 comenta: “Hoje é
uma tendéncia, tudo é digital. Eu gosto do papel, eu gosto de ler no papel. Esta tudo
convergindo para isso, incluindo custos, facilidade de transporte, as mensagens
econbmicas. Todos 0s nossos clientes vao migrar? Ndo. Se as previsées realizadas
tivessem acontecido, ndo havia mais correspondéncias. O papel ainda permanece no
cotidiano’.

Fegley (2012) menciona que, apesar do grande apelo tecnoldgico para o uso
de comunicacao, a mala direta € um meio importante para anunciar novos produtos

em uma area especifica ou para clientes selecionados que satisfacam critérios
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(segmentacédo). Em contraste a outros meios de comunicagéo, a mala direta continua
sendo o unico meio para alcancar fisicamente qualquer cliente, ndo importando se ha
outras canais digitais. O correio pode chegar nas maos do destinatario mais rapido do
que nunca. No passado distante, a mala direta poderia levar até 30 dias para chegar
as residéncias. Agora, ela pode sair em questdo de horas — uma atualizagao critica.
Tal preceito foi confirmado em mais de uma resposta da pesquisa.

A mala direta de fato exige um compromisso de tempo, criatividade e esforco,
mas traz um retorno cada vez mais impossivel de ignorar. A capacidade de usar dados
de forma inteligente é o melhor de todos os tempos — e esta cada vez melhor. Os
avancos nos métodos de coleta de dados, combinados com a capacidade de
segmentar e modelar com mais precisdo do que nunca, permitem o micro
direcionamento de servicos pesados com mala direta. Em vez de depender do volume
para entregar resultados (e captar o custo de atendimento), os profissionais de
marketing podem segmentar apenas os clientes em potencial com maior probabilidade
de realizar uma compra. Esse entendimento foi reforgado em mais de uma vez nas
entrevistas. O E1 comenta: “[...] talvez o mais dificil de vocé substituir rapidamente
seja a mala direta, tem diversos clientes que estdo usando e usando muito, e muito
preocupados com a nossa reqgularidade, com 0s prazos, com a entrega, fazem
acompanhamento’.

Mas ainda assim, apesar dos sinais de que as cartas ainda detém grande
significado (em se tratando de faturas, prazo, qualidade de entrega, seguranca de
correspondéncias fisicas), a administracdo postal deve ser extinta com o tempo. Os
clientes cada vez mais querem ter liberdade de escolha do seu canal preferido para
comunicacoes (DIETL; TRINKNER; BLEISCH, 2005).

Com o aumento das demandas regulatérias, o suporte a canais moveis e
digitais e o gerenciamento das preferéncias de entrega do destinatario sdo mudancgas
no cenario de comunicacgées do cliente. O correio fisico, muitas vezes, nao esta bem
integrado com as comunicacgoes digitais. Portanto, ha uma necessidade crescente de
unificar o digital e o fisico (BRAND, 2007). Tal preceito também se confirmou nas
entrevistas que indagavam sobre a forgca motriz Mudancas tecnoldgicas e sociais,
como pode ser observado na resposta do E7: “Entao, por exemplo, ha um tempo atras
os clientes mandavam grande maioria das suas comunicagées através dos Correios,
hoje a minoria é através dos Correios, o restante ele esta mandando atraves de uma

solucéo digital .
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Além disso, os achados da pesquisa também permitem relacdo com a
publicacdo do subcomité da forca de trabalho federal postal dos Estados Unidos, em
2011, sobre demanda por um correio lucrativo de primeira classe que continua a
diminuir devido a recessao econémica profunda e ao alcance cada vez maior do
internet e novas midias digitais. O entrevistado de nivel mais estratégico da pesquisa
referendou essa abordagem, conforme trecho destacado: “Como nos comparamos
com as economias de primeiro mundo, as mensagens diminuem bastante, mas nao
acabam! As classes D e C usam muito o correio, apesar de seu dificil momento — crise
no pais — essas pessoas demandam correspondéncias. Até 2023, o segmento de
mensagem deve diminuir em até 50%, mas perder correspondéncias ndo quer dizer
perder faturamento” (E1).

Nesse ponto conflitante entre o uso das correspondéncias fisicas e o
crescimento das solucdes digitais, um recorte importante da pesquisa passa a ser o
papel da mala direta como uma ferramenta eficaz para se comunicar com 0s
consumidores em varios niveis. A combinacdo de mala direta com a internet provou
ser mais eficaz do que se usada isoladamente. Como resultado, as empresas em toda
a América, grandes e pequenas, estdo cada vez mais trabalhando com publicidade
em suas campanhas de marketing. Essa estratégia é reforcada no trecho a seguir do
entrevistado E11: “Algumas empresas produzem material bonito para que chegue,
cause uma boa impressdo quando chega no cliente. E isso eu imagino que vai
continuar por um bom tempo, ne?’.

Se compararmos esse ponto com a United States Postal Service (USPS), por
exemplo, que é o correio norte-americano estatal, verifica-se que o volume de
correspondéncia ja tenha tido a queda mais dramatica. Depois de atingir um pico em
2002, o fluxo de correspondéncias passou por um declinio continuo e persistente,
coincidindo com a penetracao de meios de comunicacao eletrdnica, como e-mail e
midias sociais, canais de comunicacao que muitas vezes sdo muito baratos ou mesmo
gratuitos. No entanto, isto ndo significa que o servigo postal deva parar, tentando
manter o volume de correspondéncias que permanece até hoje. A sobrevivéncia do
correio provavelmente requer maior integracao entre correspondéncia tradicional com
tecnologia digital para manter o valor do correio fisico. O E10 comenta: “Eu imagino
que vai demorar muito tempo para isso acabar mesmo, né? A parte fisica acabar.
Entao o que a empresa vai ter que fazer é ir gradativamente se adaptando a essa
nova realidade”. O E13 complementa: “Mesmo com a evolugado da tecnologia que
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hoje, inclusive as maiores... os maiores clientes do Correio tdo fazendo campanha
para diminuir a fatura’.

Comparando os achados da pesquisa com a literatura sobre outros correios do
mundo, observa-se que o volume de correspondéncias enviadas e recebidas entre as
familias e o0 governo permanece praticamente estavel nos ultimos 15 anos, enquanto
a correspondéncia enviada e recebida entre familias e empresas diminuiu em 19%, e
a correspondéncia entre as familias despencou mais de 60%, conforme mostrado na
Figura 8.

Figura 8 — Volume de correspondéncias

Correspondence Between Households and 2001 2006 2011 2016 2?‘“;'_"22:5
Other Households 7 6.2 3.5 28 -B1%
Businesses® 131 121 109 1086 -19%
Government 24 &3 25 2.3 4%
Total Household Correspendence 22.7 20.7 16.9 15.9 -30%

Fonte: United States Postal Service (2016).

Ou seja, enquanto a correspondéncia esta diminuindo rapidamente, empresas
e governos ainda usam o correio como forma de comunicagdo com as familias. Isso
sugere que a comunicacgao eletrénica tem sido um substituto mais eficaz para o correio
fisico quando as partes envolvidas tém um relacionamento mais pessoal. De fato, as
pessoas frequentemente comunicam 0s momentos da vida — graduacao na faculdade,
casamentos ou o nascimento de uma crianga — através da midia social. Para tanto, as
alternativas eletrénicas sao quase substitutas perfeitas. Isso tornou o correio de
correspondéncia mais vulneravel apds atingir seu pico de volume em 2002 (USPS,
1998).

Outro achado das pesquisas que corrobora com as andlises sobre a queda das
correspondéncias fisicas € sobre o quanto a diferenca de idade e geragdes também
representa um fator importante que afetou historicamente o uso de correspondéncia
fisicas. Segundo o relatério da USPS sobre o correio na era digital, a idade do chefe
de uma casa estd fortemente correlacionada com o uso do correio para
correspondéncia. Por exemplo, os chefes de familia de 25 a 34 anos enviaram e
receberam, em média, 1,6 correspondéncias por semana em 2016. Porém, as familias
chefiadas por alguém com 65 anos ou mais enviou quase o dobro, 3,1

correspondéncias por semana durante este periodo, como mostra o Grafico 5.
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Gréfico 5 — Relagao entre o uso de correspondéncias fisicas e a idade do chefe da familia
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Fonte: United States Postal Service (2016).

Esse aspecto foi refletido nas entrevistas quando um jornal de grande
circulagdo no Rio Grande do Sul referendou o mesmo aspecto: “[...] existe uma ideia
futura de ndo ter mais jornais fisicos no interior, né? Entao hoje ja tem aquela questao
do tablet, mas ainda tem uma certa resisténcia em funcdo da senhora la do interior
que ndo domina, ndo tem internet, existe muito isso, 0 que nos impede de cortar o

envio do jornal fisico” (E23).
4.4 CUSTO E EFICIENCIA NA DISTRIBUICAO DOMICILIARIA

Em um relatério do Banco Mundial, preparado com o auxilio da UPU e
publicado em 1996 — intitulado Redirecting mail: Postal sector reform —, foram
apresentadas as razbes pelas quais as administracbes postais deviam ser
transformadas e quais os caminhos a seguir. Dentre elas, o Banco Mundial listou a
suposta ineficiéncia e inadequacao dos operadores publicos as necessidades do
mercado e da populacdo. Os correios estatais — na visdo do Banco Mundial — nao

proporcionavam rentabilidade nem mesmo para investimentos na melhoria dos
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servicos, o que teria motivado diferentes governos a buscar reformas para o setor
(RANGANATHAN; DEY, 1996).

O monopodlio postal tem sido justificado, segundo Anderloni e Pilley (2002), por
prover as condicdes para sustentagado de uma estrutura de custos capaz de satisfazer
as necessidades de um mercado interno com precos abaixo dos praticados em
mercados abertos. Na maioria dos paises membros da OCDE, as empresas estatais
asseguram o monopdlio de certos segmentos do mercado postal. Esse monopdlio é
definido pelo preco ou peso de determinados servicos postais ou pela combinacéo de
ambos. O objetivo do monopdlio é subsidiar o custo dos servicos nao comerciais
prestados para entrega das correspondéncias em areas de baixo retorno financeiro
para as companhias.

Contudo, o sistema postal precisa ser realizado em toda a extensdo dos
territérios nacionais e a custos razoaveis, 0 que nem sempre segue a légica de
mercado. As empresas postais privadas nao funcionam com tal preocupacao social,
isto €, se a populacdo de uma determinada regidao esta sendo atendida de forma
satisfatoria a despeito do lucro (TEIXEIRA, 2013). Essa informacéao foi referenciada
varias vezes no campo de pesquisa, como se observa na fala do E13: “A gente nao
esta tendo... ndo esta tendo condicbes de atender os prazos e tampouco as
reclamacées, nenhuma das duas coisas a gente ta atendendo”. O E12 complementa:
“Tu ligas numa TV, ha reportagem falando mal dos Correios. Tu ligas na outra
falando... mesmo que mudem as pessoas, continua assim’.

Enquanto o neg6cio de servigos postais é caracterizado por uma alta proporcao
de custos, um declinio substancial nos volumes de correio afetou negativamente a
rentabilidade das operacdes. Os volumes de correio decrescentes determinam menos
reducao de custos e perdas na receita e no faturamento. Por esta raz&o, os lucros dos
operadores postais diminuem mais do que proporcionalmente e reduzem a
rentabilidade ou espera-se 0s prejuizos em todos os paises da Unido Europeia (UE).

Desde 2010, a margem de lucro da prestacao de servicos postais tradicionais
diminuiu significativamente. A rentabilidade global dos servicos universais de correios,
bem como sua rentabilidade, gira em torno de 5%. Devido a evolugdo do mercado de
servicos postais, os correios tém empregado diferentes medidas para lidar com o
declinio dos volumes de operacodes postais. Alguns se concentraram na prestacao de
servicos de encomendas e no crescimento das receitas, operagdes de fornecimento

de encomendas que compensaram parcialmente os declinios no servico postal
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receitas. Outros concentraram-se na prestacdo de servicos de intermediacao
financeira (por exemplo, Swiss Post e Poste lItaliane), operagdes de encomendas
domeésticas ou operacdes de correio, logistica e encomendas, por exemplo, La Poste,
Correios Austriacos, Royal Mail, PostNL, Eesti Post e Deutsche Post (PILINKIEN et
al., 2017).

Os correios de servigo universal também adotaram estratégias de novos precos
e, em alguns paises da UE (por exemplo, Reino Unido, Dinamarca e Paises Baixos),
0S precos dos servicos postais aumentaram mesmo acima das taxas de inflacao.
Embora os aumentos de precos ajudem a crescer a receita dos correios no curto
prazo, a estratégia de precos pode reduzir a demanda por servigos postais no longo
prazo.

Quando um dos clientes participou da pesquisa, essa validacdo de baixa
eficiéncia e custo foi referendada. O mesmo aconteceu quando outro entrevistado
destacou como tém percebido o retorno do cliente. O E21 comenta: “Se a gente
conseguir deixar de utilizar o servigo dos Correios, isso trara vantagens como redugao
de custo... Celeridade, um retorno rapido, uma satisfacao do cidadao que a gente tem
esse foco de ofertar servicos que dé autonomia para o cidaddo, com certeza’. O E18
acrescenta: “Os clientes esperam que o servico postal volte a ser um servico de
exceléncia’.

Novas tecnologias vdo sempre provocar mudangas no ambiente social da
organizacao e é dificil imaginar alguma inovacao tecnolégica que pudesse ser
introduzida na empresa sem provocar algum efeito. Pode-se mesmo afirmar que se
uma inovagao nao trouxer nenhum resultado, teria sido melhor ndo investir nela, ja
que ela nao se pagou. Considerando a amplitude dos conceitos de novas tecnologias
e inovagdes tecnoldgicas usualmente adotadas, & possivel imaginar a enorme
abrangéncia de seus efeitos, tanto do ponto de vista social quanto econémico, politico
e psicoldgico na realizagdo do trabalho (GONCALVES, 2014).

A revolucao industrial utilizou a tecnologia para estender a capacidade fisica do
homem realizar o trabalho. A revolucao da informatica esta estendendo a capacidade
de realizar um trabalho mental e redistribuindo o tempo dedicado a realizagdo das
diversas atividades. Em atencado a esse aspecto, observa-se o quanto o correio
brasileiro pode progredir na sua forma de execucdo da chamada ultima milha, a
distribuicao da correspondéncia ou da encomenda no ultimo ponto, quando recorta-
se alguns trechos das entrevistas: “Uma realidade no mundo inteiro, particularmente
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no correio alemao, ha equipamentos que solucionam a questdo de melhorias de
entrega, reducao de custos. Os grandes correios do mundo tém rede de transporte

propria [...] Nao faltam ideias, mas sobram barreiras. Faltam equipamentos postais”

(E2). O Quadro 7 apresenta a sintese da Anadlise de Conteudo.

Quadro 7 — Sintese da Analise de Contetido

CATEGORIA

RELEVANCIA

TENDENCIAS

INCERTEZAS

Privatizagdo e
guebra de
monopdlio

O monopdlio postal prové as
condigtes para sustentagdo de
uma estrutura de custos capaz
de satisfazer as necessidades

de um mercado interno com

precos abaixo dos praticados
em mercados abertos.

Devido ao declinio do volume de
correspondé@ncias fisicas, mesmo
gue o monopdlio seja mantido, o
modelo ndo atenders as
expectativas dos clientes nos
proximos anos

Ainda hd muitas barreiras de legislagio e
interferéncia governamental que impedem a
deliberagdo da quebra de monopolio
rapidamente

O sistema postal precisa ser
realizado em toda a extensao
dos territérios nacionais a
custos razodveis, o gue nem
sempre segue a logica de
mercado. No entanto, os
governos estdo em crise
financeira e a privatizagio
pode trazer o resultado de um
Estado mais magro.

0 papel social desempenhado por
um correio de governo ainda &
muito impactante. As empresas

postais privadas ndo funcionam com
preocupagdo social, isto &, se a
populagdo de uma determinada
regido esta sendo atendida de
forma satisfatdria a despeito do

lucro

A baixa eficiencia da prestagio de servico
impulsiona a percepcéo dos clientes para a
realidade de que uma empresa privada pode
ser mais eficaz. A liberalizagdo da distribuicdo
de correspondéncia monopolistae a
privatizagdo dos correios nacionais ja se
tornaram tendéncia global para Asia e Europa.

Interferéncia
governamental

Os correios nacionais muitas
vezes dispbem de um enorme
lobby o poder na arena
politica e, mais
frequentemente, as propostas
de reforma entram em
conflito com interesses
adquiridos

O Estado n3o apresenta apenas de
influéncia juridica ou administrativa,
mas também influéncia politica,
pois a politica & inerente ao Estado e
4 formagdo e formatagdo das
decistes e ages estatais. Tal
influéncia pode atravessar os
interesses inerentes 4 organizacio e
resultar em mds decistes de gestio.

Até que ponto as interferéncias
governamentais trabalham a servigo da
organizacio? O Estado busca resultados

econdmicos quanto sociais, entdo ndo podem
ser avaliados de acordo com uma perspectiva
unica, sob pena de se formarem juizos
insuficientemente abrangentes ou
destituidos de objetividade, resultantes de
concepgoes ideolégicas ou mesmo de
conveniéncias politicas momentaneas.

Queda no
volume de
correspondénci
as
fisicas e
tecnologias em
substituigdo as

O fluxo de correspondé&ncias
estd em franco e persisitente
declinio coincidindo com a
penetracdo de meios de
comunicagao eletrdnica, como
e-mail e midias sociais, canais
de comunicacdo que muitas

As correspondencias fisicas
provavelmente serdo abandonas
gradativamente e nessa lacuna a

industria postal perde lucratividade
e rentabilidade, resultando em mais
precarizagdo dos servigos e perda de
espago para solugtes do mercado. A
comunicacdo eletrénica tem sido
um substituto mais eficaz para o

A partir do grande apelo tecnolégico para o
uso de comunicagdo, os avangos nos métodos
de coleta de dados combinados com a
capacidade de segmentar e modelar com mais
precisdo do que nunca, permitem bons
resultados com o servico de mala direta.

eficiéncia na
distribuicdo
domiciliaria

caracterizado por uma alta
proporgdo de custos, um
declinio substancial nos

volumes de correio afetou

correspondénci| wezes s8o muito baratos ou L
. i correio fisico guando as partes
as fisica mesmo gratuitos. . . .
envolvidas t&m um relacionamento
mais pessoal.
Enguanto o negocio de
Custoe servigos postais é A percepcdo dos clientes sobre a

falta de eficiencia e qualidade pode
acelerar a gqueda do uso de
correspondencias fisicas.

Com o alto custo das operactes e baixa
rentabilidade a tendéncia de privatizagio
pode ser acelerada

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS: DESENHO DOS CENARIOS

Apoés a identificagdo de incertezas e tendéncias nas constatacdes realizadas
nos resultados apresentados através da pesquisa de campo, sdo deduzidas as logicas
de cada cenario. Como resultado, 0 método de cenario de Van der Heidjen (2005),
chamado de dedutivo, cria um quadrante de 2 x 2 de quatro cenarios. O método
dedutivo consiste em descobrir estruturas de futuro a partir dos dados e das
informacdes apresentadas pelos eventos e constituem um marco geral a partir do qual
sao formulados os cenarios. Tenta-se inferir 0 quadro de referéncia do conjunto dos

eventos, saindo do quadro geral e indo para o particular.
5.1 CENARIOS PARA A INDUSTRIA POSTAL BRASILEIRA

Os cenérios pretendem examinar os potenciais riscos e oportunidades
enfrentados no ambito das correspondéncias fisicas, e ndo se destinam a ser
previsdes de futuro real de quantidades ou estatisticas. Além disso, os cenarios nao
sdo mutuamente exclusivos, pois alguns elementos de cenarios individuais podem
ocorrer simultaneamente.

Cenério € uma ferramenta utilizada para ordenar a percepcao de alternativas
para o ambiente futuro, ja que as decisdes de hoje terao efeito (SCHWARTZ, 1998).
Assemelha-se a um conjunto de histérias, escritas ou faladas, ao redor de uma trama
cuidadosamente construida. O uso de histérias € um antigo utilitario da aprendizagem
organizacional e, quando tomadas como ferramentas de planejamento, contestam a
negacao, as premissas € as miopias estratégicas, provocando a desejada supressao
da incredulidade nas possibilidades futuras, por meio de criatividade, insights e
intuicdo (VAN DER HEIJDEN, 2005). Portanto, histérias podem expressar multiplas
perspectivas de eventos complexos, enquanto que cenarios dao significados a esses
eventos. A seguir, sdo apresentados quatro possiveis cenarios para o correio
brasileiro nos proximos dez anos (até 2028).
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5.1.1 Cenario 1: Altos custos e baixa qualidade

Esse cenario apresenta a continuidade do momento atual porque passa a
organizacdo com perspectiva de ampliacdo desse status para os proOxXimos anos.
Nessa hipétese, ha que se admitir que a empresa ndo se encontra em seu melhor
momento de aprovagdo com a sociedade e com seus clientes e, portanto, a qualidade
¢é fator chave para a recuperacao de credibilidade dos correios, como referenciam as
falas de alguns entrevistados, especialmente o E13:

[...] A gente ndo esta tendo condigcbes de atender os prazos e tampouco as
reclamagbes, nenhuma das duas coisas a gente esta atendendo. Muitas
vezes o cliente quer uma resposta, as vezes ele nem quer o objetivo, ele quer
SO saber uma resposta do que que esta acontecendo e ele fica de... de
numero em numero tentando na empresa.

Para tanto, pode-se mencionar que esse cenario nao preencheria as lacunas
atualmente existentes quanto a prestacao de servico com a exceléncia que os clientes
desejam, especialmente quanto aos prazos praticados e o retorno das informacdes
solicitadas. Além disso, o fluxo operacional existente ndo admitiia mudancas
significativas em seu modelo de negocios, o que significa dizer que os Centros de
Distribuicao Domiciliaria permaneceriam preparados e mobiliados para a realidade do
uso intenso das correspondéncias fisicas — ainda que elas estejam em franca
decadéncia — com recursos que demandam elevados custos de mao de obra, espagos
fisicos, veiculos, entre outros. As tendéncias desse cenario resumem-se a algumas
premissas relevantes, destacadas pela pesquisa de campo:

a) Aumento da percepcao negativa dos clientes a partir da baixa qualidade
dos servicos praticados;

b) Repeticdo dos ciclos de baixo investimento em alternativas de melhoria
dos processos e modernizacédo das atividades de execucao da chamada
ultima milha da cadeia logistica, que é a distribuicdo domicilidria, o que
pode ocasionar precarizacao dos servicos;

c) Necessidade de evitar a tomada de decisao que prime por cortar custos
necessarios a sobrevivéncia da empresa, como as complexas estruturas
de gestao e o0 excesso de cargos;

d) Incremento massivo de terceirizacdo de servigos para eliminar o custo
de pessoal, que reduz a curva de know how das operacdes e facilita

ainda mais a permissao de pratica de ndo qualidade; e
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e) Aproximagdo do cenario 2, que considera a privatizagdo do servico
postal no Brasil como uma alternativa para 0 momento que a empresa
vive.

Para o E1, “O governo como unico acionista da empresa é quem pode organizar
esse processo. Para que a privatizagdo ndo ocorra, o correio precisa ser eficiente com
rentabilidade e credibilidade. A privatizacdo vai ocorrer se ndo tivermos qualidade”. O
cenario 1 resulta da combinacao de falta de estratégias de reacao as mudancas e
tendéncias de mercado e se molda a partir da falta de tomada de decisao para os
problemas que envolvem custo e qualidade, que sao de extrema relevancia para o

sucesso do correio brasileiro.

5.1.2 Cenario 2: Privatizacao dos servicos postais

A liberalizacao do setor, com a permissao de entrada de operadores privados
no mercado postal, e a crise, associada ao uso da tecnologia nas comunicacoes, levou
alguns paises a avancgar com a privatizacao. A pressao sobre o negécio € enorme —
as pessoas usam cada vez menos 0 correio nas comunicagdes pessoais, 0 que faz
com que o volume de negécios se reduza e 0 peso da mao de obra nos custos seja
elevado.

Este cenario preconiza a privatizacdo do correio brasileiro, que também é
possivel que ocorra pois fortalece o mito de que a entrega de correspondéncias
privatizada seria mais barata e mais eficaz. Este mito € frequentemente apresentado
por aqueles que defendem a privatizagdo do servico postal, muitas vezes invocando
sindicatos que estdo estrangulando a empresa ou uma burocracia ineficiente.

Para essa situacdo, com base nos achados das pesquisas sobre o tema
amplamente ja descritos nos capitulos anteriores, cabe dizer que a privatizacao do
correio brasileiro € possivel, mas bastante complexa pois a parte estatal do correio
brasileiro refere-se ao mercado postal que vem decrescendo em niveis de 10% ao
ano em se tratando de faturas e demonstrativos bancarios, como contas e cartées de
crédito. Ou seja, vender o mercado de correspondéncias fisicas é pouco atraente e
passivel de baixo retorno em algumas cidades do pais. A privatizacao €, portanto,
complexa porque evidencia que o mercado postal brasileiro encontra base no seu
papel social de levar as correspondéncias aos cidadaos, ainda que para tal isso nem
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sempre possa resultar em rentabilidade. Como tendéncias a realidade do cenério de
privatizacao, apresenta-se algumas premissas:

a) Precarizacao dos servicos postais que podem reforcar a ideia de falta de
eficiéncia e consequente pressao da sociedade para a eliminacao total
das atividades;

b) Mudanca na curva de aprendizado dos empregados, o que pode
representar perde de capital intelectual,;

c) Rejeicdo da populagcédo por parte da medida, uma vez que nem todos
tém amplo acesso a internet ou confiabilidade nas transagdes digitais
gue ocorrem; e

d) Interferéncia governamental que compartilha interesses a necessidade

de privatizacgéo.

5.1.3 Cenario 3: Quebra de monopdlio

Historicamente, nas pesquisas de confianca popular, os Correios € o Corpo de
Bombeiros sempre apareceram nas primeiras posicoes. O Corpo de Bombeiros
continua 13, desfrutando da confiangca e do apreco da populacdo. Mas os Correios
vém, sistematicamente, perdendo a credibilidade conquistada ao longo de décadas e,
se |Ihe fosse aplicado o Codigo de Defesa do Consumidor, a empresa estaria no banco
dos réus.

A permanéncia dos Correios no mercado deve-se ao fato de ser uma empresa
publica e de deter o monopdlio de alguns servicos postais no Brasil. Se a privatizacao
parece ser um problema, uma alternativa talvez até mais eficaz estaria na quebra do
monopdlio postal detido pelos correios.

Muitas pessoas e empresas estdo sem receber cartas, pacotes, boletos de
dividas e outros documentos importantes. Por outro lado, a empresa apresenta
sistematicamente o evento da greve, que passou a ser rotineira e facilmente induz os
clientes a buscarem alternativas para os servicos. Neste caso, a sociedade passa a
reforcar a ideia de que essa situagdo € possivel porque, até hoje, o Congresso
Nacional ndo se dispbs a acabar com o monopdlio postal. Logo, a percepcao dos
usuarios do servico é de que a concorréncia, sem qualquer barreira para os entrantes,

traria beneficios para a sociedade, como a queda dos precos, 0 aumento na oferta de
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produtos e servicos, o desenvolvimento de novas tecnologias € o crescimento de
postos de trabalho.

Esse cenario também anuncia a realidade que cresce com a histérica queda da
correspondéncia fisica. Ora, se 0 monopdlio postal esta relacionado ao poder de
exclusividade dos correios em entregarem as correspondéncias fisicas e essas
tendem a acabar ou apresentar significativa reducdo, entdo o monopdlio pode
apresentar uma solucado nao factivel para a demanda de mercado. As tendéncias
desse cenario sao apresentadas a seguir:

a) Precarizagcédo dos servigos postais que podem reforcar a ideia de falta de
eficiéncia e consequente pressdao da sociedade para abertura de
concorréncia;

b) Pressao da sociedade por criagcdo de alternativas para a entrega de
correspondéncias fisicas;

c) Acentuada diminuigcédo do fluxo de correspondéncias fisicas;

d) Substituicdo do uso de correspondéncias fisicas por solucdes digitais;

e) Interferéncia governamental para atender interesses que privilegiem a
quebra de monopdlio do servigco postal; e

f) Disputa dos grandes mercados pelos concorrentes.

Nesse caso, uma empresa estatal naturalmente ndo seria capaz de
acompanhar os concorrentes privados, e néo restaria alternativa para o governo a nao
ser alienar o que restasse dos correios. Para essa construcdo, nao necessariamente
0 correio precisaria ser privatizado, mas partiria para a concorréncia do mercado e o

mais elementar direito do consumidor seria preservado: o direito de escolha.

5.1.4 Cenario 4: Diversificacao do modelo de negécio

A internet permitiu novos modelos de negoécios que interromperam e até
destruiram modelos histéricos. De agéncias de viagens a locadoras de video, a
internet tem industrias transformadas, resultando em maior produtividade, maior
escolha do consumidor e precos mais baixos. Essas industrias tém uma coisa em
comum: elas fornecem informacdes e servicos. Nao € surpresa que até mesmo o
servico postal dos Estados Unidos esteja enfrentando enormes desafios.

O cenério de diversificacdo requer aumentar as receitas do correio brasileiro
por meio de subsidios ou novas linhas de negécios. Se as receitas estao diminuindo
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e os custos ndo podem ser cortados, cabe ao governo preencher a lacuna e ampliar
a cadeia de valor de seu negécio.

Ha, portanto, dimensdes de alto desempenho na industria de correios que
podem proporcionar alta performance para definir o seu core business, como
aproveitar a oportunidade do mercado de encomendas; diversificar seletivamente; e
transformar-se em um negécio digital. Essas sdo as tendéncias desse cenario:

a) Foco no mercado de encomendas para atender a nova realidade de
rapido crescimento da entrega de encomendas Business-to-Customer,

b) Aumento da pressdao por reducdo de custo para que haja
competitividade;

c) Necessidade de outras plataformas tecnolégicas que transmitam
seguranca ao cliente;

d) Entrega de experiéncia de consumo ao consumidor; e

e) Demanda oscilante que requer investimento em capacidade adicional
para acomodar o crescimento do comércio eletrénico, especialmente
para periodos de pico.

Entretanto, para ter sucesso a longo prazo, as empresas de correios devem
continuamente reinventar-se para alcancar a exceléncia nessas dimensdes. As
poderosas tendéncias digitais continuam a reinventar a industria de correios por
inovacdes impulsionadas pela tecnologia que redefinem produtos, realinham as
expectativas do cliente e reformulam o cenario competitivo. Nesse aspecto, observa-
se as tendéncias desse cenario.

A diversificacao é um importante impulsionador do crescimento da receita para
o correio brasileiro. A expansao no modelo de negdcio é capaz de aumentar a receita
ao mesmo tempo em que aproveita 0s ativos existentes. Tais estratégias devem ser
pensadas a partir da capacidade de servicos que o correio brasileiro tem, uma vez
que possui a vantagem competitiva de ser onipresente em varios pontos do pais.
Contudo, é preciso ajustar seu custo de forma a encontrar ofertas que se adequem a
estrutura comercial, ao mesmo tempo em que possibilite o trabalho flexivel para
permitir novos modelos de negdcios. A Figura 9 mostra os quatro cenarios para a
distribuicdo domiciliaria no Brasil.
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Figura 9 — Cendrios para a distribuigdo domiciliéria no Brasil
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

5.2 ANALISE DOS CENARIOS E PROPOSTA DE ADEQUACAO DA
DISTRIBUICAO DOMICILIARIA

Em anadlise aos cenarios projetados, verifica-se que os trés caminhos refletidos
como possiveis estados futuros do correio brasileiro sdo o reflexo da atuacao de suas
forcas motrizes no ambiente da empresa e no ambiente ao qual ele se insere. H4 um
bindmio destacado na questao de sobrevivéncia da industria postal, que relaciona dois
termos e produz esses cenarios: eficiéncia e custo. Diante da vasta pesquisa realizada
a respeito dos correios do mundo e as conexdes dos achados com o correio brasileiro,
€ possivel verificar que o equilibrio entre eficiéncia e custo é raro, ainda mais quando
se trata de uma empresa que passa por momentos de crises financeiras e
institucionais.

Se houvesse como plotar os trés cenarios projetados na relacao entre eficiéncia

e custo, seria possivel expressa-la no esbog¢o de um plano cartesiano que admite que
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o cenario 1 realce o alto custo diante da baixa eficiéncia, o que poderia resultar no
entendimento de que os gastos empregados aos processos nao se direcionam a
investimentos que produzam qualidade percebida pelos clientes. J& o cenario 2
representaria a regulacdo desse mercado a partir da privatizagdo e quebra do atual
monopodlio, onde infere-se que haveria maior eficiéncia e produtividade de acordo com
as referéncias alusivas ao tema e as diferentes correntes de autores que traduzem a
situacdo da privatizacdo, representada por melhores resultados, mas com
maximizacgao de lucro ao acionista.

Com a implantacao de estratégias para a diversificacdo do modelo de negdcio,
€ possivel ganhar mais eficiéncia a partir de solugdes integradas que reajam a
contracdo do mercado tradicional. A Figura 10 representa os cenarios projetados na
relacao custo e eficiéncia.

Figura 10 — Representacao dos cenarios projetados na relagao custo e eficiéncia

Custo

.
<

Eficiéncia

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

A realidade do mercado postal brasileiro € impactante ao negocio, pois a receita
oriunda do segmento mensagem ainda é representativa para a sua sobrevivéncia. Em
2015, o volume total de correspondéncias no mercado global diminuiu 2%,
significativamente menor do que o declinio de volume total de 6,3%, entre 2007 e
2010. O declinio do volume médio de correio foi 4,5%, entre 2014 e 2015.

Muitas organizacdes postais tém sobrevivido através do aumento da sua
rentabilidade, a partir de racionalizacdo e modernizacao de suas operagdes de correio
e do foco recorrente ao aumento de preco, o que ajuda a garantir essa rentabilidade,
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mas desagrada consideravelmente o consumidor. Em alguns casos, as margens mais
atraentes sao o resultado de aumento dramatico de precos, onde as organizacdes
postais estdo testando a elasticidade do correio. E o que se pode observar no
Relatério de 2016 da Consultoria Accenture, que demonstra a nova realidade da
industria postal e da entrega de encomendas nesse mercado, conforme mostra o

Gréfico 6.

Gréfico 6 — Declinio no volume das correspondéncias versus rentabilidade
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Fonte: Consultoria Accenture (2015).

O caso do correio brasileiro ndo é diferente. Em 2017, ha registros de queda
das correspondéncias fisicas em, aproximadamente, 10%, se comparado ao mesmo
periodo de 2016. Mesmo assim, quando avaliada a rede de distribuicdo domiciliaria
do RS, verifica-se cerca de 55 Centros de Distribuicao preparados para o trabalho de
entrega de correspondéncias fisicas. Dentre essas unidades, 32 sdo exclusivas para
entrega do chamado correio postal, o que implica dizer que ha mais de 20 mil metros
quadrados destinados a um trabalho que se apresenta com evidente tendéncia de
queda, sendo forca motriz que impulsiona a necessidade de diversificagcdo do modelo
de negdcios.

Em todo o Brasil, sdo 850 Centros de Distribuicao Domiciliaria que, em nao
sendo exclusivos para a entrega de cartas, contém em seu leiaute alguma area
destinada para tal. Atualmente, um centro de distribuicdo domicilidria pode ter de
450m2 a 1.500m?, dependendo de sua classificacao e do numero de empregados que

trabalham, o que exige espacos coletivos e areas de suporte ao dia a dia do trabalho.
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Cada unidade, por sua vez, possui recursos que elevam o custo da empresa
para tornar possivel a entrega de contas, faturas de cartdo de crédito, extratos
bancarios e propagandas nos domicilios do RS. Se considerar esses pavilhGes
adaptados para o servigo, verifica-se elevados custos mensais de aluguéis, além de
despesas fixas como energia elétrica, rede, instalagdes e equipamentos necessarios
para a triagem e manuseio de correspondéncias, além da m&o de obra e veiculos,
motocicletas e bicicletas envolvidos na operagéo.

Diante da pesquisa realizada a respeito da adequagédo da distribuicdo
domiciliaria, fica evidente que os cenarios projetados exigem uma tomada de deciséo
que seja prépria as novas tendéncias e que vao além de preservar o negécio e
aumentar tarifas. Cada vez mais, os consumidores estdo comprando além de suas
fronteiras. O e-commerce é onipresente para os consumidores que estao menos
preocupados com o local da entrega e mais atentos aos precos e prazos. O apelo
pelas solucdes digitais esta evidente. No entanto, conforme Relat6rio da Consultoria
Accenture, que é especialista no mercado postal mundial, as empresas postais estao
atrasadas em adotar as transformacdes digitais, como mostra a Figura 11.

Figura 11 — Pontuagéo da performance digital em diversas industrias
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Fonte: Consultoria Accenture (2015).
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A recomendacéao atual para o mercado postal é de que ele possa garantir seu
negécio diante do aumento de tarifas e buscar perdas de inflagdo com incremento de
algumas solugdes digitais. No entanto, a pesquisa aqui apresentada pretende
evidenciar que o cenario de diversificacao é, realmente, o mais oportuno a ser
desenvolvido, uma vez que, mesmo que seja afastada a ameaca do cenario de
privatizagdo, atualmente a industria postal brasileira apresenta-se com elevado custo
para se estabelecer como prestadora de servico em um mercado que vem
encolhendo. Em resposta a essa situacao, apresenta-se um template cujo conteudo é
direcionado para adequar a distribuicdo domiciliaria as novas tendéncias do mercado
postal, considerando a queda no volume das correspondéncias e o cenario 3,
diversificacao. A Figura 12 ilustra este template.
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Figura 12 — Template de adequacao da distribuicao domiciliaria
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

Adequar a distribuicdo domiciliaria as tendéncias do mercado significa dizer que
€ necessario reformatar o modus operandi do trabalho de correspondéncias fisicas
antes que a demanda fique insignificante e possa impactar ainda mais a receita da
empresa. Uma boa perspectiva para ativar essa nova realidade € absorver a base de
custos da rede postal através da geracdo de novas fontes de receitas. Por isso, a
importancia da diversificagao.

Para tal, é importante contar com solugées de inovacao aberta, processo de
inovagdo no qual industrias e organizagbes promovem ideias, pensamentos,
processos e pesquisas abertas, a fim de melhorar o desenvolvimento de seus
produtos, prover melhores servigos para seus clientes, aumentar a eficiéncia e
reforgar o valor agregado. Ela é a combinacdo de ideias internas e externas, como
também, caminhos internos e externos para o mercado, de modo a avangar no
desenvolvimento de novas tecnologias em produtos e processos.

A partir de parcerias com universidades ou startups, muitas solu¢oes
tecnoldgicas podem ser contempladas com baixo custo e aplicabilidade customizada
ao correio, ja que sua operagao logistica requer uma expressa capilaridade que o
diferencia de outros players do mercado. As startups sao orientadas por informacdes
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e enraizadas na economia de partilha, sdo ageis e operam em qualquer lugar, usando
dados e andlises para coordenar redes complexas. Alimentadas por um baixo custo
de capital, essas empresas iniciantes sao capazes de inovar no ritmo da demanda do
e-commerce.

Ha que se pensar, também, em soluc¢des hibridas que ja foram mencionadas
em estratégias passadas e que podem permitir integracdo das correspondéncias
fisicas com plataformas digitais, pois a queda do uso de correspondéncias nao sera
tao abrupta a ponto de que nao ter mais os clientes para esse mercado. Contudo, eles
préprios precisam de outras solu¢des para seus negdcios, especialmente se o assunto
for mala direta. Neste caso, pode-se pensar em recursos que ajudem a modelar o
folder fisico, através de Inteligéncia Artificial, e ndo apenas fazé-lo ser entregue.

A mobilidade também aparece como uma barreira impactante na cadeia
logistica. Através de solucbes tecnoldgicas viaveis, € possivel interacao entre o
carteiro e o destinatario, favorecendo que os smartphone de ambos promovam as
melhores alternativas de entrega com georreferenciamento de pontos. Tais solucdes
podem ser desenhadas na producao de inovacao aberta, ja4 que o correio brasileiro
nao tem um setor especifico de pesquisa e desenvolvimento.

Além disso, é importante mencionar que, em tempos de mudanca da legislacéo
trabalhista e com o caos da mobilidade urbana, uma solugdo que vem sendo utilizada
aos poucos no Brasil é o trabalho flexivel. Diversas pesquisas ja apontaram que esta
€ a tendéncia para as empresas que pretendem ser modernas e prosperas: apostar
em produtividade e ndo em horas trabalhadas. Essa alternativa, no entanto, tem
barreiras a serem superadas. Para a aplicagdo desse tipo de adequacéo, é importante
trabalhar aspectos culturais relevantes e mudar o sistema da jornada de trabalho e o
controle da frequéncia, que também pode ser equalizado com o uso de smartphone.

Conforme mencionado anteriormente, ha recursos disponiveis para as
unidades de distribuicdo que sao muito caros, como espaco fisico, equipamentos,
veiculos e mao de obra, programados para um trabalho cuja demanda vem
decrescendo. Ja se aplica a distribuicao alternada para otimizar essas condigdes do
processo. Como ha uma grande tendéncia de substituicao total, ou em grande parte,
do uso do papel por solucdes digitais, ha que se prever novas formas de trabalho nas
unidades operacionais. Esses preceitos incluem a redefinicao de leiaute e
readequacdo da distribuicdo dos recursos quando, por exemplo, possa fazer mais
sentido trabalhar com pontos de referéncia para distritos flexiveis e ndo mais todas as
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etapas de tempo interno, que se gasta atualmente com processos manuais de triagem
e ordenamento das cartas e envelopes.

A partir dai, sugere-se um estudo com a adequacao de métodos mais ageis na
distribuicao domiciliaria, desde a substituicdo do modelo obsoleto e ndo ergonémico
da bolsa do carteiro como outras formas de realizar a entrega dessas
correspondéncias, incluindo rotas diarias para os distritos postais que néao
necessariamente devem partir de um Unico ponto. Quanto a énfase na entrega de
encomendas, é importante que haja preparo e utilizacdo desse mesmo recurso da
distribuicao de correspondéncias para os momentos de pico das operacdes de e-
commerce, como por exemplo Blackfriday e Natal. Talvez fosse 0 momento de
instrumentalizar essas unidades com leiautes moveis para o recebimento de
encomendas, cujo volume chega a triplicar em datas especiais.

Ha que se registrar também que ha outras estratégias disponiveis para o
cenario da diversificacao. A internacionalizagao tem sido um dos principais drivers de
crescimento dos operadores postais. Alguns ja se afirmam como operadores globais.
De igual forma as parcerias e transagdes com outras empresas, ou fusdes e joint
ventures, tém sido utilizadas para complementar os recursos de e-commerce. As
aquisicbes estdo sendo feitas em torno da logistica e transporte, encomendas

expressas, tecnologia, softwares e servigos financeiros.
5.3 VALIDAGAO DOS CENARIOS

Apbs a construcdo e elaboracdo dos cenarios, foi realizada a analise de
implicacbes e opc¢des dos mesmos, em que 0s cenarios e 0 template de adequacao
da distribuicao domiciliaria foram enviados a especialistas para validagdo das
conclusbes das pesquisas. Os especialistas acolheram as informacdes enviadas e
responderam ao questionario reforcando as premissas apresentadas.

O cenario 1, apresentado com a relagdo de custos e baixa qualidade, foi
unanime em aceitagdo, em que pese ele representar uma continuidade da condig¢ao
atual. Todos o reconheceram como a repeticdo dos ciclos de baixo investimento em
alternativas de melhoria dos processos € modernizacao das atividades de execucao
da chamada dltima milha da cadeia logistica, que é a distribuicdo domiciliaria, o que
pode ocasionar precarizacdo dos servicos. De igual forma, os especialistas

identificaram que ja acontece o incremento massivo de terceirizacéo de servicos para
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eliminar o custo de pessoal, que reduz a curva de know how das operacodes e facilita
ainda mais a permissao de pratica de nao qualidade.

Quanto as indicacdes de privatizacao e quebra de monopdlio, os respondentes
da analise confirmaram que ambas requerem uma abertura de barreiras da legislacao
e que o Correio assume um papel social importante para o pais, tanto na
empregabilidade como na fungédo de comunicacao. Neste caso, a privatizagao torna-
se um elemento complexo, mas nao impossivel para os proximos anos do correio
brasileiro. Contudo, todos firmaram que as tendéncias de precarizag¢ao do servico e a
queda no volume das correspondéncias sao fortes impulsionadores para esses
cenarios. Além disso, mencionaram que as interferéncias governamentais podem agir
como forgas motrizes nesses cenarios, acelerando-os.

O cenario de diversificacao foi reconhecido como a saida positiva entre as
perspectivas apontadas. Os especialistas validam a necessidade de diversificacao
pensada como estratégia para as tendéncias de mercado da industria postal brasileira.

Importante descrever que os especialistas viram com aceitacdo o template
apresentado como opcoes de estratégias para os cenarios revelados e reconheceram
que a distribuicado domiciliaria do correio brasileiro esta calcada em parametros muito
tradicionais, cujos prédios e operacdes ainda estdo demasiadamente voltados para
altos volumes de correspondéncias fisicas. Eles mencionaram que ja& ha uma
preocupacao dos niveis estratégicos em diminuir essa robusta operacao voltada para
as cartas e que a diminuicao do fluxo de correspondéncias fisicas deve acelerar as
estratégias da empresa, mas que a estrutura é muito robusta e falta-lhes a melhor
forma de atuar.

Quanto as propostas de inovacado e parcerias do correio com startups ou
universidades através de pesquisas, 0s especialistas acharam a proposta muito
interessante, mas sinalizaram essas medidas como de possivel dificuldade para
implantacdo, uma vez que representam estratégias menos convencionais para a
forma como o Correio opera. Os especialistas entenderam, ainda, que as alternativas
de rotas flexiveis e remodelagem de alguns pontos apresentados para o processo sao
de extrema necessidade de implantagdo e devem compor as estratégias da
organizacao para os préximos ciclos. De forma geral, eles validaram a construcao dos
cenarios realizada e acreditam que as acdes e contramedidas para os problemas
previstos podem ser executadas.
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No entanto, hd que se mencionar que essa validacao nao tem a pretensao de
esgotar a problematizacdo apresentada nos cenarios e nas propostas de agdes.
Reforca-se, portanto, que as questdes apontadas podem e devem ter o seu estudo
ampliado no ambito da estratégia da organizacdo e nao foram completamente

explorados nessa pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ha algum tempo, cartas ndo sdao mais escritas apesar do ritual que as
compunha e de sua forte relagdo com a trajetéria do tempo. Especialmente por isso,
elas foram quase que abolidas e esquecidas, diante da radical mudanca da conexao
da humanidade e sua questionavel comunicagao nas ultimas décadas.

Ainda assim, o atual modelo de negécio do correio brasileiro esta
majoritariamente atrelado ao segmento mensagem, que resulta em quase 50% da
receita do seu faturamento. No entanto, se as tendéncias anunciadas se refletirem
nas mudancas previstas ao segmento postal, é possivel que a sustentabilidade
financeira do correio brasileiro esteja ameacada por fatores do processo de
modernizacao, tais como: novas midias eletrdbnicas de comunicacao e informacao;
novos comportamentos da sociedade; proliferacdo de operadores de baixo custo que
exploram nichos do mercado postal; e as constantes crises econdmicas e politicas
recorrentes no pais.

Essa abordagem foi o ponto de partida que motivou esse trabalho, quando se
buscou a construcédo de possiveis cenarios para a industria postal brasileira a partir
dos impactos econdmicos, sociais, politicos, legais e tecnoldgicos na distribuicao
domiciliaria do correio brasileiro junto as tendéncias desse mercado. Para tanto, o
objetivo principal foi elaborado com base na proposta de adequacédo da rede de
distribuicao domiciliaria do correio brasileiro a partir da construcdo e anélise de
cenarios, num horizonte de dez anos, seguindo o método de Van Der Heijden (2009).

Para atender a esse objetivo, foi realizada uma revisao de literatura relacionada
as tendéncias da industria postal e foram identificadas as variaveis do contexto
politico, econémico, legal, tecnolégico e social, além dos atores de relacionamento
existentes que impactam a distribuicdo domiciliaria brasileira. Posteriormente, foram
construidos e analisados um conjunto de quatro cenarios para a industria postal
brasileira.

Para a construcao dos cenarios, vinte e quatro entrevistas semiestruturadas
foram realizadas, com base no referencial teérico estudado como premissa para a
realizacdo da pesquisa de campo. A Analise de Conteudo dessa pesquisa permitiu a
identificagdo de categorias dominantes de tendéncias e incertezas dos atores nos

ambientes transacional e contextual.
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As entrevistas elucidaram as principais transformacdes pelas quais passa a
industria postal brasileira e trouxeram elementos importantes para o entendimento e
preparacao da construcao dos cenarios. As categorias resultantes dessa analise
foram: privatizacdo e quebra de monopdlio; interferéncia governamental; queda no
volume das correspondéncias fisicas e tecnologias em substituicdo as
correspondéncias fisicas; e custo e eficiéncia na distribuigdo domiciliaria.

A privatizacao e quebra de monopodlio revelaram-se como uma tendéncia
geral ainda que tal mudanca possa ser intrigante no setor postal politicamente
estruturado, que esta entre as instituicbes mais antigas do territério de um pais e,
historicamente, entre os maiores empregadores domésticos, que frequentemente
fornecem servicos sociais criticos. A interferéncia governamental apresentou-se
como um eixo importante nas questdes abordadas, pois 0 Estado se organiza para
atender as atribuicbes que |he cabem e as necessidades sociais a elas
correspondentes, estruturando, em alguns casos, medidas que atendam seus
interesses. No caso da queda das correspondéncias fisicas e sua substituicao
por novas tecnologias, verificou-se que, apesar do surgimento dos substitutos
eletrbnicos aos servicos postais, estes servicos continuam a ser importantes
ingredientes para qualquer funcdo econ6mica e ha indicios importantes de que a
tendéncia de transformacédo digital é evidente, mas que algumas incertezas
prevalecem nesse campo, como o0 tempo de total extincdo das correspondéncias
fisicas e os produtos que ainda merecem ressignificacdo — o marketing direto,
representado pela mala direta. O custo e eficiéncia na distribuicdo domiciliaria
representam o quanto o negécio de servigos postais € caracterizado por uma alta
propor¢cao de custos que, atrelada ao declinio substancial nos volumes de correio,
afetou negativamente a rentabilidade das operagdes de correio e subsidiou a premissa
de falta de investimentos no setor, evidenciando certa precarizacdo e falta de
eficiéncia.

Apo6s a categorizagdo das entrevistas, foram identificadas as tendéncias e
incertezas apontadas pelos atores do ambiente transacional, bem como do ambiente
contextual. Essa delimitacdo proporcionou a interpretacdo e deducdo de quatro
possiveis cendrios para a industria postal brasileira até 2028. As perspectivas
surgiram de duas tendéncias fortes: a queda no volume de correspondéncias fisicas
e 0s impactos da falta de qualidade nos servicos prestados, que impulsiona a
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precarizacdo dos servigos e eleva as possibilidades de privatizacao ou quebra do
monopdlio do correio brasileiro.

Nesse recorte, foram projetados os comportamentos dos atores envolvidos com
base nas tendéncias elencadas anteriormente. Dos quatro cenarios apresentados, um
deles difere-se dos demais pois nao reflete os aspectos mais pessimistas
apresentados nos outros cenarios. Diferentemente de privatizacao, altos custos ou
precarizacao dos servigos postais do correio brasileiro, a diversificacdo apresenta-se
como um cenario possivel, mediante reacéo da organizacao diante das tendéncias e
incertezas apresentadas.

A exemplo de outros paises, o0 correio brasileiro pode optar pela diversificagéo
como um importante impulsionador do crescimento de sua receita. A expansao no
modelo de negdcio deve ser pensada a partir da capacidade de servicos que o correio
brasileiro tem, uma vez que possui a vantagem competitiva de ser onipresente em
varios pontos do pais. Mas para tanto, é preciso ajustar seu custo de forma a encontrar
ofertas que se adequem a estrutura comercial e as oportunidades do mercado.

Os quatro cenarios construidos foram, entao, apresentados a especialistas do
correio brasileiro, a fim de validarem os modelos propostos e indicarem outros
aspectos relevante a essa projecdo e andlise. Como resposta, os especialistas
validaram os cenarios descritos e mencionaram a¢des que podem ser desenvolvidas
para a preparacao da empresa a essas realidades. De uma forma geral, além das
acOes propostas nessa pesquisa, 0s especialistas mencionaram também a
necessidade de profissionalizagdo da gestdo, o que amplia a discussao sobre a
adequacao da distribuicdo domicilidria, neste caso sob a ética dos processos
gerenciais, o0 que promoveria outros estudos.

Apés a construcao dos cenarios, foram elencadas algumas acdes para que a
empresa possa adequar sua distribuicao domiciliaria aos eventos que podem advir
dessas perspectivas. Essas acdes foram disponibilizadas num modelo de template
como um demonstrativo de conteldo com a apresentagao visual das indicacoes de
estratégia para a organizagao. E fato que, independente dos cenarios configurados,
elas podem ser adotadas total ou parcialmente, porque estado alinhadas as tendéncias
da industria postal do Brasil.

As acdes indicadas foram: solu¢cdes de inovacado aberta com parcerias de
Startups ou universidades; avaliacdo de alternativas mais ageis para aumentar a

qualidade da entrega; utilizacdo de plataformas digitais e aproveitamento do
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georreferenciamento de pontos de entrega; e aproveitamento da demanda ainda
vigente de mala direta postal, o que pode alavancar um ressignificado desse produto.
Conforme mencionado anteriormente, ha recursos disponiveis para as unidades de
distribuicao que sao muito caros, como espaco fisico, equipamentos, veiculos e mao
de obra programados para um trabalho cuja demanda vem decrescendo. Aderente a
esse Viés, ja se aplica a distribuicao alternada para otimizar as condi¢des do processo.
Contudo, como ha uma grande tendéncia de substituicao total, ou em grande parte,
do uso do papel por solucdes digitais, ha que se prever ainda novas formas de trabalho
nas unidades operacionais. Esses preceitos incluem a redefinicido de leiaute e
readequacao da distribuicdo dos recursos quando, por exemplo, possa fazer mais
sentido trabalhar com pontos de referéncia para distritos flexiveis e ndo mais todas as
etapas de tempo interno que se gasta, atualmente, com processos manuais de
triagem e ordenamento das cartas ou envelopes.

Para esse ponto, registra-se um importante desafio da pesquisa, ao propor a
uma estatal medidas de inovacéao e reconfiguracdo de seu modelo de funcionamento.
A propositura deu-se diante do aprofundamento das questdes expostas, sugerindo
gue o correio brasileiro possa atuar com modernidade, de certa forma rompendo com
seus padrdes convencionais de processos, por uma questao de sobrevivéncia. Ora,
um trabalho desta envergadura pressupde a revisao de certas noc¢oes frequentemente
utilizadas como eficiéncia, controle gerencial, unidade de comando, padronizagao,
economias de escalas - aspectos que ao longo dos anos favoreceram a cristalizacéo
das empresas publicas em estruturas grandes e muitas vezes lentas na tomada de
decisdo que acompanhe o mercado. Portanto, podera haver o surgimento de barreiras
culturais relevantes que talvez impecam o éxito da analise realizada: nao é possivel
ter certeza que os atores terdo autonomia e se mobilizardo para a execucao das acoes
propostas. Ainda assim é premente a necessidade de avaliacdo para que métodos
mais ageis sejam implantados na distribuicdo domiciliaria, desde a substituicdo do
modelo obsoleto e ndo ergondmico da bolsa do carteiro até outras formas de realizar
a entrega de correspondéncias.

A problematizacao das acdes propostas e a possibilidade de desdobra-las em
outras micro agdes para mudancas no ambito de todas as unidades da organizacao €
uma parte importante do trabalho que n&o chegou a ser desenvolvida, pela
necessidade de que a gestao estratégica possa aproveitar o que foi desenvolvido.
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Recomenda-se, portanto, a realizagdo de seminarios nos niveis estratégicos e taticos
da organizacao, para viabilizar a aplicagao pratica do trabalho.

Além disso, é fundamental mencionar que todas as etapas que compuseram a
pesquisa e o0 investimento realizado no estudo e formatacdo dos processos
metodoldgicos, representam subsidios para outros trabalhos e para o
desenvolvimento de outras pesquisas dedicadas a industria postal brasileira. Até o
momento, ha mais estudos de melhoria de processos da cadeia logistica e propostas
de otimizacdo de recursos do que discussdes de arranjos para cenarios e sua
adequacao em contextos de modernizacao, especialmente considerando as variaveis
politicas, sociais, tecnolégicas e ambientais em que esse tema esté inserido. Reside
ai uma interessante lacuna a ser preenchida por outros pesquisadores.

Quanto ao ponto de chegada desse gratificante trabalho, considera-se que ele
representa a contribuicdo assertiva ao proposito académico a que se destina. Além
de se mostrar relevante sob o enfoque do programa de mestrado profissional, que
requer a aplicacdo dos conceitos estudados em uma realidade pratica e factivel,
acrescentou pilares ao desenvolvimento intelectual da pesquisadora e trouxe novas

perspectivas para uma empresa publica brasileira.
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APENDICE A - Termo de consentimento livre e esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta participando de uma pesquisa académica realizada pela aluna de
Mestrado do Programa de Pés-Graduagéao em Gestao e Negécios da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos, Fernanda Rocha de Aguiar.

Esta pesquisa tem por objetivo indicar os possiveis cenarios para o segmento
postal, de forma a considerar os efeitos decorrentes das transformacdes sociais e
tecnoldgicas para a distribuicdo domiciliaria no correio brasileiro.

Para atender a esse objetivo, com base na metodologia de Analise de Cenarios,
serdo entrevistados os chamados atores do ambiente transacional, que séao
empregados dos niveis Estratégico, Tatico e Operacional da ECT, onde o sistema em
estudo é um participante significativo, influenciando os resultados e ao mesmo tempo
sendo influenciado. Também serdo entrevistados os clientes como atores do ambiente
contextual.

As informacdes pessoais solicitadas serdo utilizadas apenas para identificacao
da amostra, garantindo anonimato na divulgacao da pesquisa. As entrevistas serao
gravadas para garantir a fidedignidade das informacdes prestadas e as gravacdes nao
serdo utilizadas para outro fim, que ndo o da analise de cenarios do segmento postal
brasileiro.

Vocé tem liberdade para desistir da entrevista a qualguer momento sem
prejuizo algum e pode acompanhar os resultados por meio do e-malil
fernandaam@correios.com.br.

; de de 2017.

Nome do participante (entrevistado)

Assinatura do participante (entrevistado)

Fernanda Rocha de Aguiar
Responsavel pela entrevista
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APENDICE B - Instrumento de validacdo dos cenarios

Este instrumento fara parte da dissertacdo desenvolvida sobre os possiveis
cenarios da industria postal brasileira até 2028, com variaveis decorrentes de
tendéncias e incertezas resultantes do campo da pesquisa. O trabalho tem como
objetivo principal propor adequacao da rede de distribuicdo domiciliaria do correio
brasileiro a partir da analise desses cenarios, considerando os impactos das
influéncias politicas, legais, sociais e tecnoldgicas nesse mercado.

A descricdo apresentada é embasada no método da narracdo de cenarios (VAN
DER HEIDJEN, 2009) e baseada em prévio conjunto de entrevistas realizadas com
especialistas do correio brasileiro nos diferentes niveis da organiza¢do, bem como
com atores do ambiente contextual em que a ECT estd inserida, sejam clientes,
fornecedores ou atuantes do ramo logistico. A seguir, sdo apresentados os quatro

cenarios para a industria postal brasileira nos proximos 10 anos.

Regulagao do mercado

2. 3. Quebra de
Privatiza¢ao monopdlio

1. Altos
custos e baixa
qgualidade

4.
Diversificacao

Reducdo de investimentos
Aumento de investimentos

Busca de exceléncia operacional

Cada cenario é descrito nas paginas a seguir. Apos ler as descri¢cdes de cada

cenario, por favor, responda as questdes destacadas abaixo, conforme o seu

entendimento e know-how na industria postal brasileira.
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Vocé considera os cenarios coerentes e descritos adequadamente? Por qué?

Ha um outro cenéario que deveria ser analisado além dos que foram mostrados?

Qual?

Quais acdes podem ser propostas para que a ECT se prepare a configuracao

desses cenarios?

Vocé gostaria de tecer outros comentarios sobre os cenarios descritos? Fique a
vontade nesse espago.

Cenario 1 — Altos custos e baixa qualidade

Esse cenario apresenta a continuidade do momento atual por que passa a
organizacao com perspectiva de ampliacdo desse status para os proximos anos.
Nessa hipétese, ha que se admitir que a empresa ndo se encontra em seu melhor
momento de aprovagdo com a sociedade e com seus clientes e, portanto, a qualidade
¢é fator chave para a recuperacao de credibilidade dos Correios, como referenciam as
falas de alguns entrevistados, especialmente o E13: “[...] A gente ndo esta tendo
condicbes de atender os prazos e tampouco as reclamacdes, nenhuma das duas
coisas a gente esta atendendo. Muitas vezes o cliente quer uma resposta, as vezes
ele nem quer o objetivo, ele quer s6 saber uma resposta do que que ta acontecendo
e ele fica de... de numero em numero tentando na empresa’.

Para tanto, podemos mencionar que esse cendrio nao preencheria as lacunas
atualmente existentes quanto a prestacao de servigco com a exceléncia que os clientes

desejam, especialmente quanto aos prazos praticados e o retorno das informacoes
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solicitadas. Além disso, o fluxo operacional existente ndo admitiia mudancas
significativas em seu modelo de negocios, o que significa dizer que os Centros de
Distribuicao Domiciliaria permaneceriam preparados e mobiliados para a realidade do
uso intenso das correspondéncias fisicas — ainda que elas estejam em franca
decadéncia — com recursos que demandam elevados custos de mao de obra, espagos
fisicos, veiculos, entre outros. As tendéncias desse cenario resumem-se a algumas
premissas relevantes, destacadas pela pesquisa de campo:

a) Aumento da percepc¢ao negativa dos clientes a partir da baixa qualidade
dos servicos praticados;

b) Repeticdo dos ciclos de baixo investimento em alternativas de melhoria
dos processos e modernizacao das atividades de execucao da chamada
“Ultima milha” da cadeia logistica que é a distribuicao domiciliaria, o que
pode ocasionar precarizacao dos servicos;

c) Necessidade de evitar a tomada de decisdo que prime por cortar custos
necessarios a sobrevivéncia da empresa como as complexas estruturas
de gestao e o0 excesso de cargos;

d) Incremento massivo de terceirizacdo de servigos para eliminar o custo
de pessoal que reduz a curva de Know How das operacdes e facilita
ainda mais a permissao de pratica de ndo qualidade; e

e) Aproximagao do cenario 2 que considera a privatizagao do servico postal
no Brasil como uma alternativa para 0 momento que a empresa vive.

Para E1: “O governo como unico acionista da empresa é quem pode organizar
esse processo. Para que a privatizagdo ndo ocorra, o correio precisa ser eficiente com
rentabilidade e credibilidade. A privatizagcdo vai ocorrer se ndo tivermos qualidade”.

O cenario 1 resulta da combinacao de falta de estratégias de reacdo as
mudancas e tendéncias de mercado e se molda a partir da falta de tomada de deciséao
para os problemas que envolvem custo e qualidade e que sédo de extrema relevancia

para o sucesso do correio brasileiro.

Cenario 2 — Privatizacao dos servicos postais

Os tempos mudaram. A liberalizacdo do setor, com a permissao de entrada de
operadores privados no mercado postal e a crise, associada ao uso da tecnologia nas
comunicacoes, levou alguns paises a avangar com a privatizacao. A pressao sobre o

negécio € enorme - as pessoas usam cada vez menos 0 correio nas comunicacoes
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pessoais, 0 que faz com que o volume de negdcios se reduza, € 0 peso da mao de
obra nos custos seja elevado.

Este cenario preconiza a privatizacdo do correio brasileiro, que também é
possivel que ocorra pois fortalece o mito de que a entrega de correspondéncias
privatizada seria mais barata e mais eficaz. Este mito € frequentemente apresentado
por aqueles que defendem a privatizagdo do servigco postal, muitas vezes invocando
sindicatos que estdo estrangulando a empresa ou uma burocracia ineficiente.

Para essa situacdo, com base nos achados das pesquisas sobre o tema
amplamente ja descritos nos capitulos anteriores, cabe dizer que a privatizacao do
correio brasileiro € possivel mas bastante complexa, pois a parte estatal do correio
brasileiro refere-se ao mercado postal que vem decrescendo em niveis de 10% ao
ano em se tratando de faturas, demonstrativos bancarios como das contas e cartdes
de crédito. Ou seja, vender o mercado de correspondéncias fisicas € pouco atraente
e passivel de baixo retorno em algumas cidades do pais. A privatizacao é, portanto,
complexa porque evidencia que o mercado postal brasileiro encontra base no seu
papel social de levar as correspondéncias aos cidadaos, ainda que para tal isso nem
sempre possa resultar em rentabilidade.

Como tendéncias a realidade do cenéario de privatizacdo, apresentamos
algumas premissas:

a) Precarizagao dos servicos postais que podem reforcar a ideia de falta de
eficiéncia e consequente pressdo da sociedade para a eliminacao total
das atividades;

b) Mudanca na curva de aprendizado dos empregados, o que pode
representar perde de capital intelectual,;

c) Rejeicao da populacao por parte da medida, uma vez que ne todos tém
amplo acesso a internet ou confiabilidade nas transacées digitais que
ocorrem; e

d) Interferéncia governamental que compartilha interesses a necessidade

de privatizagéo.

Cenario 3 — Quebra de monopdlio

Historicamente, nas pesquisas de confianca popular, os Correios € o Corpo de
Bombeiros sempre apareceram nas primeiras posicoes. O Corpo de Bombeiros
continua 14, desfrutando da confianca e do apreco da populacédo. Mas os Correios vém
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sistematicamente perdendo a credibilidade conquistada ao longo de décadas e, se lhe
fosse aplicado o Cédigo de Defesa do Consumidor, a empresa estaria no banco dos
réus.

A permanéncia dos Correios no mercado deve-se ao fato de ser uma empresa
publica e de deter o monopdlio de alguns servicos postais no Brasil. Se a privatizacao
parece ser um problema, uma alternativa, talvez até mais eficaz, estaria na quebra do
monopdlio postal detido pelos Correios.

Muitas pessoas e empresas estdo sem receber cartas, pacotes, boletos de
dividas e outros documentos importantes; por outro lado a empresa apresenta
sistematicamente o evento da greve que passou a ser rotineira e facilmente induz os
clientes a buscarem alternativas para os servicos. Neste caso, a sociedade passa a
reforcar a ideia de que essa situacao é possivel porque até hoje o Congresso Nacional
nao se dispbs a acabar com o monopdlio postal

Logo, a percepgdo dos usuarios do servico € de que a concorréncia, sem
qualquer barreira para os entrantes, traria beneficios para a sociedade, como a queda
dos prec¢os, 0 aumento na oferta de produtos e servigos, o desenvolvimento de novas
tecnologias e o crescimento de postos de trabalho.

Esse cenario também anuncia a realidade que cresce com a histérica queda da
correspondéncia fisica. Ora, se 0 monopodlio postal estd relacionado ao poder de
exclusividade dos Correios em entregarem as correspondéncias fisicas e essas
tendem a acabar ou apresentar significativa redugcdo, entdo o monopdlio pode
apresentar uma solucao nao factivel para a demanda de mercado.

As tendéncias desse cenario sdo apresentadas a seguir:

a) Precarizacao dos servicos postais que podem reforcar a ideia de falta de
eficiéncia e consequente pressdao da sociedade para abertura de
concorréncia;

b) Pressdo da sociedade por criagcdo de alternativas para a entrega de
correspondéncias fisicas;

c) Acentuada diminuicéao do fluxo de correspondéncias fisicas;

d) Substituicdo do uso de correspondéncias fisicas por solucdes digitais;

e) Interferéncia governamental par atender interesses que privilegiem a
quebra de monopdlio do servico postal; e

f) Disputa dos grandes mercados pelos concorrentes.
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Nesse caso uma empresa estatal naturalmente nao seria capaz de acompanhar
0s concorrentes privados, e ndo restaria alternativa para o governo a nao ser alienar
0 que restasse dos Correios. Para essa construgdo, nao necessariamente o Correio
precisaria ser privatizado, mas partiria para a concorréncia do mercado e 0 mais

elementar direito do consumidor seria preservado: o direito de escolha.

Cenario 4 — Diversificacao do modelo de negécio

A Internet permitiu novos modelos de negécios que interromperam e até
destruiram modelos histéricos. De agéncias de viagens a locadoras de video, a
Internet tem industrias transformadas, resultando em maior produtividade, maior
escolha do consumidor e pregos mais baixos. Essas industrias tém uma coisa em
comum: elas fornecem informacdes Servicos. Nao € surpresa que até mesmo o
Servico Postal dos Estados Unidos (USPS) esteja enfrentando enormes desafios.

O cenério de diversificacdo requer aumentar as receitas do correio brasileiro
por meio de subsidios ou novas linhas de negécios. Se as receitas estao diminuindo
e 0s custos nao podem ser cortados, cabe ao governo preencher a lacuna e ampliar
a cadeia de valor de seu negécio

Ha, portanto, dimensbes de alto desempenho na industria de correios que
podem proporcionar alta performance para definir o seu core business como
aproveitar a oportunidade do mercado de encomendas; diversificar seletivamente e
transformar-se em um negécio digital. Essas sdo as tendéncias desse cenario:

a) Foco no mercado de encomendas para atender a nova realidade de
rapido crescimento da entrega de encomendas B2C;

b) Aumento da pressdo por redugcdo de custo para que haja
competitividade;

c) Necessidade de outras plataformas tecnolégicas que transmitam
segurancga ao cliente;

d) Entrega de experiéncia de consumo ao consumidor; €

e) Demanda oscilante que requer investimento em capacidade adicional
para acomodar o crescimento do comeércio eletrénico, especialmente
para periodos de pico.

Mas, para ter sucesso a longo prazo, as empresas de correios devem
continuamente reinventar-se para alcancar a exceléncia, nessas dimensdes. As

poderosas tendéncias digitais continuam a reinventar a industria de correios por
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inovagdes impulsionadas pela tecnologia que redefinem produtos, realinham as
expectativas do cliente e reformulam o cenario competitivo. Nesse aspecto, observa-
se as tendéncias desse cenario.

A diversificagao é um importante impulsionador do crescimento da receita para
o correio brasileiro. A expansado no modelo de negécio é capaz de aumentar a receita
ao mesmo tempo em que aproveita os ativos existentes. Tais estratégias devem ser
pensadas a partir da capacidade de servicos que o correio brasileiro tem, uma vez
que possui a vantagem competitiva de ser onipresente em varios pontos do pais. Mas
€ preciso ajustar seu custo de forma a encontrar ofertas que se adequem a estrutura
comercial, ao mesmo tempo em que possibilita o trabalho flexivel para permitir novos

modelos de negdcios.



