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RESUMO

O presente estudo tem as finalidades de contextualizar e descrever brevemente, com o uso
da metodologia da European monitoring centre on change (METHOD, 2008), o processo de
revolucdo do setor postal da Unido Européia e, em especial, duas reestruturacdes de
Correios, para contribuir com as discussdes sobre o setor postal brasileiro que comecaram a
surgir de forma mais intensa nos Uultimos anos. Os dois casos escolhidos como
representantes dessa revolucdo setorial foram o alemao (depois Deutsche Post DHL AG) e
0 dos Paises Baixos (depois TNT Post NL). Essas escolhas se deveram a dimenséo das
reestruturacbes empreendidas em ambas as empresas, as quais compreenderam varias
mudancas internas, expansdo dos negdécios nacionalmente e internacionalmente, fuséo,
aquisicao, offshoring, encerramento de atividades, outsourcing e relocation. Os principais
resultados dessas transformacdes nestes Correios foram a expansdo da rede em termos de
capacidade, diversidade e cobertura, a diversificacdo dos negocios, ampliacdo de produtos
e servicos, oferecimento de solucBes completas para os clientes (one-stop-shopping),
incorporacdo de novas tecnologias, 0 que 0s tornou menos vulneraveis ao efeito
substituicdo da correspondéncia fisica em suporte de papel pelos novos meios de
comunicacao.
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ABSTRACT

This study has the purposes to contextualize and describe briefly, based on the methodology
of the EMCC (European Monitoring Center on change), the process of revolution of the
postal sector in the European Union and in particular the restructuring of two Post Offices, to
contribute to the discussions on the Brazilian postal sector that began to emerge more
intensively in recent years. The two cases chosen as representatives of this revolution were
the German Post (for a while named Deutsche Post DHL AG) and the Netherlands Post (for
a while named TNT Post NL). These choices were due to the dimensions of the restructuring
undertaken in both companies, which comprised several internal changes, business
expansion nationally and internationally, mergers, acquisitions, offshoring, closure activities,
outsourcing and relocation. The main results of these changes in these Post Offices were the
network expansion in capacity, coverage and diversity, diversification of business, expansion
of products and services, offering complete solutions for customers (one-stop-shopping),
incorporation of new technologies, which made them less vulnerable to the substitution effect
of paper mail by the new media.

Keywords: Organizational Restructuring; postal sector.

1. INTRODUCAO

Os Correios como quaisquer outros empreendimentos na sociedade sofrem
influéncias e influenciam o macroambiente onde operam. Por mais que as empresas postais
estivessem orientadas para as suas operacoes internas e missdes seculares de provedoras
de servicos postais, 0s acontecimentos do macroambiente nas Ultimas décadas comecaram
a pressionar, em especial as européias, levando-as a realizarem diversos tipos de
reestruturacoes.

Ao longo dos ultimos 30 anos, novos elementos surgiram no macroambiente de
atuacdo dos Correios, que foram propulsores de uma revolucdo no setor postal:
globalizacdo, novas tecnologias de informacéo e comunicacédo, clientes melhor informados,
novos operadores especializados em segmentos de negdécios que tém interface com o setor
postal, disseminacdo do ideédrio neoliberal e pressdes de 6érgdos internacionais para a
liberalizagdo do comércio.

Com base nessa dindmica macroambiental, o presente estudo se propde
apresentar uma breve histéria do processo de mudanca dos Correios da Unido Européia e
dois casos singulares, Correios dos Paises Baixos e da Alemanha, que ilustram o empenho
desses operadores ao se transformarem em megaempresas voltadas ao mercado, com foco
nos clientes e menos vulneraveis ao efeito substituicdo das novas tecnologias. Esses casos
aqui apresentados exemplificam empresas que ao perceberem as mudancas no
macroambiente passaram a operar proativamente com um modelo de neg6cio comercial e a
buscarem estratégias competitivas, expandindo e diversificando seus negdcios,
modernizando seus processos e reestruturando suas redes a partir de tecnologias de ponta.
Com esse estudo sobre a reestruturacdo de Correios europeus face ao macroambiente
espera-se contribuir para o debate sobre o setor postal brasileiro, que ja esta sendo
pressionado a mudar por alguns de seus stakeholders.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A transformacdo do setor postal inscreve-se na transformacdo atual do mundo
corporativo. Mesmo que os Correios tenham ficado a margem das mudancas do ambiente
nos anos 80, passaram a estar atentos as revolucdes do ambiente, as repercussdes das
novas tecnologias em seus negocios e a se reestruturarem para sobreviverem.

A globalizacdo acarreta a reorganizacao das empresas, muitas vezes resultando
na pulverizacdo dos sistemas de producdo. Como a produgdo e o consumo estdo sendo
crescentemente internacionalizados, os servigos de transporte e logistica passaram a ser
fundamentais para a velocidade das transacdes. (ONGHENA, 2008)

Em uma era de mudancgas constantes, as empresas rigidas ndo conseguem
acompanhar as mudancas ambientais e correm fortes riscos. Assim, € preciso ter fluidez
para experimentar, inovar e avancar com as mudancas; é preciso que as empresas se
simplifiquem e estejam orientadas para a acdo (PETERS & WATERMAN, 1982). Handy
(1996) fala, também, em era de mudancas e transformacdes, onde a incerteza impera, 0
mundo laboral se reconfigura, onde as companhias estdo se reestruturando, criando
organizacoes integradas, redes globais e centros empresariais mais enxutos, menos rigidos.

Segundo Adizes (1998), considerando que as organizacdes tém ciclos de vida e
crescem, envelhecem e morrem. As transformacfes, ou mudancas organizacionais e
culturais so vitais para renascerem. Como sistemas dentro de sistemas, muitas vezes as
organizacdes ndo conseguem se adaptar as contingéncias e adoecem, precisando de
tratamentos mais profundos. Em suma, para ele a mudanca € inerente ao ciclo de vida das
organizacdes e é um processo necessario para mudar o curso normal do ciclo e operar
ajustes. Mudar para ele é crescer e crescer é algo qualitativo. Muitas grandes empresas
evitaram a faléncia por terem adotado a tempo programas para reduzir os custos, fomentar
a inovacdo, em sintese, mudar, reestruturar. Apenas empresas que Sse reinventam
continuamente e que mantém a flexibilidade se mantém no mercado (ROBBINS, 2006).

Pettigrew (1987) afirma que em 1972 a ICl era ndo somente a maior empresa
industrial britanica, porém, a maior empresa quimica do mundo; cerca de 63% de suas
receitas eram provenientes de seus ativos britanicos; de seu quadro de 132 mil funcionarios,
dois tercos eram baseados na Gra-Bretanha. Ao final dos anos 70, a ICI enfrentou o
crescente poder dos sindicatos e da intervencdo governamental, ao lado de um grande
crescimento da capacidade européia na area quimica. Com o advento do governo Thatcher,
em 1979, trazendo aumento nas taxas de juros, a empresa enfrentou problemas entre 1980
e 1983. O quadro de pessoal britanico da ICI caiu de 89.400 para 61.800 pessoas entre
1979 e 1983. Diversos ativos foram vendidos. O autor acrescenta que a ICl era uma das
maiores empresas britAnicas em 1981 e a quinta maior empresa quimica do mundo em
receitas, com 350 subsidiarias e estando presente nos maiores mercados industrializados.
ApOs estudar o processo de mudancgas na ICI, conclui: @) as mudancas ndo ocorrem de
modo continuo; b) as mudancgas radicais ocorrem periodicamente; c) as maiores mudancas
foram feitas quando a empresa enfrentava dificuldades econdmicas; d) as mudancas
revolucionarias coincidiram com mudancas na lideranca e no poder na empresa; e €)
durante essas mudancas revolucionarias ndo se encontram evidéncias de que a estrutura
segue a estratégia.

As reestruturagBes oferecem ameacas a manutencao de valor (KANTER, 1997): a)
0s custos da confusdo: as pessoas nhdo conseguem encontrar as coisas, hdo conhecem 0s
préprios ramais telefénicos e o novo papel timbrado ndo chegou; b) informacdes incorretas
ou falsas: a comunicagédo passa a ser fortuita; alguns gerentes conseguem melhor do que
outros manter seu pessoal informado; os boatos ganham vida propria; c) perda emocional:

72



73

0s gerentes estdo tao focalizados nas tarefas a serem feitas e nas decisdes a tomar que
negligenciam ou ignoram as reacbes emocionais engendradas pela mudanca. Mas as
reacdes aparecerdo de qualquer maneira, as vezes através de um comportamento
incomum; d) perda de energia: qualquer mudanca consome energia emocional —
especialmente se a reestruturacao foi recebida de forma negativa, as pessoas comecam a
se preocupar com a situagcdo atual e a se sentirem culpadas em relacdo as pessoas que
estdo perdendo alguma coisa; O clima fica sombrio, 0 moral cai e é dificil manter o ritmo
normal de trabalho; e) perda de recursos-chave: algumas empresas lidam com as fusdes de
maneira mais burocratica que humana, estabelecendo politicas uniformes, para serem
“justos” com todos — mas os cortes de pessoal significam perder algumas pessoas que
poderiam servir em outros papéis; f) quebra da iniciativa: Devido & incerteza e a clara
mensagem de que a direcdo estd redefinindo suas determinacdes através da
reestruturacdo, as pessoas abaixo dela tornam-se passivas e esperam até que lhes seja dito
0 que fazer. Perdem-se a iniciativa e o espirito. Diminui a produgdo de idéias porque as
pessoas pensam: «para que nos incomodarmos? Estd fora do nosso alcance, pois tudo
pode mudar outra vez»; e g) enfraquecimento da confianca nos lideres: a diretoria pode
perder credibilidade devido ao choque de uma crise de reestruturagdo ou aos aparentes
“tropecos” na estratégia dos negécios.

Kanter (1997) aduz que a freqiéncia da mudanca empresarial aumenta a
concorréncia interna. As origens variam da reestruturacdo empresarial & ambicdo pessoal:
a) aquisicdes que colocam concorrentes sob o mesmo teto; b) pressdo por desempenho,
devido a concorréncia externa mais intensa, que leva a comparacdes entre as unidades
internas como uma suposta base para motivacdo; c) crescimento mais lento de alguns
setores, e declinio de outros, reduzindo os recursos internos disponiveis e fazendo com que
as areas lutem por eles; d) remocdo de niveis hierarquicos, que reduz o numero de
oportunidades de promocgéo; e) descentralizacdo e maior autonomia das divisdes, criando
um forte orgulho e identidade locais — identificando outras divisbes como rivais; e f) a
concorréncia “natural”, que acontece quando diversas pessoas — definidas como um grupo —
se comparam entre si. Alids, o parametro de comparacao de cada um € justamente formado
pelos seus pares, pelos seus iguais, e nada mais natural que surjam comparacdes.

Ainda sobre reestruturacbes, Kanter (1997), aponta sinais da concorréncia
destrutiva: a) os jogadores prestam mais atencdo em derrotar seus rivais do que em
executar bem a tarefa. Quando vencer torna-se um fim em si mesmo, os padrfes de
desempenho ideais ou absolutos perdem o significado. E dificil encorajar as pessoas a fazer
melhor, a alcancar padrdes mais elevados quando elas sabem que estdo diante de seus
rivais; b) a “concorréncia amigavel” entre pessoas que se respeitam é substituida por
desconfianca, suspeita e desprezo; c¢) mata-se a inovacdo. Por medo dos concorrentes
internos, cada parte comeca a olhar por cima do ombro para ver o que o outro esta fazendo.
Espionagem e cOpia comegam a tomar o lugar da busca por novas opgdes criativas; d) a
parte mais fraca pode desistir em vez de continuar a lutar. Assim, o desempenho dos mais
fracos tende a ser desencorajado em vez de estimulado; €) quando os concorrentes mais
fracos comecam a sair do jogo, surge o quinto aspecto da competicdo destrutiva. A parte
mais forte comeca a se sentir invencivel. H4 uma linha ténue entre a forca que vem do
orgulho pelas realizacbes demonstradas e a arrogancia que advém da vitéria sobre os
oponentes 6bvios. Se as partes mais fortes sentem que podem ficar tranquilas, que nao
precisam mais agir de acordo com padrbes enquanto estiverem claramente vencendo a
batalha, seu desempenho também pode deteriorar-se. Visando minorar esses problemas,
apresenta as seguintes condi¢cbes para gerenciar uma transicao dificil de forma tranquila: a)
permitir que os funcionarios possam chorar suas perdas; afinal, eles investem
emocionalmente em suas empresas e em seu trabalho; b) mobilizar os sobreviventes em
torno do futuro — oferecendo uma visdo positiva para compensar a perda; e ¢) gerenciar o
préprio periodo de transicdo — que gera incerteza em problemas de contas, hipotecas,
familias e estilos de vida.

73



74

O Quadro | traz algumas caracteristicas do ambiente atual dos negdécios.

QUADRO 1: CARACTERISTICAS DO AMBIENTE EMPRESARIAL ATUAL.
Sistema econdmico-financeiro integrado em escala global e um mercado de a¢des com livre fluxo
de capitais privados
Divisdo internacional do trabalho
Sistemas de producdo em larga escala convivendo com sistemas mais focados
Zonas de livre comércio e blocos econdmicos regionais
Novas modalidades de producgdo, comercializagdo e prestagdo de servigos a distancia com o
suporte da Tecnologia da Informacéo
Importantes segmentos do mercado dominados por relativamente poucas companhias globais,
gue consolidaram processos de fusfes e aquisicdes
Estratégias e franquias, terceirizacdes e consorcios modulares que permitem desconcentrar as
operagdes
Aliancas estratégicas
Acordos contratuais de fornecimento, atividades conjuntas de marketing, joint-ventures, trocas de
capital
Fonte: Adaptado de Alves, 2003, p. 66-77.

Para Thomas Leavey (1997), ex-Secretario Geral da Unido Postal Universal (UPU)
— agéncia especializada da Organizacdo das Nacfes Unidas (ONU) para servi¢cos postais,
de 1995 a 2005, reformas dos Correios se fazem necesséarias em funcao de fatores como: a
globalizacdo, a diminuicdo do monopodlio, mudancas nas economias nacionais, 0
desenvolvimento de novas tecnologias, servicos mais customizados, e clientes demandando
mais rapidez e seguranca dos servigos postais.

Ranganathan & Dey (1998) realizaram estudo pioneiro sobre reforma postal,
solicitado pelo Banco Mundial e pela UPU, apontando o0s principais aspectos de
reestruturacbes de seis Correios: Australia, Canadd, Chile, Cingapura, Suécia e Gra-
Bretanha; para disseminar politicas de mudancas estruturais e dar a conhecer aos
governantes os elementos positivos e negativos sobre reforma postal, servindo de guia para
a outros Correios.

Segundo a TNT Post, as mudancas séo vitais para a sobrevivéncia dos Correios.
As empresas de modo geral comecaram a crescer e inovar depois da liberalizacdo dos
mercados onde operavam. Isso ocorreu, por exemplo, nos mercados europeus de transporte
aéreo, transporte publico, telecomunicacdes e setor financeiro. No setor postal da Unido
Européia, as primeiras quotas de mercados liberalizados levaram, igualmente, a um
movimento de reestruturacdes, e a TNT Post foi uma das pioneiras, juntamente com o
Correio aleméo.

O Deutsche Post DHL tornou-se um expert em reestruturacdo no setor,
transformando os negécios deficitarios de ambito local, dos anos 80, em um grande
empreendimento global ja nos anos 90. De acordo com a “Investors’ Factbook- october
20077, 2005 marcou o fim de trés fases estratégicas que possibilitaram a reestruturacao do
Grupo ao longo de 15 anos. Depois dessas fases, a estratégia do Deutsche Post DHL
passou a ser 0 aumento da presenca global da empresa e a oferta de servigos.

O Quadro Il apresenta dificuldades enfrentadas por Correios de diversos paises, o
que permite contextualizar o dinamismo do setor e as vicissitudes enfrentadas por essas
entidades. Além disso, cabe destacar adicionais problemas enfrentadas por entidades
governamentais que passam a enfrentar empresas privadas ou empresas de atuacéo global
em mercados abertos e ndo mais regulados.
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Quadro Il — Dificuldades Enfrentadas por Correios de Diversos Paises

Em 2009, o US Postal Service anunciou aposentadorias antecipadas a 150 mil funcionarios, o corte
de 1.400 posicBes gerenciais, o fechamento de 6 de seus 80 distritos regionais, e o fechamento de
agéncias — em funcéo de US$ 2,8 hilhdes em prejuizos em 2008. Desde o ano 2000, ja& havia
diminuido sua forga de trabalho em 150 mil funcionarios. Além disso, encaminhou uma lista de 700
agéncias deficitarias para serem fechadas a Postal Regulatory Commission. O Servico Postal dos
EUA (USPS) somava 571.566 empregados de tempo integral, em meados de 2011, um quadro
apenas inferior ao da Walmart nos EUA. Além disso, contava com 31.871 agéncias, mais do que o
volume de lojas de Walmart, Starbucks e McDonald’s nos EUA. Suas receitas em 2010 somaram
US$ 67 bilhdes, porém as despesas foram superiores. Entregava em média 563 milhdes de
correspondéncias por semana, trabalhando até aos sabados. Em 2005, pela primeira vez, suas
entregas de correspondéncias expressas foram inferiores as de entregas comuns. Desde 2007, 80%
de suas receitas sdo destinadas a salarios e beneficios — contra 43% da Fedex e 61% da UPS. Esta
detinha 53% do mercado de correspondéncia expressa nos EUA, a FedEx 32% e o USPS apenas
15%, precisando, portanto, de pesados subsidios para continuar sobrevivendo diante desse quadro
(SCHMID, 2009a; SCHMID, 2009b).

O correio sueco opera apenas 12% de suas agéncias, estando o restante em maos de terceiros; além
disso, lancou servigos inovadores, como o envio digital de fotos, até para celulares. Outra medida
radical em um setor monopolizado até recentemente: em 2009, o correio sueco e o dinamarqués se
fundiram — tendo receitas de US$ 6,2 bilhdes em 2010. O Deutsche Post foi privatizado e opera
apenas 2% das suas agéncias, tendo adquirido a DHL, para concorrer com a FedEx e a UPS
(LEONARD, 2012).

O Deutsche Post somava 29 mil agéncias nos anos 90, chegou a 2011 com balc6es em bancos, lojas
e papelarias. Por lei, ainda tem a obrigacao de entregar correspondéncias domiciliares seis vezes por
semana; manteve apenas 24 dos seus 29 mil prédios de agéncias; demitiu cerca de cem mil
funcionarios e tirou seu foco na tradicional entrega postal. Nas areas rurais, um lojista ou mesmo um
proprietario de imovel de uma area central recebe uma placa e desempenha as funcdes de carteiro
em tempo parcial. Ao mesmo tempo, algumas agéncias, como a de Dusseldorf, criaram diversos
servigos eletronicos. Além disso, o Deutsche Post ampliou suas redes de entregas aproveitando o
aumento das compras online (ROSENTHAL, 2011).

Em 2009, a Austria Post AG anunciou o fechamento de 300 filiais, ao longo de dois anos, sendo os
trabalhadores remanejados, de modo a ndo perderem seus empregos. A estatal vendera 49% de seu
capital em Bolsa, trés anos antes, e enfrentava a diminuicdo das receitas em funcdo do e-mail e da
concorréncia de outros servi¢os de courier (AUSTRIA..., 2009).

Os Correios no Brasil criaram aproximadamente 1.400 agéncias franqueadas na década de 1990,
tinham prazo para funcionar sem licitacdo até 2002. A validade dos contratos foi prorrogada em
sucessivos atos até o 2010, quando uma medida provisoria estendeu o prazo para realizacdo do
processo licitatério até meados de 2012. Em 2011, os Correios licitaram cerca de 400 agéncias —
restando mil para serem regularizadas. Essas unidades postais correspondem a 12% das agéncias e
faturam 41,5% da receita bruta operacional do setor, que lucra R$ 4 bilhdes por ano, conforme dados
da Abrapost (Associagdo Brasileira de Franquias Postais). (Edital de licitacdo dos Correios sai em 15
dias. Folha Online, 01 dez. 2011). Em 2009, um Programa de Demiss6es Voluntarias da brasileira
ECT focando pessoas com mais de dez anos na empresa teve 5.587 adesdes. Boa parte dos que
aderiram ja contavam com uma aposentadoria. A ECT somava 115 mil funcionarios antes do PDV
(VALLONE, 2009).

O Royal Mail planeja vender metade de sua sede central em Londres, que ocupa um terreno de cinco
hectares visando obter £ 1 bilhdo. Em 2011, outra localizacdo menor, também em Londres, foi
vendida pelo Royal Mail, por £ 120 milhes — ano em que foi aprovada uma lei que prevé a
privatizacdo dos Correios Britanicos até 2013 ou 2014. O déficit de £ 8,4 bilhdes do fundo de penséo
se torna um importante problema a ser resolvido antes de qualquer possivel venda (NEVILLE, 2012).

Fonte: elaboracéo propria.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa € qualitativa e descritiva, e teve 0s objetivos de contextualizar e
descrever longitudinalmente a revolugcédo do setor postal e, em especial, analisar dois casos
especificos de reestruturacdo, os Correios da Alemanha e dos Paises Baixos, tratando-se,
assim, de uma pesquisa descritiva, e qualitativa. Segundo Hair et al. (2005), os dados do
estudo longitudinal permitem observar tendéncias e sdo de grande importancia em
administracdo, em especial, para o processo decisério. Para Cooper & Schindler (2003,
p.120-130), se a pesquisa tem o0 objetivo de descobrir quem, o que, onde, quando ou
guanto, entdo o estudo € descritivo e se o periodo do estudo acompanha as mudancas ao
longo de um tempo maior ele é longitudinal.

O ponto de partida de uma investigacdo cientifica deve basear-se em um
levantamento de dados. Para isso, se requer uma pesquisa bibliografica. Em um segundo
momento, 0 pesquisador realiza uma observacgéo dos fatos para obter maiores informacdes,
e, em um terceiro momento, deve fazer contatos com pessoas que possam fornecer dados
ou sugerir possiveis fontes de informacfes (BONI; QUARESMA, 2005). Révillion (2001)
complementa, afirmando que dados secundarios sdo informacdes de obtencdo mais rapida,
acessivel e barata do que os dados primarios. Neste artigo, por questdes de limitacdes de
acesso as instituicbes pesquisadas, optou-se por ndo se buscarem acessos diretos, ou seja,
0 artigo se limitou as duas primeiras etapas preconizadas por Boni e Quaresma (2005).
Além disso, cabe acrescentar que houve uma busca cuidadosa de dados — uma verdadeira
garimpagem — em funcdo de décadas de experiéncia de um dos autores com a tematica
abordada. Desta forma, tais dados secundarios em nenhum momento podem ser
negligenciados.

Ainda quanto ao método, trata-se de dois estudos de casos, 0s quais buscam
ilustrar os processos de reestruturacédo, suas causas tomando por base dois exemplos de
Correios que se reinventaram, Correios alemdo e holandés. lkeda, Veludo-de-Oliveira e
Campomar (2006) afirmam que o estudo de caso € uma técnica de pesquisa qualitativa,
pela qual o pesquisador escolhe seu objeto de estudo (caso).

Martins (2006, p.1-5) sustenta, por sua vez, que um estudo de caso deve ser: i)
relevante, por apresentar um recorte de uma situacdo da vida real. ii) eficaz por enunciar
com detalhes o protocolo que orientou o estudo; e iii) suficiente, pelo fato de que as
fronteiras entre o fenbmeno em estudo e o0 seu contexto estao claramente delimitadas. Gil
(1999) diz que o estudo de caso faculta o conhecimento aprofundado do objeto escolhido.

A metodologia utilizada nestes dois estudos de caso foi a do emcc (European
Monitoring Centre on Change (emcc)' (Centro Europeu de Monitoramento de Mudancas),
criado pela Unido Européia para montar um banco de informacdes sobre reestruturacfes de
empresas na Europa. Pela metodologia emcc, as mudancas nas empresas sao classificadas
em oito tipos: faléncia/encerramento das atividades (quando uma unidade da empresa é

! <http://www.eurofound.europa.eu/emcc/erm/fields.htm>

O EMCC foi criado em 2001 dentro da European Foundation for Improvement of Living and
Working Condition, com suporte do Parlamento Europeu, da Comissdo Européia e demais
parceiros.
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fechada ou a empresa vai a faléncia por razées econémicas ndo vinculadas diretamente
com relocation ou outsourcing); reestruturacao interna (quando a empresa realiza um plano
de reducédo de postos de trabalho, o qual ndo esta vinculado a outro tipo de reestruturacao);
expansdo dos negoécios (quando a empresa amplia suas atividades e contrata novos
trabalhadores); fusdo/aquisicdo (quando duas empresas sofrem fusdo ou durante uma
aquisicdo, quando envolve um programa de reestruturacdo interna com o propésito de
racionalizar a organizagéo eliminando postos de trabalho); offshoring/delocalisation (quando
a atividade é realocada ou terceirizada para fora do pais); outsourcing (a atividade é
subcontratada para outra empresa dentro do mesmo pais); relocation (quando a atividade
permanece dentro da mesma empresa, mas € realocada para outra localizacdo dentro do
mesmo pais) e outros (quando a empresa realiza um tipo de reestruturacdo que nao seja um
dos sete tipos citados).

O presente estudo fez uso das seguintes principais fontes secundérias de
informacBes (livros, publicacbes legais, relatérios anuais de Correios, em especial os
relatorios anuais de 1997 e 2008 do Correio dos Paises Baixos e a histdria da empresa
disponivel no endereco <http://group.tnt.com/aboutus/history/index.aspx>, o documento do
Correio aleméo Investors’ Factbook: guide for institutional investors and financial analysts —
October 2007 a  histéria do grupo no endereco na internet <http://www.dp-
dhl.com/en/about_us/history.html>, relatério da empresa de 2008 (Geschéftsbericht 2008),
relatérios de consultorias comissionadas pela Unido Européia, Banco Mundial, Unido Postal
Universal, Proquest.

4. CONTEXTUALIZACAO

Nos anos 80 do século XX, o mundo assistiu ao avanco da ideologia neoliberal e
doutrinas assemelhadas, as quais imprimiram em muitas economias as marcas de um
ideério caracterizado, sobretudo, pela redugéo da participacdo dos Estados nas sociedades
nos papéis de empresérios e investidores e pela liberalizacdo e globalizacdo do comércio e
mercados financeiros. Com o0s governos de Margaret Thatcher na Inglaterra e Ronald
Reagan nos Estados Unidos da América, o neoliberalismo ganhou forca, influenciando a
politica econémica e social de outras na¢gdes (COMBLIN, 2000).

Nesse contexto, a Europa nos anos 80 e 90 do século XX foi sacudida por uma
onda de privatiza¢cdes em Vvarios setores da economia, tais como, telecomunicacdes, energia
(gés, eletricidade), transporte publico, aviacdo aérea. Esses movimentos imprimiram nessas
areas a légica da iniciativa privada contribuindo para que os mercados passassem a
funcionar sob o império da livre concorréncia.

As novas tecnologias digitais reduziram drasticamente a distancia entre os paises
revolucionando os mercados. O globo passou a estar online de ponta a ponta facilitando as
trocas internacionais, aproximando povos, quebrando algumas barreiras para a prestacdo
de servicos além fronteiras. O aprofundamento da globalizacdo levou as pessoas a estarem
mais conectadas virtualmente e informadas, pois usando a Internet elas passaram a poder
comparar e escolher em tempo real entre varias possibilidades. Além disso, os avancgos da
globalizacdo proporcionaram uma revolucdo nas cadeias produtivas das empresas, que
passaram a lancar mdo do outsourcing, do offshoring e do just-in-time em seus processos.
(FRIEDMAN, 2006) Em fung@o desse quadro, Chandler (2003) chamou o Séc. XX de
“século eletrdnico”.

Até os anos 80 do século XX, o setor postal entendido para fins deste trabalho nos
termos da Unido Postal Universal (UPU) — agéncia especializada das Nac¢des Unidas para o
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setor postal — manteve-se alheio as movimentagcdes ambientais e as novas tecnologias. Até
entdo, os Correios operavam com prejuizos, sobretudo em varios paises em
desenvolvimento, o que forcou os governantes, sempre lidando com escassez de recursos,
a advogarem sua reforma e pleitearem o apoio do Banco Mundial. (RANGANATHAN & DEY,
1998).

Em alguns paises europeus 0s servicos de telecomunicacdes e postais eram
oferecidos por um mesmo organismo e as telecomunicacgdes, financiavam o0s servicos
postais — que eram ineficientes e sem orientacdo para os clientes. (WINKELMANN et al.,
2009).

Ao longo do processo de formacéo do que se conhece hoje como Unido Européia,
a Comissdo (Orgdo da entdo Comunidade Econdémica Européia) deu inicio a um amplo
debate comunitério sobre a criagdo do chamado mercado postal Unico europeu alinhado
com outras tratativas sobre os demais setores econémicos. Este esfor¢o culminou, em 1992,
com a publicacdo do chamado “Livro Verde Sobre o Desenvolvimento do Mercado Unico
dos Servicos Postais”, e com a emissdo da primeira lei postal comunitaria em dezembro de
1997 seguida por uma segunda lei em 2002 (BRANDT, 2007).

O Livro Verde (1992) para o setor postal foi o resultado de uma analise minuciosa
sobre 0os mercados de Correios dos entdo 12 paises membros da Comunidade Econdmica
Européia. (Comunicacédo da Comissao das Comunidades Européias, 1992). Por sua analise,
esses 12 Correios forneciam servigos financeiros, servicos postais de correspondéncias,
correio expresso e encomendas — estes Ultimos sem reserva de mercado. Os servigcos
postais foram considerados pela Comissdo Européia como parte dos mercados de
comunicacao e da distribuicdo. Os servicos financeiros nao foram objeto de analises dentro
do setor postal.

A primeira lei postal da UE, Directiva 97/67/CE, foi considerada o marco legal de
reforma do setor postal na Europa, pois estipulou normas de qualidade para o correio
transfronteirico, principios tarifarios, para se evitar o subsidio cruzado, e principios de
transparéncia nas contabilidades postais. Além disso, a lei determinou a liberalizacdo
gradativa dos mercados, para nao inviabilizar as organizaces de Correios.

Com a Directiva 97/67/CE, foram liberalizados os objetos pesando mais de 3509 e
com tarifa maior que cinco vezes a tarifa de um objeto pesando 20g. As posteriores leis
postais liberalizaram os mercados de correspondéncia pesando mais de 100g e com tarifa
trés vezes superior a de um objeto padréo (a partir de 01.01.2003), mais de 50 g e tarifa
superior a 2,5 vezes a de um objeto padrdo (a partir de 01.01.2006) e a liberalizagéo total
dos mercados dos 27 paises da UE, que devera acontecer até 31 de dezembro de 2012.

No bojo de todas essas transformacbes do mercado postal europeu, os 27
operadores postais dos paises membros da Unido Européia de 2009 foram submetidos a
reestruturacbes variadas. Alguns deles, se anteciparam as determinacdes legais da
Comissdo Européia abrindo totalmente seus mercados a livre concorréncia antes do prazo
final: Suécia (1992), Finlandia (1991), Alemanha (2008), Paises Baixos (2009), Estdnia
(2009) e Gra-Bretanha (2006).

Todos os Correios dos paises membros da UE foram submetidos as reformas
administradas pela Comissdo Européia e fizeram ajustes para contemplar eventuais perdas
de receitas com as gradativas liberalizagbes, com a proibicdo do subsidio cruzado entre
atividades sob reserva e as colocadas para livre competicdo. Nenhum deles foi encerrado,
mas ha caso de Correio que deixou de operar a atividade de logistica (Correio dos Paises
Baixos) e outro abandonou as atividades no mercado domeéstico estadunidense (Correio
alemao). Houve fusdo entre dois Correios, Suécia e Dinamarca, e muitos Correios
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cresceram via aquisicoes de empresas afins aos negocios postais. Outros Correios
expandiram seus negocios para atividades correlatas comprando empresas e montaram
estruturas fisicas em outros paises (offshorings). O Correio aleméo fez varias relocations,
mudando a sede de Frankfurt para Bonn, fechando centros de tratamento da carga postal e
abrindo outros mais modernos em localidades com maiores sinergias. Os Correios alemao e
holandés terceirizaram parte de suas agéncias postais (outsourcing). Além disso, muitas das
aquisicoes desses dois Correios passaram depois pelo processo de fuséo.

Quanto a internacionalizacdo, surgiram varios Correios europeus proprietarios de
grupos de empresas de logistica, objetos expressos e encomendas além fronteiras. Alguns
Correios selaram parcerias com o setor privado, e outros migraram de acordos multilaterais
com outros Correios para um ambiente de concorréncia intercorreios. (KING, 2001).

Nesses processos de amplas transformacdes dos Correios da Unido Européia, 0s
Correios da Alemanha e dos Paises Baixos se sobressairam com relacdo ao escopo de
suas transformacdes, pois fizeram varias mudancas internas, expandiram as atividades de
seus negocios, fizeram aquisicdes, se internacionalizaram e hoje integram o grupo dos
quatro grandes integradores mundiais, juntamente com a UPS e FedEx, operando em
diversos setores da economia e oferecendo servicos em mais de 200 paises e territérios no
mundo.

Considera-se integrador, neste estudo, empresas do segmento de expressos
verticalmente integradas (com controle da cadeia de valor ponta-a-ponta) que operam suas
proprias frotas de aeronaves e caminhdes para manter suas operagfes de distribuicdo
porta-a-porta. (ZONDAG, 2006).

4.1 ESTUDOS DE CASOS

Os Correios da Alemanha e dos Paises Baixos expandiram suas redes em termos
de capacidade, diversidade e cobertura geografica, incorporaram as novas tecnologias de
comunicacdo ao longo da década de 90 e dos anos 2000, racionalizaram processos,
treinaram os empregados com orientacdo ao mercado, ampliaram o nimero de servigos e
produtos com maior valor agregado, implantaram sistemas sofisticados de rastreamento
online de objetos com uso de etiquetas inteligentes, racionalizaram custos, introduziram
métricas para aferir a satisfagdo dos clientes e empregados, incorporaram indicadores do
setor privado para avaliar resultados econdmicos e financeiros, estipularam metas
operacionais para seus negocios, implantaram o0s servicos de e-commerce, pagamento
online, passaram a oferecer tratamento de pedidos de ponta-a-ponta, reformataram o varejo,
atualizaram suas marcas para que estas refletissem suas modernizacfes, incorporaram
novas tecnologias em suas plantas, instalaram hubs (centralizadores) em areas estratégicas
mundo afora para aproveitar os varios modais de transporte, mecanizaram/automatizaram
VArios processos, otimizaram as rotas nas atividades de distribui¢cdo, reviram os horérios de
operacdo e frequéncia das coletas, introduziram forca de trabalho em tempo parcial em
alguns eventos da cadeia de producdo e introduziram novas tecnologias de informacéao para
mensurar os resultados de suas atividades.

4.1.1 Correio dos Paises Baixos (TNT Post)
As principais fontes de dados para esta secdo foram provenientes dos sites TNT
History e TNT Reports. A histéria moderna do Correio dos Paises Baixos — PTT Post B.V.-

comeca em 1989, quando se tornou subsididria da holding Royal PTT Nederland, junto com
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a PTT Telecom. Em 1992, o PTT Post formou em conjunto com um grupo de outros
Correios (Canadd, Franca, Alemanha e Suécia) uma joint venture com a TNT — GD Express
Worldwide (GDEW). Esta foi a primeira vez que um grupo de Correios selou uma alianca
com uma empresa privada concorrente.

Em 1994, os servicos de telecomunicacdes e postais foram cotados
separadamente na bolsa de valores. O Correio holandés (PTT) foi o primeiro do mundo a
ser listado em bolsa de valores, sendo vendidas 30% de suas a¢fes. Em 1995, o PTT
adquiriu a TNT — criada em 1946, e desde 1992 a maior transportadora de frete
transatlantico — por US$ 1,6 bilhdo. Junto com a TNT, o PTT Nederland NV comprou as
acOes remanescentes da GDEW. Ainda em 1995, o PTT vendeu mais 25% de suas ag0es.
Com a compra da TNT e da GDEW, o PTT, em 1997, centrou seus esfor¢os para integrar as
empresas mantendo apenas as atividades que faziam parte do core business:
correspondéncia, expressos e logistica, e vendendo as demais.

Ainda em 1997, houve uma cisdo entre as atividades de correspondéncia,
expressos e logistica do PTT. O objetivo era permitir maior independéncia para operar. Em
seguida, a concesséao postal do Estado foi repassada ao TNT Post Group N. V.

Em 1998, a TNT Post Group (TPG) inaugurou um grande centro de atividades de
expressos na Bélgica, o qual incorporou o estado da arte em novas tecnologias. Nesse ano,
0 TPG passou a ser listado independentemente no mercado de acdes de Amsterdd, Nova
York, Londres e Frankfurt. Ainda em 1998, o TPG inaugurou um hub internacional para
tratamento de carga de superficie em Duiven/Paises Baixos. Seis centros de triagem
também foram inaugurados para dar vazdo ao crescente fluxo de objetos — substituindo 12
centros antigos. Também em 1998, o TPG comprou a francesa Jet Services S.A.,
inaugurada em 1973, que operava expressos na Franca, Alemanha, Bélgica, Paises Baixos,
Gra-Bretanha, Hungria e Suica.

Em 1999, o TPG passou a se chamar Royal PTT Post e comprou a italiana
Tecnologistica, com operagfes na Itdlia, Alemanha e Franca. Ainda em 1999, o Royal PTT
Post selou uma parceria com o Correio suico nos negécios de expressos e servicos de
courier e uma parceria com a empresa japonesa Kintetsu World Express. Com essa ultima
parceria, 0 Royal PTT Post ingressou na Asia e aumentou sua participacdo na Europa nos
negocios e cadeia de suprimento e solu¢des de logistica. Com relacdo a logistica, o Royal
PTT Post selou uma parceria com a Fiat, ficando responsavel pelo armazenamento e
distribuicdo de pecas automotivas na Austria, Hungria, Republica Tcheca e Eslovaquia
(PARKER, 1999).

Em 2000, o Royal PTT Post, o Correio de Cingapura e o da Gra-Bretanha selaram
uma joint-venture focada na correspondéncia internacional. Também em 2000, o Royal PTT
Post comprou a CTI Logistx, o que fortaleceu seu setor de logistica automobilistica, obtendo
0 terceiro posto de maior empresa nesse campo (PARKER, 2000). Ainda em 2000, comprou
a empresa de logistica alema Schrader Group.

Em 2002, o Royal TPG Post comprou 50% da empresa de DFDS Transport
Logistics e passou a atuar intensamente nos paises nérdicos. Nesse ano, para alguns de
seus servicos, retomou a marca TNT.

Em 2003, o Royal TPG Post expandiu sua atuacdo na Alemanha no segmento de
mala direta sem enderecamento, mediante a compra da Werbeagentur Fischer GmbH —
ganhando acesso a um banco de enderec¢os de residentes alemées. Também em 2003, o
Correio dos Paises Baixos e o Correio da China formaram uma parceria para operar
negoécios de expressos e ganhou um contrato para operar logistica automobilistica para a
unidade da Volkswagen na China.
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Em 2004, o Royal TPG Post expandiu seu hub aéreo na cidade de Liége/Bélgica.
Ainda em 2004, o Royal TPG Post comprou o grupo de empresas de logistica Wilson e a
empresa Tibbett & Briten. Igualmente, em 2004, o TPG inaugurou a Universidade TNT na
China.

Em 2005, o Royal TPG Post mudou sua marca globalmente para TNT. A premissa
era de que operando com apenas uma marca em todo o mundo o grupo seria mais
facilmente reconhecido, o que facilitaria a comunicacdo. Com a mudanca da marca para
TNT, o Correio dos Paises Baixos unificou todas suas opera¢cdes no mundo e adotou a cor
laranja (ARANA, 2005). Também em 2005, inaugurou uma rota direta entre a China e a
Europa com dois cargueiros Boeings 747-400ERF. Igualmente em 2005, a TNT adquiriu a
empresa espanhola de distribuicdo de objetos expressos TG+, lider no mercado doméstico.
Nesse ano, anunciou sua nova estratégia de focar em suas principais competéncias:
correspondéncias, expressos e gerenciamento de fretes. Assim, saiu do setor de logistica,
vendido, em 2006.

Em 2006, ainda, a TNT comprou a indiana Speedage, que atuava no mercado
doméstico da india nos negocios de expressos via superficie. Além disso, a TNT adquiriu,
também, a TWM Itélia, especializada na distribuicdo porta-a-porta de material de publicidade
ndo enderegada expandindo seus negdcios na Europa, em especial, na Italia onde dobrou
seu share. (BOYD, 2006) Igualmente, em 2006, a TNT comprou a empresa de transporte e
fretes chinesa Hoau Group. Também em 2006, a TNT mudou de nome para Royal TNT Post
enfatizando sua mudanca de foco nos negécios e vendeu os empreendimentos de
gerenciamento de frete para a Geodis.

A TNT estd presente no Brasil desde 1969, mediante os chamados
correspondentes empresariais (parcerias com terceiros). Essa presenga tem evoluido ao
longo do tempo e, em 2007, a TNT comprou no Brasil a Expresso Mercurio — que detinha
cerca de 15% de share no mercado brasileiro de expressos. Em 2008, o Expresso Mercurio
se renomeou TNT Mercdrio.

O Correio dos Paises Baixos considerou que a liberalizacdo dos mercados postais
nos paises da Unido Européia iria acontecer rapidamente e investiu em mercados correlatos
(expressos, logistica e correspondéncia internacional) para compensar possiveis perdas
com a concorréncia de novos operadores. Além disso, buscou compor seu portfolio para
enfrentar os efeitos substituicAo do negdcio correspondéncia pelas novas tecnologias de
comunicacao.

Em 2012, a United Parcel Service Inc. afirmou deter 0s recursos necessarios para
financiar a compra da holandesa TNT Express — segunda maior do Velho Continente em
encomendas expressas. A UPS fechou o negocio pagando € 3,7 bilhdes (US$ 4,8 bilhdes)
em dinheiro mais € 1,46 bilhdes em dividas (UPS..., 2012).

4.1.2 Correio alemao (Deutsche Post DHL)

Nesta secao, as principais fontes foram: The History of Deutsche Post DHL (2010),
Deutsche Post World Net e Geschaftsbericht (2008). O Correio alemao (entdo Deutsche
Bundespost) deu inicio, em 1990, a uma profunda reestruturacdo (a chamada Reforma I)
que comegou com a separacdo dos correios das telecomunicagdes e do banco postal, bem
como com a reorganizacdo do segmento de encomendas. A este processo se somou a
integracdo do Deutsche Post da Republica Democratica Alem&, ao Deutsche Bundespost
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(Correio Federal Aleméo), apés a unido das duas Alemanhas, ocorrida em 03.10.1990.
(LOTZ, 2007).

Em 1990, o prejuizo do Correio alemé&o alcangou os €720 milhdes. Somente em
1997, o Correio alemao passou a ser rentavel. A integracdo dos dois Correios foi
considerada um grande desafio, pois o Correio da entdo Alemanha Oriental estava defasado
tecnologicamente. O processo de transformacéo requereu grandes investimentos para ser
feito rapidamente e homogeneizar as plataformas de servicos. A primeira fase de
transformacdo do Correio alem&o durou de 1990 a 1997 (Fase de mudanca radical). A
segunda fase, expansao internacional de negdcios, durou de 1998 a 2000. A terceira fase
durou de 2001 a 2005, e foi chamada de busca de sinergias. A Ultima fase do amplo
programa de mudancas foi chamada de First Choice, e durou de 2006 a 2009.

Na fase de absor¢cdo dos negdcios do Correio da antiga Alemanha Oriental, em
1991, o Correio alemédo diminuiu o nimero de pontos de atendimentos de varejo de 29.299
para aproximadamente 14.000. O sistema de varejo foi todo remodelado e novas
concepcOes de rede de atendimento foram introduzidas. O conceito classico de agéncia foi
substituido por um formato empresarial com orienta¢éo para os clientes.

Em 1990, havia 328 centros de triagem de correspondéncia e 11.000 centros de
distribuicdo. Com a introducéo de novos equipamentos, novas tecnologias, o Correio aleméo
reduziu esse numero, para 83 centros de producdo com alta tecnologia e 3.700 centros de
distribuicdo — ampliando a qualidade e da produtividade. Igualmente nessa época, foi
possivel ao Correio alem&o modernizar sua plataforma de encomenda. Em 1990, havia 140
centros de triagem de encomendas que operavam com 9 etapas de tratamento o que
demandava muito tempo de operacdo. Em 1998, havia apenas 33 centros de triagem de
encomendas, 0s quais operavam com apenas trés etapas de tratamento dos pacotes.

A fase de expansdo de negdcios internacionais foi feita com a entrada nos
mercados de expressos e logistica, com o desenvolvimento de servicos com valor agregado
e com o fortalecimento da presenca da empresa no mercado internacional.

Em 1995, o Correio alemdo foi transformado em uma empresa por acdes,
passando a operar com o nome de Deutsche Post AG, dando inicio a segunda fase de
transformagdo. Em 1997, a internacionalizag&o foi considerada como a grande prioridade da
empresa e para isso a estratégia foi comprar empresas afins. Em abril de 1997, a compra de
participagdo acionaria da empresa polonesa Servisco foi 0 primeiro passo na construgéo de
uma rede de logistica européia seguido da compra da empresa Danzas Group, a qual fora
fundada em 1815.

Em 31.12.1998, o Deutsche Post AG ja era proprietario de 100% das acdes de
treze empresas e tinha participacdo acionaria em outras sete. A internacionalizacdo foi feita
mediante a construcdo de redes de distribuicdo internacionais pela Europa afora, a
construcdo dos negocios de logistica mediante a oferta abrangente de solugcbes ponta-a-
ponta. Em 1999, o Deutsche Post tornou-se proprietario do Postbank, que por sua vez
adquiriu o DSL Bank.

Em 1997, o Correio aleméo seguiu fazendo aquisicbes de empresas de transporte
de encomendas e de objetos expressos e logistica. Em 2000, o Deutsche Post AG foi
renomeado de Deutsche Post World Net e mudou a sede de Frankfurt para Bonn. Em 2001,
realizou 0 maior passo em sua estratégia de se tornar o operador de logistica nimero 1 no
mundo ao comprar a DHL. Em 19.11.2000, o Correio alemé&o realizou a primeira IPO (initial
public offering).
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De 2001 a 2005, o Correio aleméo trabalhou as sinergias internas integrando as
redes, otimizando as funcbes horizontais, uniformizando a marca e harmonizando as
estruturas de vendas. Em 2005, adquiriu a britAnica Exel.

A DHL fora fundada em 1969 operando inicialmente o segmento transporte de
documentos, por via aérea, de Sao Francisco/Califérnia ao Havai. A DHL ja no inicio da
década de 70 prestava servi¢os a varios paises: Filipinas, Japdo, Hong Kong, Cingapura e
Australia. Em 1974, passou a operar para a Europa e em 1977 a vérios paises da América
Latina. Em 1978, a DHL expandiu seus negocios ao Oriente Médio e Africa e passou a atuar
no Brasil. A DHL sempre foi identificada como empresa internacional de entrega expressa e
foi a primeira empresa a prestar servigos de entrega de objetos expressos via aérea para 0s
paises do Leste Europeu, na década de 80, e para a Republica Popular da China em 1986.

Apos ser adquirida pelo Correio aleméo, a DHL foi transformada pela incorporagéo
de varias outras empresas do Grupo, como a Danzas e a Securicor Omega Euro Express.
As aquisicbes que se seguiram também foram absorvidas pela DHL, tal como a da inglesa
Exel, que operava em 100 paises.

Utilizando programas de reestruturacdo que se sobrepunham, o Correio aleméao
conseguiu alcancar em 2005 a integracdo de suas atividades e reduzir custos otimizando a
rede de agéncias, a infraestrutura de Tl e reestruturando as atividades de procurement
(cadeia de suprimento).

Em 2007, a DHL nos EUA passou a oferecer o servico overnight de News York a
nove cidades européias com garantia de distribuicdo até o meio dia a Paris e Zurich.
Também passou a oferecer garantias para entrega até o final do dia seguinte ao da
postagem para Amsterda/Paises Baixos, Bruxelas/Bélgica, Dublin/Irlanda,
Frankfurt/Alemanha, Genebra/Suica, Londres/Inglaterra, Madri/Espanha (BETTING, 2007).
Ainda em 2007, a DHL selou uma joint venture na India nomeada DHL Lemuir Logistics
Private Ltd.

Em 2008, decidiu ndo mais operar com a marca Exel ficando apenas a marca DHL
como a provedora mundial de logistica. Além disso, retirou-se do mercado domeéstico de
expressos aéreos e via superficie dos EUA. (HANNON, 2008). Também em 2008, o
Deutsche Post inaugurou um novo hub em Jebel Ali (a 35km de Dubai). Em 2009, o Grupo
renomeou-se Deutsche Post DHL, e vendeu 22,9% das a¢des do Deutsche Postbank.

No conjunto de todas as a¢bes empreendidas pelo Correio alemdo a partir da
unificacdo das duas Alemanhas, foi possivel identificar os oito tipos de reestruturacao
considerados pelo European Monitoring Centre on Change (emcc) tal como o Correio dos
Paises Baixos. Assim, ao longo dos ultimos 20 anos, o Correio aleméo saiu da condi¢do de
Correio local deficitario para um grande empreendimento que opera em mais de 220 paises
em todo o mundo.

5. RESULTADOS DA PESQUISA

Os dois casos de Correios europeus aqui apresentados mostram que a
reestruturacdo de um negolcio pode ser operada em varios niveis, desde uma simples
transformacgdo interna para se adaptar a uma determinacdo de mudanca de legislacdo
comunitaria até a internacionalizacdo da empresa para varios paises em varias novas
frentes de negdcios.
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A tabela | mostra que os vérios tipos de mudangas do modelo da emcc foram
realizados por ambos os Correios:

TABELA |: APLICACAO DO MODELO EMCC NOS DOIS ESTUDOS DE CASOS

Tipos de Mudancas
segundo o emcc

Correios dos Paises Baixos

Correio da Alemanha

Faléncia encerramento
de atividades

Vendeu os negdcios de logistica e
os de frete.

Encerramento das atividades no
mercado doméstico dos EUA.

Reestruturacdo interna

Realizou varias mudancas em
suas redes de distribuicao e
atendimento, fez varias
reengenharias de processos.

Realizou varias mudancas em
suas redes de distribuicao e
atendimento, fez véarias
reengenharias de processos.

Expanséo dos negocios

A partir da compra da TNT
expandiu os negécios para mais
de 200 paises e territorios.

A partir da compra da DHL
expandiu os negécios para mais
de 200 paises e territérios.

Fus&o/Aquisi¢édo

Depois da compra da TNT
continuou comprando varias
empresas afins em todo o mundo,
para estruturar sua rede propria.

Depois da compra da DHL
continuou comprando varias
empresas afins em todo o mundo,
para estruturar sua rede proépria.

Offshoring/delocalisation

Inauguracao de hubs
(centralizadores) fora do territério
nacional.

Inauguracéo de hubs
(centralizadores) fora do territério
nacional.

Outsourcing

Tercerizacao de agéncias postais
dentro dos processos de
reestruturagdes internas.

Tercerizacao de agéncias postais
dentro dos processos de
reestruturacdes internas.

Relocation Mudanca de atividades para o hub | Mudanca da sede de Frankfurt
em Duiven/Paises Baixos. para Bonn.
Outros Realizacdo de varios rebrandings. | Realizacdo de varios rebrandings.

Reestruturacédo dos centros
operacionais com incorporacdo de
novas tecnologias.

Integracdo das aquisicdes e
desconsolidagdo dos negoécios
vendidos.

Reestruturacdo dos centros
operacionais com incorporacao de
novas tecnologias.

Integracdo das aquisicdes e
desconsolidacao dos negécios
vendidos.

Fonte: elaboracao propria.

O Modelo foi util na analise dos dois Estudos de Casos escolhidos, pois ambos

utilizaram abundantemente a categorizacdo por ele trazida. Ao mesmo tempo, o Modelo
pode ser considerado interessante para servir de roteiro em andlises de reestruturacdes
empresariais em geral — pois suas categorias se combinam e sdo abrangentes no estudo
das diversas ac¢bes que podem ser empreendidas no campo de reorganizacdes.

6. CONCLUSOES

O setor postal é bastante complexo, com interfaces junto a varios setores da
economia. Além disso, os servicos por ele prestados sdo direitos universais do homem;
inclusive o Brasil, cedo ou tarde tera que definir um conjunto de servicos que deveréo
compor o chamado servico postal universal a que todo cidaddo tem direito a precos
acessiveis e com qualidade. O processo de reestruturacdo do setor postal aqui apresentado
foi iniciado na Europa e deve se estender para todo o mundo diante dos avancos da
globalizacao. Véarios Correios na Europa ja estdo operando além de suas fronteiras.
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Com o grau de reestruturacdo empreendido, os Correios dos Paises Baixos e da
Alemanha inauguraram a era dos megacorreios e continuam se expandindo, mediante:
fusdes e aquisi¢cles, internacionalizacdo, parcerias diversas. O processo nao foi imune a
ocorréncia de alguns desinvestimentos.

Nos dois Correios encontra-se o uso de tecnologia de ponta — desejavel e, de certa
forma, demandado pela propria natureza dos servigos prestados. No lugar de considerar 0s
avancos tecnoldgicos como ameagas, eles optaram por considera-los oportunidades. Esses
dois casos sdo exemplos de revolugcdo em um setor secular que até os anos 80 estava a
margem das mudancas no ambiente.

No Brasil, os Correios da Alemanha e dos Paises Baixos ja atuam desde 1978 e
1969, respectivamente, com correspondentes e tém expandido seus negdcios ao longo dos
anos. Os Correios dos Paises Baixos e da Alemanha fizeram investimentos diretos no
Brasil, o primeiro com a compra da Mercurio e o ultimo com a estruturacdo da DHL Logistics
Ltda.

Diante do processo de globalizacdo, o setor postal brasileiro necessita ser
transformado, antecipando os movimentos concorrenciais. Esta Ultima posicdo parece ser a
mais condizente e desejavel a um pais que quer ser protagonista no cenario internacional
como o Brasil, pois implica uma proximidade maior da organizacdo postal com as
necessidades da sociedade, dos clientes e demais stakeholders.

Os vanguardismos dos dois Correios aqui apresentados mostraram que a
proatividade foi positiva diante do crescimento auferido por aqueles dois empreendimentos
postais nos Ultimos anos. Estar a frente do tempo é uma forma de se manter perene como
organizacao, criando valor.

Este estudo pode ser Util para oferecer uma visdo panoramica dos estudos de caso
analisados, a luz do Modelo emcc, e podendo fomentar discussdes sobre futuras alteracdes
institucionais no setor postal brasileiro. Suas principais limitagdes se devem ao uso de
dados secundérios. Além disso, outros estudos podem abordar diversos Correios e outros
modelos podem ser adotados como parametros de analise.
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