E Production

- ISSN: 0103-6513

“:‘,’ production@editoracubo.com.br

...... Q Associacdo Brasileira de Engenharia de
Producao

Brasil

Mazzali, Leonel; de Azevedo Ferreira de Souza, Maria Carolina; Oliveira das Neves, Hélio
Rubens
Compartilhamento e aquisicdo de competéncias na estratégia da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos
Production, vol. 20, nim. 2, abril-junio, 2010, pp. 290-301
Associagéo Brasileira de Engenharia de Producéo
Sao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=396742039013

Como citar este artigo [t &\ /"

Ntmero completo Sistema de Informacéao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no dmbito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=3967
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=3967
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=396742039013
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=396742039013
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=3967&numero=42039
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=396742039013
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=3967
http://www.redalyc.org

Producdo, v. 20, n. 2, abr./jun. 2010, p. 290-301
doi: 10.1590/S0103-65132010005000025

Compartilhamento e aquisicdo de competéncias
na estratégia da Empresa Brasileira
de Correios e Telégrafos

Leonel Mazzali**, Maria Carolina de Azevedo Ferreira de Souza®,
Hélio Rubens Oliveira das Neves®

a*leonel_mazzali@uol.com.br, USCS, Brasil
bearols@eco.unicamp.br, UNICAMP, Brasil
‘profheliorubens@yahoo.com.br, EBCT, Brasil

Resumo

Tendo por referéncia a proposicio de Frechet e Pardo (2005), o trabalho é um estudo explanatdrio que aborda
a estratégia de diversificacio da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), analisando como o portfolio
de recursos influencia e ¢ influenciado pelas decisdes de entrada em novos dominios. Trata-se de um estudo de
caso assentado no levantamento de ativos tangiveis e intangiveis e na avaliacdo dos efeitos da atuacdo em novos
segmentos sobre o faturamento da empresa. O estudo confirma a proposicdo dos autores de referéncia, apontando
para duas logicas imanentes ao processo de diversificacdo: utilizagdo de recursos preexistentes para entrar em
novos produtos/mercados e para o desenvolvimento de novos recursos. Ademais, pode-se argumentar que um fator
dindmico crucial na evolucdo da corporacdo ¢ a interdependéncia ou interacdo no tempo entre a diversificacdo de

negocios relacionada aos recursos e a diversificacdo de recursos.

Palavras-chave
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1. Introducdo

Uma questdo central no estudo do processo
de diversificacdo ¢ a que determina a sua direco.
A proximidade setorial entre a atividade inicial
e a atividade visada constitui o principal critério
estrutural da tipologia classica das estratégias de
diversificacdo: relacionada e ndo relacionada ou
conglomerada. Na primeira, a marca ¢ a exploracdo
das inter-relagbes entre produtos e mercados,
tendo por base o compartilhamento de ativos ou
a transferéncia de competéncias entre distintas
unidades estratégicas de negocio; na diversificacdo
néo relacionada, o setor visado ndo guarda nenhum
ponto em comum com a atividade de origem, tendo
por base a busca de sinergias financeiras associadas
a reducio do custo de capital e a reducdo do risco.

A partir do estudo de Rumelt (1974), varios
trabalhos centrados na denominada visdo da
empresa baseada nos recursos procuraram mostrar
a superioridade da estratégia de diversificacdo

relacionada, emergindo a contribuicdo de Frechet
e Pardo (2005), propondo analisar a diversificacio
relacionada por meio de duas perspectivas:
explora¢do dos recursos existentes e aquisicdo
e desenvolvimento de novos conhecimentos e
competéncias.

Tendo por referéncia a proposicdo dos referidos
autores, este trabalho tem por objetivo analisar
em profundidade a estratégia de diversificacdo
da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
(ECT), investigando como o portfdlio de recursos/
competéncias influencia e ¢ influenciado pelas
decisdes de entrada em novos dominios — produtos,
mercados e tecnologias. E um estudo explanatério
que se utiliza do método do estudo de caso para a
avalia¢do longitudinal do processo de diversificacdo -
identificacdo do portfdlio de recursos/competéncias
e de sua relacdo com o tipo e a natureza dos novos
segmentos de atuacéo.
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A escolha da estratégia de diversificacdo da
ECT como objeto de investigacio se deve ao
fato de estar associada a significativas alteracOes
institucionais atreladas a denominada Reforma do
Setor Postal, no periodo compreendido entre 1995
e 2006. No inicio da década de 1990, a politica para
o setor postal foi alterada e a empresa elaborou o
Projeto Correios 2000, no qual se fez ampla andlise
prospectiva do ambiente no qual se inseria e foi
tracado o plano estratégico para os anos 2000. As
diretrizes foram a universalizacdo dos servicos e a
introducdo da competicdo no setor, estimulando
o desenvolvimento de novos produtos/servicos
articulados as atividades econdmicas, em particular
malote corporativo, marketing direto, certificacdo
digital, logistica integrada e servicos bancarios.

0 trabalho estd estruturado em sete secdes. A
primeira € introdutodria. A segunda discute as bases
da estratégia de diversificacdo da perspectiva da
visdo da empresa baseada em recursos, introduzindo
a abordagem proposta por Frechet e Pardo (2005)
e sua fundamentacdo no denominado “enfoque
das competéncias dinamicas”. A terceira apresenta
os procedimentos metodologicos da pesquisa
empreendida. A quarta secdo mostra a estratégia
de diversificacdo perseguida pela ECT no periodo
1995-2006. A quinta analisa a referida estratégia da
perspectiva do portfdlio de recursos e competéncias
e a sexta evidencia os resultados alcancados.
Finalmente, na sétima, algumas conclusdes sdo
indicadas e apresentadas possibilidades para futuras
pesquisas.

2. Visdo da empresa baseada em recursos
e bases da estratégia de diversificacdo

A visdo da empresa baseada em recursos,
origindria da contribuicdo seminal de Penrose
(2006), propée que os recursos especificos a
empresa, convertidos, de uma forma particular,
em produtos e servicos, e acumulados ao longo
de sua historia, determinam as suas possibilidades
de crescimento. Recursos e servicos produtivos
ndo utilizados (em excesso) agem, se identificados
e explorados, como forca seletiva e determinante
na direcdo da expansdo. Tal expansdo tem como
eixo a busca e exploracdo de oportunidades
na expectativa de ampliacdo da rentabilidade,
caracterizando uma determinada estratégia de
crescimento. A diversificacdo ¢ uma estratégia
de expansdo decorrente dessas possibilidades,
tendo como base o compartilhamento de recursos
(sinergia) entre atuais e novos negocios (PETERAF,
1993). As oportunidades de sinergia emergem no
ambito dos recursos tangiveis e, particularmente,
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dos intangiveis, associados aos conhecimentos
tecnoldgicos e comerciais.

Segundo essa abordagem, o perfil de recursos
¢ critico para prever as caracteristicas dos novos
dominios, objeto da decisdo de diversificacdo.
0 ponto crucial, portanto, é a percepcido de que
0S recursos ociosos, em vez de serem vistos como
principal motivagdo e alvo de uma reestruturagéo,
podem ser a base de um desafio para inovar, um
incentivo para a expansdo e uma fonte de vantagens
competitivas.

Os recursos “em  excesso” sdo  mais
frequentemente empregados em contextos similares
ou relacionados. Esse aspecto foi salientado por
Steindl (1983), em uma de suas principais hipoteses
na classica andlise sobre a acumulagdo e o padrdo
de concorréncia no interior de uma industria. O
autor ndo exclui a possibilidade de investimentos
na direcdo da diversificacdo para novas industrias,
mas aponta as restricdes e os esforcos adicionais
que serdo requeridos.

Apesar dessas dificuldades, mesmo em situacoes
em que o mercado de origem ndo estd estagnado,
a diversificacdo pode ser uma estratégia a ser
adotada como meio de fortalecer as condicdes de
concorréncia da empresa e seu poder de mercado.
Por outro lado, quando reduzidas as possibilidades
de expansdo no mercado de origem, a diversificacdo
para novas industrias passa a ser uma opcgido
ainda mais relevante, em especial se associada ao
aproveitamento de recursos que de outra forma
ficariam ociosos.

0 conceito de “proximidade” ou relacionamento
entre atividades refere-se, de modo geral, a
aplicabilidade, em mnovos negocios, dos recursos
que a empresa possui. Insere-se ai a nogdo de
expansao coerente, que se relaciona com a area de
especializacdo da empresa, nos termos de Penrose
(2006). Anocio de coeréncia corporativa encontra-se
também em Teece et al. (1994), cuja referéncia é a
habilidade de a empresa gerar e explorar sinergias de
varios tipos, as quais surgem com base nos recursos
e nas competéncias, e ndo somente no ambito de
produtos/mercados. E importante ressaltar que,
embora conceitualmente a nocdo de coeréncia
corporativa tenha fundamentalmente a ver com
0s recursos e as competéncias da empresa, a sua
operacionalizacdo ocorre associando o conceito
de “proximidade” as caracteristicas das linhas de
produtos. S6 mais recentemente, como apontam
Fan e Lang (2000), a diversificacio relacionada
passou a ser avaliada a partir da similaridade dos
TeCursos.
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Da perspectiva dos recursos, mesmo que 0S
mercados e os produtos sejam distintos, existe um
link entre eles a partir do compartilhamento de
recursos. Esse aspecto pode ser encontrado também
em Penrose (2006), que apontou a relevancia dos
recursos disponiveis na empresa mesmo quando
a diversificacdo requer o estabelecimento de uma
nova base produtiva.

Frechet e Pardo (2005) aprofundam a discussdo
a partir da consideracdo de duas perspectivas de
analise da estratégia de diversificacdo relacionada.
Em primeiro lugar, a diversificacdo se expressa
em novas formas de exploracdo dos recursos
existentes. Em segundo, a diversificacdo tem como
orientacdo a obtencdo de recursos que a empresa
ainda ndo possui, isto €, constitui um meio para
construir novos recursos e competéncias. Para
Markides e Williamson (1994), o maior beneficio da
diversificacdo a longo prazo ¢ a sua contribuicdo
para a criacdo e/ou acumulacio de novos recursos
estratégicos.

Segundo a primeira perspectiva, o portfdlio de
recursos e competéncias delimita as possibilidades de
diversificacdo. A referéncia ¢ a ideia dos recursos “em
excesso” como forca propulsora da diversificacdo.
Na segunda perspectiva, a aprendizagem ¢ a base
racional da estratégia de diversificacdo, impactando
o processo de acumulacdo de recursos. De um lado,
a diversificacdo ird fortalecer as “competéncias
nucleares” da empresa e, de outro, assegurar a
heterogeneidade da empresa no &mbito dos recursos,
tendo por base a exploragcdo de novos dominios do
conhecimento - tecnologias e novas competéncias
(MILLER, 2004).

A segunda perspectiva estd relacionada ao
conceito de “diversificacdo tecnoldgica”. Para
Granstrand e Oskarsson (1994), a diversificacio
tecnoldgica se refere a expansdo das competéncias
da empresa, ao aumento da complexidade dos
produtos e as interdependéncias entre tecnologias
incorporadas aos produtos.

As duas perspectivas estdo inseridas,
respectivamente, nas duas formulagdes da visdo
da empresa baseada em recursos, denominadas por
Foss (1997) de “enfoque tradicional” e “enfoque
das competéncias dindmicas e das competéncias
nucleares”.

De acordo com o enfoque das competéncias
dindmicas e das competéncias nucleares, o processo
de crescimento apoia-se em uma base renovavel
de recursos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
Uma estratégia gerard, no tempo presente, ativos
intangiveis suficientes para assegurar que o seu
estoque acumulado permita a empresa tornar a sua

estratégia futura viavel. Em sintese, o conhecimento
como um recurso estratégico necessario para a
empresa renovar a sua base de recursos e gerar
novas bases.

No &ambito da relacio entre estratégia de
diversificagdo e performance, Dess et al. (1995), apds
extensa revisdo dos principais trabalhos, ndo chegam
a um consenso. Os trabalhos de Rumelt (1974,
1982), Bettis e Mahajan (1985), Palepu (1985), Hitt
e Treland (1986), Wernerfelt e Montgomery (1988)
e Hamilton e Shergill (1993) analisaram a influéncia
da estratégia de diversificacdo sobre os resultados,
mostrando a superioridade da diversificacdo
relacionada em relacdo a denominada diversificacio
“nio relacionada”. Ramanujam e Varadarajan (1989)
sugerem, no entanto, que a atemporalidade dos
dados obtidos, em geral por meio de levantamento
do tipo cross section, ¢ insuficiente para determinar
a relacdo entre diversificacio e resultados.

Embora ndo encontrem diferencas significativas
nos resultados entre empresas diversificadas e ndo
diversificadas, McDougall e Round (1984) apontam
para o fato de que a diversificacdo baseada na
tecnologia apresenta performance superior; a
combinacdo entre oportunidades tecnoldgicas
e diversificacdo produz melhores resultados.
Da mesma forma, os trabalhos de Granstrand,
Sjolander e Alange (1989) e Granstrand e Sjolander
(1990) apontaram a importancia da diversificacdo
tecnoldgica para o crescimento e para a diversificacdo
de produtos/mercados.

Analisando o padrdo de diversificacdo das
maiores empresas americanas e europeias listadas
entre as 500 maiores da revista Fortune, no periodo
1984-1992, Gambardella e Torrisi (1998) verificaram
que a performance econémica financeira superior
esta associada a focalizacdo no core business e na
ampliacdo das competéncias tecnologicas.

Em sintese, nas palavras de Piscitello (2004,
p. 763):

Sustentamos que a analise da relagdo entre a
diversificacdo corporativa e a performance requer que
ambos os lados - o0 negdcio e o tecnoldgico, isto €,
mudancas na base de produtos e na base tecnoldgica
- devem ser considerados. Embora essas mudancas
possam ocorrer de forma independente, os beneficios
econdmicos podem ser fortemente estimulados
quando se combinam.

3. Procedimentos metodologicos

A pesquisa ¢ do tipo explanatorio e utiliza o
estudo de caso como estratégia de levantamento e
analise de dados. Para Yin (2001, p.25), no dmbito
da pesquisa em ciéncias sociais:
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[...] questdes do tipo “como” e “por que” sdo mais
explanatorias, e ¢ provavel que levem ao uso de estudos
de casos, pesquisas histdoricas e experimentos como
estratégias de pesquisa escolhidas. 1sso se deve ao fato
de que tais questdes lidam com ligagdes operacionais
que necessitam ser tracadas ao longo do tempo, em
vez de serem encaradas como meras repeticoes ou
incidéncias.

Ademais, para o referido autor.

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se
examinarem acontecimentos contemporaneos, mas
quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes (YIN, 2001, p. 27).

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
apresenta-se como objeto privilegiado de andlise,
tendo em vista as profundas mudangas na sua
estratégia de atuacdo. A partir da década de
1990, deixou de ser um agente exclusivamente
do setor postal; abriu seu leque de servicos,
assumiu caracteristicas de “banco de servicos” e
comportamento mercadologico agressivo, buscando
vantagem competitiva no mercado dos servigos
ndo monopolizados, em particular no ambito da
logistica integrada.

A unidade de andlise do estudo de caso ¢ a
estratégia de diversificacdo da ECT, levada a efeito
no periodo 1995-2006, enfocando a identificacdo
do tipo e da natureza dos recursos/das competéncias
e de sua relacdo com os novos segmentos de
atuacdo. O procedimento basico de coleta de dados
foi a pesquisa documental, tendo em vista o acesso
a relatorios da ECT (1995, 1996, 1997, 1998,
1999, 2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006),
Estrutura da ECT (ECT, 1995), Plano estratégico
para o periodo 2000-2005 (ECT, 1999), Plano
estratégico 2004-2007 (ECT, 2007) e Planejamento
estratégico 2008-2017 (ECT, 2007b) - e o relatdrio
da empresa de consultoria Bain & Company (2003),
que teve como objetivo o estudo de viabilidade
para atuacdo da ECT em logistica integrada. Esses
documentos possibilitaram a coleta de informacdes
valiosas sobre as decisdes estratégicas da ECT no
periodo de andlise, tomando-se, no entanto, os
devidos cuidados diante da observacdo de Yin
(2001, p.109):

Na verdade, os documentos devem ser cuidadosamente
utilizados e ndo se deve toma-los como registros
literais de eventos que ocorreram

O estabelecimento de medidas operacionais
consistentes (validade do constructo) para os
conceitos “recursos” e “competéncias” representa
um desafio metodoldgico, apontado por Barney,
Wright e Ketchen (2001). Nessa direcdo, foi
realizado um extenso estudo dos ativos tangiveis
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(terrenos, areas cobertas, transporte de longa
distdncia, transporte de “ultima milha”, agéncias
e sistemas de informacdo) e ativos intangiveis
(pessoal, habilidades, processos, relacées comerciais
e imagem da marca), visando identificar o portfdlio
de recursos e competéncias.

Embora a rentabilidade (retorno sobre o
patrimonio liquido) e o aumento nas vendas sejam
considerados por Hamilton e Shergill (1993) como
indicadores centrais da performance dos negocios,
a pesquisa se restringe a utilizacdo do aumento na
receita como medida do impacto do processo de
diversificacdo. Essa op¢do que, obviamente, limita o
alcance da analise se deve, de um lado, ao fato de
ndo ter sido possivel obter dados desagregados do
lucro segundo atividades tradicionais e atividades
resultantes da diversificacdo e, de outro, devido a
influéncia da politica de tarifas postais sobre os
resultados da empresa.

Finalmente, a andlise cronoldgica de
acontecimentos atrelados ao  processo  de
diversificacdo foi a base da estratégia analitica das
evidéncias obtidas dos documentos coletados no
estudo de caso, pois

[...] permite que o pesquisador determine os eventos
causais ao longo do tempo, uma vez que a sequéncia
basica de uma causa e seu efeito ndo pode ser
temporalmente invertida. [...] O objetivo, do ponto de
vista analitico, é comparar essa cronologia com aquela
prevista por alguma teoria explanatoria (YIN, 2001,
p. 147).

A proposicéo de Frechet e Pardo (2005) orientou
a interpretacdo dos dados obtidos e definiu relacoes
(explanacdes) pormeio do foco na evolugio, ao longo
do tempo, do portfdlio de recursos e na avaliacdo
do potencial de compartilhamento de recursos e
competéncias entre as operacdes tradicionais dos
Correios (mensagem, encomendas, internacional
e conveniéncia) e os novos segmentos de atuacio
(malote corporativo, marketing direto, certificacdo
digital, logistica integrada e Banco Postal).

4. Processo de diversificacdo da empresa
brasileira de correios e telégrafos

no inicio da década de 1990, 92% da receita da
ECT estava concentradanos denominados segmentos
tradicionais, abrangendo mensagem (cartas e
impressos simples, franqueamento, telematicos
e correio hibrido postal), encomendas (Sedex,
Sedex 10, Sedex Hoje e reembolso postal), filatelia,
servicos e produtos de conveniéncia e internacional
(exporta/importa facil e mala direta internacional).
A forte dependéncia desses segmentos foi resultado
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da estratégia seguida durante o periodo 1969-
1994, cuja énfase recaiu na integracdo nacional e
na melhoria da qualidade dos servicos prestados
- rapidez na entrega de correspondéncias. Desde
a criacdo da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos, em 1969, houve a preocupagio de
desenvolver o sistema postal e telegrafico do pais e
incorporar os avancos tecnologicos. Foram criados o
Servico Especial de Entrega de Documentos (SEED),
o Servico de Entrega de Correspondéncia Agrupada
(SERCA) e os Servigos Expressos (SEDEX).

0 esquema operacional da empresa para o
atendimento dos servicos de correio convencional
seria relativamente simples, ndo fosse a grande
extensdo territorial e o nimero de objetos tratados,
resultando numa logistica complexa, que se inicia
com a coleta pelas unidades de atendimento, para
posterior selecdo e direcionamento, segundo o
destino, nos centros operacionais e, finalmente, a
entrega. Em 1995, a ECT agregava 24 Diretorias
Regionais (DRs) distribuidas em diferentes partes
do pais, correspondentes as dreas dos estados, com
excecdo do estado de Sdo Paulo, dividido em duas
regionais (SPM e SPI), da Diretoria Regional GT,
englobando os estados de Goias e Tocantins, e da
Diretoria Regional NO, composta pelos seguintes
estados: Amapa, Roraima, Acre e Ronddnia. As DRs
contavam com agéncias/unidades de atendimento,
centros de distribui¢do domiciliar (carteiros) e
centros operacionais (triagem e transbordo de
objetos).

Em 1995, inspirado na Reforma do Setor
Postal, foi elaborado o Projeto Correios 2000, com
ampla andlise prospectiva do ambiente da ECT
e com estratégia para o periodo compreendido
entre 1995 e 2005. Dentre as metas que deveriam
ser implantadas gradualmente até 2005, merece
destaque a redefinicdo dos negocios e a revisdo do
portfolio de produtos e servicos. A diversificacdo
das atividades somente foi enfatizada a partir de
2000, com base na percep¢do das potencialidades
da oferta de novos servicos relacionados a entrega
de malotes para pessoas juridicas, ao marketing
direto, ao Banco Postal, a logistica integrada e a
denominada certificagdo digital.

A entrega de malotes para pessoas juridicas
(malote corporativo) foi integralmente reformulada
em 2000, com a criacdo de linhas exclusivas de
coleta e personalizag¢do. O objetivo foi atender as
necessidades de remessa expressa programada de
correspondéncia agrupada entre unidades de uma
mesma organizacdo e entre unidades que integram
a cadeia de suprimentos. Dentre os novos clientes,
destacam-se Autolatina, Xerox do Brasil, 1BM,

Hermes, Tubos e Conexdes Tigre, Agrale, Grandene,
Bradesco e 1tau.

Outro segmento explorado a partir de 2001
foi o marketing direto. Trata-se também de um
conjunto de servicos prestado a pessoas juridicas,
visando atender as necessidades relacionadas a
prospeccio, a divulgacgdo, a venda, a fidelizagdo e ao
relacionamento entre fornecedores e consumidores
finais, por meio de solucdes integradas. Dentre
os servicos oferecidos destacam-se “mala direta
agendada”, “mala direta postal domicilidria” e
“correios entrega direta”.

A mala direta agendada é um servico destinado
a postagem de mala direta com data ou periodo
de entrega preestabelecido pelo remetente,
contemplando  captagdo/postagem,  manuseio,
transferéncia, tratamento, interiorizacdo e entrega,
com fornecimento de informacdes via web. A
mala direta domiciliaria ¢ um servico destinado a
postagem de midia sem enderecamento, com entrega
segmentada ou aleatoria, com o objetivo de atingir
0 publico-alvo de interesse da organizacdo-cliente.
0 “correios entrega direta” envolve um conjunto de
solugcdes padronizadas e customizadas exclusivas
para o segmento de publicagdes periddicas, com
volume minimo anual e informagdes gerenciais via
web.

Além desses produtos, esforcos foram sendo
direcionados para a criagdo de um pacote de
solugdes baseadas em gestdo de enderecos,
destinado a empresas que demandam normalizagdo
de cadastros de enderecos para acdes de marketing.
Nesse campo, os principais servicos sdo: “diretorio
nacional de enderecos (DNE)”, “servicos de
enderecos”, “guia postal brasileiro eletronico com
enderecador” e “servicos de resposta’.

A ECT ingressou no segmento financeiro em
2002, com a criacdo do Banco Postal, constituido
pelos servicos de correspondente bancdrio, servicos
financeiros postais convencionais (vale-postal
nacional e internacional e cheque correios) e outros
servicos financeiros correlatos ou afins, como o
carné do Bau e Telesena.

Em 2002, foi criada area de negdcios especifica
para atender o mercado de logistica integrada,
um dos segmentos que mais crescem nas grandes
empresas de servico postal do mundo. No Brasil, os
fornecedores de servicos logisticos sdo, em grande
parte, empresas que executam atividades isoladas
de transporte, armazenagem ou movimentacdo, ndo
operando, portanto, a logistica de seus clientes de
forma integrada. Apenas uma parcela desse mercado
¢ formada por tipicos operadores logisticos.
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A Unido Postal Universal - UPU - e a Bain &
Company (2003) firmaram, em julho de 2001,
um contrato para desenvolvimento de estudos
de viabilidade da potencial atuacdo da ECT em
atividades de logistica integrada. A partir dai
foi definida a estratégia competitiva da ECT no
negocio de logistica, delimitando os segmentos
prioritarios, os produtos, a estrutura operacional
e a organizacdo necessaria. Tendo por referéncia a
identificacdo dos setores mais atrativos, estes foram
agrupados em “cinco iniciativas” coerentes com o
desenvolvimento estratégico da ECT. A estratégia
foi desenvolvida visando oferecer soluc¢des logisticas
completas e customizadas a cada cliente.

Para os segmentos integrados pelas operadoras
de telefonia celular e pelas empresas do
e-commercelvendas por catalogo, a ECT propos
uma solucdo completa para o gerenciamento da
logistica, oferecendo os servicos de recebimento,
armazenagem, programacdo do pré-pago, picking,
packing, expedicdo e distribuicdo. As Unicas etapas
da cadeia logistica das operadoras ndo contempladas
sdo compras e atendimento aos clientes.

Para o segmento das empresas de vendas diretas
com representantes (ou “consultoras de vendas”),
como Avon, Natura e Hermes, a solucdo proposta
vislumbrava uma gestdo parcial da cadeia de valor,
néo englobando o armazenamento e com énfase nos
processos administrativos dos clientes. O objetivo
era agilizar o processo de captacdo de pedidos, os
pagamentos e a logistica reversa, oferecendo um
servico de distribuicdo expressa mais eficiente. Toda
a gama de servicos foi disponibilizada aos clientes
finais e aos representantes das empresas clientes
através de sites de compra na internet.

No denominado /Aub logistico, tratou-se de
absorver a logistica de empresas que participam
de negdcios nos quais ha grande pulverizacio na
fabricacio e no varejo, com intermediacio (ou
participacdo de atacadistas efou distribuidores)
ndo muito marcante. Livros e calcados sdo dois
setores que se destacam. O valor oferecido ao
cliente pela ECT refere-se aos ganhos no custo e
no nivel do servico por meio da consolidag¢do das
cargas de diferentes clientes, sendo responsavel
pelos transportes de transferéncia e de distribuicéo,
pela logistica de retorno e pelas atividades de
armazenagem e fulfilment.

As empresas de Aigh tech e de eletroeletronicos
a ECT ofereceu uma solugdo abrangente para a
logistica de pecas de reposi¢do, com o objetivo de
reduzir o ciclo total da peca (incluindo a logistica
reversa da peca defeituosa). A minimizacido dos
leadtimes, tanto de entrega quanto de retorno, foi
alcancada por meio da utilizagcdo de servicos de
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transporte de alta velocidade somados a um sistema
de processamento de pedidos eficaz em armazéns
bem posicionados.

Finalmente, em 2004, o servico de Certificacdo
Digital foi disponibilizado em trés agéncias — uma
em Sdo Paulo e duas em Brasilia. As trés agéncias
designadas como piloto comercializam certificados
digitais e-CPF e e-CNPJ.

Como se percebe, a Reforma do Setor Postal foi
decisiva para a viabiliza¢do de novos e importantes
campos de atuacdo da ECT, porém as bases para
a entrada em novos produtos (servicos)/mercados,
isto €, para a consolidacdo da estratégia de
diversificacdo, ja estavam criadas, conforme sera
demonstrado na se¢do a seguir.

5. A estratégia de diversificacdo da ECT
da perspectiva do portfolio de
recursos € competéncias

No inicio da década de 1990, ampla cobertura
geografica, habilidades em transporte e entrega de
correspondéncia e encomendas constituiam a base
da competitividade da ECT, conforme ilustrado no
Quadro 1. A empresa passou a deter a maior cadeia
de lojas de atendimento do pais, com alcance nos
pontos mais remotos e exceléncia em algumas
etapas-chave de transporte, como roteirizacio/
preparacdo da entrega de “ultima milha” (/ast mile)
- rede eficiente para entrega/coleta aos clientes
finais -, “rastreamento fino” (muitos pontos de
controle) das entregas e sistema de rastreamento de
objetos — 3 mil coletores de dados espalhados nos
centros operacionais do pais.

Quadro 1. Estrutura da ECT (inicio da década de 1990).

Quantidade
Agéncia de Correios 11.713
Caixas de Coleta 25.432
Postos de Venda 16.057
Caixas postais comunitérias 101.001
Maquinas de autoatendimento 246
Unidades de tratamento e distribuicdo 741
Linhas de transporte aéreo 28
Veiculos 5.586
Motocicletas 5.585
Bicicletas 25.017
Pessoal operacional 82.582
Pessoal complementar 19.902
Diretorias Regionais 24
Regides operacionais 153

Fonte: adaptado de ECT (2007).
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Um importante desdobramento da estratégia
de integracdo nacional (1969-1994) foi a criacdo
de uma rede de agéncias em todo o territdrio
nacional, que, em um primeiro momento, teve a
funcdo de capilaridade na captagiio e entrega de
objetos postais. A partir de 1995, o conhecimento
da realidade brasileira e a presenca geografica
impar, aliados a capacidade de investimentos, se
constituirdo em uma vantagem competitiva para a
entrada em novos segmentos.

Examinando o0s recursos necessarios para a
entrada nos segmentos representados por malote
corporativo e marketing direto, constatou-se que,
a ndo ser pela necessidade de estabelecer novos
canais de relacionamento com os denominados
clientes corporativos, eles estdo atrelados ao
sistema de coleta e entrega (rede de capilaridade)
dos Correios. Mais precisamente, esses segmentos
estdo alinhados com os recursos/as competéncias
preexistentes, constituindo-se na extensdo dos
servicos atuais para novos mercados (clientes
corporativos). Vale destacar, no entanto, a
incorporacdo de conhecimentos adicionais no
ambito da competéncia mercadoldgica. Em 2001,
foi criado o Escritério de Consultoria em Marketing
Direto (ECMD), que tem como objetivo, além da
oferta dos servicos (mala direta agendada, mala
direta postal domiciliaria e correios entrega direta),
a educacio dos clientes corporativos para o uso do
marketing direto.

Por sua vez, logistica integrada, Banco Postal
e certificagdo digital sdo segmentos em que, ao
contrario do que seria de esperar, ndo acontece
o pleno compartilhamento dos recursos e
competéncias associados aos negdcios tradicionais
dos Correios.

As sinergias entre logistica integrada, cartas
e encomendas se limitam ao aproveitamento de
poucos ativos (fixos e intangiveis) e a possibilidade
de compartilhar uma pequena parcela das operagdes.
Os ativos transferiveis para a logistica sdo: imagem
da marca Correios, algumas habilidades operacionais
e alguns terrenos e imoveis vagos. Além disso,
talvez seja possivel compartilhar, em alguns casos,
o transporte através das redes nacionais e regionais,
em linhas em que hd disponibilidade de espaco.

Ativos relacionados com operagdes de ultima
milha, areas cobertas e relacionamentos comerciais
sdo, na pratica, ndo compartilhdveis e foram
duplicados para o negocio de logistica integrada.
A malha de coleta e entrega que, naturalmente, ¢
visualizada como possuindo grandes sinergias com
0 negocio de logistica ndo pode ser utilizada de
forma significativa, devido a fortes limitadores,
destacando-se rigidez de horarios, limitado

compartilhamento das paradas, limitados volumes
disponiveis e complexidade operacional.

Afrota de entrega tem grande rigidez de horarios,
diante das metas estabelecidas para os servicos
externos (Sedex, Sedex 10 e malote corporativo)
e para os servicos internos (agéncias, centros de
tratamento e terminais de cargas), impedindo
flexibilidade maior no nimero de paradas e/ou no
tempo por parada.

A grande maioria das “paradas” dos servicos
convencionais esta concentrada em escritdrios de
grandes empresas, clientes residenciais e agéncias
de servicos. Como as entregas de logistica
integrada acontecem, na maioria dos casos, no
varejo ou em departamentos produtivos, ¢ dificil
o compartilhamento. Ademais, somente algumas
linhas que servem os segmentos tradicionais tém
nivel baixo de ocupacdo no momento do pico;
os veiculos também tém limite de carga pouco
adequado para entregas a grandes pontos de
venda efou de distribuicdo. As excecdes sdo as
solugdes de logistica integrada para as empresas do
e-commercelvendas por catdlogo e para as empresas
de vendas diretas com representantes. Nesses dois
casos, existem sinergias relevantes, de um lado, com
os servicos Sedex/ e-Sedex [encomenda normal e, de
outro, com os servicos de coleta das devolucoes e
os servicos e-Sedex/Disque Sedex. Além disso, a
capacitacio no /ast mile pode ser compartilhada.

Finalmente, a logistica integrada, de modo
geral, apresenta um grau de complexidade
operacional maior do que a entrega de malotes
e Sedex: necessidade de aceitacdo da mercadoria
pelo receptor, filas de espera, dificuldades de
acesso as empresas, picos de volumes no final do
més e logistica reversa (o cliente pode devolver a
mercadoria). Além disso, os empregados teriam que
ser treinados para operacionalizar dois processos
muitos diferentes.

Com relacdo as competéncias totalmente inéditas
para a ECT decorrentes da entrada no segmento de
logistica integrada, merece destaque a expertise na
gestdo de armazéns, operacdes correlatas e controle
de inventarios. Para o sistema de vendas diretas com
representantes, de um lado, solucdes da tecnologia
dainformacdo que viabilizam a colocagdo de pedidos
e 0 pagamento por meio eletronico e, de outro,
centros de tratamento para lidar com os produtos
devolvidos. Para o denominado Aub logistico, uma
rede primdria para o transporte entre os fabricantes
e 0 Aub e uma rede de /ast mile para as entregas
aos clientes finais. Na solu¢ido para a logistica de
pecas de reposicio (SPL - Service Parts Logistics),
o0 sistema complexo para rastreamento das pecas/
acompanhamento dos servigos e expertise na gestao
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de estoques de pecas pequenas e de alto valor. No
caso das empresas de telefonia celular, diante do
elevado risco de roubo, ndo s6 o gerenciamento de
empresas de seguranca e seguradoras, mas também o
GPS (Global Positioning System), para garantir maior
seguranca no processo de transporte de cargas.
Visando suprir competéncias associadas ao
gerenciamento operacional e mercadoldgico, a
ECT criou, no ambito da Administracdo Central, o
Departamento de Logistica Integrada, um grupo de
executivos e vendedores dedicado exclusivamente
ao novo negocio. Esse grupo comecard como
departamento e futuramente se transformard em
uma unidade de negdcios auténoma. As principais
competéncias em desenvolvimento sdo: inteligéncia
logistica, start-up, operacdes, tecnologia da
informacdo e comercial. Nos relacionamentos
comerciais, apesar de a ECT ter uma altissima
penetracdonas grandes empresas do pais, os contatos
acontecem com gerentes do nivel hierdrquico
intermediario. Esse tipo de interface ndo ¢ adequado
para a decisdo de terceirizacdo de grandes por¢des
da cadeia logistica da empresa-cliente. A venda de
servicos de logistica integrada é processo demorado
que implica a tomada de decisdes cruciais por parte
da alta direcdo. Além disso, exige uma forca de
vendas capaz de compreender o modelo logistico
do cliente e identificar oportunidades de melhoria.
Como a ECT ndo dispunha internamente de
muitas das competéncias necessarias para lancar
e gerir a atividade, efetivou parcerias estratégicas
com a FedEx e com a TNT Logistics. A FedEx foi
considerada altamente atrativa em funcdo dos
seguintes fatores: possuir knmow-how de logistica
integrada, ter grande credibilidade no mercado e
estar extremamente interessada em desenvolver
uma parceria com a ECT, para alavancar uma
carteira de clientes corporativos. O interesse em ter
a TNT como parceira se deve a grande credibilidade
no mercado como operador logistico global.
AECTnéopossuiaexperiéncianosetor financeiro,
recorrendo, em 2001, a uma parceria com o Banco
do Brasil, para efetivar um projeto-piloto do Banco
Postal em 36 agéncias dos Correios localizadas no
interior do pais. Com o término do projeto-piloto,
em 2003, o Banco Brasileiro de Descontos S.A. foi
selecionado como parceiro exclusivo de todas as 15
possibilidades de atendimento. A ECT repassa os
recursos e o Bradesco se encarrega da manutencdo
e do gerenciamento das operacgdes. As agéncias dos
Correios atuam como correspondentes bancarios
ligados a uma agéncia do Bradesco.
A implantacdo do Banco Postal levou a
criacdo do Departamento de Administracdo do
Banco Postal (DEBAN) e a mudanca do papel da
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tecnologia da informacéo, dado que, sem o uso dos
modernos meios de comunicacdo e de softwares,
ndo seria possivel implantar servicos bancdrios em
localidades distantes. Assim, para que as transacdes
sejam processadas em tempo real, cada agéncia
dos Correios passou a deter pelo menos uma
antena parabdlica e um terminal do Bradesco.
Tendo em vista que “telecomunicacdo via satélite”
ndo ¢ competéncia essencial dos Correios ou do
Bradesco, essa atividade ficou a cargo da Embratel,
que projetou e criou uma unidade para gerenciar
exclusivamente a rede corporativa da ECT.

Para que pudesse tornar-se uma empresa agil e
moderna no segmento financeiro, a ECT foi em busca
de uma infraestrutura operacional suportada por TI.
Foi incorporado o SAA (Sistema de Automatizacio
do Atendimento), substituido pelo sistema SARA
(Sistema de Automatizagio da Rede de Atendimento
dos Correios). Foram implantados equipamentos
e sistemas para a automacdo do atendimento nos
guichés das agéncias. Paralelamente, os Correios
instalaram equipamentos de autoatendimento
nas agéncias alocadas em shopping centers e
aeroportos.

Finalmente, para entrar no segmento de
certificacdo digital, a parceria com o SERPRO (Servico
de Processamento de Dados) foi decisiva, pois a ECT
ndo possuia capacidade técnica e experiéncia no
desempenho da prestacdo desse servico.

Dadaaincertezaimanente as decisoes estratégicas,
os seus resultados so6 sdo de fato conhecidos ex
post, isto ¢, sO ex post ¢ que se pode afirmar se
uma estratégia foi ou ndo acertada. No que tange
especificamente ao objeto dessa andlise, a ECT, os
resultados sdo apresentados na proxima secao.

6. Resultados da mudanca de estratégia

A estratégia de diversificacdo ndo alcancou
plenamente o objetivo de reduzir a dependéncia
da empresa em relagdo aos segmentos tradicionais
- mensagem, encomenda, conveniéncia e
internacional —, conforme pode ser constatado pela
analise da Tabela 1.

Os novos segmentos corresponderam, no
periodo 2003 a 2006, em média, a 18,23% da
receita da ECT. Quando se compara a participacdo
percentual do segmento tradicional, no inicio da
década de 1990 (92%), com a participacio em
2006, observa-se que essa dependéncia diminuiu
em aproximadamente dez pontos percentuais.
Tal fato pode ser explicado diante do cardter
recente dos novos segmentos e da dificuldade de
adaptacdo da burocracia estatal aos novos servicos.
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Tabela 1. Evolugdo da Receita 2003-2006 (Valores em milhdes a precos de 1995).

2003 2004 2005 2006

Segmentos
Valor (%) Valor (%) Valor (%) Valor (%)
Mensagem 1.495 48,97 1.653 50,83 1.852 50,60 2.012 51,60
Encomenda 761 24,92 794 24,43 936 25,57 975 25,00
Internacional 17 3,86 119 3,67 122 3,33 105 2,70
Conveniéncia 103 3,37 96 2,97 102 2,78 96 2,47
Subtotal 2.476 81,12 2.662 81,90 3.012 82,28 3.188 81,77
Marketing direto 342 11,22 337 10,37 360 9,83 378 9,69
Malote corporativo 159 5,20 162 4,94 176 4,80 206 5,29
Digital 0 0 0 0,6 0,02 0 0
Logistica integrada 6 0,16 10 0,29 19 0,52 30 0,76
Banco Postal 70 2,29 81 2,50 92 2,55 98 2,51
Subtotal 577 18,87 590 18,10 648 17,72 712 18,25
Total 3.053 100,00 3.252 100,00 3.660 100,00 3.900 100,00

Fonte: ECT, Relatorios anuais da Administracio (2003 a 2006).

Vale destacar que, nesse periodo, a func¢do social
dos Correios foi ampliada, passando a participar
da distribuicdo de livros escolares e remédios, além
do recebimento de solicitacdes de aposentadoria e
recadastramento dos segurados do INSS.

O marketing direto ¢ o principal negé6cio da
estratégia de diversificacdo, seguido, em ordem
decrescente, do malote corporativo, do Banco
Postal, da logistica integrada e, finalmente, da
certificacdo digital.

0 Banco Postal, desde sua implantagdo em 2002,
atingiu a marca de 5 milhdes de contas abertas,
superando a expectativa de mais de 1 milhdo de
contas/ano e cerca de R$ 1 bilhdo em depdsitos por
més. O Banco Postal - Correspondente Bancario,
por meio da prestacdo de servicos bancarios
basicos, operado em mais de 5.500 agéncias dos
Correios, vem contribuindo para o crescimento da
receita e, de modo especial, para a ampliacdo dos
recursos/das competéncias da empresa, no ambito
da automatizacdo das operacdes e do controle
das agéncias, de forma integrada. A introducio
do sistema Sara permitiu eficiéncia na entrada de
dados, na prestacdo de contas e na reformulacdo da
plataforma computacional (mainframe para sistema
distribuido).

Quanto a logistica integrada, embora com
participacdo ainda reduzida, aumentou em quatro
vezes a sua contribuicdo ao faturamento da
empresa no periodo 2003-2006. A expectativa da
Administracdo Central é de que deverd, futuramente,
aumentar sobremaneira sua contribuicio para o
faturamento. A esse respeito a Tabela 2 ilustra as
perspectivas dos novos segmentos para o periodo
2008-2011, tendo por referéncia o Planejamento
estratégico 2008-2017, elaborado em maio de

2007. Por exemplo, espera-se que a contribuicdo da
logistica integrada, da ordem de 0,76% em 2006,
atinja 1,70% em 2011.

A entrada da ECT no negécio de logistica
integrada tem carater estratégico. Os objetivos estdo
perfeitamente alinhados com a visdo e as metas
da empresa expressas no Plano estratégico para o
periodo 2000-2005 (ECT, 1999). A recomendagio
estratégica “desenvolver solucdes de logistica
integrada” aparece varias vezes, como meio de
garantir o crescimento do faturamento e aumentar
a rentabilidade da empresa. Ademais, ainda sequndo
o plano:

Atuar de forma independente como um novo negocio
ndo prejudica a “defesa” dos negocios tradicionais
da empresa, pelo contrario, ajuda a defender com
mais forca os negocios tradicionais (notadamente
encomendas), além de permitir a ECT vislumbrar uma
nova série de oportunidades.Um exemplo claro ¢ a
atuacdo com a Natura, que, mostrando-se interessada
em uma solucdo logistica para seus processos de
recebimento de pedidos, ja acena com a possibilidade
de negociar parte da entrega de suas encomendas com
a (ECT, 1999, p. 13).

Com relacdo a certificacdo digital, dada a sua
implantacdo muito recente, ndo ¢ possivel avaliar
sua contribui¢do para o faturamento da empresa,
destacando-se, no entanto, a oportunidade para
ampliar sua linha de negdcios no ambiente virtual.

Enfim, embora sem reduzir plenamente a
sua dependéncia em relacdo aos segmentos
convencionais de atuacdo, a ECT ajustou-se as
expectativas e exigéncias do ambiente institucional
e, sem prejuizo de sua funcgdo social, buscou
com a diversificacdo de suas atividades explorar
a vantagem de uma rede de atendimento e de
distribuicdo em todo o territorio nacional. Além
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Tabela 2. Estimativa de receita — 2007-2011.
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2007 2008 2009 2010 2011
Segmentos
Valor (%) Valor (%) Valor (%) Valor (%) Valor (%)

Mensagem 5.300 52,7 6.186 53,70 7.253 54,87 8.409 55,72 9.460 55,80
Encomenda 2.444 24,3 2.749 23,86 3.086 23,35 3.474 23,02 3.911 23,07
Internacional 263 2,61 280 2,43 302 2,28 314 2,08 327 1,93
Conveniéncia 270 2,68 295 2,56 322 2,44 352 2,33 386 2,27
Subtotal 8.277 82,29 9.510 82,55 10.963 82,94 12.549 83,15 14.084 83,07
Marketing direto 980 9,74 1.108 9,61 1.250 9,46 1.414 9,37 1.603 9,45
Malote corpotativo 463 4,60 508 4,41 556 4,21 610 4,04 669 3,94
Digital 0,8 0,01 1,4 0,001 1,6 0,01 1,8 0,01 2,3 0,01
Logistica integrada 123 1,22 152 1,32 187 1,41 231 1,53 285 1,68
Banco Postal 213 2,12 240 2,08 259 1,96 284 1,88 310 1,82
Subtotal 1.780 17,69 2.009 17,43 2.254 17,05 2.541 16,83 2.869 16,90
Total 20.114 100,00 23.039 100,00 26,433 100,00 30.180 100,00 33,907 100,00

Fonte: ECT, Planejamento estratégico 2008-2017: cenario estratégico (2007).

do papel de agente da acdo governamental com os
cidaddos, transformou-se em parceira de grandes
empresas interessadas em viabilizar a distribuicdo
de seus produtos por meio da oferta de servicos
atrelados ao malote corporativo, ao marketing
direto e a logistica integrada. Agregue-se a entrada
no mercado bancario por meio do Banco Postal.

7. Conclusio

A andlise do processo de diversificacdo da ECT
no periodo 2003-2006, a partir da identifica¢do do
portfolio de recursos/competéncias e de sua relacio
com o tipo e a natureza dos novos segmentos de
atuacdo, deixou patente que

® ossegmentos malote corporativo e marketingdireto
constituem uma extensdo dos servicos tradicionais
dos Correios, apoiando-se em competéncias
preexistentes;

® a entrada nos segmentos Banco Postal e logistica
integrada esta associada ao desenvolvimento de
Nnovos recursos e competéncias.

A pesquisa confirma, assim, a proposicido de
Frechet e Pardo (2005). O processo de diversificagdo
na direcdo da incorporacdo de novos dominios pela
empresa obedece a duas ldgicas: utilizacdo de
recursos e competéncias preexistentes para entrar
em novos produtos/mercados e entrada em novos
produtos/mercados para o desenvolvimento de novos
recursos/novas competéncias. Em ambos os casos,
os recursos explicam as decisdes de diversificacio,
de modo que a questdo central ¢ a integracdo, em
um contexto dindmico, dos efeitos da entrada em
novos produtos/mercados e do desenvolvimento de
novos recursos (conhecimento) sobre a perfomance
da empresa.

Nessa direcdo, dois pontos sdo fundamentais.

Em primeiro lugar, se um dos propositos da
diversificagdo € a aprendizagem, a pesquisa deixou
claro que a acumulacdo de recursos deve ser
inserida, ao lado da contribui¢do para o crescimento
da receita, como medida relevante para analisar
o0 sucesso da estratégia. O segmento de logistica
integrada, embora com uma contribui¢do ainda
reduzida para o faturamento da ECT, levou ao
desenvolvimento de um conjunto de competéncias
inéditas no ambito da gestdo de armazéns, do
controle de inventarios, das solugdes associadas
a tecnologia da informacdo, dos sistemas de
transporte, localizacdo e rastreamento de cargas, dos
sistemas de inteligéncia logistica e dos processos de
negociacdo e comercializacdo. O segmento Banco
Postal, por sua vez, por meio da implantacdo do
sistema Sara, levou a automatizacio da rede de
atendimento dos Correios, possibilitando o controle
das agéncias de forma integrada.

Em segundo lugar, em decorréncia do exposto,
pode-se argumentar que um fator dindmico crucial
na evolucdo da corporacido ¢ a interdependéncia ou
interacdo no tempo entre a diversificacdo de negocios
relacionada aos recursos e a diversificacdo de recursos.
Assim, além de aumentar muito a credibilidade e a
reputagdo da ECT, como expertdo negdcio, alogistica
integrada ¢ fundamental para proteger e desenvolver
0s negdcios tradicionais da empresa, notadamente
encomendas, € 0S NOVos negocios, como o marketing
direto e o e-commerce. Por sua vez, a implantacédo
do sistema Sara atrelado ao Banco Postal possibilitou
a criacdo de novos servicos e a informatizacdo dos
servicos tradicionais, tais como telegrama eletronico
e via internet, aviso de recebimento (AR) digital,
CPF on-/ine e cartdo magnético para pagamento de
contribuicoes do INSS.
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Em sintese, existe uma relacdo dindmica
entre os recursos (competéncias) - no caso da
ECT, ampla cobertura geografica, habilidades em
transporte e entrega —, o processo de diversificacdo
e a performance da empresa. A acumulacdo de
recursos e competéncias ao longo do tempo
influencia o processo de diversificacdo, favorecendo
a denominada diversificacdo relacionada. Por sua
vez, o processo de diversificacdo leva a acumulacio
de novos conhecimentos, que impele a entrada em
novas e diferentes atividades relacionadas.

Cabe registrar que uma das limitacdes desta
pesquisa diz respeito a necessidade do maior
aprofundamento do processo de interacio no
tempo entre a diversificacdo de negocios relacionada
aos recursos e a diversificacdo de recursos. Uma
vez que se apoiou na pesquisa documental, ndo
incorporou a andlise as percepcoes/impressdes dos
atores estratégicos da empresa, o que contribuiria
significativamente para melhor delinear esse ponto,
além de abrir espaco para outras constatacdes
derivadas do levantamento de dados com os
tomadores de decisdo.

Nesse sentido, abrem-se novas oportunidades
de pesquisa, em primeiro lugar, na direcdo da
superacdo da lacuna metodoldgica apontada acima,
focando no processo de tomada de decisdes, como
énfase em entrevistas com os principais gerentes
envolvidos. Em segundo, investigacdo nas demais
prestadoras de servicos publicos, possibilitando
uma andlise comparativa de desempenho por meio
de constatacdes de similaridades e diferencas entre
essas organizacOes. Em terceiro lugar, a replicacdo
da proposicdio e da metodologia para outros
ramos, em particular o industrial. E em quarto,
analisar o processo de implementacdo da estratégia
de diversificacdo, enfocando a identificacio de
estruturas e mecanismos processuais favoraveis ao
compartilhamento de recursos/competéncias entre
diferentes unidades de negdcio.
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Competence sharing and acquisition strategy organization in
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT

(Brazilian Post Office Company)
Abstract

Taking Frechet and Pardo’s proposition (2005) as reference, this work is an explanatory study that analyzes in depth
the strategy of ECT diversification, investigating how the portfolio of resources impacts on and is impacted by the
decisions to enter into new domains. It deals with a case study, based on the raising of tangible and intangible assets
and the evaluation of the effects of the new participating segments on company revenues. The study confirms the
proposition of the reference authors, pointing towards two logics immanent to the diversification process: utilization
of pre-existing resources to ingress into new products/markets, and the entering into new products/markets for the
development of new resources. Therefore, it may be argued that a crucial dynamic factor in corporate evolution is
the interdependency or interaction over time between business diversification related to resources and diversification
of resources.
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