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RESUMO

A denominagdo logistica postal, refere-se ao ambiente de negocios que envolve um conjunto de
servicos acoplados a plataforma de logistica postal no Brasil, operada pelos Correios brasileiros, uma
empresa publica, que possui 362 anos de operagdes no Brasil. As questdes de pesquisa estdo situadas
sobre dois pilares: quais as transformacdes assolam o setor postal no mundo e no Brasil e quais os
desafios que representam para os Correios brasileiros? O objetivo € analisar os principais nlimeros
estruturantes disponibilizados pelos Correios brasileiros e, a partir deles, refletir sobre a situacao atual
do ambiente postal e os desafios que se apresentam. A metodologia tem natureza descritiva e utilizou
a estratégia do estudo de caso. Os principais resultados encontrados refletem um ambiente postal com
muitas transformagdes no mundo e no Brasil. Os Correios brasileiros com receitas estagnadas e
infraestrutura mantida em unidades fisicas anteriores aos reflexos das transformagdes, que refletem
numeros de mensagens € encomendas em outros patamares, nao se alterando com a mudanga de perfil
caracterizada pela queda vertiginosa de mensagens distribuidas e crescimento de um mercado de
encomendas, apontando para uma baixa eficiéncia operacional, com poucos ganhos de produtividade
e baixo nivel de competitividade. Por fim, a inovagdo que ¢ sinalizada por muitos especialistas da area
ainda ndo encontra eco na estratégia da empresa, de forma que se torne visivel em suas operagdes.
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1 INTRODUCAO

A denominagao logistica postal, refere-se ao ambiente de negdcios que envolve um conjunto
de servicos acoplados a plataforma de logistica postal que, no Brasil, ¢ operada pelos Correios. O
Trabalho de Prado; Santos e Tosto (2024) procurou caracterizar os servigos postais no Brasil, como

uma plataforma logistica.

Um ambiente flexivel capaz de responder as estratégias dos canais do mercado. Neste ambiente
sdo realizadas atividades logisticas (armazenagem, transbordo de cargas, cross-docking dentre
outros) e os processos devem ser padronizados ¢ medidos. A utilizagdo de uma plataforma
logistica pode servir como uma fonte de vantagem competitiva, integrando atividades dentro
de um cenario especifico da cadeia de suprimentos, sendo visto como um fator determinante e
de sucesso para muitas empresas (Prado; Santos e Tosto, 2024, p. 102).

Esta plataforma, operada pelos Correios brasileiros, configurada como uma empresa publica,
possui 362 anos de operagdes no Brasil. Ao retratar o ambiente que envolve os Correios no mundo,
autores como Osborn ¢ Sund (2010, 2011, 2012) e Sund (2013) afirmam que ao longo do tempo os
Correios dos mais variados paises trataram de cartas, pequenas remessas de numerario, encomendas,
trocas de malotes empresariais, remessas de pequenas somas de valores, telegramas e outros servicos,
definidos por eles, como servigos postais tradicionais.

A autora Greene (2010) caracteriza essa plataforma como sendo composta por dois elementos
centrais: uma plataforma de atendimento (locais de captagdo e prestacdo de servigos e comercializagao
de produtos) - a montante - e a plataforma de tratamento e distribuicdo fisica e virtual de objetos e

mensagens postais - a jusante. Para Osborn (2012), o momento ¢ de transigao.

Alguns dos motivos que o mundo postal (antigo) esta lutando para lidar com o novo mundo
sdo porque ele faz parte de uma ordem estabelecida nos ultimos séculos. Um organismo
publico bem-amado e confidvel que fornece servicos para os cidaddos, governos e
comunidade. Mas, também, um corpo que foi muitas vezes muito tradicional em perspectiva,
lento, burocratico, um monopodlio ndo orientado para cliente/mercado. Esta ainda é uma
percepgdo amplamente aceita e vista por muitas pessoas que veem essas organizagdes presas
a este quadro historico. Vem dessa trajetoria os 'Correios' € sua relagdo com a terminologia
dos dinossauros, muitas vezes utilizadas nessa relagdo com os servigos postais (Osborn, 2012,

p. 12).
Ainda Osborn:

Costuma-se dizer que a industria postal estd numa encruzilhada e a diregdo futura que levara
ndo esta claro. Claro que isso é verdade e ndo apenas da industria postal. Todos os setores
precisam decidir o negocio em que se esta? Quem sdo os seus principais mercados e, em suma,
o para o que eles existem. Na verdade, todas as empresas ou as organizacdes precisam conduzir
esse tipo de "revisdo estratégica" em uma base regular, especialmente tendo em vista o
ambiente em rapida mutagdo em que todos nos vivemos a operar. Em geral, esta é uma
discussao saudavel e produtiva para ter por que oferecer a oportunidade de voltar a focar o
nosso pensamento e (re) definir nossas metas e prioridades. (Osborn, 2012, p.5).
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Diante das constatacdes desses autores, fica evidente a necessidade de aprofundar a analise
sobre as transformacdes do ambiente postal no mundo e no Brasil, visando entender e refletir sobre
seus numeros, sua trajetoria, seu momento e desafios. Essa analise foi desenvolvida sob a forma de
uma breve reflexao.

As questdes de pesquisa situam-se sobre dois pilares: quais as transformagdes assolam o setor
postal no mundo e no Brasil e quais os desafios se apresentam para os Correios brasileiros? O objetivo
¢ analisar os principais numeros estruturantes disponibilizados pelos Correios brasileiros e, a partir
deles, refletir sobre a situagdo atual do ambiente postal e os desafios que representam.

Ao justificar este estudo, tem-se a preocupagao central com uma plataforma que busca integrar
o pais, emprega mais de 85 mil trabalhadores diretos, cumpre um papel governamental e social
importante e tem sua presenga em quase 100% dos municipios brasileiros. Com esses fatores bem
explicitos, assume-se que os correios brasileiros estdo dentro de um processo de transformagado
mundial, em uma onda imperativa mais ampla, sobre a qual se torna necessario um olhar mais critico
para esse contexto.

Nesse sentido, ¢ criterioso voltar no tempo e verificar os primeiros sinais dessas
transformagdes. Em estudo realizado pela International Post Corporation — IPC (2014), foram, a
época, analisadas as transformagdes do setor postal, com a utilizacdo de varidveis como crescimento
econdmico, grau de digitalizacdo (virtualizagdo) de objetos fisicos para meios eletronicos e
crescimento do e-commerce. Na 4rea corporativa ou institucional foram analisados o comportamento
das receitas e o grau de diversificagdo de portfolio. Na area volumes de postagens foi analisado o
comportamento dos volumes de postagens de cartas e encomendas. No Quadro 1, € possivel ver um

resumo geral da analise feita pela IPC.

Quadro 1 — Analise Sistémica Regional do Setor Postal no Mundo

VARIAVEIS MERCADO CORPORATIVO VOLUMES
E- DIVERSIFICACA V;)/[IEU
COMMERC (0] VOLUME
ECONOMI | DIGITALIZA E RECEITA | Participacio % das CARTA ENCOMEN
< CA CAO . . = S
REGIAO . Varejo S receitas com nio- I DAS
PIB real Usuarios da . A . Varia¢a L
. online 2012/2013 correspondéncia Variacio
2012/2013 internet 2013 .~ . . o
variacio nas receitas totais 2012/201 2012/2013
2012/2013 2013 3
EUROPA 0,4% 77,8% 16,7% 1,7% 41,7% -5,6% 6,3%
ASIA E
PACIFICO 3,5% 64,8% 14,3% 6,0% 59,7% 2,0% 1,6%
AMERICA
DO NORTE 1,9% 85,0% 15,7% 1,8% 31,5% -2,0% 2,8%
BRICS +
MEXICO 3,1% 44,4% 30,2% 9,3% 58,3% -2,0% 13,7%

Fonte: Adaptado do Relatério da IPC (2014).
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Referente a area de mercado postal, pode-se observar que ha um crescimento econémico (PIB
real) visto em todas as regides, com destaque para os paises da Asia e Pacifico, com o maior
crescimento, seguido dos BRICS/México e pela América do Norte. Nesse cenario, a Europa apresenta
0 menor crescimento econdomico. O fator mercado tem influéncia direta nas receitas obtidas pelas
organizagdes. Nesse sentido, pode-se observar que o crescimento de receitas postais tem se mostrado
mais forte nos Paises da Asia e Pacifico e BRICS/México, sendo menor na América do Norte e Europa.

E possivel também observar que o nimero de usuarios da internet que afeta diretamente o uso
de comunicagdes fisicas se apresenta mais forte na Europa ¢ América do Norte. Nessas regides os
avancos tecnolodgicos se mostraram mais intensos e, pelo fato de terem iniciado antes o processo de
virtualizagdo e inclusdo digital, torna-se possivel afirmar que, nesses mercados, esse fator ja esteja
mais consolidado, enquanto nos paises mais periféricos ou emergentes, ainda ndo tiveram consolidadas
ou amadurecidas essas transformacgoes.

Também, pode-se verificar que a queda nos volumes de postagens de cartas tem se intensificado
em quase todos os grupos estudados, exceto na Asia e Pacifico, que ainda estdo positivos. Porém, o
maior declinio estd na Europa. Esse fendmeno ¢ chamado de e-substituicdo. Essas regides possuem
plataformas eletronicas de comunicagao bem mais estruturadas.

Ja a diversificacao de receitas se apresenta de forma mais acentuada nos BRICS/México e na
Asia e Pacifico, muito embora tenha apresentado crescimento em todas as regides. Em mercados como
a Europa e América do Norte esse processo ja ocorreu com maior intensidade, anteriormente, na década
de 90. Fator que agora tende a se tornar mais visivel nos paises em desenvolvimento, que ainda
possuem muitos servicos fora da esfera postal, aproveitando suas redes de atendimento.

Outra variavel importante € o e-commerce. Seu crescimento acontece em todas as regides.
Porém, ¢ mais visivel nos BRICS/México. Verifica-se que o volume de encomendas tem um
crescimento mais acentuado nos BRICS/México, muito embora seu crescimento seja positivo em todas
as regides analisadas. Esse fendomeno € representativo para a expansao da logistica postal.

Assim, observa-se que em uma andlise ampla realizada em 2014, especifica para o setor postal,
ja sinalizava com o processo de digitalizagdo e o e-commerce como fator forte de alteragdo do ambiente
de negdcios postais. Muito embora a Asia, a América do Sul e México ainda continham uma boa base
de outros negocios (diversificagdo de servicos), ja se apontava para uma tendéncia vista em outros
paises, de incremento no setor de encomendas e uma reduc¢ao significativa dos demais servigos.

E importante retratar que 10 anos apés essa analise da IPC, a conta da digitalizacio e do e-

commerce chega ao Brasil, conforme a Figura 1. Essa representagdo retrata uma realidade que vem
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sendo sinalizada nos ltimos anos no mundo e no Brasil. O crescimento do e-commerce ja ¢ visivel

em todas as regides, principalmente na regido Norte, Nordeste e Sudeste.

Figura 1 — Crescimento em vendas do E-commerce no Brasil — 2023/2024

ATy

* Importancia 1524: 4%
*Variacdo valor 1524 vs 1S23: 47,9% * Importancia 1524: 18%
* Variacdo valor 1524 vs 1S23: 19,6%

* Importancic 1524 6% "‘J - -
*VariagGo valor 1524 vs 1S23: 11,4% Importancia 1524: 56%

* Variagdo valor 1S24 vs 1S23: 18,5%
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*Variacdo valor 1524 vs 1S23: 15%

Fonte: Webshoppers (2024).

A Figura 2 representa a evolugdo do e-commerce, entre os anos de 2010 e 2021, atingindo o
maior patamar historico de vendas, totalizando mais de 53 BI, representando um crescimento de 31%

Versus o semestre anterior.

Figura 2 — Crescimento em vendas do E-commerce no Brasil —2023/2024

Vendas do e-commerce
Evolucdo do comeércio eletronico brasileiro
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Fonte: Webshoppers (2021).

Ja a Figura 3 oferece uma nova forma de padrdo em medir as vendas brutas em GMV (R$)
(sigla em inglés). A evolugdo de vendas em GMV (R$) indica o crescimento ou decréscimo da receita

bruta das vendas de uma empresa, em um periodo especifico, sem descontar custos como descontos,

devolugdes ou cancelamentos. Dentro desse padrdo nos anos comparados, houve um crescimento de

19,1%.
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Figura 3 — Evolugdo de vendas em GMV (R$) —2023/2024

351.4
295-1 19.1%
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Fonte: Webshoppers (2024).

Na Figura 4, esta representado o crescimento de consumidores ativos em 15,9%, entre os anos
de 2023 ¢ 2024. As Figuras (1; 2; 3 e 4) demonstram um mercado de e-commerce em franca expansao,

tanto em vendas brutas quanto em vendas por empresas ¢ em niumero de consumidores.

Figura 4 - Evolucdo de shoppers ativos no e-commerce — 2023/2024

Var%

2023 2024

N° de consumidores ativos
Fonte: Webshoppers (2024).

Dada essa realidade presente, entende-se como necessario observar algumas empresas que
atuam no setor de e-commerce, para verificar sua posicao perante essas transformagdes. Aqui se
escolheu a empresa Mercado Livre, por todo o frenesi que esta empresa tem causado em sua trajetoria.
Atualmente, o Mercado Livre, para alguns especialistas, € a segunda empresa mais valiosa da América
Latina, que recentemente, no dia 24 de abril de 2025, recebeu a visita do Presidente Luiz Inacio da

Silva (Lula), para anunciar 34 bilhdes em investimentos.
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Segundo o portal E-commerce Brasil (2023), no ano de 2022, a receita liquida total do Mercado
Livre atingiu US$ 10,5 bilhdes, um crescimento de 49,0% em doélar, na mesma comparagao anual.

Para a Revista Exame (2024), quando s3o integradas as operagdes de varejo e de sua fintech
(Mercado Pago), a receita do Mercado Livre cresceu 37% em 2023, para US$ 14, bilhdes, puxada
especialmente pelo quarto trimestre, quando a companhia fez o melhor resultado de Black Friday de
sua historia. Nos mercados brasileiro e mexicano, a receita exclusiva do e-commerce cresceu 41,2%
no ano, chegando a US$ 8,2 bilhdes ao ano. As vendas brutas (GMV na sigla em inglés) cresceram
30%, para US$ 44,8 bilhdes.

Segundo a Revista Mundo Logistica (2025), para algumas empresas do setor logistico, a
inovacdo tecnoldgica conquistou protagonismo, com projetos que aliam inteligéncia artificial,
automagao e foco na experiéncia do usuario para elevar a eficiéncia e a competitividade das operagoes.
No prémio “As 100+ Inovadoras no Uso de TI”, promovido pelo IT Forum, trés players do setor se
destacaram por solugdes que transformam a cadeia de valor da logistica no Brasil: Multilog (11°
ranking) com o projeto “Faturamento via WhatsApp (Fronteiras)”; Total Express (24" do ranking) com
o projeto Put-to-Light de sinalizacdo luminosa inteligente para otimizar a separacao de encomendas e¢;
Porto Itapoé (30" do ranking) com o projeto que utiliza ciéncia de dados, aprendizado de maquina e
inteligéncia artificial para reduzir movimentos improdutivos no patio.

Assim, € nesse ambiente e com essa trajetdria, que os servigos postais estao frente a frente com
uma realidade oriunda das transformacdes ja sinalizadas pela IPC (2014). Em sua andlise a IPC (2014)
observou que ambientes postais mundiais sinalizavam o surgimento do e-commerce como uma
variavel importante a ser considerada, principalmente em paises asidticos e latino-americanos e, ja
soava como um alerta as empresas do setor e aos Correios brasileiros. E sobre esse contexto que a
reflexdo foi realizada.

Este artigo estd dividido em cinco se¢des. Além desta introdugdo que contextualiza sobre quais
bases estdo as reflexdes, na se¢do 2 o setor postal e os Correios brasileiro em alguns nimeros, na se¢ao
3 os procedimentos metodologicos; na secao 4 as analises e discussdes; na se¢do 5 as consideragdes

finais e logo em seguida as referéncias.

2 O SETOR POSTAL BRASILEIRO - OS CORREIOS E ALGUNS NUMEROS
E interessante ao iniciar esse topico ter uma compreensdo de quem sio os Correios brasileiros.
Segundo o Relatdrio Integrado Correios — RIC (2023), os Correios sao uma empresa publica vinculada

ao Ministério das Comunicagdes, com capital social de R$ 3.403 milhoes, integralmente constituido
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pela Unido, regida por seu Estatuto Social e pelas normas aplicaveis (Decreto-lei de criagdo n°
509/1969, Leis n.° 6.404/1976, 6.538/1978, 12.490/2011, 13.303/2016 e Decreto n° 8.945/2016).

O servigo postal teve a sua origem no Brasil em 25 de janeiro de 1663, com a instalacao do
Correio-mor na entdo coldnia portuguesa. Desde a criagdo da empresa, em 1969, para prestacao do
servigo postal pelo Estado brasileiro, a estatal vem se modernizando ao criar e disponibilizar servigos
de qualidade e adequados as necessidades dos seus clientes e da propria sociedade, em um mercado
cada vez mais competitivo.

Segundo o RIC (2023), com uma vasta rede de canais de atendimento, a empresa beneficia toda
a populagdo brasileira, conectando pessoas e organiza¢des onde quer que estejam, em 5.552 municipios
do Pais, ao prestar servicos que vao desde o envio e o recebimento de cartas e encomendas a logistica
integrada, servicos financeiros e de conveniéncia, atuando também na incorporagdo das tendéncias
inovadoras e desafiadoras dos mercados internacional e doméstico, que estao marcando a evolugao dos
servigos postais em curso no mundo inteiro.

Ainda, segundo o mesmo relatério, os Correios sdo responsaveis pela operacdo no Brasil do
servigo postal em regime de privilégio de exploragdo exclusiva, o que fortalece a sua funcao social de
agente de integragdo nacional ao garantir a populagdo o acesso a cidadania e a diversos servigos de
Governo. Além disso, acompanhando o crescimento do mercado de encomendas, a empresa possui
atuacdo destacada na area concorrencial, oferecendo um portfélio de solugdes modernas e inovadoras
no mercado de encomendas e de logistica, especialmente desenhadas para lojistas, empreendedores e
clientes do comércio eletronico, sendo outros servigos expandidos para melhor se adequarem ao
ambiente digital.

Essa ¢ uma historia contada a partir de um relatério técnico produzido por técnicos da empresa.
Dentro desse relatorio existem alguns niimeros que serdo apresentados e envolvem o setor postal
brasileiro, os quais serviram de base para as reflexdes (Ver Quadro 2). Esses nimeros s3o no minimo

interessantes para verificar a trajetoria da empresa, apos o alerta do relatério da IPC (2014).

Quadro 2 — Correios Brasileiros em Numeros — Anos de 2018 a 2023

ANO

ITEM 2018 2019 2020 2021 2022 2023

CDD 937 979 934 923 956

CEE 111 99 85 81 89

CLI 50 49 53 50 97

CTO 41 46 46 46 47
CTCE 43 37 51 53 54
Agencias Proprias 6301 6.298 6044 6027 6027 6023

EMPREGADOS 105.335 99.443 98.092 89.709 87.571 85.882
CARGA

TRANSPORTADA N 309 246,6 300 309 310
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MENSAGENS /DIA N 18,5 14,5 11,8 9,5 6,9
ENCOMENDAS/DIA N 1,3 1,5 2,3 2,2 2,1
MUNICIPIOS
ATENDIDOS 5.570 5.556 5.558 5.554 5.553 5.558
Definicdes Uteis:

Mensagens e encomendas/dia em milhoes

Carga transportada em tonelada dia

Empregados em milhar

CDD - Centro de distribui¢ao domiciliaria

CEE - Centro de distribui¢do de encomendas

CLI - Dentro de logistica integrada

CTO - Centro de transporte operacional

CTCE - Centro de tratamento de cartas e encomendas

Fonte: RIC (2018; 2019; 2020; 2021; 2022; 2023).

Ao se observar os dados contidos no Quadro 2, pode-se comegar pela infraestrutura existente,
principalmente os CDD, CEE e CTCE. Essas estruturas estdo ligadas diretamente as operagdes de
tratamento e distribui¢do fisica de mensagens e encomendas na ultima milha. Ao se contextualizar as
variagdes numéricas entre os anos analisados, podem ser consideradas bastante acanhadas. Entre os
anos de 2018 e 2023, a variacdo nos CTCE apontaram um crescimento de 11 unidades
(aproximadamente 25%). Os CEE com redu¢do de 22 unidades (19%) e os CDD com crescimento de
19 unidades (2%). J4 as estruturas de atendimento decresceram pouco menos de 300 unidades (2%).

Nesse sentido, entende-se que as estruturas basicas de operacdes foram mantidas e algumas
outras ampliadas, como o CTCE e CDD com 25% e 2%, respectivamente, de ampliacdo e uma reduc¢ao
de CEE de aproximadamente 19%. A estrutura de transporte — CTO, cresceu 6 unidades no periodo e
os CLI tiveram uma ampliagdo significativa, quase dobrando sua quantidade. Apesar de um ambiente
turbulento e com sinalizagcdes claras de alteragdes profundas trazidas pela IPC (2014), nada de
disruptivo aconteceu com a infraestrutura operacional dos Correios brasileiros.

Na questdo de carga transportada, os nimeros se mantiveram com pouquissima variagdo em
toneladas/dia. Quando se refere a municipios atendidos, no ano de 2023, foram 99,68% dos 5570
municipios do Brasil. Nesse contexto, os Correios possuem uma presenca forte na esfera mais
elementar da divisdo politica do Brasil — os municipios. Assim, constata-se que ndo houve variagao
significativa no volume de carga transportada. Também, que ha uma estratégia da empresa e de
governo da presenca dos Correios ser forte na base da sociedade brasileira, os municipios.

Ao tratar dos Correios como empregador, nesse espaco de 6 anos, verificou-se uma reducao de
20 mil empregados, por conta de planos de demissdo incentivada, aposentadoria etc. Nesse aspecto
especifico, no RIC (2019) a empresa possuia 53,5 mil carteiros e segundo o RIC (2023) o total de
carteiros foi de 45.987. Nesse sentido, uma varia¢do para menor de 7.522, ou seja, pouco mais de 14%.

Mas, esse aspecto em especifico merece um estudo mais profundo, pois aqui a aparente redugdo de
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empregados pode ter sido uma armadilha para a empresa. Em nome da redu¢ao pode ter havido uma
perda de capital intelectual importante. Bem, como sinalizado, isso nao ¢ fruto deste estudo.

Quando sao observados os nimeros trabalhados pelos Correios referente a sua atividade fim,
entrega de mensagens e encomendas, esses realmente assustam e trazem pontos de reflexdo bastante
preocupantes. A reducdo de mensagens de 18,5 milhdes/dia em média no ano de 2019, para 6,9
milhdes/dia em média no ano de 2023, verifica-se uma redu¢do de mais de 60% na quantidade
distribuida.

Por outro lado, ao se observar a quantidade de encomendas distribuidas, esse nimero tem uma
evolugdo entre os anos de 2014 e 2019, sinalizando com um pequeno incremento no ano de 2021,

retrocedendo ao patamar do ano de 2019 nos anos de 2022 e 2023, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Correios — Receita de Vendas Bruta

ANO RECEITADE VENDAS (BRUTA)
EM BILHOES
2014 16.648
2015 17.765
2016 18.886
2017 18.310
2018 18.908
2019 19.105
2020 17.964
2021 22.091
2022 20.504
2023 19.908

Fonte: RIC (2018; 2019; 2020; 2021; 2022; 2023) e RA (2015; 2016; 2017).

Quando se observa as receitas brutas de vendas, t€ém-se uma estabilidade em sua trajetoria.
Parte de um faturamento de pouco mais de 16 bilhdes de reais no ano de 2014, demonstra pequenos
acréscimos nos anos seguintes, decresce em 2020 (provavelmente fruto do processo sindémico causado
pela pandemia de COVID 19), retoma um crescimento em 2021 e regride novamente ao patamar de
2019 nos anos de 2022 e 2023. Esses numeros apresentados estdo analisados na secao 4, visando

compreender as transformagdes e desafios impostos pelo ambiente de negocios, aos Correios.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secao estdo contemplados os procedimentos metodologicos que embasaram a pesquisa.
O estudo possui natureza descritiva, conforme Padua (2016) e Estrela (2018). Para esses autores, esta
orientacdo busca esclarecer fendmenos com informagdes conceituais vagas, dispersas ou ainda pouco

conhecidas ou que, devido ao grau de complexidade e interligagdes, ainda ndo estejam muito claras.
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A estratégia metodolédgica utilizada foi o estudo de caso, a qual, segundo Yin (2015) e Pereira
et al. (2018), trata-se de uma descricdo e analise, a mais detalhada possivel, de fendmenos que
apresentem alguma particularidade que os tornam especiais. Indicam também esses autores que, sob o
titulo de estudo de caso, podem ser incluidos muitos estudos, que formam uma gama de variedades.
Normalmente, um caso para ser considerado como tal, deve ser um fendmeno que possui alguma
caracteristica especial ou diferencial, que o tira do “lugar comum”. Essas caracteristicas tratadas por
esses autores, recaem sobre uma andlise reflexiva do setor postal mundial e brasileiro, suas
transformagdes e desafios a partir dos Correios brasileiros.

Cabe ressaltar que a construgdo da pesquisa foi alicercada predominantemente sob o método
qualitativo. Segundo Pereira et al. (2018, p. 67), “este método ¢ um caminho para se realizar alguma
coisa e quando se tem o caminho, torna-se mais facil realizar viagens sabendo onde se est4 e até onde
se quer chegar e como fazé-lo”. Os métodos qualitativos sdo aqueles nos quais ¢ importante a
interpretagdo por parte do pesquisador com suas opinides sobre o fendmeno em estudo. No caso
analisado, entende-se ser a analise qualitativa adequada para descricdo e compreensdo das nuances ¢
especificidades do setor postal e os desafios para os Correios brasileiros, com sua operacionaliza¢do

refletida no Quadro 4.

Quadro 4 — Etapas de operacionalizag¢do do estudo

ETAPA OPERACIONALIZACAO
Analise conceitual e Documental - Constru¢do de uma base conceitual por meio de
1 consulta a literatura especializada sobre o tema. Consulta a Relatérios ptblicos

contendo dados e informagdes sobre o tema.

Construgdo de Quadros de Referéncia — A partir de relatorios emitidos pela IPC

2 (2014) e Relatorio Integrado Correios — RIC (2018; 2019; 2020; 2021; 2022 e 2023),

foram construidos Quadros de referéncia; Quadros 1; 2 e 3.

Analise e Discussdes — A partir dos Quadros construidos na Etapa 2, foram realizadas
as andlises pretendidas e sintetizadas no Quadro 5.

Consideragdes finais - A partir das analises foram elaboradas as consideragdes finais,

limitacdes e estudos futuros.

Fonte: Criado pelos autores (2025).

Assim, apos a construcao da base metodologica, parte-se para a analise do trabalho, integrando

as transformacodes, os desafios e as reflexdes, sobre o setor postal no mundo e no Brasil.

4 O CONTEXTO DA LOGISTICA POSTAL E OS CORREIOS — TRANSFORMACOES,
INFRAESTRUTURA, DESFIOS E REFLEXOES NECESSARIAS

Com base no contexto introdutério e na se¢do 2, e alicer¢ada nos procedimentos metodologicos
da secdo 3, optou-se por desenvolver esta se¢do sobre 4 bases principais para assentar as

transformagdes e os desafios impostos pelo ambiente ao setor postal brasileiro: ambiente de negdcios;
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infraestrutura x processos de negdcios; estratégia de inovagdo e modernizacao tecnologica (inovacao

aberta) e gestao de relagdes sindicais (Ver Figura 5).

Figura 5 — Base Para Analise das Transformagdes no Setor Postal Brasileiro

AMBIENTE
DE
NEGOCIOS

GESTAO DE o
RELAGOES BASES PARA ANALISE

SINDICAIS DAS TRANSFORMA(;@ES

INFRAESTRUTUR
AXPROCESSOS
DE NEGOCIOS,

MODERNIZAGAO
TECNOLOGICA
INOVACAO

Fonte: Elaboragdo dos Autores (2025)

Este ultimo item, mesmo que ndo tenha sido contemplado nas se¢des basilares (anterior),
entende-se como sendo importante para a reflexdo. Cabe ressaltar, também, que embora sejam
separados esses topicos para fins metodoldgicos, eles estdo totalmente integrados quando de sua
analise, sendo dificil ou impossivel, diferenciar cada um deles isoladamente.

A primeira analise recai sobre o ambiente de negdcios postais. Quando se verifica o Quadro 1,
tem-se um alerta interessante da [IPC, ainda em sua publicacdo no ano de 2014, sobre as transformagdes
do mundo postal. A chegada de um cendrio no qual os paises desenvolvidos j& sentiam com o processo
de digitalizagdo, causando o esgotamento do segmento de mensagens € migragao de negdcios para o
segmento de encomendas impulsionados pelo advento do e-commerce, que ainda ndo era sentido em
grande escala pelos paises da Asia, América Latina e México, mas era totalmente previsivel como
consequéncia dos eventos da digitalizagdo e do e-commerce. Era sabido que isso iria fatalmente
ocorrer, porém nao se sabia da velocidade e impactos dessa chegada.

Assim, em linhas gerais o ambiente postal era de turbuléncia e de mudancas estruturais. A
sinalizagdo do Quadro 1 continha em seu conjunto de informacgdes as variaveis que permitiam saber
que a trajetoria de transformacdes era inevitavel e que a prepara¢do dos operadores postais devia ser
premente. Aqui, também cabe ressaltar que se consegue verificar inumeras publica¢cdes sobre a
preparagdo de outras operadoras localizadas nos mais diversos paises, para a chegada desse momento.

Portanto, ¢ um ambiente reconhecido por especialistas, cujos alertas foram bastante claros.
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Quando a analise remete as receitas de vendas brutas obtidas pelos Correios brasileiros desde
0 ano de 2014 (Quadro 3), tem-se um acréscimo de 32% em referéncia ao melhor ano de receitas
obtidas, que foi o ano de 2021. Pode-se assim afirmar que a evolu¢do nao ¢ condizente com os
indicadores de e-commerce no Brasil e muito menos se situa em niveis de crescimento de empresas
concorrentes. Entdo, pode-se afirmar que se tem um desafio gigantesco na questdo de negocios. Mas,
esse nao ¢ o unico.

Nesse ambiente turbulento dos negdcios postais, assinalado pelos Quadros 1 e 3, busca-se
também analisar os impactos dessas transformacdes ambientais, sobre infraestrutura e processos dos
Correios brasileiros. No Quadro 2, é possivel verificar que o declinio do segmento de mensagens se
torna visivel quando comparado os anos de 2018 a 2023. Também se verifica nesse mesmo periodo
um crescimento inicial e nos anos seguintes uma estabilizacdo do nimero de encomendas distribuidas.
Assim, em contrapartida a essa realidade que se apresenta, a infraestrutura de tratamento e distribuicao
de mensagens e encomendas (CTCE; CDD; CEE), pensada em anos anteriores as transformacdes,
permaneceram quase inalteradas em seus grandes nimeros.

Esse alerta sobre infraestrutura postal ja fora observado, por exemplo, pela CEO dos Correios
Canadense, quando ela se deparou com a necessidade de mudangas no setor postal daquele pais.

Em variados graus, nossos negdcios estdo se transformando. Contudo, os servigos postais ndo
sdo qualquer tipo de empreendimento. Diferentemente de seus concorrentes do setor privado,
os Correios tém o mandato de servir a toda populagdo de seus paises. Estamos orgulhosos de
servir todos os cidaddos em nossos paises. A obrigacdo de servigo postal universal impde,
contudo, um alto custo de estrutura e modela as expectativas do ptblico ¢ dos governantes.

Para o Canada Post, esta abrangéncia nacional tornou-se a base para novas aliangas estratégicas
com o setor privado (Greene, 2010, p. 3).

E segue a autora:

Muito do nosso processo era manual. Algumas de nossas maiores e mais movimentadas plantas
de correspondéncia eram de décadas e localizadas nos centros das grandes cidades em
edificagdes ineficientes, edificios de varios andares — um legado de uma era na qual a
correspondéncia era transportada por trem ao invés de avido. Nossa tecnologia — tanto de
maquinas de triagem, como de tecnologia de informagdo — ficou bem aquém do que ha de
melhor no setor (Greene, 2010, p. 4).

Seguindo o raciocinio trazido por Greene (2010), os nimeros retirados dos Relatorios Integrado
dos Correios - RIC, representam uma forma de pensar a organizagdo sobre sua estratégia de
infraestrutura e processos dos Correios brasileiros. Corroborando com essa autora, Prado; Santos e
Tosto (2024) j4 haviam sinalizado sobre a necessidade premente de redug@o de custos com as operagdes

postais.
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Neste ponto, cabe ressaltar que a manuten¢do de uma estrutura para o cumprimento dessa
legislagdo, leva a plataforma postal a uma singularidade (nuance, especificidade) em sua
atuacio. E preciso um planejamento de rede, recursos, pessoas, processos e tecnologias para
dar cumprimento a essa politica de Estado. Assim, o desenho de rede que pode ser definido
em uma operag¢ao tradicional ou de empresas com a atuagdo logistica, levando em conta fatores
como custo ¢ nivel de servigos rentaveis, precisa ser pensado sob o ponto de vista ndo s6 da
competitividade, mas também do atendimento aos servigos universais (Prado; Santos e Tosto,
2024, p. 108 - 109)

Nesse sentido, o papel dos Correios sinalizados nos RIC (2018; 2019; 2020; 2021; 2022 e
2023), balizados por Greene (2010) e alertados por Prado; Santos e Tosto (2024), como sendo prestador
de servigos universais, integrador nacional, operador do governo e com presenca em todo o territorio
nacional, precisaria passar por um processo doloroso, mas necessario, de melhorar sua eficiéncia
operacional. Sem isso, a estratégia da empresa estaria comprometida nas questdes de produtividade e
competitividade.
O olhar sobre a eficiéncia logistica dos Correios brasileiros remete ao terceiro ponto de analise.
Como tem evoluido a estratégia de inovacdo e modernizagdo tecnoldgica, de processos e de
transferéncia de tecnologias, nos tltimos 10 anos? No ano de 2010, em publicacdo especializada sobre
as transformagoes tecnologicas no ambiente postal, ja havia esse alerta por parte dos especialistas:
O Correio pode, também, considerar as obrigagdes do servico postal universal, que lhe concede
a oportunidade para “alcangar” ou “estar em contato com” cada domicilio diariamente, como
uma vantagem estratégica potencial ou diferencial. Tecnologias mais recentes, como, PDA
(personal digital assistant), RFID, codigo de barras e GPS abrem o caminho para servigos com
valor agregado, servicos mais inovadores, para serem distribuidos de acordo com a
conveniéncia dos destinatarios. O desafio real ¢ estar apto a distribuir com seguranga para a
pessoa correta, no tempo certo e no lugar certo. O rapido crescimento do e-commerce abre
oportunidades reais para fornecer servigos de distribuicdo excepcionais, que podem dar
visibilidade positiva aos melhores operadores. Solugdes ndo tém um formato que se ajuste a
todos e cada empresa precisara descobrir quais sdo as necessidades dos clientes e onde estdo

seus problemas, para que elas possam dedicar seus esforgos para as areas corretas e ajustar as
partes que precisam ser ajustadas (Osborn e Sund, 2010, p. 9 -10).

A Revista Mundo Logistica (2025) sinaliza que muitos dos operadores logisticos privados
aceleram seus processos de inovacdo e de embarque e transferéncia de tecnologia. Nesse contexto, os
negocios dos Correios com a distribuicdo de mensagens caem vertiginosamente € passam a requerer
um olhar para a logistica de distribui¢do de encomendas. Nesse campo competitivo, a competi¢ao esta
em outro patamar e, portanto, ira exigir outras ferramentas gerenciais por parte dos Correios.

Assim, € nesse contexto da inovacdo que cabem algumas observagdes. A inovacao aberta nos
Correios brasileiros ainda ¢ incipiente. Nao se constata a existéncia de centros de pesquisas
especializados e nem organismo ligado a estratégia da empresa que pensem sobre um Correio que

ainda nao existe - “Os Correios do futuro”. Todas as iniciativas ainda sdo incipientes, € nao estratégicas.
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Algumas delas se resumem a criagdo de um departamento no ano de 2021, ligado as operacdes da
empresa, sem orcamento significativo e autonomia. Outra iniciativa esta ligada a um grupo de trabalho
criado recentemente (no ano de 2024) para desenvolver um programa de transformagdo digital,
denominado Correios do Futuro. No restante, iniciativas fragmentadas e muito mais voltadas para a
resolugdo de problemas pontuais do que a uma estratégia centralizada e sist€émica. Alguns autores
sinalizam com essa fragilidade em alguns operadores postais:
Talvez, isso seja mais bem evidenciado na area da estratégia da organizagdo postal. Em 2006,
nossa pesquisa destacou que a escolha da estratégia ndo parecia ser um fator mais relevante na
determinacdo do sucesso: ter uma clareza estratégica era suficiente. Em 2009, encontramos
que a escolha estratégica se tornou mais importante ¢ quatro categorias estratégicas surgiram
no setor postal. Em 2010, descobrimos que a escolha da estratégia era absolutamente vital para

o sucesso e refletia uma prioridade chave dos operadores postais da nossa tabela que
alcancaram alto desempenho (Barton, 2010, p. 26).

Barton (2010) apontava quais os focos estratégicos precisariam ser incorporados a estratégia
dos operadores postais: foco nos clientes; foco nos custos; os cuidados com a digitalizacao e; foco na
sustentabilidade. E interessante observar que ja no ano de 2010, havia alerta para a estratégia dos
operadores postais.

Sobre digitalizagao, Friedli (2010) afirma que os operadores postais mais avangados e muitos
operadores emergentes poderiam se reinventar no mundo virtual com novos modelos de negdcio,
trabalhando fatores chaves de sucesso e competéncias essenciais excepcionais, como a proximidade,
visibilidade da marca (brand awareness), capacidade de gerenciar a complexidade e volumes em
massa. Finalmente, mas seguramente ndo menos importante, os operadores postais t€ém, geralmente,
uma percepcdo muito alta do nivel de confianca, pelo menos teoricamente. A bem dizer, muitos
fracassam devido a alguns motivos:

Sobre inovagdo no setor postal, Palder (2010) aponta que as inimeras transformagdes trazem
mas noticia, porém juntos carregam oportunidades e alerta.

A boa noticia é que hoje o mercado postal pode se gabar de inimeras inovagdes de ruptura.
Contudo, somente poucos operadores t€m sido destemidos o bastante para estabelecer um
modelo de governanga forte propicio a inovacdo. O desafio para os operadores € fazer crescer

as receitas e os volumes sem entrar em guerra de pregos de servigos. O gerenciamento da
inovacao ¢ a solucao (Palder, 2010, p. 124).

Passada a questao de estratégias de inovagao, por fim, o quarto topico da analise recai sobre as
relagdes sindicais. Em levantamento feito pelo DIESE (Departamento Intersindical de Estatisticas e
Estudos Socioecondmicos) a pedido do portal Poder 360 — publicado por Pimentel e Barbosa (2020),

nos ultimos 10 anos os Correios brasileiros fizeram 12 greves nacionais. A soma de dias paralisados
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supera os 7 meses (211 dias). No ano de 2014, os funcionarios cruzaram os bragos por 45 dias — maior
quantitativo de tempo no periodo analisado. No ano de 2016, fizeram uma paralisacao por 24 horas. E
no ano de 2020, foram 35 dias em que os servigos ficaram desfalcados. Apods o periodo analisado pela
publicagdo, a tltima greve foi no ano de 2024, que durou de 8 a 22 de agosto (14 dias), tendo como
principal motivo a negociacao salarial e de condi¢des de trabalho.

Assim, para uma empresa que estd situada dentro de um ambiente competitivo, com numeros
crescentes do e-commerce no Brasil e com empresas do setor em franco crescimento, esse fator ¢
devastador para a estratégia de quem atua no setor e traz fragilidades para a crenca dos usudrios,
principalmente o setor empresarial, que deposita sobre as empresas de logistica a sua estratégia de
negocios.

Pode-se afirmar a impossibilidade de uma empresa que tem sua plataforma a servigo da
sociedade, governo e empresas, cuja missdao ¢ “Promover a integracdo nacional, contribuindo para o
desenvolvimento socioecondmico do pais, conectando pessoas, instituicdes e negocios”, convivendo
competitivamente em um campo empresarial, com tantos movimentos grevistas e tantos dias de
paralizag@o. Qual empresario ira colocar a estratégia de seu negdécio em uma empresa nao confiavel
em suas operacdes? Algum ponto desta relacdo estd adoecido.

Essa questao ¢ tdo delicada, que o poder sindical consegue interromper processos que podem
melhorar a eficiéncia operacional, bloquear movimenta¢do de empregados e, a0 mesmo tempo, exigir
direitos trabalhistas (que podem até ser legitimos) em momentos de extrema fragilidade da empresa.
Essa ¢ uma questdo basilar que precisa ser tratada com a serenidade necessaria.

Enfim, apds a andlise dos topicos basilares utilizados, constata-se que nenhum deles aqui
trazidos foram aqui esgotados. Alias, estdo dentro da reflexdo, fazem parte das transformagdes e
desafios necessarios e sdo totalmente interdependentes.

E preciso pensar politicas que promovam a atualizacio e insercdo dos profissionais dos
Correios, diretamente no ambiente de transformag¢des apontados pela [PC (2014) e vivida pela empresa
desde entdo, até os nimeros atuais. A auséncia ou o baixo nivel de inovacao aberta e transferéncia de
tecnologias para solugdes integradas nos Correios, sdo visiveis.

Quando se observa o Quadro 2, ndo se relacionou com maior profundidade o declinio dos
numeros (mensagens) ¢ a estabilidade (encomendas) e a mudanga de perfil das cargas, com a
infraestrutura e recursos disponiveis. Sera que as estruturas atuais tornam a empresa competitiva?
Quais barreiras precisam ser quebradas para se repensar estruturas e processos? Para os especialistas,
o caminho para solucionar esses desafios, centra-se na inovagao aberta e transferéncia de tecnologias

(Greene (2020), Palder (2010), Osborn e Sund (2010), Barton (2010) e Friedler (2010).
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Ainda nesta mesma linha de analise, ndo foram analisados outros custos como transporte,
veiculos para a distribuicao, prazos etc. Isso significa muitos outros pontos que estdo fora desta
reflexdo.

Diante do que foi apresentado, espera-se que a reflex@o seja util para olhar as transformagoes
postais e pensar um Correios que precisa de mudancas. Nao foi trazida uma variavel importante que ¢
a ingeréncia politica. Essa € nociva para a organizacao. Partido que indicam dirigentes, dirigentes que
chegam e saem do quadro da empresa sem conexao com a estratégia e com os valores da empresa,
trazendo lacunas enormes com a descontinuidade.

O fator politico é uma variavel institucional muito perversa e desestabilizadora de uma empresa
que precisa atuar em um setor altamente competitivo. Cabe aqui um capitulo a parte para descrever

essa forca que existe, e € muito forte. Assim, ap6s percorrido essa trajetoria de analise, no Quadro 5 se

buscou uma sintese dos temas tratados nesta secao.

Quadro 5 — Uma Sintese de Fontes, Transformagdes e Desafios

Prado; Santos e Tosto (2022)
Osborn e Sund (2010; 2011; 2012)

Infraestrutura; processos
€ recursos

FONTE TRANSFORMACOES DESAFIOS
T Prognostico: Queda na distribuicdo de
IPC (2014) Dl%g?rlllélﬁacoef E- mensagens ¢ aumento na distribuicao de
Quadro 1 Diversifica %10 encomendas; Necessidade de adequagao de
¢ estruturas, tecnologia e processo.
Quadros 2 .. s .
Greene (2010) Constatagdo: Queda drastica na quantidade

de mensagens e elevagdo na quantidade de
encomendas. Prognostico: revisdo da
infraestrutura utilizada; melhoria da

Figuras 1,2,3 ¢4
Portal e-commercebrasil (2022)
Portal Poder 360 (2024)

Crescimento do mercado
e faturamento do e-
commerce

Sund (2013) A . ) ~
eficiéncia operacional; inovagao aberta;
Outros autores N .
transferéncia de tecnologia
Quadros 2

Receita de vendas bruta estabilizada diante
do crescimento do mercado e da
concorréncia

Portal Poder 360 (2024)

Relagdes sindicais e

greves; questoes de

ingeréncia politica;
gestdo de RH

Criar relagoes sindicais mais estaveis;
melhorar a capacitagdo do corpo de
empregados para um novo ambiente de
negdcios; reduzir a fragmentacao estratégica
pelo afastamento ou limites da ingeréncia
politica.

Fatores ndo analisados e
apontados

Questodes Politicas, malha de transporte,
gestdo de frota etc.

Diante disso, parte-se para as consideracdes finais, que pretendem trazer algumas aproximagoes

entre transformagdes e reflexdes e desafios.

Fonte: Adaptada pelos autores (2025).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Partindo-se das questdes de pesquisa situadas sobre dois pilares: quais as transformacgdes
assolam o setor postal no mundo e no Brasil e quais os desafios se apresentam para os Correios
brasileiros e do objetivo de analisar os principais nimeros estruturantes disponibilizados pelos
Correios brasileiros e, a partir deles, refletir sobre a situagdo atual do ambiente postal e os desafios que
representam, entende-se que este foi alcangado.

As questoes de pesquisa foram explicitas e se tornaram mais claras ao objetivo sinalizado, as
transformagdes e desafios apontados e as ameagas que representam, com uma dose critica de
sinaliza¢des em alguns pontos, os quais estdo identificados na sequéncia.

As transformagodes do setor postal que se apresentam desde o ano de 2014 e sdo sinalizadas
pela IPC, comegam a tomar uma forma bastante concreta para os Correios brasileiros. Com os adventos
da digitalizagdo e da ascensdo do e-commerce, altera-se o perfil da carga transportada, com uma queda
dréstica na quantidade de mensagens distribuidas e uma ascensdo da quantidade de encomendas.

Esse é o fendmeno central da reflexdo. Para o caso dos Correios brasileiros, torna-se
fundamental repensar suas estruturas (mais especificamente seus centros de tratamento e de
distribuicdo) em quantidade e tecnologia embarcada. Uma transi¢cdo de mensagens para encomendas
exige mexer na infraestrutura fisica das plantas fabris. Exige o embarque de novas tecnologias para
lidar com o novo perfil. Tecnologias de processos e de informagdo que tornem um processo mais
eficiente.

Ao mesmo tempo em que esse ¢ um dos desafios advindo da transformacao basilar, ao cair a
eficiéncia cai com ela a competitividade. Isso ja € notorio pelos nimeros vistos. Receitas estaveis,
quantidade de encomendas estabilizadas, enquanto o e-commerce cresce no Brasil, os concorrentes
crescem comercialmente e investem em infraestrutura e tecnologias de processos.

Nesse sentido, resta aos Correios o discurso da presenca que pode, a0 mesmo tempo, ser uma
vantagem competitiva e uma armadilha. A presenca como vantagem competitiva permite atuar na
captacao e distribui¢cao em mais de 99% dos municipios brasileiros, o que nenhuma empresa consegue
fazer no Brasil, ainda. Por outro lado, essa estrutura que nao foi revista quando da mudanga de perfil
tem se tornado um verdadeiro fardo para a eficiéncia e em decorréncia para a competitividade da
empresa. O custo operacional de operar em todo o territdrio nacional, tem asfixiado as financas da
empresa, até mesmo porque as receitas brutas de vendas estdo estagnadas.

Assim, neste cenario, tem sobrado para a empresa os setores periféricos dos mercados, nichos

governamentais e um esforco enorme de operar a logistica de médias, pequenas e microempresas. Esse
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ultimo segmento tem, ainda, esbarrado na questdo de cargas sensiveis como produtos oriundo de
vinicolas e do agronegdcio familiar.

Os especialistas apontam que algumas das saidas ja experimentadas por operadores de outros
paises esta na inovacdo e na transferéncia de tecnologia. Tecnologia de processos, tecnologia da
informagao, revisao da infraestrutura de sites de tratamento e distribuicdo com melhoria da eficiéncia,
revisdo das a¢des comerciais, ciéncia dos materiais para novas formas de transporte de cargas sensiveis
etc. O caminho apontado por eles ¢ o da inovagao aberta.

A inovacado aberta ¢ a possibilidade de parcerias com empresas e centros especializados, que
permitird de forma segura a erosdo das fronteiras de agdo da empresa, para o ingresso de novas
tecnologias e conhecimento, novos ou ja existentes, que possam modernizar a empresa ¢ prepara-la
para os desafios. Esse ¢ um processo que pode ter retornos pontuais breves, porém a transformagao
precisa ser estratégica e muito bem conduzida. Passa pela criacdo de centro de estudos e pesquisas
especializadas com parcerias com empresas excelentes, nesses campos.

Ainda, mas ndo menos importante, reestabelecer as relagdes de trabalho entre empresa,
federacdes, sindicatos e trabalhadores. Uma empresa que busca atuar competitivamente no setor de
logistica, ndo pode se dar ao luxo de ter em torno de 8 meses em dias parados por greves, em um
periodo de 14 anos. Nesse ambiente competitivo, ndo ha perdao para essa ocorréncia. Empresarios e
compradores buscarao alternativas que lhes sejam mais confiaveis.

Como trabalhos futuros, tem-se a ideia de que este assunto, visto de forma mais geral, precisa
ser aprofundado em cada ponto das transformagdes apontadas e desafios estabelecidos. Portanto,

caracteriza-se neste texto, apenas a titulo de reflexdes.
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