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RESUMO

O presente estudo analisa o atual processo de mudanca estrutural, pelo qual passa a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos, com a adogdo do um modelo divisional, por meio da criacdo de Unidades Estratégicas de
Negocios (UEN), proposta a partir do ano de 2015. Ao se fazer isso, reflete-se sobre os fundamentos conceituais
dessa transformac@o, visando compreender as implicagdes e os desafios futuros dessa decisdo. Para levar esse
empreendimento investigativo a termo, utilizou-se como modelo de analise as configuragdes estruturais de
Henry Mintzberg (2003), por meio de um estudo de caso aplicado com os executivos dos Correios da Babhia,
tendo como procedimentos a observagdo participativa, utilizando a técnica de brainstorming, e da pesquisa
documental. Ao perseguir esse caminho metodologico, foi possivel perceber os desafios impostos pela
Divisionalizagdo no que diz respeito a formagdo da nova configuragdo estrutural, da localizagdo dos novos
centros decisorios nas UEN e das relagdes de niveis de servicos entre elas. Nesse sentido, a transformacao
estrutural procura responder a um novo direcionamento estratégico adotado pelos Correios brasileiros, ja
consolidado em Administragdes Postais europeias, visando melhorar o atendimento e orientar-se para resultados,
contemplar melhorias em questdes como acesso, qualidade, e nivel de servigo, mesmo com todas as restrigoes e
cuidados que esse modelo contemple.

Palavras-chaves: Correios; Configura¢des Estruturais; Burocracia Mecanizada e Estrutura Divisionalizada.
ABSTRACT

This study analyzes the current process of structural change experienced by the Correios, with the adoption of
one divisional model through the creation of Strategic Business Units (UEN), proposal from the year 2015. By
doing this, it reflects on the conceptual foundations of this transformation, to understand the implications and
future challenges that decision. To take this investigative project to term, it was used as an analytical model the
structural configurations of Henry Mintzberg (2003). In pursuing this methodological approach, it was possible
to realize the challenges posed by divisionalisation regarding the formation of new structural configuration, the
location of the new decision-making centers in the UEN and the relations levels of services between them. In this
sense, the structural transformation seeks to respond to a new strategic direction adopted by Brazilian Post
Office, already established in European postal administrations, aiming to improve care and oriented towards
results, consider improvements on issues such as access, quality, \ and service level even with all restrictions and
care that this model contemplates.
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RESUMEN

Este estudio analiza el actual proceso de cambio estructural experimentado por los Correios, con la adopcion de
un modelo de division a través de la creacion de Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), propuesta a partir del
afio de 2015. Dsta manera, se refleja en los fundamentos conceptuales de esta transformacion, para comprender
las implicaciones y el futuro desafia esa decision. Para llevar este proyecto de investigacion adelante, fue
utilizado como un modelo analitico las configuraciones estructurales de Henry Mintzberg (2003). Para la
consecucion de este enfoque metodologico, fue posible darse cuenta de los desafios planteados por
divisionalisation, con respecto a la formacion de nueva configuracion estructural, la ubicacion de los nuevos
centros de toma de decisiones en la UES y los niveles de relaciones de servicios entre ellas. En este sentido, la
transformacion estructural pretende dar respuesta a una nueva direccion estratégica adoptada por Brasileia de
Correos, ya establecido en las administraciones postales europeos, con el objetivo de mejorar la atencion y
orientado hacia los resultados, tenga en cuenta las mejoras en temas como el acceso, la calidad, \ y nivel de
servicio incluso con todas las restricciones y el cuidado que este modelo contempla.

Palabras clave: Correos; Ajustes estructurales; La burocracia mecanizada y estructura divisional.

1 INTRODUCAO

Este estudo discorre sobre mudangas estruturais em organizacdes ¢ analisa, especificamente, o caso dos
Correios brasileiros em sua migragdo de uma estrutura funcional para um modelo Divisionalizado, com a criagdo
de Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), impelida principalmente pelas transformagdes mundiais ocorridas
no setor postal, ao longo dos ultimos 25 anos. A problematizacdo do estudo reside no fato de que as
administracdes postais, de forma geral, t€m sofrido pressdes tanto de questdes ambientais (institucionais e
mercadolégicas), quanto do advento de novas tecnologias, e nesse contexto uma das saidas encontradas tem
passado pela Divisionalizacdo estrutural e cria¢do de Unidades Estratégicas de Negocios (UEN). Porém, o
questionamento € se 0 modelo é o mais adequado aos Correios brasileiros e, nesse sentido, que implica¢des esta
escolha acarretara, para as operagdes da Organizagao.

Os Correios possuem 354 anos de existéncia no Brasil, sendo caracterizado por uma atuagdo tradicional
¢ monopolistica no setor postal. Em publicagdes recentes, percebe-se que a vantagem historica obtida com o
monopdlio estatal tem sido ameacada pela atuag@o concorrencial em alguns segmentos, como o de encomendas,
por exemplo, e por outros fatores como o avanco das tecnologias de comunicacdio, a internacionalizagdo das
empresas de logistica e o avanco das empresas de courriers. Atualmente, os Correios brasileiros passam por um
momento delicado quanto as suas questdes financeiras e de qualidade de seus servicos. Essa realidade esta
refletida em seus relatorios gerenciais (2015), nas declaragdes de dirigentes feitas a imprensa ¢ nas publicagdes
especializadas.

As principais transformagdes do setor postal se deram na Unido Europeia (UE) (considerada como o
bergo da logistica postal no mundo), no inicio dos anos 1990, ¢ as consequéncias, com maior ou menor grau de
intensidade, foram disseminadas em efeitos cascata para outros paises. Assim sendo, seguindo uma tendéncia ja
adotada por empresas conhecidas como o Deutsche Post — DHL (Correio Alemao); CTT (Correios de Portugal);
Post Italiane (Correios da Italia); Royal Mail (Correios da Inglaterra); Swiss Post (Correios da Suica) e Federal
Express (Courriers Americano), os Correios brasileiros decidiram adotar a estrutura divisional, a partir de 2015.

Diante disso, o objetivo deste estudo ¢ refletir sobre os fundamentos conceituais dessa transformagéo
estrutural, visando compreender as implicacdes e desafios futuros dessa decisdo, para os executivos encarregados

da gestdo da empresa. A pesquisa tem natureza descritiva, conforme Boaventura (2004) e tem como referéncia o
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modelo conceitual de configuragdes estruturais de Mintzberg (2003). Outros modelos poderiam ser utilizados,
porém, esse modelo além de ser o mais conhecido pelos executivos da empresa de Correios, a partir de uma
analise prévia feita, demonstrou-se mais acessivel para a compreensao, quando da confrontacdo dos modelos, por
apresentar caracteristicas mais acessiveis.

Como procedimento metodoldgico, utilizou-se da técnica de Brainstorming estruturado, conforme
Godoy (2004), aplicada a um grupo de executivos dos Correios, da Diretoria Regional da Bahia. Primeiro, foi
apresentado a eles as configuragdes de Mintzberg (2003) (modelos e caracteristicas) e solicitado que fosse
identificada a atual configuragéo predominante nos Correios. De forma geral a identificagdo mostrou-se centrada
na configuragdo da Burocracia Mecanizada. Logo em seguida, foi discorrido sobre a reestruturagdo dos Correios,
com uma sintese elaborada a partir de relatério e materiais disponibilizados pela empresa, nos quais foram
identificadas as caracteristicas centrais dessa nova proposta e, novamente confrontado com o modelo de
configuracdes de Mintzberg (2003). Nessa etapa, pelas caracteristicas apresentadas, foi identificada a
configuracdo Divisional, com muitas observagdes sobre os futuros desafios da empresa para uma possivel
transi¢do para esse modelo.

Do ponto de vista da sua estruturagdo, resolveu-se por organizar este artigo em seis partes,
contemplando essa introdugao, a apresentacdo do modelo de configuragdes de Mintzberg (2003), a descricdo da
configuracdo predominante atualmente nos Correios, a descrigdo da configuragdo pretendida, a analise

comparativa com os principais desafios que serdo enfrentados e as consideragdes finais.

2 AS CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS DE MINTZBERG

Mintzberg introduziu seu modelo de Estruturas Organizacionais com a publicagdo do livro The
Structuring of Organizations, em 1979.Em sua obra, definiu seu conceito de estrutura, os mecanismos de

coordenacdo organizacional e as partes que compdem uma organizacao:

A estrutura de uma organizagao pode ser definida simplesmente como a soma total
das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e, depois, como a
coordenagdo € realizada entre essas tarefas. [...] os elementos da estrutura devem ser
selecionados para obten¢do de uma consisténcia ou harmonia interna, bem como
uma consisténcia bdsica com a situacdo da organizacdo. [...] o design de uma
estrutura organizacional eficaz — de fato, mesmo o diagnostico dos problemas de
muitas organizagdes ineficazes — parece envolver a consideracdo de apenas algumas
configuracdes basicas (MINTZBERG, 2003, p. 11-12).

Para esse autor, os mecanismos de coordenacdo se constituem nos procedimentos que servem para
intermediar as atividades das varias partes de uma organizacdo, para que seja alcangado o seu objetivo global, ou
seja, sdo a “liga” que mantém as estruturas da organizag¢do unidas. No Quadro 1, de acordo com Mintzberg,
existem cinco mecanismos de coordenagdo: 1) ajustamento mutuo; 2) supervisdo direta; 3) padroniza¢do dos

processos de trabalho; 4) padronizacdo dos resultados e; 5) padronizacdo das habilidades dos trabalhadores.
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Quadro 1 — Os Mecanismos de Coordenagdo de Mintzberg

Mecanismo Caracteristicas

O controle do trabalho situa-se nas maos dos operadores. E utilizado naturalmente nas
Ajustamento Mutuo organizagdes mais simples

Quando uma pessoa passa a ser responsavel pelo trabalho de outras, dando-lhes instrugoes e
Supervisio Direta monitorando suas agdes

Padronizacio do

Processo de Trabalho O conteudo do trabalho for especificado ou programado

Padronizacgio dos Os resultados ou saidas sdo padronizados quando as dimensdes do produto ou o desempenho,
Resultados forem especificados
Padronizacio das Habilidades . . ~ . . . ..
dos As habilidades (conhecimento) sdo padronizadas quando o tipo de treinamento exigido para o
desempenho do trabalho for especificado
Trabalhadores

Fonte: Adaptado de Mintzberg(2003).

Na perspectiva analitica de Mintzberg, esses cinco mecanismos de coordenagdo parecem seguir uma
certa ordem, pois na medida em que o trabalho organizacional vai ficando complexo, tais mecanismos vao
transitando do ajustamento mutuo - mecanismo mais simples e direto - até a padronizacdo das habilidades dos
trabalhadores - mecanismo mais complexo e rebuscado. Vale pontuar, nesse momento, que para ele, as
organizagdes sdo estruturadas para captar e dirigir os sistemas de fluxos e para definir os inter-relacionamentos
das diferentes partes. O seu Diagrama das Cinco Partes, conforme Figura 1, serve como um referencial para

explicar, visualmente, os elementos componentes de um sistema organizacional e suas interdependéncias.

Figura 1 — Diagrama das Cinco Partes

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003, p. 22).

Na visdo desse autor, as cinco partes da organizaggo sdo assim delineadas: a) o Nticleo Operacional, que
envolve os membros que executam o trabalho basico, diretamente relacionado a fabricagdo dos produtos e/ou a
prestagdo dos servigos; b) a Cupula Estratégica, que ¢ encarregada de assegurar que a organizagdo cumpra sua
missdo de modo eficaz e também que atenda as necessidades dos que a controlam ou que detém o poder sobre
ela, ¢) a Linha Intermedidria, formada pela cadeia gerencial e tem o papel de realizar a ligagdo entre a Cupula
Estratégica e o Nucleo Operacional; d) a Tecnoestrutura, que realiza a padronizagdo da organizagdo; e e) a

Assessoria de Apoio, que serve para apoiar a organizagdo fora de seu fluxo de trabalho operacional.
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Essas partes representam os elementos componentes daquilo que Mintzberg define como cerne de sua
teoria: as configuragdes organizacionais. No seu entendimento, cada configuragdo, em sua idealizagdo de
modelo, terd uma das partes predominante como sendo o centro de atratividade (gravitacional) ou de onde
parte/detém o poder decisorio. Essas partes exercem forgas dentro das organizagdes que irdo caracterizar e
diferenciar as estruturas ¢ o comportamento organizacional.

Assim, a Cupula estratégica exerce uma forca para centralizagdo, permitindo-lhe manter controle sobre
a tomada de decisdo. A Tecnoestrutura, por sua vez, exerce forca para a padronizacdo, notadamente, dos
processos de trabalho de forma rigorosa, pois esta ¢ a sua razdo de ser. JA o Nucleo operacional procura
minimizar a influéncia da administracdo, buscando obter descentralizagdes verticais e horizontais para seu
proprio fortalecimento. Por seu turno, a Linha intermedidria procura a ganhar autonomia, seja retirando poder da
Cupula estratégica, seja do nucleo operacional, para concentra-lo em sua unidade. Finalmente, a Assessoria de
apoio visa conseguir maior influéncia na organizagao, tanto pela descentralizagdo seletiva quanto por uma maior

participagdo na tomada de decisdo, conforme Figura 2.

Figura 2 — Cinco Forgas que Impulsionam a Organizacao

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003, p. 175).

E interessante notar que nesse modelo de atuagdo cada uma dessas estruturas é coordenada por um tipo
de mecanismo, que possui um componente chave na organizagdo que é predominante, bem como forcas
impulsionadoras, além do que se caracteriza por determinadas situacdes. Nesse sentido, cabe ressaltar que a
logica existente no modelo de Mintzberg centra na combinagdo ou na relagdo estabelecida entre o mecanismo de
coordenagdo ¢ a parte predominante da organizagdo, dando origem as diferentes configuragdes. Na Figura 3
estio dispostas as cinco configuragdes estruturais de Mintzberg (2003)'. Sdo elas: a) Estrutura Simples; b)

Burocracia Mecanizada; ¢) Burocracia Profissional; d) Forma Divisionalizada e; €) Adhocracia.

! As organizagdes visionarias e missionarias nao foram incluidas na analise por ndo fazerem parte do contexto estudado
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Figura 3 — As Cinco Configuragdes Organizacionais

S

l: Estrutura Simples ] [Burocracia Profissional I

:

[Bu rocracia Mecan izadaj

| | !strutura sivisionallzada

[ Adhocracia ]
| |

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003).

Assim, conhecidas as configuragdes consideradas relevantes para a analise que estd sendo desenvolvida
sobre os Correios, no Quadro 2, encontra-se uma descrigdo completa do arcabougo tedrico construido,
contemplando o tipo de estrutura, o mecanismo de coordenagdo, a parte chave, o design e a situagdo

caracteristica que favorecem o aparecimento ou a predominancia de determinado tipo de configuragao.

Quadro 2 — Configurac¢des Organizacionais

Tipo Coordenacido Parte chave Design Situacdo
Organizagdo jovem e pequena;
Estrutura Supervisdo Direta Cupula Centralizagdo e estrutura organica sistema técnico sem sofistica¢do;
Simples Estratégica ndo segue a moda
N Formalizagdo do comportamento; Organizagao antiga; sistema técnico
. Padronizagdo dos T . A <
Burocracia processos de Tecnoestrutura especializagdo das tarefas; regulado; ambiente estavel e ndo
Mecanizada lanejamento das agdes. segue a moda
ec trabalho plang ¢ gl
Treinamento; especializagido Ambiente complexo e estavel;
Burocracia Padronizagdo de Nucleo horizontal e descentraliza¢do sistema técnico ndo regulado e ndo
Profissional habilidades Operacional vertical e horizontal. sofisticado; acompanha a moda.
. Agrupamento por mercado; sistema . .
e . S Linha Mercados diversificados; empresa
Divisionalizada Padronizagao . i de controle de desempenho; .
. intermediaria L T antiga e de grande porte; segue a
saidas descentralizagdo vertical limitada.
moda;
Estrutura organica; descentralizagdo Ambiente complexo e dindmico;
. . . seletiva; agrupamentos funcionais; empresa jovem; sistema técnico
Adhocracia Ajustamento Assessoria de > agrupar . ’ presa ) >
. . especializagdo horizontal do sofisticado e frequentemente
mutuo apoio .
trabalho. automatizado; segue a moda.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003).

Uma vez apresentada a fundamentagdo tedrica, a sessdo seguinte apresenta um breve historico e

contextualizagdo do atual momento dos Correios.

3 OS CORREIOS: TRANSFORMACOES E DESAFIOS

Os Correios, organizacdo fundada em 25 de janeiro de 1663, fazem parte da histéria brasileira. Para
Menezes (2005), um dos principais eventos ocorridos em sua trajetoria foi a criagdo da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (ECT), em 1969, com a sua transformagdo em empresa Publica, vinculada ao Ministério
das Comunicagdes e atualmente ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, em substituicdo ao, até entdo,
Departamento de Correios e Telégrafos (DCT). Orientada pelo modelo francés, a ECT, como diria Osborn
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(2013, p. 12), “¢ uma empresa publica ou um organismo publico bem-amado”, que se faz presente em todos os
municipios do Brasil.

Com a criagdo da ECT houve uma modernizagdo da plataforma logistica e de atendimento, com a
criag@o de novos servigos, como por exemplo, a familia SEDEX (para o segmento concorrencial de encomendas
expressas) e a familia SERCA (no segmento de correspondéncia agrupada empresarial), entre outros. Durante
anos os segmentos monopolistas, cartas, telegramas, SERCA e outros, representavam grande parte das receitas
da empresa. Essa prerrogativa de monopdlio ndo foi perdida. Porém, a representatividade das receitas vindas
desse conjunto de produtos, passaram por um periodo de estabilidade e agora, mais recentemente, de declinio. E
possivel perceber que esse ambiente postal foi aos poucos sendo alterado por conta, principalmente, do aumento
da competicao no setor, da alteracdo dos habitos dos consumidores e de alteracdes tecnologicas, a principio no
contexto internacional e logo em seguida no &mbito nacional.

As principais mudancas do setor comegaram na Europa, no inicio dos anos 1990. Para Dietl (2011), o
que passou a ameacar a estabilidade do setor postal, foi a introdu¢do de outras plataformas concorrentes,
principalmente a Internet. Esta conseguiu atrair um dos lados desse setor, no caso os destinatarios, que comegam
a optar por receber comercialmente mensagens eletronicas, mais rapidas, direcionadas e mais limpas. Os efeitos
de rede (crossside) diminuem e, por sua vez, o outro lado, nesse caso os remetentes, tém grandes estimulos
também para migrar para a nova plataforma, ou seja, passam a se comunicar pelos meios digitais, tendo em vista
a preferéncia de seus clientes. Nesse sentido, os resultados podem ser desastrosos para os operadores postais
tradicionais.

Para Osborn (2013) os Correios enfrentam dificuldades para lidar com o mundo novo, por serem parte
de uma ordem estabelecida nos primérdios da comunicagdo se constituindo em organismos confidveis que
fornecem servigos para os governos, empresas e cidaddos mas, muitas das vezes, se constituem em entidades
tradicionais em perspectiva, lentas, burocraticas, monopdlios ndo orientados para clientes/mercado.

Em funcdo desses fatores ¢ compelido por essa realidade do setor, os Correios brasileiros recentemente
iniciaram uma série de transformagdes. Prova disso ¢ que em outubro de 2009, foi langada a nova Identidade
Corporativa, disponivel no site www.correios.com.br. Em 2011, lancou o Plano Estratégico denominado
“CORREIOS 2020 e viu sancionada pelo Congresso a Lei 12.490/11, cujo teor permite a ampliagdo do campo
de atuacdo da empresa para atividades de transporte aéreo, segmento financeiro (bancario), telefonia movel,
logistica integrada e outros. Diante desse novo quadro que se configurou, passou a existir a possibilidade de
desmembramento e estruturagdo da empresa por nicleos ou segmentos de negocios (podendo criar empresas
subsidiarias para negdcios especificos: servigos de governo, de encomendas, de logistica, etc.), bem como abriu-
se espago para a internacionalizagdo de suas agdes operativas proprias ou em parcerias (aquisigdes, fusdes,
incorporacdes, joint ventures, etc.).

Em estudos realizados pela Empresa, assessorada por consultorias nacionais e internacionais, se chegou
a trés pontos cruciais da reforma dos Correios no Brasil: o modelo de governanga corporativa; o modelo de
estrutura organizacional e; o detalhamento do modelo de negdcios. Para fins deste estudo sera contemplado
apenas o modelo de estrutura organizacional. O projeto a ser executado contempla a alteragdo da atual estrutura

burocratica para uma estrutura Divisionalizada, dividida em Unidade Estratégica de Negocios — UEN.
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3.1 A Caracterizacao Burocratica dos Correios

Para classificar o atual modelo estrutural dos Correios, comparativamente com o modelo das cinco
configuracdes de Mintzberg (2003), foi realizada uma reunido, com um grupo gerencial dos Correios da Bahia,
utilizando a técnica de brainstorming de Godoy (2004), na qual foi apresentado o modelo conceitual,
descrevendo as caracteristicas fundamentais de cada configuracdo, e solicitado que fosse identificada a
configuracdo atual predominante e a configuragdo futura pretendida. Por unanimidade, e com poucas
observagdes, os dirigentes presentes classificaram como predominante atualmente a configuracdo da burocracia
mecanizada e como forma estrutural pretendida a da Divisionalizagao.

Essa caracterizagdo serviu para ratificar o entendimento conceitual da transformagdo estrutural proposta
pelo corpo gerencial dos Correios e, também, para perceber a compreensdo gerencial do imperativismo das
mudancas que os Correios brasileiros buscam incrementar. Como ja citado anteriormente, além da mudanca
estrutural as mudangas de modelo de negdcio e de governanga, também serdo implementadas. O benchmarking ¢é
o modelo europeu, cuja mudanga estrutural foi uma das primeiras opgdes utilizadas, que posteriormente
espalhou-se por outros continentes e paises.

Embasada, também, pelo modelo burocratico das Administragdes Postais europeias, forma que lhe deu
origem inicial, a burocracia mecanizada classica dos Correios brasileiros tem como principal mecanismo de
coordenacdo a padronizagdo de seus processos de trabalho. Nesse caso, a sua parte chave estd centrada na
tecnoestrutura, ou seja, exatamente no organismo ou parte que lhe permite a estabilidade - a padronizagdo.

Mintzberg (2003, p. 187-188) procura explicar esse fendmeno quando considera que:

Em razdo de a burocracia mecanizada depender principalmente da padronizagdo de
seus processos de trabalho operacionais por meio da coordenag@o, a tecnoestrutura -
que abriga os analistas que fazem a padroniza¢do — emerge como parte-chave da
estrutura. [...] em outras palavras, regras e regulamentos permeiam toda a estrutura
da burocracia mecanizada; a comunicagdo formal é favorecida em todos os niveis; a
tomada de decisdo tende a seguir a cadeia de autoridade formal.

Assim, os principais parametros de design presumem uma descri¢do ou uma habilidade para alterar um
sistema. Para Mintzberg (2003), em estruturas organizacionais, design significa girar botdes que influenciam a
divisdo do trabalho e os mecanismos de coordenacdo que afetam as funcdes da organizacdo. No caso das
burocracias, esses pardmetros residem na formalizagdo do comportamento, ou seja, naquilo que estd
manualizado (formal, escrito). Essa ¢ uma caracteristica central da burocracia mecanizada classica dos Correios.

Esta forma estrutural manifesta-se nos Correios prezando pela especializagdo horizontal e vertical das
tarefas. Uma das suas caracteristicas ¢ o agrupamento das estruturas de departamentos, geréncias e setores, por
fungdes, e a concentragdo em unidades operacionais, aquelas responsaveis pelas atividades fim, que geralmente
sdo de grandes dimensdes. Centralizagdo vertical (concentrando poder no topo da organizagdo) e
descentralizagdo horizontal limitada, até os limites dos padroes definidos e organismos muito bem planejados.
Trata-se de uma configuragdo obcecada por controle. Trabalha intensamente para eliminar as incertezas para que
a maquina burocratica possa funcionar harmoniosamente sem conflitos ou interrupgdes.

Diante desses parametros, podem ser observados alguns fatores situacionais que se manifestam nesse

tipo de organizagdo: organizagdo antiga, sistema técnico regulado e ndo automatizado, ambiente simples e
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estavel, controle externo e ndo segue a moda’. Os Correios se constituem em um exemplo classico deste tipo de
configuracdo, citado pelo proprio Mintzberg (2003), juntamente com 6rgaos de seguranca, siderargicas, prisoes,
companhias aéreas ou empresas automobilisticas gigantescas.

Nesse sentido, Mintzberg (2003, p. 186), assim descreve as relagdes na configuracao:

Uma configuragdo clara dos pardmetros de design tem-se consistentemente mantido
na pesquisa: tarefas operacionais rotineiras e altamente especializadas;
procedimentos muito formalizados no nucleo operacional; proliferacio de normas,
regulamentos e comunica¢do formalizada em toda a organizag@o; grandes unidades
no nivel operacional; confianca na base funcional para agrupamento de tarefas;
poder de tomada de decisdo relativamente centralizado; e estrutura administrativa
elaborada com niveis claros de distingdo entre linha e assessoria.

A estrutura dos Correios, mostrada na Figura 4, representa essa caracterizagdo dos Correios como uma
burocracia mecanizada. Essa representacdo retrata apenas a estrutura da Administragdo Central. Essa
configuracdo ¢ replicada, em maior ou menor escala, pelas 27 Diretorias Regionais, espalhadas por todo o
territorio brasileiro, formando um gigantismo funcional muito peculiar.

Notadamente trata-se de uma estrutura grande, altamente centralizada e complexa. Dadas essas
caracteristicas, cabe a ctipula estratégica, no caso especifico da Administragdo Central localizada em Brasilia,
buscar sempre o melhor ajustamento para o funcionamento da maquina. Essa orientagdo nem sempre ira levar ao
melhor resultado. O simples esfor¢co de gerenciamento para manter a estrutura coesa consome muita energia da
alta administragdo. Exemplos disso sdo os constantes conflitos de interesses especificos de cada area funcional,
que exigem grandes esfor¢os da Administragdo Central, para dirimi-los, visando manter a orienta¢do e a
eficiéncia.

Figura 4 — A Estrutura da Burocracia Mecanizada Utilizada Pelos Correios
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Fonte: Adaptado de Relatorio Gerencial Correios (2015).

Portanto, ¢ uma configuragdo que preza muito pela eficiéncia do sistema como um todo. H4 uma
enorme concentragdo de poder na cupula, sendo respaldada pela tecnoestrutura que ¢ responsavel pela
padronizagdo do trabalho, mecanismo capaz de gerar estabilidade ao sistema. Assim, a condigdo exigida pela
burocracia mecanizada ¢ qualquer ambiente que seja simples e estavel, conforme alerta Mintzberg (2003, p.

194),

? Moda na concepgio de Mintzberg (2003) significa capacidade de adaptagdo rapida as alteragdes ambientais.
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A burocracia mecanizada ¢ tipicamente encontrada na organizagdo madura, grande o
suficiente para ter volume de trabalho operacional necessario para repeti¢do e
padronizacdo e antiga o suficiente para ter sido capaz de estabelecer os padrdes que
deseja utilizar. [...] as burocracias mecanizadas também tendem a ser identificadas
por sistemas técnicos regulamentados, desde que esses rotinizem o trabalho e
possibilitem que seja formalizado.

Segundo o autor, essas condi¢des identificadas acima, costumam levar as organizagdes a terem
problemas humanos no nucleo operacional. Dado ao seu gigantismo e grau de formalizagéo, as pessoas passam a
ser tratadas como meios, como categorias de status e fungdo ¢ ndo como individuos, tendo como consequéncia, a
destruicéo do proprio significado do trabalho. Nesse sentido, mesmo a tentativa de democratizagdo das relagoes
de trabalho ndo consegue eliminar o conflito fundamental que ocorre na burocracia mecanizada entre a eficiéncia
da engenharia, de um lado, e a satisfagdo (participag@o) do individuo, de outro.

E comum ver, nesse tipo de configuragdo, muita insatisfagio por parte dos individuos, mesmo que, por
vezes, a empresa possa utilizar instrumentos modernos e eficazes em sua gestdo. Nesse caso, as estruturas de
poder que sdo subjacentes permanecem. Como dito anteriormente, ¢ uma configura¢do que nio costuma seguir a
moda.

Sobre os problemas de coordenagdo no centro administrativo, ¢ comum perceber que a coordenagao
trabalha quase que somente com um mecanismo: a supervisdo direta. Assim, os problemas de coordenagdo
existentes sdo empurrados hierarquia acima para a conciliagdo. Para Mintzberg (2003), no mesmo grau que os
problemas humanos no nucleo operacional se tornam problemas de coordenacdo no centro administrativo,
também os problemas de coordenagdo no centro administrativo tornam-se problemas de adaptagdo na ctpula
estratégica. A hierarquia sempre serd chamada para a conciliagdo. A regulamentagdo ird se encarregar de mediar
a questdo do que ¢ justo (correto) nessa configuragao.

Na questdo de adaptacdo da clpula estratégica reside uma relagdo direta com o ambiente estavel
necessario para a calmaria da burocracia mecanizada. Porém, em ambientes turbulentos expdem-se as entranhas
desse tipo de burocracia. Em ambientes instaveis a tecnoestrutura nao consegue a padronizagdo dos sistemas e
processos em uma mesma realidade ou na velocidade com que eles ocorrem. Isso faz aumentar a incerteza,
gerando o conflito principalmente na coordenagdo. Esse conflito tende a ndo navegar pela hierarquia nem na
velocidade necessaria € nem na precisdo desejada. Portanto, as decisdes tendem a se tornar tardias em relacdo a
uma realidade existente no ambiente empresarial. Essa ¢ uma realidade vivida pelos Correios, cujos projetos de
negdcios, muitas vezes acabam se perdendo na lacuna de tempo e espago, deixando de atender tempestivamente
as necessidades de seus clientes.

Essa condigdo explicitada acima afetara, também, dois outros aspectos importantes: a orientagdo
estratégica da organizagdo e a relagdo desta, com o ambiente. No tocante & orientacdo estratégica, conforme ja
foi mencionado anteriormente, a configuracdo da burocracia mecanizada sendo uma maquina montada para gerar
eficiéncia, ou seja, o seu modelo operacional procura responder ao seu modelo de negdcios, pela sua capacidade
de padronizacdo e certeza. De forma semelhante, quando o ambiente passa a se alterar em decorréncia de
turbuléncias, ha uma dificuldade enorme para lidar com as mudangas e, principalmente, com o tempo em que
elas ocorrem. Quando um fenémeno ambiental, diferente daqueles ja existentes ou ja tratados pela organizagdo,

afeta o sistema, até que sejam padronizadas as respostas a essa novidade, talvez essas mesmas respostas, dado o
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lapso de tempo exigido pela padronizagdo, ja ndo sejam tempestivas ao fendmeno (principalmente para clientes e
mercado). Esse sentido, é possivel verificar nos Correios indicadores de eficiéncia refletirem um quadro positivo,
porém, os indicadores de resultados nao refletirem essa mesma positividade.

Assim, a burocracia mecanizada configura-se como pouco flexivel. E uma maquina desenhada apenas
para seu proposito. E eficiente em seu proprio e limitado dominio. Possui grandes dificuldades para se adaptar
em ambientes complexos e dindmicos. O grande desafio dessas gigantes burocracias ¢ encontrar outras formas
estruturais que possam reverter essa caracteristica, quando o ambiente se torna hostil a essa configuragdo. Por
vezes, as reversdes de configuragdes sdo temporarias e por vezes mais longevas. Isso posto, visa esclarecer
conceitualmente, o porqué dos Correios, caracterizados como uma burocracia mecanizada, buscam em sua nova
orientacdo estratégica e na transformacdo estrutural, configurar-se para melhorar o atendimento aos seus

mercados e segmentos de negdcios e voltar-se para resultados.

3.2 A Divisionalizacido e Formacao das Unidades Estratégicas de Negdcios (UEN)

As saidas encontradas pelas administracdes postais europeias na dire¢do da Divisionalizagdo
conseguiram ultrapassar suas fronteiras de influéncia e atingir outros paises. Conceitualmente, a forma
Divisionalizada pode ser uma saida para as grandes Burocracias Mecanizadas, principalmente quando essas
organizagdes precisam lidar com ambientes instaveis e com questdes de mercado. Essa forma costuma ser mais
utilizada no setor privado da economia industrializada. Para Mintzberg (2003), as maiores companhias norte
americanas, presentes na Revista Fortune, utilizam essas formas estruturais ou uma de suas variantes.

De acordo com Mintzberg (2003), as principais caracteristicas da forma Divisionalizada sdo: a)
padronizagdo de saidas, como mecanismo de coordenagdo; b) linha intermediaria, como parte chave da
organizagdo; c¢) agrupamento baseado no mercado, sistema de controle de desempenho e descentralizacdo
vertical limitada, como principais pardmetros de design; d) mercados diversificados (particularmente produtos e
servicos) e; e) empresa antiga e de grande porte; necessidade de poder dos gerentes intermedidrios e segue a
moda, como fatores situacionais.

Para o referido autor, a forma Divisionalizada difere das outras quatro configuragdes
trabalhadas por ele. Ndo constitui uma estrutura completa, que vai da cupula estratégica ao nucleo operacional.
Completa-se como uma estrutura sobreposta a outras. Cada divisdo tem sua propria estrutura. Porém, a
Divisionalizagdo tem um certo efeito sobre o que ¢ essa estrutura. Especificamente, as divisdes sdo desenhadas
proximas a configuragdo da burocracia mecanizada. Porém, a forma Divisionalizada foca o relacionamento
estrutural entre o escritorio central e as divisdes, ou seja, entre a cupula estratégica ¢ o topo da linha
intermediaria. Para o parametro de design a forma Divisionalizada costuma confiar na base de mercado
(negobcios) para agrupar as unidades no topo da linha intermediaria e passam a assumir o controle sobre as
fungdes operacionais exigidas para servir a esses mercados. Assim, com a observagdo da Figura 5 pode-se

visualizar a proposta de configuragdo estrutural dos Correios, pela Divisionalizagao:
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Figura 5 — A Estrutura Divisionalizada Proposta para os Correios
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' Gestdo de Clientes
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P Py Finangas Corporativo Servigos Agéncias e Logistica Encomendas CorreiosPar
e Juridico Vareio

Fonte: Adaptado de Relatorio Gerencial Correios (2015).

Expresso na Figura 5, esse tipo de arranjo tem o intuito de levar a descentralizagdo pronunciada pelo
escritorio central, para o qual cada divisdo passa a receber o poder necessario para a tomada de decisdo
concernentes as suas operagdes. A forma Divisionalizada requer a descentralizagdo de variedade vertical
limitada e paralela. Nos Correios, quatro dessas UEN — Rede de Agéncias e Varejo, Postal, Logistica e
Encomendas — serdo as unidades-fim de negocios e ndo serdo replicadas em cada Estado. Elas terdo distintas
configuracdes territoriais, de acordo com a necessidade do ambiente (mercado) e dos negécios (produtos e
servigos) oferecidos em cada um desses. As outras UEN Compllance e Juridico, Financas, Corporativo e
Servigos serdo unidades de apoio as UEN finalisticas.

Em geral, o escritério central deve permitir uma ampla autonomia para que as divisdes tomem suas
proprias decisdes e, depois, monitora os resultados dessas decisdes. Diante disso, o principal mecanismo de
coordenagdo da forma Divisionalizada ¢ a padronizagao das saidas, e um pardmetro chave de design € o sistema
de controle de desempenho. Portanto, com o estabelecimento de metas e padrdes de desempenho claros e
precisos, cada divisdo deve ser um sistema Unico com medidas especificas (indicadores) e as metas devem ser
operacionais com medidas quantitativas. Esse € o meio pelo qual o escritorio central pode deter o poder e
acompanbhar resultados.

A descentralizagdo do poder escorre para as divisdes. No caso dos Correios serdo as Macro unidades de
negocios que irdo gerenciar cada uma das UEN. Sao elas que precisam gerir seus proprios negocios. Controlar
operagoes ¢ determinar as estratégias de mercado e negdcios. Cabe ao escritorio central gerenciar o portfolio
estratégico e alocar os recursos globais. Além disso, controlar ¢ avaliar os desempenhos, contratar e substituir os
gerentes das divisdes e fornecer o conjunto de servigos necessarios de apoio as divisdes.

A necessidade de atender a uma diversidade de mercados, cria uma das condi¢des essenciais para a
utilizagdo da forma Divisionalizada, como modelo estrutural. Essa configuragdo favorece a diversificacdo, pois,
na medida em que se percebe demandas de mercado, ha uma certa facilidade para criacdo de divisdes para
atender. Em tese a diversificacdo de mercado pode ocorrer por produtos e servigos, por cliente ou por regido. Em
sua segmentacdo os Correios observaram as trés possibilidades, tendo em vista seus canais de atendimento aos
negocios e clientes.

Outro fator relevante para a Divisionalizagdo € o sistema técnico. O modelo prevé que para as divisdes
ou UEN funcionarem eficientemente seus sistemas técnicos precisam ser separados em segmentos, cobrindo
todas as divisdes. Nesse contexto, um certo nivel de redundancia acaba sendo aceito, ja que cada UEN, precisara
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modelar seu conjunto de negdcios e servigos, conforme os niveis de exigéncia de seus mercados e clientes.
Assim, apesar da Divisionalizacdo também nao ser um modelo de perfeicdo em contextos muito complexos e
dinamicos, tem demonstrado capacidade superior as burocracias nesses espagos.

Refletindo sobre essas situagdes, Mintzberg (2003) tratou do que ele denominou de estagios da

transicdo para a forma Divisionalizada, assim retratada:

Iniciamos com a grande corporagdo que fabrica todos os seus produtos em uma
cadeia de produgdo e, portanto, retém o que denominamos de forma integrada — uma
estrutura funcional pura, uma burocracia mecanizada ou, talvez, uma Adhocracia. A
medida em que a corporagdo comeca a vender alguns produtos intermedidrios de
seus processos de producdo, a denominada forma de subprodutos. A seguir
movimenta-se na mesma direcdo, ao ponto em que os subprodutos se tornam mais
importantes do que os produtos finais, embora um tema central que permanece na
estratégia de produto-mercado leve a uma estrutura mais préxima a Divisionalizada,
denominada de forma de produto relacionada. Finalmente, o rompimento completo
da cadeia de produgdo, ao ponto em que os diferentes produtos ndo tém
relacionamento entre si, leva a corporagdo a forma conglomerada, uma estrutura
divisional pura. Embora algumas corporagdes possam passar por todos esses
estagios sequenciais, observamos que outras param em um estagio ao longo do
caminho em razdo dos sistemas técnicos de custos fixos muito elevados (tipicamente
no caso da forma integrada), operacdes baseadas em matéria prima Unica (tipica da
forma de subprodutos), ou focam uma tecnologia central ou tema de mercado (tipico
no caso da forma de produto relacionado (MINTZBERG, 2003, p. 258-259).

Com efeito, o que se percebe, em face dessa leitura, ¢ que a forma Divisionalizada permite que se
trabalhe tanto em uma sequéncia estrutural, na medida em que vai se fazendo necessario dar resposta ao
mercado, quanto em estagios especificos, caracteristicos também da necessidade da propria organizagdo. Porém,
uma coisa ¢ certa, a Divisionalizagdo esta longe da idealizagdo, ou seja, para ser implantada traz com ela alguns
desafios a serem enfrentados: vantagens econdmicas, contribuigdes do escritorio central e desempenho social do
sistema de controle de desempenho.

Sobre as vantagens econdmicas, a Divisionalizacdo permite uma melhor alocagdo do capital a ser
investido, cria oportunidades para o desenvolvimento de gerentes de negocios, dilui seus riscos em diferentes
mercados e torna-se estrategicamente mais responsavel por seus resultados. Assim, a configuragdo
Divisionalizada permite facilita que novas unidades ou divisdes sejam criadas e/ou descartadas, caso o ambiente
sinalize. Sob esse enfoque, os Correios poderdo explorar seus negocios (produtos, servigos e plataformas) de
forma a orientar-se para resultados, com um maior sentido de sintonia com o mercado.

Referente a definicdo do papel do escritorio central, com a forma Divisionalizada, Mintzberg (2003)
sinaliza com uma tendéncia exagerada, dos dirigentes usurparem poder das divisdes, centralizando certas
decisdes de produto-mercado no escritdrio central e, assim, anular o proposito da Divisionalizagdo. Nesse
sentido, ¢ importante a vigilancia constante, visando dar as garantias dos limites do exercicio do poder, entre o
escritorio central e suas divisdes. Para os Correios, cujo direcionamento sempre foi feito pela administragao
central, havera uma mudanga significativa. As decisdes serdo tomadas pelas divisdes ou UEN. Esse ponto, torna-
se significativo para aproximar a empresa de seus clientes e mercados.

O desempenho social do sistema de controle também pode caracterizar um desafio para a

Divisionalizagdo. Esse fator representa um dos pilares de design e principal fonte de sua eficiéncia econdmica.
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Portanto, conciliar resultados econdmicos com o sistema social é outro desafio da Divisionalizagdo. E muito
comum observar empresas com excelentes performances econdmicas, porém com insatisfagdes gigantescas em
seus quadros ou péssimos niveis de atendimento aos clientes. Tedricos como Drucker (1996) e Daft (2002)
mostram que empresas Divisionalizadas, bem-sucedidas economicamente, precisam ser equilibradas em suas
praticas gerenciais, visando sustentagao no longo prazo. Como empresa publica, os Correios precisardo continuar
com a dualidade de prestacdo de servigos de carater social e econdomicos. Assim, prestar servi¢os aos mercados
relevantes economicamente devem ser priorizados na vertente econdmica, a0 mesmo tempo em que suas
plataformas de atendimento e logistica, precisam atender a sociedade em suas formas mais elementares de acesso
e fortalecimento da cidadania.

Assim, foi realizada essa tentativa de caracterizar a configura¢do Divisionalizada dos Correios, feita sob
a égide da criacdo de quatro UEN finalisticas e quatro UEN de apoio. Com isso percebe-se de imediato uma
reducdo estrutural, que sinaliza para uma melhor orientacdo para mercados e clientes. Nesse sentido carece
propor uma analise das implicacdes da passagem dos Correios de uma configuracdo de burocracia mecanizada

para uma configuragdo Divisionalizada, visando melhorar a compreensao sobre a transformagéo proposta.

4.0S DESAFIOS DA TRANFORMACAO ESTRUTURAL DOS CORREIOS: DA
BUROCRACIA MECANIZADA PARA A DIVISIONALIZACAO

De acordo com a proposta deste trabalho, passara a ser feita uma analise comparativa, levando-se em
conta a percep¢do dos Gestores dos Correios da Bahia, a partir das configuracdes e dos aspectos chaves
(mecanismos de coordenagdo, parametros de design e fatores situacionais de Mintzberg (2003), ver Quadro 3,

entre a Burocracia Mecanizada e a Divisionalizagdo e suas implicagdes para os Correios.

Quadro 3 —Uma Sintese Comparativa entre Burocracia Mecanizada e Divisionalizagao

CARACTERISTICAS BUROCRACIA MECANIZADA DIVISIONALIZACAO
Mecanismo ~de Padronizagdo de Processos de Trabalho Padronizagao de saidas
Coordenacio
Parte-Chave Tecnoestrutura Linha Intermediaria
Formalizagdo do Comportamento; especializagdo de tarefas
horizontal e vertical; agrupamento funcional; unidade Agrupamento baseado no mercado;
Design operacional de grandes dimensdes; centralizagdo vertical e sistema de controle de desempenho e¢;
descentralizac@o horizontal limitada e planejamento das descentralizagdo vertical limitada
agoes
Organizacdo antiga; sistema técnico regulado e nao Mercados diversificados; empresa antiga e
Fatores Situacionais automatizado; ambiente simples e estavel; controle externo de grande porte; necessidade de poder dos
¢; ndo segue a moda gerentes intermediarios e; segue a moda

Fonte: Mintzberg (2003) adaptado pelo autor.

Foi utilizado o mesmo processo de brainstorming, Godoy (2004), com os gerentes dos Correios da
Bahia, para apreender a percepcdo dos gestores sobre as principais aspectos envolvidos na transformagao

estrutural e os principais desafios que serdo enfrentados, com a Divisionalizagao.
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Partindo-se para a analise das percepgoes, primeiramente foi levado em conta os mecanismos de
coordenacdo. A burocracia mecanizada utiliza a padronizagdo dos processos de trabalho tornando esse tipo de
configuracdo estrutural em uma maquina montada para ser eficiente. A tecnoestrutura representa o ponto chave
da organizacgdo. Portanto, padronizar processos e procedimentos, manualizar e criar canais formais para acesso,
sdo elementos muito importantes. As estruturas de planejamento e planificagdo dao suporte a ctipula gerencial ou
estratégica, que costuma centralizar as decisdes. Essa representagdo foi plenamente identificada e reconhecida
pelos gestores.

Com a mudanga para uma estrutura Divisionalizada, esses aspectos sinalizados irdo sofrer alteragdes
significativas. Reconhecidos conceitualmente em Mintzberg (2003), o mecanismo de padronizagdo passara a ser
a padronizagdo de saidas e o ponto chave da organizacdo passard a ser a linha intermediéria. Na concep¢ao dos
gerentes dos Correios, essas duas mudangas passam a representar um universo de desafios para os Correios. O
deslocamento do sistema decisério para as unidades de negocios, denominadas Macros ou UEN, que ao decidir
passardo a levar em conta as caracteristicas regionais e locais de seus mercados, clientes e empregados e a
padronizag@o de saidas que passara a exigir dos Correios uma orientagdo para resultados organizacionais, ou
seja, para o atingimento das metas financeiras, de participagdo de mercado, de satisfagdo de clientes e
empregados.

Portanto, o desafio central estara na transicdo de um conjunto de praticas, antes orientadas para uma
estabilidade obtida pela regulacdo da tecnoestrutura, que passard agora a ser direcionada para resultados,
conduzidos pela batuta da linha intermedidria, ou seja, pelos gerentes das UEN. Na prética, a criacdo dessas
unidades desloca o centro de poder da Cupula Estratégica e da Tecnoestrutura de regulagdo para alinha
intermediaria, que sera a responsavel gerencialmente pelas entregas dos resultados das divisdes.

Na percepcdo dos Gerentes surge a necessidade de desenvolvimento da equipe gerencial da UEN, com a
devida capacitagdo e direcionamento para a obtengdo de resultados e ndo apenas para processo. Cabe vigilancia
da organizagdo como um todo, papel que cabera a ctipula estratégica ou escritorio central, para os limites entre
resultados financeiros e atendimento social. Sem esses devidos cuidados pode-se perder o foco ou a capacidade
de realizagdo das UEN.

Como visto anteriormente, o design da burocracia mecanizada culmina com uma organizacdo muito
disciplinada, que procura formalizar os comportamentos para evitar a informalidade e dar limites claros aos
inovadores e empreendedores de plantdo. Esse modelo fortalece a alta especializagdo de tarefas tanto
horizontalmente, quanto verticalmente. Cada ator participante possui papéis claros e definidos em seus planos de
trabalho ou na descri¢do de cargos e fungdes. A forma de agrupamento ¢ funcional e com alta centralizagdo
vertical, sempre escalonando as decisdes para o topo da pirdmide hierarquica, com descentraliza horizontal
muito limitada. Sua base ¢ composta por um nucleo operacional de grandes dimensdes, concentrando a maioria
de sua mao de obra, controlado pela supervisao direta.

Com a Divisionalizagdo, o agrupamento de atividades e pessoas nas estruturas sera baseado no
mercado, os sistemas de controle serdo estabelecidos e controlados conforme o desempenho esperado,
acelerando-se a descentralizagdo vertical limitada. Com essas caracteristicas, passa-se a reforcar, ainda mais, os
argumentos utilizados acima. Embora seja sabido que a estrutura Divisionalizada ainda ira utilizar a burocracia

mecanizada em suas divisdes, sdo claros os desafios que surgirdo. As divisdes precisardo mudar seus focos de
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acdo, ja que ¢ o mercado que passa a ser o alvo. Na percepcdo dos gerentes, isso exigird uma mudanga de postura
corporativa e operacional a partir da cupula da organizagdo, mas principalmente da linha intermedidria e do
nucleo operacional.

Para os gerentes das UEN, sua atuacdo pode esbarrar em alguns limites, existentes nas novas estruturas:
a) a cupula estratégica que tem a tendéncia de centralizar poder, sendo conflituosa com as necessidades de
liberdade da linha intermediaria; b) o papel da tecnoestrutura e das areas de apoio, que perderdo espacgo
regulador para status de servidor, com a nova proposta; ¢) os centros de servigo precisardo desempenhar seu
novo papel que é de servir aos negocios e resultados, evitando a tendéncia da burocracia mecanizada de atrair
poder para a atividade meio em detrimento da atividade fim. Diante disso, em suas visdes, torna-se
imprescindivel o estabelecimento dos niveis de servicos desejados pela atividade fim. Esse deslocamento de
orientacao, poder e papéis € um ponto crucial e ndo acontecera de forma pacifica, sem conflitos.

Quanto aos fatores situacionais, os Correios sdo caracterizados por uma instituicdo centenaria, portanto,
com praticas tradicionais e culturalmente enraizadas e seu sistema técnico muito regulado e com pouca
automatizacdo. Teve o ambiente postal ancorado no monopdlio, o que propiciou por muito tempo condi¢des
ambientais estaveis aos Correios. Por forca de legislacdo, possui controle externo exercido pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU) —e orgdos governamentais, que fazem prosperar internamente uma intensa
regulamentagdo. Uma das caracteristicas ¢ ndo seguir a moda, ou seja, hd uma tendéncia de responder ao externo
(clientes, mercado, fornecedores etc.) em seu tempo, ou seja, muitas vezes de forma tardia.

Coma Divisionalizagdo a orientacdo é a atuagdo em mercados diversificados. Talvez aqui caiba uma
analise da dimensdo do novo modelo de negécio, que ndo foi contemplada nesse estudo, pois, os Correios sdo
uma empresa antiga e de grande porte e, nessa proposta tem necessidade de deslocar poder para os gerentes
intermediarios e seguir a moda, ou seja, atender aquilo que mercado e clientes precisam. Assim, percebe-se que
os desafios dos Correios sdo muitos. Uma estrutura Divisionalizada pode permitir essa transicdo de empresa
publica mecanizada, para uma empresa publica de mercado? Aqui a preocupacdo dos gerentes reside ndo s6 no
significado das mudancas, mas, magnitude em que elas iro ocorrer. Porém se mostram esperangosos, com as

novas possibilidades de transformag¢do que o modelo oferece. Mintzberg (2003, p. 279 — 280) retrata isso:

Em outras palavras, concluimos que a forma Divisionalizada possui uma faixa mais
estreita de todas as configuragdes. Nao dispdes de ambiente que lhe seja apropriado.
Na melhor das hipdteses, vai de carona na burocracia mecanizada, no ambiente
simples ¢ estavel e, assim, sempre se sente retornando a essa forma estrutural
integrada. A forma Divisionalizada pura pode mostrar-se inerentemente instavel,
uma tendéncia, mas ndo uma estrutura legitima em um contexto social. As vantagens
econdmicas que oferece sobre as organizagoes independentes refletem ineficiéncias
fundamentais nos mercados de capitais e nos sistemas de controles dos acionistas
que devem ser corrigidas por si proprias, além de criar problemas sociais
fundamentais.

Apesar dos limites colocados por esse autor, o que se tem visto, a partir das transformagdes europeias, é
que os Correios ndo estdo sO nessa jornada, pois a Divisionalizacdo tem sido uma das saidas. Muitas empresas
postais do mundo, Correios da Alemanha, Itlia, Holanda, Riissia, China, India, Japio e outros tem adotado
estratégias semelhantes. Portanto, ¢ possivel realizar as adaptagdes necessarias, observando e estabelecendo
relagdes com outras administragdes postais que passaram por esse processo. Quanto ao olhar para fora do setor,
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externo, grandes corporagdes privadas tém adotado esse modelo em busca de melhores resultados e atendimento

diversificado ao mercado. Com esses ensinamentos os caminhos e erros e acertos podem facilitar a adaptacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Depois de ter percorrido o caminho de analisar a pretensdo ou a proposta de alteracdo estrutural dos
Correios brasileiros, visando uma adequagao a realidade atual do setor postal no mundo e, diante do objetivo de
refletir sobre os fundamentos conceituais dessa transformagdo, para uma melhor compreensao das implicagdes e
desafios futuros dessa decis@o, entende-se que o objetivo proposto foi alcancado.

A utilizagdo do modelo de Configuragdes de Mintzberg (2003) permitiu desenvolver, dentro do
proposto, esses objetivos. Assim, foi possivel classificar, a partir das caracteristicas principais, a configuracao
predominante nos Correios, atualmente. A configuragdo predominante encontrada foi a burocracia mecanizada.
Uma maquina desenhada para ser eficiente. Controles rigidos e estabilidade do modelo. Também, tornou
possivel caracterizar a estrutura pretendida: a Divisionalizada, com a formagdo de UEN. Orientagdo para
mercado, para resultados, descentralizagdo e capacitacdo das equipes gerenciais.

Na analise comparativa percebeu-se, entdo, alguns dos desafios que se impdem a gestdo: de énfase nos
processos para énfase no mercado; da eficiéncia organizacional para a eficacia - énfase em resultados; o
fortalecimento da linha intermediaria - com formagdo e orientacdo do corpo gerencial para resultados; novas
formas de distribui¢ao do poder, ou seja, o exercicio da descentralizagdo; os resultados para além do econdémico,
ou seja, melhorar a qualidade de produtos e servigos, atendimento a sociedade e satisfacdo de empregados; uma
organizagdo que precisara seguir a moda, ou seja, o mercado e; a qualificagdo necessaria para absor¢ao de novas
tecnologias, tdo premente no setor.

Também ficou perceptivel que a adogao de uma estrutura Divisionalizada esta longe de ser a solugao.
Ela ¢ apenas uma tomada de decisdo. A construcdo e funcionamento do modelo ird depender da sinergia das
equipes. Os correios precisardo construir a profissionalizacdo de sua gestdo. Evitar que interferéncias externas,
principalmente politico-partidarias, tenham espago gerencial. Desenvolver um corpo técnico qualificado e capaz
de sustentar a estratégia da empresa, ja que a competicdo ndo serd mais local ou regional, mas sim, global.
Capacitar o corpo gerencial para tocar operacionalmente a proposta, com uma gestdo de maior transparéncia em
suas praticas, visando o engajamento ou a sinergia com os empregados. Desenvolver a capacidade de
compartilhar estruturas de apoio que atendam ao negodcio e ndo a regulamentagdo ou aos caprichos internos.

Nesse sentido, o estudo ndo se esgota aqui. Cabe ainda acompanhar a transformag@o que ora se inicia.
Também, ¢ possivel estudar o modelo de Governanga que sera adotado, bem como, o Modelo de negbcios que
sera desenvolvido. Essas duas perspectivas completam a transformagdo mais sist€émica proposta pelos Correios.
Esse conjunto de alteragdes pretende levar os Correios a ser uma empresa de classe mundial, conforme sua visdo

estabelecida em outubro de 2009.

Artigo submetido para avaliagdo em 07/06/2016 e aceito para publicagdo em 30/12/2016
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