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do é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o que
melhor se adapta as mudancas”

Charles Darwin
Teoria da Evolucao das Espécies, 1858
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VI. Sumario

O sector postal europeu atravessa actualmente uma das mais profundas
mudancas de que h& memoria. Esta mudanga esta relacionada, por um lado com a
decisdo da Unido Europeia de liberalizar todo o mercado postal europeu, e por outro,
com o advento de novas formas de comunicacdo entre pessoas e empresas.

Entre as novas formas de comunica¢do encontram-se as solugdes electronicas,
como por exemplo, o correio electronico, que obrigam os operadores historicos a
procurar novas fontes de proveitos devido ao declinio do trafego postal.

Este projecto académico € um caso de estudo pedagdgico que consiste na
discussdo da tematica da liberalizacdo postal em Portugal considerando os desafios que
os operadores historicos da Suécia, Alemanha e Reino Unido ja enfrentaram.

Para tal, foi inicialmente analisado o mercado postal portugués e discutida a
importancia dos servicos postais. Depois enquadraram-se historicamente as trés
Directivas Postais e finalmente foram brevemente apresentados o0s processos de
liberalizacdo postal nesses trés paises onde este processo ja ocorreu completamente.

No final, foram extraidas algumas ilacbes, como por exemplo, a racionalizacdo e
optimizacdo da rede postal, racionalizacdo de custos e recursos, diversificacdo para
novas areas de negocio digital, internacionalizacdo do negdcio postal e uma crescente

importancia da sustentabilidade ecoldgica.

Palavras-chave: Liberalizagdo postal, cadeia de valor, estratégia empresarial
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VIl. Abstract

The postal sector is currently experiencing one of the most profound changes in
living memory. This change is related, on the one hand with the European Union's
decision to liberalize the entire European postal market, and secondly, with the advent
of new forms of communication between people and enterprises.

Among the new forms of communication are electronic solutions, such as
electronic mail, which require incumbents to seek new sources of incomes due to the
decline in postal traffic.

This academic project is a pedagogic case study that consists in the discussion of
the postal liberalization in Portugal considering the challenges that the incumbents in
Sweden, Germany and the UK have already faced.

For this purpose, it was first reviewed the Portuguese postal market and
discussed the importance of postal services. Also it were briefly reviewed the three
Postal Directives and finally presented the process of postal liberalization in three
countries where this process has taken place completely.

In the end, some conclusions were drawn, like for example, the rationalization
and optimization of the postal network, rationalization of costs and resources,
diversification into new areas in the digital business, internationalization of the postal

business and a growing importance of ecological sustainability.

Keywords: Postal liberalisation, value-chain, corporate strategy
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Nota: Este caso pedagogico foi escrito por Helder Cangueiro, Mestrando em Gestao
de Servicos e da Tecnologia da ISCTE Business School, sob supervisdo pedagdgica
de Jo&o Vilas-Boas, Professor Auxiliar Convidado da ISCTE Business School. Tem a
pretensdo de ser usado apenas como base para uma discussdo em sala e nunca
ilustrar a correcta ou incorrecta gestdo da situagdo em questao.

1. Apresentacdo do problema

Ao longo dos séculos, 0s servigos postais tém desempenhado uma funcéo crucial
na aproximacao das pessoas e das instituicdes, contribuindo para a integracéo nacional e
para o desenvolvimento econdmico, social e tecnologico das sociedades.

Actualmente o mercado postal europeu encontra-se numa fase de mudanca
crucial trazida pelo processo de liberalizacdo total iniciada pela Comissédo Europeia na
década de 90.

O conceito base desta liberalizacdo é desmantelar o monopolio postal existente e
promover o desenvolvimento de concorréncia para modernizar e estimular o mercado
postal e 0s sectores conexos a este como 0s sectores da comunicacdo, da publicidade,
dos transportes ou da logistica (UE, 2008).

O processo de liberalizagdo na Europa deve ser terminado muito brevemente e
como tal, importa saber se o operador histérico postal estard preparado para enfrentar
concorréncia em cenario de inexisténcia de monopolio e de area reservada para
continuar a prestar o Servico Postal Universal.

Existe assim, actualmente, uma clara necessidade de re-inventar o mercado
postal, procurando novos negocios, aumentando a eficiéncia, reformular a oferta de
produtos e servicos aos cliente comuns e empresariais, internacionalizar para novos
mercados, e tomar uma atitude empresarial ecologicamente sustentavel para lidar com
este desafio.

Por outro lado, os cidaddos precisardo de continuar a associar o sector postal a
uma alternativa que consiga responder as suas necessidades de comunicagdo de forma
segura, rapida e moderna.

Apresentar-se-d0 0s casos do desenvolvimento do processo de liberalizacéo
postal ja ocorridos na Suécia, Alemanha e Reino Unido e tentar-se-8o extrair ilacdes a
aplicar no caso portugués, a nivel das melhores opcGes estratégicas a adoptar, neste
contexto, pelos CTT — Correios de Portugal.
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2. Caso pedagdgico

2.1. Breve histériados CTT

Desde os primérdios que o Homem procurou criar mecanismos para trocar
mensagens, pois era factor essencial para o desenvolvimento das sociedades e dos
negdcios. Neste contexto, o correio foi umas das solugdes encontradas para esse efeito.

Em Portugal, a criacdo dos Correios esta associada ao periodo de expansionismo
decorrente das descobertas e conquistas aquém e além-mar e do desenvolvimento
econdmico, social, politico e diplomético do pais nessa época.

Em 1520, o Rei D. Manuel I, o Venturoso, cria por carta régia de 6 de
Novembro, o oficio de Correio-Mor.

Durante mais de dois séculos, o transporte de cartas em Portugal efectuou-se
unicamente a pé e a cavalo. Os pedes transportavam a mala as costas para as povoacgdes
com pequeno trafego sendo este denominado de “correio ordinario".

Existia também, o "correio extraordinario” destinado a assuntos de urgéncia,
utilizado em especial para as correspondéncias do Estado e que partia quando era
necessario. Este correio era servido por habeis cavaleiros que percorriam em poucos
dias e até em poucas horas longas distancias dentro e fora do pais™.

Em 1798, entra em funcionamento a mala-posta, servico de transporte de
correspondéncia, passageiros e mercadorias, entre Lisboa e Porto.

O primeiro selo postal criado pelo inglés Sir Rowland Hill em 1837 e chamado
de Penny Black, que consagrou o pagamento do servico de correio antes de ser
efectuado, chega a Portugal em 1 de Julho de 1853 através do método de estampilha em
relevo e tem a efigie da Rainha D. Maria Il.

Em 1874 é criada a Unido Postal Universal (UPU), com 22 paises entre os quais
figura Portugal.

Em 1880 as Direcgdes Gerais dos Correios e dos Telégrafos fundem-se, dando
origem a Direccdo Geral dos Correios, Telégrafos e Fardis. Esta era uma primeira
versdo do que seriam os CTT, mas apenas em 1911 se chega a sigla que se mantém até
hoje: Correios, Telegrafos e Telefones, com autonomia administrativa e financeira.

Em 1969 os CTT séo transformados em empresa publica, com a denominacgéo de
CTT - Correios e Telecomunicacbes de Portugal e em 1992 sdo transformados em
Sociedade Anonima (S. A.)), da-se a autonomizacdo das telecomunicagdes
desenvolvidas pelos CTT através da criacdo da Telecom Portugal, S.A., passando 0s
CTT a dedicar-se exclusivamente aos correios.

1 CTT — Manual de Acolhimento de Quadros
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A partir de 2001 houve uma série de aquisi¢fes de novas empresas que passaram
a integrar o Grupo CTT, nomeadamente a Campos Envelopagem, S.A., empresa de
transformac&o industrial na &rea do Finishing, em 2004 a PayShop, em 2005 a Mailtec e
a Tourline Express em Espanha, em 2006 a EAD - Empresa de Arquivo de
Documentacéo, S.A. e em 2007 é lancado um operador mével virtual® Phone-ix (CTT,
2011a).

Esta estratégia visava fundamentalmente a entrada em novos negocios, na
complementaridade do negdcio postal tradicional com a aquisicdo de know-how na
vertente digital e na internacionalizacdo para o mercado espanhol.

2.2. Importancia e evolucéo dos servigos postais

2.2.1. A nivel europeu

Os servicos postais sdo um sector significativo da economia dentro da Unido
Europeia (UE). Em 2010, estes servicos renderam cerca de 90 000 milhdes de euros,
aproximadamente 1% do Produto Interno Bruto (PIB) da UE. O sector dos servicos
postais é também uma importante fonte de emprego, com cerca de 1,6 milhdes de
pessoas contratadas directamente pelos operadores em 2005 (Van der Lijn et al, 2005).

Na interseccao entre as comunicagdes, a publicidade e os transportes, 0s servicos
postais constituem, juntamente com os servigos de logistica, um sector de actividade
fundamental para a economia da UE. Além disso, estes servigos proporcionam também
um papel social que ndo pode ser quantificado em termos econdémicos. Os servicos
postais sdo um dos mais importantes meios de comunicacdo, que permitem as pessoas
estar em contacto umas com as outras e trocarem informagdes. Consideram-se pela
Comisséo Europeia como um servico de interesse economico geral (UE, 2008).

O sector postal esté a evoluir consideravelmente. No final da primeira década do
novo milénio, os operadores postais enfrentam uma concorréncia feroz por parte dos
meios de comunicacdo electrénicos, o0 que os obriga a adaptar as suas actividades para
melhor corresponderem as novas necessidades dos clientes e aumentarem a eficiéncia.
Além disso, com a abertura gradual do mercado dos servicos postais, 0s operadores
postais estabelecidos enfrentam também uma concorréncia crescente, por parte de novos
operadores.

Ainda assim, 0s servi¢os postais constituem assim um elemento crucial da
politica de mercado Unico da UE e sdo considerados como o servi¢o de interesse
econdémico geral mais apreciado pelos utilizadores da Unido Europeia (UE, 2007).
Acresce o facto de também serem importantes instrumentos de relacionamento com as
entidades estatais e de fornecerem ainda servigos financeiros usando a infra-estrutura
postal que chega a todos os cidad&os.

2 Um Operador Mével Virtual consiste na prestacéo do servico mével através do uso da rede de uma
operadora tradicional, sem que se detenha uma rede propria. No caso do Phone-ix, funciona sob a rede da
TMN.
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2.2.2. A nivel de Portugal

No mercado postal europeu onde se inclui Portugal, apesar da evolucédo
desfavoravel de alguns tipos de trafego postal e dos desafios com que nos ultimos anos
se tém deparado, nomeadamente pela generalizacdo de meios electronicos de
comunicagédo, continua a admitir-se que 0S servigos postais constituem um meio de
comunicagdo muito importante.

Por outro lado, oferecem também um contributo relevante para a coesédo social e
para o desenvolvimento econémico do pais (ANACOM, 2011a).

O sector postal em Portugal engloba todas as entidades e actividades
relacionadas com o estabelecimento, gestdo e exploracdo de servicos postais, no
territério nacional, bem como o0s servigos internacionais, com origem ou destino no
territdrio nacional (CTT, 2011a).

Os servigos postais tém ainda um peso relevante para a economia nacional,
tendo as suas receitas correspondido consistentemente a, pelo menos, 0,6% do PIB,
desde 2002, como consta na Figura Al, em anexo.

Em Portugal, o sector tem acompanhado as regras minimas de liberalizacéo
propostas pelas Directivas Comunitarias, e, ndo obstante varios segmentos do sector
estarem presentemente liberalizados, o volume de trafego postal adstrito a area ainda
ndo liberalizada representa cerca de 75% do total do trafego postal, pelo que o impacto
do processo de liberalizacdo total sera significativo (Valente, 2009).

2.3. Sector postal portugués

2.3.1. Estrutura actual do Grupo CTT

Actualmente, os CTT sdo um grupo empresarial vasto e prestigiado®, constituido
por um conjunto de empresas que sdo fundamentais para 0 novo posicionamento da
empresa no mercado das comunicagdes, conforme a Figura A2, em anexo.

De acordo com o mais recente Relatorio de Contas da empresa, a organizacao do
Grupo esta orientada para o cliente, através de estruturas proprias para marketing,
solucBes empresariais, area de retalho, operacdes, correio expresso, seccao de filatelia e
ainda uma unidade de telecomunicacGes. Basicamente ha quatro grandes areas de
actuacao:

- Correio: assegurado maioritariamente pela empresa-mae CTT, cabendo-lhe a
responsabilidade de assegurar o cumprimento do contrato de concessdo do Servigo
Postal Universal (SPU)* em Portugal e pela Post Contacto que lida com correio néo-

¥ No ano de 2010 a empresa recebeu alguns prémios entre os quais Prémio Marca de Confianga atribuido
pelas Selec¢ées do Reader’s Digest.

* SPU ¢ definido como a “oferta permanente de servigos postais com qualidade especificada, prestados
em todos os pontos do territorio nacional, a precos acessiveis a todos os utilizadores, visando a

4
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enderecado® como por exemplo correio publicitario. A grande fonte de proveitos do
grupo provém ainda desta area que € 0 seu core-business como se pode concluir da
Figura A3;

- Courier, Express & Parcels (CEP)®: Correio Expresso através da CTT
Expresso, lider em Portugal na area de negdcios de correio urgente e de distribuicdo de
mercadorias no mercado doméstico e internacional e pela subsidiaria em Espanha, a
Tourline Express;

- Servicgos financeiros: assegurados pela empresa-mée e pela Payshop que é
uma empresa do Grupo com uma vasta rede de lojas que se destinam ao pagamento de
servicos e carregamentos de telemdvel em estabelecimentos locais, como
supermercados ou papelarias;

- Dados e Documentos: através da Mailtec que é a empresa do grupo que utiliza
recursos tecnoldgicos para assegurar a producdo documental, elaborando solugbes a
nivel empresarial no que concerne a comunicagdo em todas as fases do processo, desde
a producdo fisica de correio até ao envio e arquivo. A empresa EAD - Empresa de
Arquivo e Documentacdo, é especializada em custodia e gestdo de arquivos, actuando
em éareas de digitalizacdo, arquivamento fisico e electronico assim como futura
disponibilizacdo através de um servico de consultas e entregas rapidas (CTT, 2011a).

Em termos de recursos humanos, a empresa tinha, até final de 2010, 14 414
colaboradores. Comparativamente ao ano de 2009, este nimero significou uma variagdo
de -2.3%.

A rede de vendas e distribuicdo era composta, em 2010, por 884 Estacdes de
Correio, 2013 Postos de Correio e 353 Centros de Distribui¢do Postal (CTT, 2011a).

A nivel financeiro, o lucro dos CTT caiu 6,1% em 2010 para 56,3 milhdes de
euros, face a periodo homdélogo do ano anterior. Esta quebra significa um recuo de 3,6
milhGes de euros face ao alcancado em 2009, traduzindo uma margem liquida sobre os
rendimentos operacionais de 7,1% e uma rendibilidade do capital proprio de 25,7%.

Em 2010, os rendimentos operacionais consolidados atingiram 794 milhdes de
euros, o que significa uma quebra de 3,5%, ou seja 29 milhdes de euros, face ao ano

satisfacdo das necessidades de comunicacdo da populacdo e das actividades econdmicas e sociais”, Lei
de Bases dos Servicos Postais, Lei n.° 112/99.

>Consiste na distribuicdo de folhetos e correspondéncias publicitarias ndo enderecadas nas caixas do
correio receptivas a publicidade de determinadas zonas/regides pré seleccionadas pelos clientes do
Servigo.

® O mercado do CEP engloba trés grandes areas de negdcio:

- Courier - Servico de recolha e entrega urgente personalizada na mesma area metropolitana ou entre
cidades (disponiveis apenas em Lishoa, Porto e Braga);

- Express - Recolha, tratamento, transporte e distribuicdo de documentos/objectos com peso até 30 kg
com entrega até ao dia Util seguinte (continente);

- Parcels - Recolha, tratamento, transporte e distribuicdo de documentos/objectos com peso até 30 kg com
um prazo de entrega até 3 dias Gteis (continente).
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anterior e em todas as areas de negécios. O EBITDA’ também caiu 10,8% para 91
milhdes de euros (menos 11 milhdes de euros) (CTT, 2011a).

Mesmo assim, em cenario de crise generalizada, os CTT continuam bem
posicionados como uma das empresas com melhor desempenho comparativamente com
outros sectores do sector empresarial do Estado. Comparando com 0s seus peers de
outros paises tém estado também bem posicionados a nivel financeiro e de qualidade de
Servico.

2.3.2. Indicadores-chave do sector

2.3.2.1. Trafego postal

A Figura A4 mostra a evolucdo do trafego postal total, do trafego postal da area
reservada® e do trafego postal da area liberalizada® no periodo compreendido entre 2002
e 2010.

De registar que nesse periodo se notou uma quebra da ordem dos 12,7% para o
trafego postal total, explicada por uma reducdo superior a 22% no trafego da area
reservada, ja que o trafego da area liberalizada cresceu cerca de 60% no mesmo periodo,
apesar de apresentar uma tendéncia decrescente a partir de 2006.

Em 2010, continuou a verificar-se um decréscimo acentuado do volume de
trafego postal, que em pontos percentuais se cifrou em 3,7%, embora inferior aos 5,5%
registados no ano anterior (CTT, 2011a).

Dados mais recentes, do 1° trimestre de 2011, registados na Tabela 1 em anexo,
mostram que os CTT dispdem de uma quota de 97,5 por cento do trafego postal total.

O grosso do trafego postal reporta-se ao trafego B2B* e B2C ™, sendo
meramente residual o volume de trafego C2C** e C2B*® (vide Tabela 2 em anexo). A ter
em conta que, de acordo com a informacdo disponivel, na generalidade dos paises
europeus, em termos de volume de trdfego, o B2C ultrapassa o B2B (ANACOM,
2011a).

" EBITDA: sigla em inglés que significa: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and
Amortization ou em portugués: lucro antes dos juros, dos impostos, das amortizacdes e depreciagdes.

8 Esta area corresponde, desde 1 de Janeiro de 2006, ao correio com peso até 50g e com prego até 2,5
vezes a tarifa do correio azul.

% Considerados os envios de correspondéncia cujo preco seja superior a duas vezes e meia a tarifa de
referéncia (Correio Azul até 20g) e com peso superior a 50g.

19 Trafego com origem e destino entre clientes empresariais.

1 Trafego com origem num cliente empresarial e com destino num cliente comum.

12 Trafego com origem e destino entre clientes comuns.

13 Trafego com origem em cliente comum e com destino num cliente empresarial.
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2.3.2.2. Emprego no sector

O emprego no sector postal em Portugal caiu cerca de 12% entre 2002 e o final
de 2010, o que parece acompanhar a tendéncia registada na Europa.

No final do 1° trimestre de 2011 havia cerca de 15 700 trabalhadores afectos a
exploracdo dos servicos postais, menos 291 do que no trimestre anterior (conforme
Tabela 3) (ANACOM, 2011b).

O Grupo CTT € de longe o maior empregador no sector postal nacional,
cabendo-lhe cerca de 4/5 dos postos de trabalho, seguido de longe pela Chronopost, que
actua em Portugal desde 1997 e possui cerca de 750 colaboradores.

Quanto ao peso do sector postal no total do emprego em Portugal, este
correspondeu a cerca de 0,33% no periodo 2002-2009. Segundo os dados
disponibilizados pelo Eurostat™ referentes a 2009, a média da UE relativa ao peso do
sector postal no emprego total foi de 0,5%, sendo a Franca o pais em gque esse peso era
maior (1%), seguido da Finlandia, da Dinamarca e da Hungria (todos com pesos
superiores a 0,8%).

2.3.2.3. Numero de estabelecimentos postais

Os pontos de acesso a rede postal registaram uma diminuicdo, entre 2002 e o
final de 2010, de cerca de 7%, altura em que atingiram o nimero de 18 394, tal como se
pode ver na Figura A5 em anexo. Aos CTT pertenciam, em 2010, 99,3% dos pontos de
acesso.

Esta diminui¢cdo no nimero de estabelecimentos postais repercutiu-se também
no aumento significativo do nimero médio de habitantes servido por cada ponto de
acesso.

Tudo isto acontece num contexto em que, principalmente a partir do final dos
anos 90, do século XX, se assistiu a uma liberalizacdo gradual do servigo postal, e em
que os CTT gozam de liberdade total para abrir e encerrar estabelecimentos.

Esta reducdo do numero de estabelecimentos postais serd, possivelmente,
enquadrada na aplicagdo de critérios de maior eficiéncia economica na exploracdo da
rede postal e de um aumento da produtividade do capital e do trabalho.

2.3.2.4. Operadores postais em Portugal

Além dos CTT, que possuem 0 grosso dos servigos postais em Portugal, existem
ja outras empresas que se dedicam a servicos paralelos no sector. A Figura A6 em

0O Eurostat é 0 Gabinete de Estatisticas da Unido Europeia. Faz parte da organizacdo da Comissdo
Europeia que produz dados estatisticos para a Unido Europeia e promove a harmonizacdo de métodos
estatisticos entre os Estados-Membros.
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anexo evidencia o crescimento do nimero de prestadores existentes entre 2002 e o final
de 2010.

Segundo a ANACOM, no final de 2010, existia um total de 76 entidades
habilitadas a prestacdo de servigcos postais, dos quais 63 eram prestadores licenciados
para os servicos de correio expresso e 13 eram prestadores habilitados para os servicos
ndo enquadrados na categoria de correio expresso. Muitas destas entidades encontram-
se enquadradas por relacbes de franquia, e destaca-se que a essas 76 entidades
correspondem a 27 marcas diferentes e apenas 49 entidades exerciam efectivamente
actividade.

Para a prestacdo de servicos ndo enquadrados na categoria de correio expresso
eram 13 os prestadores licenciados, dos quais 10 exerciam efectivamente esta
actividade.

2.4. Cadeias de valor

E possivel considerar duas cadeias de valor distintas para o sector postal. A
primeira mais conotada com a visdo tradicional do negdcio postal e outra,
contemporanea, mais alargada no seu ambito, associada aos novos negocios geradores
de valor, decorrentes de um novo conjunto de necessidades sentidas pelos clientes.

A cadeia de valor tradicional representada a seguir pressupde cinco etapas
bésicas.

S Tratamento Tratamento A e

Figura 1: Cadeia de valor tradicional (ANACOM, 2011a)

A Figura 1 ilustra o processo do servico postal end to end, ou seja desde a
aceitacdo (ou recolha), definida como o conjunto de operacdes relativas a admissdo
dos envios postais huma rede postal, nomeadamente, a recolha de envios postais nos
respectivos pontos de acesso, como esta¢des e postos de correio.

A fase final é a distribuicdo, que consiste nas operacGes realizadas desde a
divisdo dos envios postais no centro de distribuicdo da area a que se destinam até a
entrega aos seus destinatarios.

Pelo meio deste processo, passa-se pela fase de tratamento que consiste na
preparacdo dos envios postais, nas instalacdes do operador, para o seu transporte até ao
centro de distribuicdo da area a que se destinam e pelo transporte que consiste na
deslocacdo dos envios postais, por meios técnicos adequados, desde o ponto de acesso a
rede postal até ao centro de distribuicdo da area a que se destinam (Accenture, 2006).
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A informacéo disponivel relativa aos CTT permite afirmar que, em Portugal a
distribuicdo € a etapa que representa a maior fatia de custos nesta cadeia de valor,
representando cerca de 50%, seguida da aceitagdo, do tratamento e do transporte
(\Valente, 2009).

Esta cadeia de valor do sector postal tem vindo, no entanto, a expandir-se a
actividades a montante e a jusante em face das novas necessidades dos clientes, da
evolugdo tecnoldgica e das dindmicas concorrenciais dos sectores adjacentes.

Nas ultimas duas décadas, o sector postal passou por transformacoes
convertendo-se de uma indUstria orientada por processos para uma industria orientada
para o0 mercado e para o cliente (Van der Lijn et al, 2005).

Passou tambeém a estar em interaccdo com outros mercados adjacentes,
nomeadamente, o mercado financeiro, publicitario, das comunicacfes e de transporte e
logistica.

Neste sentido, na Figura 2, apresenta-se a nova cadeia de valor do sector
postal, que reflecte um novo modelo de negdcio, mais vocacionado para o cliente.
Deste modo, para além das actividades da cadeia de valor tradicional supramencionada,
sdo incorporadas novas actividades a montante e a jusante.

REVILEY
Segmentagéo de Definic Produgéo Trat;
cdo de Printing ratamento Tratamento de . Processamento
mglrice?ﬁg ¢ contetidos ( finishi ng')ld Transporte respostas Logistica de pagamentos

Distribuicdo

Figura 2: Nova cadeia de valor (Accenture, 2006)

A cadeia de valor contemporanea inclui, a montante, a segmentacdo de mercado
e de cliente, a definicdo de conteldos e a producdo, e a jusante, o tratamento de
respostas, a logistica e o processamento de pagamentos.

As actividades a montante reflectem uma aposta no desenvolvimento de bases de
dados que permitem a segmentacdo do mercado, assim como na melhoria do processo
de sorting™, na optimizagdo da distribuicdo, na criacdo de conteidos em cooperacio
com a industria de publicidade, e também nas actividades de pré-envio (pre-mailing),
como a impressdo e a envelopagem e a dinamizagdo do correio hibrido.

Ja as actividades a jusante traduzem o desenvolvimento de servicos de valor
acrescentado (ex: caixa electronica postal®®), a organizacdo do processo de devolugdes,

15 Sinénimo de organizagéo dos itens postais para futuro tratamento.
®por exemplo, os CTT desenvolveram o servico viaCTT que funciona como uma Caixa Postal
Electrénica segura, disponivel na Internet que permite a recepgao do correio de uma série de empresas

9
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a ligacdo ao comércio electronico, incluindo a logistica de operacfes de servicos, com
origem na Internet, como as compras electrénicas e a completa integracdo do servico
postal e financeiro.

2.5. Driving Forces para a liberalizacéo postal

No que concerne a liberalizacdo postal, podem identificar-se um conjunto de
forgas que foram promotoras do processo, agora em curso na Europa, e que, brevemente
também sera estendido a Portugal.

Algumas destas forcas pode dizer-se que sdo universais e estdo ligadas a
ideologia neoliberal do tempo em que este processo foi inicialmente pensado, durante as
décadas de 80 e 90, do século passado.

Um dos principais factores originadores desta liberalizacdo foi causado pelas
mudancas tecnoldgicas e o declinio estrutural no volume de correio fisico causado pelo
aumento de meios electronicos substituintes. Ja, nos anos 80, havia a preocupacao sobre
a quebra de trafego postal e declinio nos lucros dos operadores postais devido as
ameacas das novas tecnologias que efectivamente se viriam a impor (ANACOM,
2011a).

Os servigcos postais eram conhecidos por serem um dos Ultimos monopo6lios
ainda em maos do Estado. Este monopdlio natural era conhecido como sendo
ineficiente, contestavel, pouco flexivel, com baixos niveis de inovacdo e ndo oferecendo
uma variedade de servicos aos clientes ajustada as suas necessidades modernas
(Rodriguez, 2010 e Andersson, 2006). Havia entdo, a necessidade de ser fornecido um
maior leque de opcdes e produtos postais.

Neste momento, como se comprova pelos dados do trafego postal, o correio
fisico encontra-se a diminuir consideravelmente de volume, sendo substituido por meios
electrénicos como o correio electrénico ou o sms*’, e mais recentemente o advento das
redes sociais na Internet entre as quais o Twitter'® ou o Facebook® como formas de
comunicacao.

Um quarto factor que ajuda a explicar esta liberalizacdo postal foi o impulso
para a liberalizacdo dos mercados por parte da Comissdo Europeia, em 1997, atraves de
uma Directiva comunitaria. 1sso permitiria libertar gradualmente todo o potencial do
mercado interno dos servigos postais, pondo termo a utilizagdo area reservada e aos
direitos especiais dos operadores postais nacionais (UE, 2007).

associadas (Bancos, Utilities, etc.) em formato digital e disponivel gratuitamente para todos os cidaddos
portugueses.

17SMS: Short Message Service, conhecidas como as vulgares mensagens de telemével.

18 O Twitter é uma rede social, que permite aos usuarios enviar e receber actualizacdes pessoais de outros
contactos (em texto até 140 caracteres, conhecidos como "tweets"), através da pagina web do servico e
por SMS.

90 Facebook é uma rede social lancada em 4 de Fevereiro de 2004 por Mark Zuckerberg e amigos
universitarios. Permite a troca de mensagens e fotos entre contactos e possui 750 milhdes de utilizadores,
sendo actualmente a maior rede social do mundo.
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Advogava-se assim que o estabelecimento de um mercado interno para o sector
postal era de provada importancia para a coesdo economica e social da Comunidade
Europeia, onde os servigos postais sao um instrumento fundamental de comunicagéo e
de apoio ao comércio sem a existéncia de monopolistas e em condi¢Bes de igual
concorréncia (UE, 2008).

2.6. Breve histéria das trés Directivas Postais

Submetida por algumas pressdes comerciais, a Comissao Europeia, argumentou
fortemente por uma liberalizagdo dos servicos postais da mesma forma que estava a ser
feito no sector das telecomunicacdes e transportes. O processo foi entdo iniciado em
1992 atraveés da criagdo de um Livro Verde que estimulou a discussdo da politica postal
no contexto da UE, identificando o risco deste sector ndo estar a aproveitar as
oportunidades proporcionadas pelo crescimento nos mercados de comunicacfes e
transportes.

Neste contexto, o Livro Verde langou as bases para a definicdo de um quadro
regulamentar que assegurasse o papel dos servi¢os postais, num mercado interno em
transformacéo, tendo igualmente a preocupacdo de garantir a prestacdo de um servico
postal universal eficiente com cobertura nacional em cada Estado-Membro e a precos
razoaveis (ANACOM, 2011a).

Depois de alguns anos de negociacbes com o0s Estados-Membros e o0s
stakeholders, foi atingido um primeiro acordo em 1997. Esta primeira Directiva
(97/67/CE) implicava uma abertura do mercado muito limitada: referia-se apenas a
correspondéncia pesando mais de 350g, ou com um custo superior em 5 vezes a tarifa
base, 0 que representava apenas cerca de 3% de todo 0 mercado core. Esta Directiva foi
depois alvo de uma série de medidas de harmonizacéo.

Uma nova ronda de propostas com o intuito de continuar o processo de abertura
do mercado postal, teve lugar em Maio do ano 2000, originando uma nova Directiva
Postal (2002/39/CE) que foi atrasada e revista depois em 2002. Teoricamente, esta
desregulacdo de mercado teria de avancar de forma homogénea dentro da UE. Esta nova
Directiva estabeleceu os passos da liberalizacdo para todos os Estados-Membros
nomeadamente restringindo ainda mais a area reservada ao incumbente?® monopolista.

Esta directiva fixou um calendario para a realizacdo progressiva dessa
liberalizacdo em duas etapas: 1 de Janeiro de 2003 para as cartas de peso inferior a 100
gramas e 1 de Janeiro de 2006 para as cartas de peso inferior a 50 gramas.

Finalmente, o Conselho e Parlamento Europeus adoptaram em Fevereiro de
2008, a Directiva 2008/6/CE, também denominada 3% Directiva Postal que fixa o prazo
para a abertura total do mercado em 31 de Dezembro de 2010 para a maioria dos
Estados-Membros (que constituem 95% do mercado postal europeu, incluindo Portugal)
e 31 de Dezembro de 2012 para os restantes Estados membros correspondentes a 5% do

20 O operador do servigo universal denomina-se, na literatura como operador incumbente.
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mercado postal europeu. Desta forma, elimina-se definitivamente a area reservada ao
incumbente monopolista (ver Figura A7, em anexo) permitindo a entrada de novos
players no sector, teoricamente trazendo assim a desejada concorréncia entre operadores
e mais vantagens para os clientes (Didwania et al, 2006)

2.7. Processos de Liberalizacao postal na Europa

Seguidamente irdo ser analisados o0s processos de liberalizacdo postal da Suécia,
Alemanha e Reino Unido, como sendo paises representativos, uma vez que 0 processo
ja ocorreu completamente: em 1993, na Suécia, em 2006, no Reino Unido e em 2008,
na Alemanha.

Os resultados de 2010, expressos na Figura A8, demonstram que actualmente
estes trés paises sdo também dos que possuem um maior nivel de concorréncia no sector
e também dos mercados postais mais abertos a nivel mundial.

Ird ser apresentada uma panordmica do como ocorreu O Processo, com
indicadores-chave do sector e as opg¢des estratégicas seguidas pelos operadores
tradicionais como forma de responderem a este desafio. Por outro lado também se tera
em linha de conta a sustentabilidade do servico postal universal sem a existéncia de uma
area reservada e se a liberalizacao trouxe, de facto, beneficios aos clientes.

2.7.1. Liberalizacdo Postal na Suécia

A Suécia foi dos primeiros paises na Europa que efectivamente liberalizou o seu
mercado postal, em 1993, e continua a ser ainda dos poucos paises que retirou ja o
monopolio ao incumbente historico.

O mercado sueco ¢ um mercado de média dimensdo, comparavel ao portugués,
quer na legislacdo fiscal; na densidade populacional; na urbanizacao do territério e no
rendimento per capita, segundo a Tabela 4 em anexo.

A empresa incumbente de prestar o servigo postal universal na Suécia é a Posten
AB. Esta empresa tem origens em 1636, tendo sido mais recentemente, em 2009,
fundida com a Post Danmark, criando uma nova holding denominada Posten Norden
AB? detida em 40% pelo Estado dinamarqués e 60% pelo Estado sueco (Posten
Norden, 2011).

Estas empresas juntas formam um dos maiores grupos noérdicos no sector das
comunicagOes e solugdes de logistica, sendo estes 0s seus dois sectores core (vide
Tabela 6 em anexo). Possui actualmente cerca de 44 000 colaboradores, no conjunto das
duas empresas.

O processo de liberalizagdo na Suécia, iniciado nos anos 80, foi uma deciséo
politica que trouxe consigo desenvolvimentos profundos no sector postal. O mercado
estava tambem a passar por grandes mudancas estruturais que passavam pelo uso cada

2! Doravante apenas denominada Posten ou Posten Norden.
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vez maior de tecnologias de informacdo, pois j& nessa altura havia sinais claros que
estas tecnologias teriam um impacto no negocio tradicional de entrega de cartas, como
se viria a confirmar.

Até 1993, o monopolio do correio na Suécia era apenas aplicado na entrega de
cartas, estando este servico entregue a Posten. A empresa detinha também servicos de
encomendas e servigos financeiros que estavam, e continuam, abertos a concorréncia.

Em 1993, foi entdo decidido abolir o monopdlio do correio, abrindo caminho a
concorréncia. Desde essa altura, a Posten passou por consideraveis mudancas desde que
este monopolio postal foi abolido.

A principal concorrente da Posten € a City Mail. Desde 1991, a empresa
especializou-se na entrega de correio entre empresas (B2B) para destinatarios nas
grandes cidades como Estocolmo, Gutemburgo e Malmd. O conceito de negécio da City
Mail é distribuir largas quantidades de correio a baixo custo, sem ter de usar uma infra-
estrutura fixa. A empresa tem capacidade para entregar correio em cerca de 54% dos
lares suecos.

A quota de mercado nacional possuida pela City Mail era em 2003, de
aproximadamente de 6,6%, tendo a Posten cerca de 93% (Van der Lijn et al, 2005).

O resto dos operadores de mercado sdo pequenas empresas que apenas fazem
recolha e distribuigdo local de correio. Na maior parte dos casos, elas usam 0s seus
proprios selos e caixas de correio e cada operador lida com baixos volumes de cartas
diariamente (entre 150 a 2500 objectos postais). Alguns dos operadores sdo empresas de
direct mail ou empresas de distribuicdo de jornais que também distribuem itens postais
enderecados. Ndo h& uma ideia muito clara sobre a sua quota de mercado nos
respectivos mercados postais. A Posten tem uma estimativa que na Suécia cerca de 15%
de todo o correio é do tipo local.

Todas estas pequenas empresas juntas distribuiram cerca de 11 milhGes de
objectos postais em 2006, ainda que apenas 4 delas superaram 1 milhdo de itens cada.

2.7.1.1. Indicadores-chave

Emprego

A Posten contava com cerca de 49 000 colaboradores em 1990. No ano 2000, o
numero de colaboradores desceu para cerca de 33 300 e, actualmente, sdo cerca de
30000 colaboradores. Esta reducdo de numero de empregados deve-se principalmente a
introducdo de novas técnicas em todas as linhas de negécio e medidas de racionalizacéo
na rede postal — incluindo a introducdo de Centros altamente especializados e
automatizados no tratamento de correio — e na rede de balcbes (Posten Norden, 2011).

A grande maioria dos operadores postais privados licenciados séo
microempresas com actividades modestas. No caso da City Mail, emprega actualmente
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cerca de 1 500 colaboradores e parte das suas actividades sao prestadas em regime de
outsourcing.

NuUmero de estabelecimentos postais

Nos anos que se seguiram a liberalizacdo, a Posten procedeu a uma enorme
reducdo no numero de estacBes de correio. A actual rede postal resultou da substituicdo
de cerca de 80% dos estabelecimentos postais tradicionais por estabelecimentos de
agentes contratados (vide Tabela 6 em anexo).

A rede reparte-se essencialmente por trés escaldes. No escaldo inferior, estéo
cerca de 2 mil agentes que sdo maioritariamente proprietarios de pequenas lojas e
quiosques, 0s quais para além de venderem selos, oferecem 0s servicos postais mais
elementares.

No escaldo intermédio, configuram-se cerca de 1,6 mil estabelecimentos postais
instalados em lojas de comércio retalhista, oferecendo servicos como correio registado e
entrega de encomendas.

Finalmente, no escaldo de topo, estdo cerca de 380 centros de negdcios
instalados em areas comerciais, oferecendo a gama completa de servicos postais.

NUmero de operadores postais

Na altura em que foi decretada a liberalizagcdo postal havia quatro empresas que
possufam uma licenca da Entidade Reguladora do sector (PTS)? para estar no negécio
postal. Este nUmero aumentou gradualmente entre 1995 e 1996 para 10 e, em 1997,
disparou para 105 empresas possuidoras de licenca postal, na Suécia. Nos anos
seguintes, 0 numero decresceu continuamente e, entre 2002 e 2007, havia entre 35 a 40
empresas com licenca (Andersson, 2006). Em 2008, restavam 31 empresas.

Nem todas estas empresas possuidoras de licenca postal estavam a operar
exclusivamente no sector. Em 1997, das 105 empresas possuidoras de licenga, 77
tinham também outro tipo de negdcio (Figura A9, em anexo).

De salientar que os operadores locais, praticando precos entre 25 a 40 %
inferiores, ndo conseguiram desenvolver estruturas e ganhar maior quota de mercado.
Isto esta relacionado com a falta de confianga que as empresas e consumidores tinham
sobre eles bem como insuficientes campanhas de divulgacdo e marketing (Andersson,
2006).

22 A Post & Telestyrelsen (PTS) ou National Post and Telecom Agency, em inglés, é a autoridade do
sector similar 8 ANACOM. A autoridade emite licengas que implicam o pagamento de uma taxa anual
baseada no nimero de itens postais entregues.
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Internacionalizagdo

A fusdo da Posten AB com o operador postal dinamarqués trouxe fortes
sinergias nos custos dos prestadores de servigo universal de ambos 0s paises, estimadas
numa poupanca anual de 113,5 milhdes de euros.

Estas poupancas sdo sobretudo a nivel de custos com fornecedores, gestdo e
tecnologias de informacao, e significativas economias de escala, em areas relacionadas
com o desenvolvimento de servigcos, conversdao para sistemas de transporte
ecologicamente eficientes e sistemas de producdo (Posten Norden, 2011).

Consciéncia ecologica

Na fase pds-liberalizacdo, a Posten Norden afirma também que a reducdo das
suas emissdes de carbono € um dos seus objectivos principais (Posten Norden, 2010).

Dados obtidos entre 2006 e 2009, permitem apreciar a reducédo significativa do
valor global das emissdes de CO, da Posten Norden, na Suécia, em valores absolutos e
também em relacdo ao volume de vendas (Figura A10, em anexo).

E também interessante acrescentar que os Posten Norden criaram, em 2009, um
fundo para o clima, para o qual contribuem com um valor pelo menos igual ao custo em
que aquele operador incorreria se quisesse anular as suas emissdes de CO».

O objectivo deste fundo é financiar ac¢des destinadas a reduzir as emissdes de
CO,, tais como adquirir veiculos movidos a energia alternativa®®, substituir parte da
antiga frota automovel antes do originalmente planeado, ou aumentar a eficiéncia
energética das instalacdes do operador.

A empresa tem sido também activa no tocante a reducdo da polui¢do sonora, a
reducdo da producdo de desperdicios, ao aumento da reciclagem de desperdicios e a
diminuicdo do recurso a substancias quimicas. Em 2009, 71% dos desperdicios foram
reciclados e 27% foram usados para a producédo de energia (Posten Norden, 2011).

Prestacdo de servico universal

Apds ser decretada a liberalizacdo, a Posten continuou como incumbente para
continuar a prestar o servi¢o universal. Apesar de Ihe ter sido retirada a area reservada, a
empresa continuou igualmente a prestar este servico com elevada eficiéncia e qualidade.

A empresa era ja reconhecida por ter bons indices de eficiéncia no servigo
postal, pelo que esta transicao regulatoria foi feita tranquilamente.

2.7.1.2.  Conclusdes da liberalizacdo na Suécia

O processo de liberalizagéo e o aparecimento de competicdo no sector postal
sueco foram promotores de um efeito positivo na orientacdo para o cliente e eficiéncia
de custos na Posten.

% Em 2009, 15% da frota dos Posten Norden era constituida por veiculos movidos a energia eléctrica.
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De uma forma geral, a empresa parece estar a responder adequadamente aos
desafios suscitados pela liberalizacdo total do sector postal, mantendo mesmo assim
elevadas quotas de mercado, usufruindo de bons niveis de rentabilidade e
diversificando-se em servicos relativamente inovadores, como por exemplo, o correio
hibrido.

E neste contexto que o regulador sueco refere que, enquanto os Posten Norden
continuarem a prestar um servigo com custos eficientes e a garantir a seguranca da
distribuicdo é pouco provavel que encontre um opositor, a nivel nacional, no dominio
das correspondéncias (PTS, 2007).

2.7.2. Liberalizagéo Postal na Alemanha

A liberalizacdo do sector postal alemao foi iniciada em 1998. Foi prosseguida
através de sucessivas restricfes a area reservada do incumbente Deutsche Post ficando
concluida em Janeiro de 2008* (Drews, 2006). Desta forma, a Alemanha antecipou-se &
implementacédo da 32 Directiva Postal.

Os Deutsche Post encontram-se actualmente integrados no Grupo Deutsche Post
DHL que é o maior operador postal da Europa, e emprega mais de 500 mil pessoas a
nivel mundial.

Este Grupo actualmente oferece solugdes globais, prestando servigcos de
transporte, armazenamento e processamento de bens e informacédo, desde produtos
standard a solugdes customizadas em qualquer tipo de industria e estd dividido em
quatro grandes divisfes (Figura A1l, em anexo):

- Correio: continua a ser o unico provedor do Servico Postal Universal na
Alemanha;

- Correio Expresso: esta divisdo actua a nivel mundial prestando servicos de
correio expresso;

- Transportes (Global Forwarding, Freight): divisdo responsavel pelo
transporte de bens;

- Supply Chain: divisdo dedicada a logistica.

O sector postal, na Alemanha, representa um mercado de mais de 23 mil milhdes
de euros, sendo que as receitas e volumes de trafego do CEP apresentaram crescimentos
razoaveis entre 2006 e 2009, ao passo que no tocante as correspondéncias nao
enquadradas no correio expresso se registou uma reducdo razodvel entre 2008 e 2009
(ANACOM, 2011a).

Na fase que se seguiu a liberalizacdo do sector, pode dizer-se que os Deutsche
Post ndo enfrentaram uma concorréncia sustentada e significativa no mercado de
correspondéncias.

2 A empresa foi privatizada em 1995.
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Dados do ano de 2009 mostram que dispunham de uma quota de mercado em
receitas proxima dos 90% do mercado postal. Para este resultado tem contribuido, entre
outros factores, a relutancia de grandes clientes, em particular Bancos e companhias
seguradoras, recorrerem a prestadores de servigos alternativos (Okholm et al, 2010).

Apesar do processo de liberacao ser relativamente recente, apareceram cerca de
1000 novos operadores no negocio postal alemdo. Sendo que a maioria destes
operadores oferece basicamente produtos a nivel regional ou local (Van der Lijn et al,
2005).

Para estimular a concorréncia, os Deutsche Post encontram-se obrigados a
disponibilizar o acesso a sua rede postal, dentro dos centros de tratamento postal, aos
operadores alternativos - em igualdade de termos e condi¢gdes - num processo que é
designado “partilha de trabalho”, cobrando apenas pelas componentes da rede que sdo
efectivamente utilizadas por estes.

Estes acordos de “partilha de trabalho” sdao objecto de aprovagdo por parte da
Autoridade reguladora (BNetzA%), sendo que no final de 2009 existiam cerca de 300
acordos deste tipo referentes ao acesso a rede em centros de tratamento postal e cerca de
20 000 acordos de outra natureza como franquiar objectos postais, ou cooperar na troca
de informacéo.

Em relacdo ao numero de EstacGes de Correio, foram encerradas cerca de 9 000
(Drews, 2006). Isto provocou sobretudo uma diminuicdo da qualidade de servico nas
areas rurais e nas periferias urbanas. Em 2005, a empresa decidiu também passar para
regime de outsourcing 850 estacfes e convertendo-as numa rede do tipo Banco postal,
reformulando o seu focus no sector bancario.

No caso do Correio Expresso, apareceu pelo menos um operador, o0 Hermes
Logistik Gruppe, que montou uma infra-estrutura postal com cobertura nacional,
gerando uma forte concorréncia neste sector. Segundo o regulador alemao, isto tem
resultado numa elevada qualidade de servico a precos estaveis.

Um dos principais desafios enfrentados pelos Deutsche Post na Alemanha,
parecem ser os fenomenos de “cherry picking” pelos seus concorrentes, isto €, estes
concorrerem com o0s Deutsche Post nas &reas urbanas mais lucrativas e deixarem aquele
operador o fardo da prestacdo dos servigcos postais em areas rurais pouco ou nhada
atractivas economicamente (Van der Lijn et al, 2005).

Outro importante desafio enfrentado pelos Deutsche Post é responder as
preocupagdes suscitadas pela problematica da “pegada carbdnica”, as quais afectardo
ndo s6 o seu modelo de negdcio, mas também as solucBes avancadas e as tecnologias
usadas (Deutsche Post, 2011).

% A BNetzA é a autoridade reguladora alema para os sectores da electricidade, gas, telecomunicages,
sector postal e caminhos-de-ferro.
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Num inquérito realizado a nivel mundial pelo Grupo, destaca-se que as
alteracdes climatéricas foram consideradas o problema mais grave a nivel mundial e que
a logistica sustentavel é considerada importante pelos clientes empresariais, ndo s
devido a beneficios intangiveis, como por exemplo a reputagdo da empresa e
responsabilidade corporativa, e também, e cada vez mais, devido as poupancas de
custos associadas.

Nesse mesmo inquérito, 51% dos clientes residenciais e 57% dos clientes
empresariais disseram preferir um prestador “mais verde” a um prestador “mais
barato”. Outro compromisso assumido pelo Grupo na Alemanha foi reduzir em 30% as
emissdes de carbono, entre 2007 e 2020.

Em relacdo a logistica, foram estudados os principais desenvolvimentos
expectaveis futuramente, tendo em conta o desafio “verde” e foram identificados os
seguintes:

a) A logistica sera cada vez mais um catalisador do comércio global e uma
componente estratégica para a reducao das emissdes de carbono;

b) A cooperacdo com concorrentes, fornecedores e clientes sera fulcral para a
inovacdo tecnoldgica e para a sustentabilidade ecol6gica e econdémica do negdcio;

c) O modelo de negdcios da logistica sofrerd alteracBes, a medida que as
inovacdes relacionadas com uma abordagem ecologicamente sustentavel abrirem novas
oportunidades;

d) As emissdes de carbono, & medida que forem sendo valorizadas
economicamente e contabilisticamente, vdo ser muito importantes no processo de
tomada de decisédo, dos operadores, dos clientes e dos governos.

Quanto a evolucdo dos precos retalhistas reais das correspondéncias, destaca-se
que estes cairam mais de 20% entre 1998 e 2009 (Figura A12, em anexo), o que pode
ser explicado por uma regulacdo de tipo price-cap?®, que incide sobre os precos
praticados pela Deutsche Post e que atende também a custos eficientes da prestacdo do
servico e a ganhos de produtividade (BNetzA, 2011).

2.7.3. Liberalizacéo Postal no Reino Unido

A liberalizacdo postal no Reino Unido remonta ao ano de 2006. O operador
historico é o Royal Mail gue foi criado no século XV1 e, até 1969, funcionava como um
departamento do Governo, tendo nessa data sido constituida como empresa operando
com correio e telefones. Em 1981, passou a responsabilidade do servico de telefones
para a British Telecom.

% Significa um sistema de tecto tarifario imposto pelo governo com reajuste por indice de pregos. Este
reflecte a taxa de inflagdo nacional e € o responsavel directo pela diminuigdo nos custos das empresas,
pois com a existéncia do tecto, elas tém que trabalhar na diminuicdo de custos com vista a garantir lucros.
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Actualmente, a empresa funciona como um grupo econoémico dividido em 4
empresas (Royal Mail, Post Office, Parcel Force e GLS — General Logistics Systems)
que prestam servico na area do correio, expresso e logistica empregando cerca de
193000 colaboradores. O Royal Mail continua a ser o operador incumbente do Servico
Universal, no Reino Unido.

Nesse pais, 0s clientes empresariais representam cerca de 87% do trafego postal
total e, os clientes residenciais, os restantes 13% (Royal Mail, 2011).

Em Dezembro de 2008, foi publicado um relatdrio realizado por uma entidade
independente, intitulado “Modernise or decline”, centrado na salvaguarda do Servigo
Postal Universal inglés e nas perspectivas para o futuro do sector postal.

Constatou-se que, apesar de desde 2006, a concorréncia no correio de quantidade
para empresas ter crescido depressa e muito mais rapido do que o regulador do sector?’
previra - ndo existia praticamente concorréncia a nivel do envio individual de correio
(Hooper, 2008).

Uma segunda concluséo revela que as cinquenta empresas que mais recorrem
aos servicos postais (representando cerca de 40% do mercado), a par de outras grandes
empresas, gozaram claramente de beneficios da liberalizacéo, em termos sobretudo de
precos mais baixos, mas também maior escolha e maior garantia de qualidade de servico
postal.

Em relacdo a criacdo de concorréncia extremo-a-extremo nas correspondéncias,
ha& opiniBes que acreditam que os operadores alternativos tém ja volume suficiente
necessario para investir na entrega em centros urbanos e aqueles que sustentam
existirem ainda significativas barreiras a entrada.

Existem cerca de 25 empresas licenciadas para fazer a entrega de correio.
Contudo, a maior parte desta concorréncia apenas faz recolha e tratamento de correio,
pagando taxas ao Royal Mail para se encarregar da entrega.

Um estudo realizado, em 2008, pela Europe Economics®, concluiu que a
concorréncia no sector postal contribuiu, no Reino Unido, para a criacdo de cerca de
3300 novos postos de trabalho e para o crescimento do PIB em cerca de 229 milhGes de
libras esterlinas.

Nesta fase pos-liberalizagdo, o Royal Mail mantém ainda uma quota de mercado
estavel de cerca de 90%.

Em relacdo ao numero de EstacBes de correio, a tendéncia é encerrar estagdes e
maximizar a rede postal de balcGes existente. Nos Gltimos 8 anos, encerraram cerca de
8000 estacdes e em 2009 foram encerradas mais 2500 estacOes, representando cerca de

2 O regulador do sector postal inglés é a Postcomm.

28 A Europe Economics é uma empresa de consultoria especializada em regulagéo econémica, politicas de
concorréncia, etc. Trabalha para departamentos governamentais, Reguladores, Comissdo Europeia entre
outras entidades.
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25% do total existente nessa altura (BBC, 2011). Apesar de a medida ter sido altamente
criticada, o governo alega que se trata de uma medida de racionalizacdo da rede postal,
pois, previsivelmente, as areas rurais ndo serdo afectadas em termos de prestacdo do
servico. Trata-se de uma mudanca de hébitos e tendéncias no consumo de produtos
postais, pois inclusive, a rede postal € maior que a rede de Bancos existente no pais.

2.7.3.1.  Perspectivas para o Royal Mail

No tocante aos desafios para o futuro, destaca-se a dificuldade na modernizacéo
da rede postal, num cenario em que é previsivel o prolongamento da tendéncia de
reducdo do volume de trafego postal (Figura A13, em anexo). Esta tendéncia associa-se,
em larga medida, a efeitos de substituibilidade associados as comunicaces electronicas
e novos media.

Outros desafios importantes séo assegurar a viabilidade financeira da prestacao
do Servigo Postal Universal — num contexto de concorréncia total e de elevados custos
fixos na rede do Prestador de Servigo Universal (PSU) — e assegurar que a existéncia de
situacOes de conflito laboral ndo prejudica a qualidade de servico.

O estudo “Modernise or decline” reconheceu também que a prestacdo do servico
postal e a sua capacidade de entregar envios postais, em 28 milhdes de enderecos
postais e empresariais, tem um papel social e econémico inigualavel.

Também foi identificado que a empresa enfrentava uma situacédo dificil, devido
essencialmente a niveis de eficiéncia muito baixos, comparativamente com outros
operadores da Europa Ocidental e mesmo o0s seus proprios concorrentes. Em 2007, a
prépria empresa reconheceu que a empresa era 40% menos eficiente do que 0s seus
concorrentes (Royal Mail, 2008).

Os principais factores explicativos desses baixos niveis de eficiéncia do Royal
Mail, prendiam-se com:

- Uma rede de distribuicdo postal excessiva e completamente desajustada face as
redes dos principais operadores historicos europeus;

- Baixa automatizacdo, sendo que nas centrais de tratamento de correio, em
2008, apenas 70% das cartas eram separadas com recurso a maquinas,
comparativamente com 95% nos principais operadores postais europeus;

- Pagamento de salarios acima da média do mercado, entre outros factores.

Foi entdo decidido como solucdo para evitar a ruptura do SPU ser inevitavel
modernizar o Royal Mail, o que passaria por duas fases.

Numa primeira fase — a “transformacao” — o prestador do servico universal
deve focar-se nas necessidades dos seus utilizadores, mudando a sua cultura
organizacional, melhorando a eficiéncia e reduzindo os custos.
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Numa segunda fase — a “diversificacdo” — a empresa deve encontrar novas
fontes de receita, quer atraves da prestacdo de servicos relacionados com os ja prestados
quer através da expansdo para novos mercados geograficos.

Para que esta modernizacao tenha sucesso, torna-se indispensavel que a empresa
ganhe confiangca comercial, nomeadamente, clarificando os seus objectivos a curto e a
longo prazo, consiga gerar melhores condigfes de acesso a capital e adquira experiéncia
de gestdo, por exemplo, através de parcerias estratégicas com empresas privadas,
actuando idealmente em industrias de rede.

No Reino Unido, também se tém verificado fendmenos de “cherry picking” com
outros operadores. No entanto, esta situacdo tem sido minimizada devido a isencéo de
que o Royal Mail goza no tocante ao Imposto sobre Valor Acrescentado (IVA) para a
prestacdo do servico publico postal, contrariamente aos outros operadores®.

Outro importante desafio tem a ver com o desenvolvimento de uma politica
empresarial ecologicamente sustentvel. A este nivel, o Royal Mail tem vindo a
aumentar o recurso a materiais reciclaveis, por exemplo, 76,5% do material usado no
marketing directo € reciclado. Também houve diminuicdes ao nivel das emissdes de
CO, da sua frota de veiculos, sendo as poupancas anuais estimadas em 7 mil toneladas e
houve aumentos a nivel da eficiéncia energética das suas instalac6es industriais (Royal
Mail, 2011).

Entre as novas tendéncias nota-se também, que algumas grandes empresas
parecem estar a acelerar a substituicdo de direct mail por alternativas via correio
electronico, como forma de reduzir as emissdes de carbono, ja que parte significativa da
populagéo vé o direct mail como nocivo para o ambiente. As pequenas empresas estao
também a substituir o correio azul pelo correio normal como forma de reduzir custos
(Postcomm, 2011).

No global, a liberalizacdo postal no Reino Unido tem sido positiva para 0s
clientes individuais e empresariais, bem como para o incumbente. Apesar de este
continuar com praticamente toda a quota de mercado, a concorréncia despoletou a
necessidade de tornar o negdcio postal mais eficiente, moderno e centrado no cliente.

2.8. Impacto da Directiva postal no mercado europeu

A reforma postal na UE, iniciada em 1992 com a publicacdo do Livro Verde
sobre o desenvolvimento do mercado Unico dos servigos postais, teve um impacto muito
significativo na prestacao de servicos postais e no sector postal. A Directiva postal e a
sua aplicacdo pelos Estados-Membros levaram a melhoria da qualidade do servico e
garantiram a prestacdo de um servico universal acessivel a todos os clientes. Nos paises

2 Esta situacao originou ja protestos do operador TNT na Comisséo Europeia que considerava esse
beneficio desleal para a concorréncia.
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com o sector ja liberalizado, é prestado um servigo postal universal de qualidade a
precos acessiveis (UE, 2008)

Devido ao impacto das disposicbes da directiva postal ao nivel da
regulamentacdo e do mercado, e a abertura gradual dos mercados, esta a desenvolver-se
a concorréncia no mercado da correspondéncia. As quotas de mercado dos concorrentes
no segmento do correio enderecado aumentaram consideravelmente em vérios Estados-
Membros, de 2004 a 2007.

A abertura dos mercados e a introducdo da concorréncia Sdo 0s principais
instrumentos de criacdo de emprego e de garantia de um melhor servico para 0s
consumidores. Contudo, ndo existe ainda uma concorréncia significativa, devido, por
exemplo ao estatuto que os operadores histdricos ainda mantém de serem considerados
mais fiaveis (UE, 2008).

Impulsionados pela abertura gradual do mercado, em conformidade com a
Directiva postal e pelo desafio da concorréncia, os operadores postais estabelecidos
continuaram a modernizar as suas operacOes e a desenvolver esfor¢os importantes de
reestruturacdo, a fim de aumentar a sua eficiéncia e oferecerem novos produtos e
servigos inovadores e com valor acrescentado. Os operadores postais orientam-se cada
vez mais para uma prestacdo de servigos postais dirigida pelo mercado e orientada para
o0s consumidores (UE, 2006).

2.9. Conclusdes dos processos de liberalizacdo estudados

A experiéncia que emerge destes casos de estudo mostra nitidamente que 0s
operadores histdricos destes paises tém mantido, apesar da liberalizacdo total do sector,
posices claramente dominantes (Figura Al4, em anexo) apesar da concorréncia ter
surgido em varios pontos da cadeia de valor postal.

Em segundo lugar, os PSU tém procedido a uma racionalizacdo da operacéo
postal, em especial através do incremento de automatizacdo das operacGes, da
reorganizacdo do nimero de estabelecimentos postais e da diminuicdo do numero de
colaboradores nas suas estruturas.

Outra tendéncia de salientar nos PSU dos paises estudados, tem a ver com a sua
diversificacdo para areas nao tradicionais na actividade postal, tais como, por exemplo,
a logistica, o correio hibrido, a publicidade e o langamento de servicos inovadores.

A internacionalizacdo do negocio postal com a actuacdo em mercados fora dos
paises de origem dos PSU é também de destacar, com particular acuidade nos casos da
Alemanha e da Suécia, onde o acesso a mercados de maior dimensdo possibilitou
exportar know-how e partilhar experiéncias.

E igualmente de realcar a crescente relevancia que todos os PSU considerados
passou a atribuir a sustentabilidade ecologica na exploracdo do negocio, a qual é
considerada determinante para a sua evolucdo e rentabilidade futura. Tendo sido

22



Desafios da liberalizacdo postal em Portugal

delinecadas estratégias de longo prazo tendo em conta o desafio “verde” em todos 0s
paises analisados.

Da conjugacéo destes factores, tornou-se evidente ser perfeitamente possivel que
0s PSU continuem a ser economicamente viaveis num cenario de liberalizacao total,
mesmo em situacdes em que nao se encontra operacional um fundo de compensacao dos
custos liquidos do SPU. Parece assim plausivel que os operadores conseguirdo prestar o
servico com os niveis de qualidade habituais e, previsivelmente, a prestacdo do servico
universal ndo estara em causa neste novo enquadramento de liberalizag&o.

2.10. Tendéncias para o futuro dos CTT

Durante a realizacéo deste trabalho académico, entrevistaram-se® dois Quadros
superiores dos CTT que lidam directamente com esta tematica da liberalizagdo postal e
foram recolhidas algumas impressdes sobre a forma como a empresa pretende gerir esta
mudanca que se avizinha.

De facto, este processo de liberalizagdo representa actualmente um enorme
desafio para toda a empresa, incluindo os seus colaboradores, stakeholders e clientes
comuns e empresariais.

O ponto fulcral é que a empresa esta efectivamente preparada para enfrentar este
processo e encara-o positivamente pelas mudancas que representara.

Pontos abordados:
a) Despedimento de colaboradores

Questionados sobre o possivel despedimento de colaboradores, a empresa nao
pretende avancar com despedimentos em massa. O que podera ser feito, sera ajustar 0s
recursos disponiveis face as necessidades actuais e futuras.

Os colaboradores tém de ter a nocdo que mesmo que desempenhem
determinadas func¢des anos a fio, a sua possivel reconversdo para outras funcdes/areas
podera significar uma mais-valia profissional para si e por conseguinte para a empresa.
Os Recursos Humanos devem contribuir para aumentar a produtividade da empresa.

Mesmo assim, é de prever a existéncia de rescisbes amigaveis com
colaboradores sempre dentro do ambito legal.

b) Internacionalizacdo

A internacionalizacdo da empresa é ja uma realidade em Espanha, Angola e
Mocgambique.

%0 As entrevistas foram realizadas em 5 de Agosto e 16 de Setembro de 2011 em Lisboa. Foram
entrevistas tipo ndo-estruturado com uma duracdo aproximada de 2 horas e ndo se seguiu um guido. A
ideia central era recolher informagfes do mesmo tipo que foi recolhido para os paises analisados e obter a
visdo dos CTT sobre esta temética.
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Este processo pretende ser reforcado futuramente para outros paises, devido a
erosdo que se verifica no mercado postal portugués, nomeadamente nos PALOP, por
uma questédo de afinidade cultural com estes paises.

c) Flexibilidade de precos

Num mercado liberalizado e sob pressdo competitiva, serdo de prever ajustes nos
precos praticados.

Deste modo, possivelmente haverd um ligeiro aumento de pregos do correio
ocasional, como forma de ser feito um rebalanceamento territorial, e um decréscimo nos
precos do correio de quantidade.

Estes ajustes no correio de quantidade serdo explicados numa Idgica de abertura
de mercado e criacdo de concorréncia.

d) Financiamento do Servico Postal Universal

Ao abrigo do Contrato de concessdo celebrado com o Estado portugués, a
empresa continuard a ser a prestadora do servigo universal em Portugal no periodo pos-
liberalizacao.

Futuramente, retirando-se a area reservada que existia até agora como forma de
financiar a prestacdo de servigco universal, a empresa defende que se crie um fundo
compensacdo englobando todos os operadores postais que vierem a entrar no negacio.

e) Fenomenos de “cherry picking”

A semelhanca do que ocorreu nos paises analisados no caso pedagdgico, é
plausivel que em Portugal ocorram fenémenos deste tipo.

Com a entrada de novos operadores postais no mercado, caso estes ndo
disponham de meios financeiros, materiais e humanos para montar uma rede postal com
alcance nacional, irdo concentrar-se em nichos geograficos como as zonas
metropolitanas de Lisboa e Porto.

Os CTT antevéem que isto possa efectivamente ocorrer e a resposta sera a
criacdo de uma oferta especifica, mais diversificada e customizada de produtos e
servicos postais, de forma a corresponder as expectativas dos seus clientes.

Para tal, a empresa esté ja a ultimar a criacdo de um novo portfolio de produtos e
Servigos que entrara brevemente em vigor.

Isto também implicara que a empresa reduza o time to market de alguns produtos
e acompanhe mais de perto as tendéncias de mercado, pois até aqui ndo havia
concorréncia no sector.

24



Desafios da liberalizacdo postal em Portugal

f) Encerramento de EstacOes de correio

O encerramento de Estagdes de correio é uma tendéncia dos ultimos anos que se
mantera em Portugal.

Neste sentido, conjugado com o encerramento de algumas EstacGes e fusdes de
outras em grandes cidades, haverad a abertura de mais Postos de Correio que prestam
servico postal. A logica de proximidade com as populacGes serd sempre o objectivo da
empresa.

Tudo isto se conjuga numa éptica de prestacdo do servico com menores custos e
maximizacdo de recursos existentes. Além disso, a empresa pretende ganhar mais
orientagcdo comercial.

g) Sustentabilidade ecoldgica

A empresa esta fortemente empenhada na sustentabilidade ecol6gica do negécio
postal.

Neste sentido foram desenvolvidas campanhas que demonstram a aposta da
empresa neste dominio e confirmando que efectivamente esta € uma intencdo de longo-
prazo. Foi também desenvolvido um portfolio de produtos postais ecologicos e
concedida formacdao aos seus colaboradores.

h) Plano estratégico futuro e perspectivas futuras

Tendo em conta todos estes condicionalismos e constrangimentos no mercado
postal originados pela liberalizagdo postal, a empresa estabeleceu um plano estratégico
que se baseia em dois eixos principais: eficiéncia e crescimento.

Continuando a prestar o servico postal universal, e certamente mantendo-se lider
no mercado postal portugués, a empresa tera de gastar melhor os recursos financeiros
que dispde.

H& em marcha um programa de reducéo de custos na empresa e recomendagdes
do Estado devido ao cenario de crise que se vive actualmente.

Por outro lado havera a aposta em novos negdcios, produtos e servicos de valor
acrescentado. Isto permitird a empresa crescer e desenvolver valéncias. Este
crescimento sera fruto de um processo de maior internacionalizagdo, possiveis
aquisicdes ou joint ventures, um novo portfolio de produtos, servigos financeiros,
negadcios digitais, servicos de retalho e reforgco da area de logistica.

Em terceiro lugar, e aliado a estratégia de crescimento referida, € necessario que
se faga de modo sustentavel a nivel econémico, ambiental e social.

Deste modo, certamente a empresa conseguird vencer os desafios que se
avizinham e continuar a prestar um servi¢co que va de encontro as necessidades de
cidad&os e empresas portuguesas.
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3. Questdes pedagogicas

Depois de apresentado o caso pedagogico propde-se ao leitor que considere as

seguintes questdes:

1.

Nota

Analise a transicdo e as transformacdes sofridas pela cadeia de valor tradicional
originando a cadeia de valor contemporanea.

Baseando-se na seccdo do caso pedagogico relativo as driving forces da
liberalizacdo postal, desenhe um diagrama de causa-efeito que mostre as
distintas causas originadoras da liberalizagdo postal na Europa.

Uma das novas tendéncias, transversais a todos 0s operadores postais nos paises
analisados no caso pedagogico, € a importancia que passou a ser dada a
sustentabilidade ecoldgica. Reveja como isto se concretizou em cada um dos
casos e conclua a sua importancia futura.

Liste os beneficios trazidos para os consumidores comuns e clientes
empresariais trazidos pela liberalizacdo postal nos paises analisados.

Recorrendo ao uso de ferramentas de analise estratégica, elabore um pequeno
plano para os CTT no periodo pos-liberalizacao.

: Para a questdo 5, sugere-se como leitura adicional o Relatorio e Contas 2010 dos
CTT.
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4. Anexos do caso pedagdgico
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Figura A 1: Evolucéo dos proveitos operacionais e das receitas das empresas do sector postal como

percentagem do PIB (2002-2009) (ANACOM, 2011a)

27



Desafios da liberalizacdo postal em Portugal

Conselho

Secretdrio da o -
Administracdo

Sociedade

Provedoria

crr

Comité de Estralégla }—

= Recursas Humanas
= (ontabilidade @ Finangas
s Compras & Logistica

# Tecnologias de Informagio

= Gestio de kecursos Fisicos

= Suparte &5 Areas de Negdcic

Semvigos Corporativos —----em-emeememeemeeq

# Sacrataria-Geral = Regulagdo

& Unidade Internacional # Estratégia @ Desenvolimento
& Comunicagio 2 Planeamento & Contrle
w Assessoria de Impreasa = Auditoria e Inspecgio
= Instituto de Obras Sacials = Finangas Corporativas

» Sistemas de Informagdo
Corporativas

= Recursos Humanos
Corparativas

2 [ I e
; P ! OPERACOES
| MWRETNS jp o g O AL cowebo
! '
Solugdes Clientes . L | CTT Expresso ! [Mailtec, 5GPS " Unidade de
Marketing Empresariais Macionais ‘ Operaces | (1004%) : fi'ﬂﬂ:&} Filatella Telecomunicagdes
| H
Grandes Suporte 2 i| TOURLINE |i EAD:
i Clientes H clientes e reas i | Espress oo 51
1 H 1
] | [
Dae) Unidade 1 Mogamblgue
— Servigos (50)
! Financeiros
| PayShop
I:I Empresas do Girapo 1 Partugal (100

Figura A 2: Estrutura actual do Grupo CTT (CTT, 2011a)

Proveitos ope
por &rea

racionais consolidados
de negdcio 2010

Serv.

6.8%

Financeiras

Dados &
Documentos
25%

Figura A 3: Proveitos operacionais consolidados por area de negécio 2010 (CTT, 2011a)

28



Desafios da liberalizagdo postal em Portugal

1.400 -
B - S )
i 5 L35
110 5 e 11
1000 - e lﬂf_‘__
=TT ™ m-'_‘—'——euir—__
B53
BOO 4
£00 -
200
—— AR
S - - I R3Sk g
200 - I | I
148
o T T T T
2002 2003 1004 005 e ooT 08 008 A0
~=Towmido trifego postal = Areareserada — Arealiseratzada
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Unidade: %

Reino Unido (Chronopost, 2011)

1T10 2T10 3710 m 1T11

97,3% 97,5%
95,3% 96,6%
0,9% 0,8%
0.1% 0,1%
0,8% 0,8%
0,5% 0,5%
0 2% 0,2%
0, 2% 0,2%
0 2% 0,2%
0,8% 0,7%

Tabela 1: Quotas de Tréafego postal total (ANACOM, 2011b)
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Origem/Destino Consumidor Empresa
Consumidor Cc2C C2B
Empresa B2C B2B
Tabela 2: Segmentacéo por tipo de cliente
1T10 2T10 3T10 4T10 1T11 Variacdo | Variacéo
Trimestral | homoéloga
Grupo CTT | 13404 | 13884 | 14155 13 311 12 986 -2.4% -3.1%
Outros 2600 | 2641 2 691 2 699 2733 1.3% 5.1%
prestadores
Emprego 16 004 | 16525 16 846 16 010 15719 -1.8% -1.8%
total

Unidades: N° de trabalhadores

Tabela 3: Meios humanos no sector postal portugués, 1° Trimestre de 2011 (ANACOM, 2011b)

Portugal | Alemanha | Reino Unido Suécia
Dimensdo do mercado postal Média Grande Grande Média
Rendimento per capita 2009 15 691 29 950 25 768 31938
(Euros)
Populacao 2010 (milhdes) 10,6 81,8 62 9,3
Denadgde populacional (hab. 115 930 959 204
por km*®)
Taxa de urbanizacéo 59,5% 73,6% 90,0% 84,5%

Tabela 4: Caracteristicas de mercados postais ja liberalizados comparativamente com Portugal

(Okholm et al, 2010)

Negocio das comunicagoes

Negdcio da logistica

Area de negocio

Area de negocio

Area de negdcio

Breve Danmark
(Correio)

Meddelande
Sverige (Correio)

Information
Logistics

Logistica

Tabela 5: Estrutura do grupo Posten Norden (Posten Norden, 2011)
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Post of-

Year fices Agents Total

BB 2110 o 2110
B9 2075 84 2169
80 1934 123 2057
81 1882 150 2032
82 1773 179 1952
83 1473 418 1882
B4 1341 53ar 1878
85 1289 564 1853
86 177 4D 1817
=T 1085 T30 1825
B8 1020 781 18
2l 822 B3 1775
oo B51 B8O 1741
01 B40 800 1740
0z 433 1800 2233
03 440 1800 2240
04 420 1818 2238
05 433 1812 2234
06 382 1801 2183
ov 370 1821 2191

Tabela 6: VVariacdo do nimero de EstacBes de Correio e Agentes (1988-2007) (SEKO, 2009)
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5. Nota Pedagdgica

5.1.Publico-Alvo

Este caso pedagdgico tem como publico-alvo alunos de 2° Ciclo Académico
preferencialmente das areas da Gestdo, Gestdo Industrial e de Servigos ou Engenharia
Industrial. Também é plausivel de ser usado para alunos de MBA.

5.2.0bjectivos Pedagdgicos

Apos a resolugdo do caso, 0 publico-alvo devera ter adquirido conhecimento e
competéncias que Ihe permitirdo estar apto a:

Compreender conceitos relacionados com o sector postal como area reservada
ou prestacdo de servico postal universal, entre outros, e ainda 0s conceitos relacionados
com o processo de liberalizag&o postal em curso na Europa.

Analisar as transformacdes sofridas pelas cadeias de valor do sector postal
tradicional, diversificando alguns dos seus sectores e originando uma cadeia de valor
moderna mais abrangente.

Discutir o reposicionamento de empresas historicamente ligadas ao sector para
areas adjacentes como forma de ganharem eficiéncia interna e se reinventarem enquanto
prestadores de novos produtos e servigos.

Sumariar alguns conceitos relacionados com a problemética da sustentabilidade
ecoldgica dentro do sector postal e discutir a sua importancia no longo-prazo.

Conhecer resumidamente a histéria da liberalizacdo postal em alguns paises da
Europa.

Comparar a situacdo portuguesa com paises cujos mercados postais ja foram
liberalizados como a Suécia, 0 Reino Unido e a Alemanha e aplicando um conjunto de
ferramentas de anéalise estratégica, como andlises PEST e SWOT, elaborar um pequeno
plano estratégico empresarial para os CTT se prepararem o melhor possivel para
enfrentar a liberalizacdo postal.
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6. Revisao da literatura

6.1. Introducéo

A ideia da reforma dos servicos postais na Unido Europeia, iniciada no final dos
anos 80, pretendia colocar este sector em linha com o mercado Unico europeu e
harmonizar estes servi¢cos continuando a garantir a provisao de um servi¢co universal a
todos os cidadaos (UE, 2008).

Esta profunda reforma do sector postal europeu encontra-se agora na sua recta
final e como tal importa analisar com que enquadramento o0 novo conceito de negdcio
postal ird ser feito e que mudancas dai advirao.

Neste sentido, para ajudar a compreensdo do caso pedagogico analisam-se a
importancia de dois conceitos-chave: servico postal universal e area reservada. O debate
central serd saber se é compativel a prestacdo do servico universal sem a existéncia de
uma area reservada ao operador tradicional.

De seguida, discutem-se factores que condicionardo o desenho de um novo
conceito de negocio postal: as novas tecnologias, liberalizacdo, concorréncia,
globalizacdo, internacionalizagéo e a parte da regulacao.

No final sera dado énfase a um conceito fortemente ligado ao operador postal
que € o seu papel social e como terd de se articular com a realidade do mercado
liberalizado.

6.2. Actualidade da tematica da liberalizacdo postal na Europa

A integracdo europeia tem trazido uma vaga de liberalizacdo em varios sectores
econdmicos tradicionalmente protegidos da concorréncia e sob a al¢ada do Estado.

Segundo Soares e Faifia (2003), por detras deste movimento, podem encontrar-
se razbes ndo apenas de indole ideoldgica, mas também de problemas orcamentais,
questdes de eficiéncia e preocupaces relativas a falhas de mercado que tém justificado
uma intervencao regulatéria mais inovadora.

Existe hoje a possibilidade de grande parte dos servicos publicos essenciais
poderem ser prestados por entidades privadas e em regime de concorréncia em mercado
aberto. Ou seja, as industrias de servico publico (Utilities), estdo hoje enquadradas num
novo quadro normativo em torno de directivas sectoriais sucessivas como é o caso do
sector das telecomunicacGes, caminhos-de-ferro, transportes aéreos, servigos postais,
electricidade, gés e agua, sendo a tonica destas reformas essencialmente colocada sobre
o desempenho em termos de eficiéncia nas industrias de servico publico.

Esta tendéncia tem-se processado num contexto de globalizagdo das economias e
de sociedades mais abertas em que a sensibilidade das empresas e dos cidaddos aos
factores de competitividade e de bem-estar tem vindo a aumentar de forma consistente.
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O Tratado da Comunidade Europeia, no seu artigo 16°, introduz o conceito de
Servico de Interesse Econdmico Geral. De facto, os servigcos de interesse economico
geral designam as actividades de servico comercializaveis que preenchem missdes de
servico publico, abrangendo os servicos em rede de transportes, servicos em rede de
energia e servicos em rede de comunicagdes (UE, 2007). Este grupo de servigos é
encarado pela Comissdo Europeia como sendo essenciais a competitividade global da
indUstria e a coesdo econdmica, social e territorial e cujas necessidades dos utilizadores
sdo definidas em funcdo de trés parametros: universalidade de acesso, elevada qualidade
e abordabilidade.

O sector postal, como uma industria de servi¢o publico e um sector crucial da
economia europeia, enfrenta actualmente a fase final do processo da sua total
liberalizacao.

Em Portugal, este debate sobre o sector postal constitui uma matéria
extremamente actual, pois esta prevista a transposi¢do da 3 2 Directiva postal europeia
para lei portuguesa em Setembro de 2011, segundo o plano de assisténcia financeira
acordado com a troika constituida pelo Fundo Monetério Internacional, Banco Central
Europeu e Comissao Europeia, e a consequente abertura do mercado, pelo que é um hot
topic da economia industrial do pais.

Como apresentado no caso pedagdgico apresentado € preciso saber as novas
orientagOes que o sector vai tomar, os desafios que enfrenta nos dias que correm e as
estratégias que se seguirdo a curto prazo.

6.3. Servico Postal Universal versus Area reservada
6.3.1. Servico Postal Universal

Um dos maiores desafios trazidos pela liberalizacdo postal, em termos
econdmicos, é garantir a prestacdo do Servigo Postal Universal sem a existéncia de uma
area reservada ao incumbente.

O servico postal universal, em Portugal, define-se, segundo o artigo 5° da Lei de
bases dos servicos postais:

”como a oferta permanente de servicos postais com qualidade especificada,
prestados em todos o0s pontos do territorio nacional, a precos acessiveis a todos
os utilizadores, visando a satisfagdo das necessidades de comunicacdo da
populacéo e das actividades econdémicas e sociais.”

Em Portugal, a prestacéo deste servigo universal foi concessionado aos CTT por
um periodo de 30 anos, nos termos das Bases de Concessdo anexas ao Decreto-Lei n.°
448/99, de 4 de Novembro e posteriormente alteradas pelo Decreto-Lei n.° 116/2003, de
12 de Junho, e pelo Decreto-Lei n.° 112/2006, de 9 de Junho.

A concessdo tem por objecto o estabelecimento, a gestdo e a exploracao da rede
postal publica, a prestacéo de servicos e actividades reservados e a prestacéo de servicos
postais ndo reservados, mas que integram o servico postal universal.
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No que concerne aos servicgos e actividades reservados, restringidos em 2006 em
linha com a Directiva 2002/39/EC, os CTT prestam 0s seguintes servigos:

Servico postal de envios de correspondéncia, incluindo a publicidade
enderecada, quer seja ou ndo efectuado por distribuicdo acelerada, cujo
preco seja inferior a duas vezes e meia a tarifa publica de um envio de
correspondéncia do primeiro escaldo de peso da categoria normalizada
mais rapida, desde que o seu peso seja inferior a 50g, no &mbito nacional
e internacional;

Servico postal de envios de correspondéncia registada e de
correspondéncia com valor declarado, incluindo os servicos de citagdo
via postal e notificacbes penais, dentro dos mesmos limites de preco e
peso referidos na alinea anterior, no ambito nacional e internacional,
Emissdo e venda de selos e outros valores postais;

Emissdo de vales postais;

Colocacéo, na via publica, de marcos e caixas de correio destinados a
recolha de envios postais.

Por outro lado, existem ainda servigos que, embora ndo reservados, integram o
servigo postal universal, nomeadamente:

Servico postal de envios de correspondéncia, incluindo a publicidade
enderecada, quer seja ou ndo efectuado por distribuicdo acelerada, cujo
preco seja igual ou superior a duas vezes e meia a tarifa pablica de um
envio de correspondéncia do primeiro escaldo de peso da categoria
normalizada mais rapida, desde que o seu peso seja igual ou superior a
509 e inferior a 2kg, no &mbito nacional e internacional;

Servico postal de envios de livros, catalogos, jornais e outras publicacdes
periddicas, até 2 kg de peso;

Servico de encomendas postais até 20 kg de peso;

Servico postal de envios registados e de envios com valor declarado,
incluindo os servicos de citacédo e notificacdo judiciais por via postal ndo
abrangidos nos limites de preco e peso anteriormente mencionados.

A figura seguinte sumariza a segmentacdo supra referida, distinguindo entre
servigos constantes do servico universal e servigos fora do ambito deste e, do conjunto
dos primeiros, entre servi¢os constantes da area reservada e servigos nao reservados.
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Figura 3: Segmentacéo actual do mercado por area liberalizada e area reservada (Autoridade da
Concorréncia, 2010)

O proposito de servigo universal € salvaguardar ao cidaddo comum de
comunicar regularmente, a um custo razoavel e sobretudo sem distincdo de zona
geografica. O conceito de servico universal precisa de ser flexivel e dindmico de forma
a tomar em conta a mudanca rapida das formas como comunicamos.

6.3.2. Area reservada

Tradicionalmente, a forma de financiar os custos deste servigo universal,
baseava-se na existéncia de uma area reservada de servigos postais exclusiva para 0s
operadores tradicionais de cada pais. Os servigos postais incluidos nessa area reservada
eram explorados em regime de exclusividade pelo operador incumbente, pretendendo-se
que o excedente de receitas obtido nos servi¢os reservados permitisse financiar os
custos adicionais associados a prestacao do servico universal.

Deste modo, criou-se um esquema de subsidiacdo cruzada, sob o qual os
destinos de envio de menor custo geram um excedente que € usado para financiar os
destinos de maior custo. Caso ndo existisse esta reserva, 0s operadores concorrentes ndo
obrigados a prestacdo do servico universal entrariam no mercado com a intencdo de
operar apenas nos segmentos mais lucrativos, diminuindo a geracdo de receitas do
operador de servico universal e debilitando a capacidade de financiamento dos
segmentos economicamente n&o interessantes® (Autoridade da Concorréncia, 2010).

Este sistema de subsidio cruzado que a area reservada possibilita estara posto em
causa num contexto de completa liberalizacdo do sector, uma vez que a liberalizagéo
pretendera exactamente incutir a efectiva concorréncia em todos os segmentos do sector
e por conseguinte o fim de areas reservadas.

Numa situacdo meramente hipotética, poderia dar-se o caso que numa situacao
de total liberalizacdo do mercado postal, o servigo universal viesse a ser prestado pelo
préprio mercado. Assim, 0s varios operadores, agindo individualmente no seu proprio
interesse, disponibilizariam no seu conjunto, o acesso em todo o territorio em condi¢des
razoaveis aos servigos postais.

31 Também designado fenémeno de cream skimming.
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Existem autores que defendem a necessidade de haver restricbes a entrada no
sector para que se mantenha a viabilidade financeira do servico postal universal (Crew e
Kleindorfer, 2003). E apontado por estes que, retirando a area reservada, os operadores
postais terdo um sério problema na prestacdo do servigo universal, pois ndo terdo meio
de financiarem as suas actividades deficitarias. Apontam que o processo de liberalizacéo
trard poucos ganhos de bem-estar aos clientes relativamente aos riscos ndo previstos que
encerra.

Na auséncia da area reservada, 0s novos entrantes irdo praticar precos inferiores
em mercado tipo low cost. O incumbente aumentaria os pregos globalmente colocando
uma grande parte do mercado a mercé dos concorrentes que praticariam precos
inferiores. Isto resultaria numa espiral sem controlo de aumentos de precos e perdas
continuas.

Defende-se, por outro lado, na Unido Europeia que os operadores tradicionais
podem, no entanto, baixar custos renovando-se internamente, tornando 0s Seus
processos produtivos mais eficientes e redesenhando a sua rede postal.

Mesmo assim, segundo Valente (2009), as alternativas que estdo na primeira
linha para continuar a financiar o servigo universal pos-liberalizacdo no caso portugués
podem ser as seguintes:

e Aumentar a eficiéncia do operador postal, prestador do servico universal,

e Potenciar e diversificar as fontes de geracdo de receitas do operador
postal, tirando vantagem das economias de gama inerentes a uma rede
postal ubiqua;

e Aumentar o preco uniforme do item individual;

e Atribuir subsidios por objectivos.

Os opositores do monopdlio postal (e.g. Cohen, 2000; lanc, 2009) contrapdem
que o servico universal ¢ apenas um instrumento usado pelos incumbentes para
sustentar o seu monopdlio, que é possivel manter um servico universal de elevada
qualidade aquando da abertura do mercado postal a concorréncia, como se verificou na
Suécia, e que as operacdes de correio por si s6 criam boas margens de lucro (Dogson et
al, 2003).

Neste pais, o operador historico nunca necessitou de subvencgdes estatais como
meio para continuar a prestar um servicgo de elevada qualidade.

O mesmo se verificou na Alemanha e Reino Unido. Nestes paises, a
implementacdo da liberalizagdo dinamizou o mercado postal beneficamente face aos
receios previstos, como constatado no caso pedagogico.
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6.4. Novo conceito de negocio postal

Analisados os varios factores que condicionam actualmente o sector postal,
pode-se desenhar um esquema, representado na Figura 4, para dar a compreender o
novo conceito de negdcio postal trazido pela liberalizagdo do mercado.

4. Contingéncias
Regulatdrias

3. Globalizacao /
Internacionalizacéo

1. Novas
Tecnologias

2. Liberalizagéo /
Concorréncia

Novo Conceito de Negdcio Postal

Figura 4: Factores que condicionam o novo negocio postal (CTT, 2011b)

O conceito central da dualidade, liberalizacdo versus concorréncia, terd de se
relacionar, por um lado, com as novas tecnologias, que representam um perigo para o
correio fisico tradicional devido ao fendmeno de e-substituicdo, e com a globalizacédo
das sociedades e o fendmeno de internacionalizacdo dos negdcios. Aliado a tudo isto
estd o papel da regulacdo, imposto por um lado pela transposicdo da 32 Directiva postal
e o papel das autoridades reguladores nacionais do sector.

6.4.1. Novas tecnologias

O papel das novas tecnologias neste cenario de mercado liberalizado é fulcral,
pois como em todos 0s negocios, para se sobreviver é impreterivel inovar. O sector
postal ndo é excepcdo. Se por um lado estas novas tecnologias representam uma ameaca
ao negacio tradicional do correio, por outro, representam um desafio.

A liberalizacdo trouxe consigo a necessidade das empresas postais
desenvolverem novos e revolucionérios servigos associados como forma de fazerem
face a esta nova realidade.

A internet esta, cada vez mais, a assumir-se como o0 meio preferido em
substituicdo do correio tradicional com um aumento acentuado de utilizadores. S6 na
ultima década o aumento foi de cerca de 10,3% como se comprova pela Figura 5
abaixo, para o caso de Portugal.
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% Utilizadores de Internet

C) Taxa de crescimentoe nvédia anual % utilizadores de internet

29,6% 41,5%
306%

29,3% R0%

25,7%

2003 2004 2008 2006 207 20089

0% de utilizadores Intermat

Figura 5: Taxa de crescimento de utilizadores de internet em Portugal (2003-2008) (CTT, 2011b)

A nivel mundial estimava-se que estes meios alternativos retirariam cerca de 2%
por ano a quota do correio tradicional, mas esta taxa estad a aumentar drasticamente nos
ultimos anos devido ao advento das redes sociais como substituintes naturais (Geeraerts,
2002).
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Figura 6: Previsdo mundial da evolucéo do volume de comunicacdes (Geeraerts, 2002)

O mais provavel é que as futuras geracGes venham a usar 0S Servicos
electrénicos com maior intensidade, mas a conclusdo que se tira agora é que 0S Servicos
de correio electrdnico e fisico estdo a ser usados simultanea e complementarmente.

Por outro lado, o0 uso da internet pode contribuir para o incremento de trafego em
alguns segmentos do sector postal. Por exemplo, o crescimento de vendas através da
internet € motivo de crescimento do segmento das encomendas como se pode verificar
através do inquérito ao consumo dos servigos postais em Portugal realizado pela
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ANACOM em 2010%. H4 quem acredite que 0s maiores concorrentes dos operadores
tradicionais, serdo as novas tecnologias mais do que propriamente novos entrantes no
mercado postal (Suleyman, 2009).

Vemos entdo que as novas tecnologias sdo um concorrente ao correio fisico
tradicional, mas podem também constituir-se como um aliado na vertente digital. Se o
sector postal souber optar pelos beneficios trazidos pela revolucdo do digital e as
adaptar da melhor forma, serd certo que o sector ird continuar a prestar um servigo
importante para a vida de pessoas e empresas.

6.4.2. Liberalizagéo versus Concorréncia

Outro factor importante no desenho do novo conceito postal na fase poés-
liberalizacdo tem a ver com os factores que influenciam e influenciardo o
desenvolvimento de concorréncia efectiva. Como a liberalizagdo implica uma
desregulacdo do mercado, 0 que se pretende € que gere concorréncia.

Em 2006, a Comissdo Europeia, sustentou a visao que, enquanto a concorréncia
demoraria 0 seu tempo a desenvolver-se, esta tinha nitidamente o potencial para trazer
reais beneficios aos consumidores:

“(...) a concorréncia em si ndo é um fim, mas um meio de promover a inovagao,
0 investimento e o bem-estar do consumidor (UE, 2006).”

s

Nesta fase, é importante analisar, até que ponto havera condicionalismos a
entrada de novos operadores e até que ponto isso compromete a criacdo de efectiva
concorréncia no sector.

A intensidade da concorréncia no mercado postal € determinada, entre outros
factores, pela contestabilidade dos mesmos, dependendo esta da existéncia e intensidade
dos condicionalismos a entrada e a expansao. Estes condicionalismos sdo de natureza
diversa, podendo ser segmentados entre condicionalismos legais e condicionalismos
naturais (Van der Lijn et al, 2005).

Os condicionalismos legais resultam da regulamentacdo do sector, estando
dependentes do comportamento dos reguladores e legisladores e podem ser divididos
segundo: ambito da area reservada, 0 acesso a rede, o tratamento fiscal e a incerteza
regulatéria.

Ja os condicionalismos naturais estdo relacionados com a estrutura da procura e
com o modelo produtivo do sector resultando, assim, de caracteristicas intrinsecas do
mercado. Podem ser divididos entre: efeitos de reputacdo, efeito de carteira ou portfolio
e custos de pesquisa e de mudanca.

%20s dados deste inquérito revelam ainda que 32,9 por cento dos individuos com 15 ou mais anos
utilizadores de Internet efectuaram compras ou encomendas online. Esta situacdo quase que duplicou face
a 2008.
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6.4.2.1. Condicionalismos legais

Os condicionalismos legais a entrada e a expansdo tém sido particularmente
relevantes neste sector, uma vez que o processo de liberalizacdo teve apenas inicio no
final da década de 90 do século XX e ainda ndo se encontra totalmente concluido na
maioria dos Estados-Membros da UE.

Estes condicionalismos resultam, em primeiro lugar, da existéncia de uma area
reservada ao incumbente para a prestacdo de um determinado conjunto de servicos
postais.

Ambito da area reservada

No que concerne a existéncia de uma area reservada, refira-se que ao
incumbente, antigo monopolista, foi reservada a oferta exclusiva de um conjunto de
servicos que tem vindo a ser progressivamente aberto a concorréncia. Este leque
alargado de servicos determina que este prestador detenha uma vantagem competitiva
face aos seus concorrentes, na medida em que consegue oferecer solugbes de negécio
integradas e de natureza abrangente, mais valorizadas pelos clientes de servigos postais,
em particular, pelos clientes empresariais.

Nos paises com uma parte do mercado postal liberalizada, s6 foi possivel
desenvolver concorréncia, até ao momento, em nichos de mercado onde ndo ha area
reservada.

Quando um novo operador pretender iniciar a actividade neste sector, a
viabilidade da sua estratégia de neg6cio pode, assim, ser fortemente condicionada pela
incapacidade para oferecer um portfolio total de servicos.

Mesmo assim, a progressiva liberalizag&o do sector, ao diminuir a extensdo desta
area reservada, tem vindo a facilitar a criacdo de condi¢cBes para que 0s entrantes
oferecam solugBes mais atractivas aos seus potenciais clientes, facilitando, deste modo,
quer a entrada no mercado, quer a expansédo (Autoridade da Concorréncia, 2010).

Acesso a rede

Também o acesso a elementos da rede postal pode ser considerado um
condicionalismo legal a entrada e a expansdo. Deve ser baseado em medidas
transparentes, ndo discriminatdrias e razoaveis entre o incumbente e 0s concorrentes,
nomeadamente, 0 acesso a apartados postais localizados nas estacfes de correio do
incumbente. Por outro lado, se 0 acesso aos edificios para entrega de correspondéncia
ndo estiver legalmente previsto, os entrantes poderdo encontrar dificuldades ao
desenvolvimento da sua actividade.

Com a plena liberalizacdo do mercado, 0 acesso a rede é susceptivel de se tornar
uma das mais relevantes questdes do sector (ANACOM, 2011a).
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Em Portugal, diga-se que, nos termos do Contrato de Concessdo, os CTT séo
obrigados a garantir acesso a rede publica postal, em condicGes de igualdade e néo
discriminagéo.

Tratamento fiscal

Um dos mais significativos condicionalismos legais a entrada e a expansao no
sector corresponde ao tratamento fiscal diferenciado resultante da aplicacdo do IVA.

Tradicionalmente, a oferta de servigos postais pelo prestador de servigo
universal ndo esta sujeita a cobranca de IVA, ndo podendo, por este motivo, esta
empresa deduzir o imposto pago aquando da aquisicdo dos factores de producdo®. Com
efeito, a isencdo da aplicacdo do IVA é uma das contrapartidas atribuidas ao prestador
de servico universal pelas obrigacdes a que este esta sujeito na sua actividade (Van der
Lijn et al, 2005).

Em resultado desta isencdo fiscal concedida ao prestador de servigo universal, 0s
prestadores concorrentes, ao serem obrigados a incluir o IVA nos seus precos finais,
ttm que praticar precos mais elevados para auferir da mesma margem ou,
alternativamente, praticarem 0s mesmos precos, mas beneficiando de uma margem
menor.

Este tratamento fiscal diferenciado ndo introduz distor¢cdes quando os clientes
finais podem deduzir o IVA, mas é gravoso quando ndo é possivel efectuar essa
deducéo, conferindo ao prestador de servico universal uma vantagem competitiva no
que aos servicos nao reservados do ambito do servigo universal diz respeito.

Refira-se que a Comissdo Europeia ja demonstrou preocupacfes face a estas
diferencas de tratamento fiscal, tendo, em 2003, apresentado uma proposta ao
Parlamento e ao Conselho Europeu com o objectivo de uniformizar a aplicacdo do IVA
a todos os prestadores de servigos postais, pedido a que estas duas instituicbes nédo
deram provimento (Okholm et al, 2010).

Incerteza regulatéria

Um ultimo tipo de condicionalismo legal a entrada e a expansdo esta relacionado
com a incerteza regulatdria adveniente do processo gradual de liberalizacao.

A indefinicdo das condigdes em que essa liberalizag&o se realizara, assim como a
resposta dos reguladores em termos da imposicdo de obrigacdes regulamentares, como
por exemplo, as obrigacfes de acesso a rede do incumbente, 0 nimero de pontos de
acesso, precos e condi¢des, aumenta o risco associado a entrada neste mercado.

Neste contexto, a relacdo com as autoridades reguladoras nacionais €
extremamente importante na definicdo de um contexto regulatorio dptimo para todas as
partes interessadas.

%3 Sendo a prestacao de servigos postais uma actividade maioritariamente dependente de mdo-de-obra, 0
peso do IVA nos custos é reduzido.
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6.4.2.2. Condicionalismos naturais

Os condicionalismos naturais a entrada e a expansdo nos mercados de servicos
postais, ao contrario dos condicionalismos legais, persistirdo para além da liberalizacao
do sector, uma vez que estdo relacionados com caracteristicas intrinsecas destes
mercados.

Neste ponto, identificam-se 0s seguintes condicionalismos naturais a entrada e a
expansdo no mercado: efeitos de reputacdo, efeitos de carteira ou portfolio e custos de
mudanca.

Efeitos de reputacéo

No que concerne aos efeitos de reputacdo, uma relacdo contratual de médio ou
longo prazo com um determinado prestador pode determinar a existéncia de uma
ligacdo de confianca entre este e um cliente. A dificuldade de quebra desta ligacdo pode
constituir um condicionalismo para 0s entrantes, uma vez que o prestador incumbente
desenvolveu todo um historial de relagdo com os seus clientes®*,

Por seu lado, alguns prestadores alternativos, nomeadamente de servicos de
correio Expresso, ndo estdo tdo expostos a esta desvantagem por estarem associados a
grandes grupos internacionais, como a Chronopost ou DHL que s&o organizacfes bem
vistas aos olhos dos clientes (Autoridade da Concorréncia, 2010).

Logo, o receio relativo a eventual perda de qualidade de servico com a mudanca
de prestador, pode constituir um condicionalismo a entrada e a expansao no mercado,
no caso de situagdes em que, por exemplo, 0s prazos de entrega possam ser
determinantes para o cliente.

Efeito de carteira ou portfolio

Uma segunda categoria de condicionalismo natural a entrada e a expansdo
prende-se com o efeito de carteira ou portfolio, na medida em que podem existir
incentivos a concentracdo, pelos clientes, da aquisicdo de diversos servicos num sé
prestador.

Assim, os clientes empresariais preferem muitas vezes a aquisicdo de todos os
servicos a um prestador & possibilidade de recorrerem a varios®, a qual consome tempo
€ recursos.

No caso portugués, de acordo com um estudo da ANACOM (2008), as empresas
inquiridas indicaram preferéncia pela utilizacdo de um unico prestador para distribuicéo
dos seus envios postais.

% No caso portugués, refira-se que os CTT foram considerados em varios anos consecutivos a instituigio
de maior confianca dos portugueses, gozando, neste sentido, de uma vantagem competitiva face aos seus
concorrentes (CTT, 2011a)

% Fenémeno conhecido como shopping around.
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Para fazer face ao efeito de carteira ou portfolio e poder captar grandes clientes
empresariais que adquirem um vasto conjunto de servicos, 0s entrantes sdo pressionados
para oferecer uma gama alargada de produtos, o que pode limitar o desenvolvimento da
concorréncia ao condicionar estratégias de entrada focadas em determinados nichos de
mercado.

Este efeito é tanto mais relevante uma vez que os clientes empresariais séo
responsaveis por uma parte significativa das receitas (na generalidade dos paises cerca
de 90% do trafego postal tem origem nestes clientes) e em face da existéncia de uma
area reservada que restringe a oferta de determinados servicos por parte dos entrantes
(ANACOM, 2011a).

Custos de pesquisa e de mudanga

Também a existéncia de custos de pesquisa e de mudanca podem constituir um
importante condicionalismo natural a entrada e a expansdo. Os custos de pesquisa
traduzem-se no conjunto de custos suportados pelo cliente no processo de identificagéo
e compreensdo das caracteristicas das diversas ofertas disponiveis no mercado. Ja os
custos de mudanca sdo incorridos pelo cliente sempre que este opte por aderir aos
servigos de um novo prestador.

Perante a existéncia destes custos, mais dificilmente os clientes passardo a
contratar servicos a prestadores concorrentes. Para tal, serd necessario que o prestador
pratique um preco suficientemente reduzido face ao preco do incumbente, de modo a
compensar 0s custos de mudanca.

Em mercados maduros ou em fase de declinio, como é o caso da oferta de
servigos postais tradicionais, 0s custos de mudanca sdo particularmente relevantes, uma
vez que mais dificilmente um entrante consegue conquistar novos clientes sem ser por
transferéncia de outros prestadores (Kuipers e Richard, 2007).

6.4.3. Globalizacdo e Internacionalizacéo

Uma decisdo estratégica que os novos operadores de mercado terdo de definir é
0 ambito de actuacdo das suas operacOes. Este ambito podera passar por localizar-se
apenas em certos nichos locais e regionais, ou por outro lado, afirmar-se como uma
solucdo para todo o territério, montando uma nova rede postal. Quanto aos operadores
tradicionais, serd de ter em conta a expansdo para novos mercados internacionais
(ANACOM, 2011a).

Esta tem sido, de facto, uma tendéncia recente que estd relacionada com a
quebra de barreiras nacionais e a criacdo de um mercado comunitario. Outros factores
que estdo relacionadas com este facto, € que as empresas de correio expresso e de
logistica sdo por tradicdo muito atentas aos mercados internacionais e a sua
incorporagdo nos operadores postais permitiu importar uma cultura internacional e ao
mesmo tempo dar incentivo a exploracao internacional das sinergias dos sectores.
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Adicionalmente, com a globalizacdo da economia, a presenca em diversas
regides do globo é cada vez mais uma vantagem competitiva do sector postal. Quatro
operadoras europeias, a saber: Deutsche Post, Royal Mail, TNT (Holanda) e La Poste
(Franca), enveredaram por uma expansao do seu negocio além fronteiras, procurando
estar presentes através de joint-ventures ou acordos de coopera¢do em mercados em que
a liberalizacdo apenas esteja agora a dar 0s primeiros passos ou tirando partido da sua
eficiéncia e experiéncia.

No caso dos CTT, as experiéncias de entrar em novos mercados comegou no
mercado espanhol, devido a proximidade geogréafica, e prossegue em Angola e
Mocambique, devido as afinidades culturais com estes PALOP (CTT, 2011a).

A internacionalizagdo é portanto, uma consequéncia da liberalizagdo, juntamente
com factores como a orientacdo para o cliente, orientacdo para 0s custos e estratégias de
downsizing (Zanker, 2001).

6.4.4. Contingéncias regulatorias

A liberalizacdo tem a sua prdpria dindmica e uma vez despoletado o processo,
dificilmente sera parado. Neste novo contexto, a existéncia de Autoridades Reguladoras
Nacionais (ARN) sdo essenciais para que efectivamente se realize um mercado interno
dos servigos postais, sobretudo onde o processo de transicdo para a concorréncia néo
esta ainda concluido.

Com a abertura total do mercado, a regulacdo tem de ser fundamentalmente
repensada e para este efeito todos os Estados-Membros estabeleceram formalmente
ARN’s independentes que supervisionam o mercado (de Bijl et al, 2007).

De acordo com o principio da separacdo das funcGes de regulacdo e
operacionais, 0s Estados-membros deverdo garantir a independéncia das ARN
nacionais, assegurando assim a imparcialidade das suas decisfes, como defendido no
texto da directiva postal.

Devido ao envolvimento frequente de diferentes organismos nacionais no
exercicio de funcbes de regulacdo, é conveniente introduzir transparéncia na reparticdo
das tarefas e exigir que os diferentes organismos relevantes incumbidos da regulacdo do
sector, da aplicacdo de regras de concorréncia e das questdes relativas ao consumidor
cooperem entre si, a fim de assegurar o cumprimento efectivo das suas tarefas (UE,
2007).

No caso do regulador portugués, foram identificados pelo préprio, um conjunto
de desafios em fase pré-liberalizacdo, nomeadamente: a colaboracdo com o legislador
na implementacdo do novo quadro regulamentar comunitario, a avaliagdo dos custos
liquidos do SPU, a adaptacdo da regulacdo postal em fungdo das melhores praticas
internacionais e a redefinicdo do seu proprio papel enquanto regulador (ANACOM,
2011a).
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Em geral, é claro que a efectiva liberalizacdo total do sector postal portugués
estd dependente da transposi¢do para o direito interno do normativo comunitario que
enquadra tal liberalizacdo. Isto mesmo é destacado pelos CTT, os quais reclamam:

“O desenvolvimento urgente de um novo quadro regulamentar que,
nomeadamente, clarifique os mecanismos alternativos de financiamento do
servigo universal, defina as condi¢bes de actuacdo dos novos operadores,
assegurando condicdes concorrenciais equitativas, de modo a garantir a
eficiéncia do mercado e a salvaguardar a continuidade da prestacdo de um
servico universal de qualidade a nivel nacional de forma sustentada.”
(ANACOM, 2011a: 104)

Neste contexto, importa relevar que a ANACOM, em sede das suas
competéncias estatutarias de assessoria ao governo, atempadamente preparou um
projecto legislativo nesta area, aguardando-se, tal como referido anteriormente, a
publicacdo do diploma legislativo que transpde a 32 Directiva postal.

Um segundo desafio importante, para a ANACOM, mas também para o PSU e
0s operadores alternativos, sera a avaliacdo dos eventuais custos liquidos da prestacédo
do SPU e, a constituirem um encargo financeiro nao razoavel, a operacionaliza¢do dos
correspondentes mecanismos de financiamento. Neste contexto, a experiéncia adquirida
no sector das comunicacgdes electronicas podera constituir, mutatis mutandis, uma mais-
valia.

Um terceiro desafio sera aperfeicoar a regulacdo do sector postal, adaptando-a
em funcdo das melhores praticas internacionais. Até certo ponto, este desafio tem sido
prosseguido através da participacdo da ANACOM em representacdo propria ou do
Estado em féruns internacionais como a Unido Postal Universal ou do Comité Europeu
de Regulacéo Postal.

Sem prejuizo, afigura-se que uma troca mais intensiva, aberta, aprofundada e
transparente de experiéncias, a nivel técnico especializado, entre os diferentes
reguladores europeus podera trazer mais e melhores resultados.

Outro importante desafio é a redefinicdo do papel regulatério da ANACOM,
tornando-o mais restrito, no sentido de regular apenas quando efectivamente necesséario,
ainda que os instrumentos regulatorios se encontrem disponiveis. Por outro lado, este
papel é mais amplo, focando-se em trés objectivos fundamentais, a saber: garantir a
prestacdo do SPU, promover a concorréncia e proteger os interesses dos utilizadores de
todos os tipos de servicos postais (Okholm et al, 2010). Isto, possivelmente, exigira a
continuacdo de um modelo de governagdo nos moldes sintetizados na Figura 7 seguinte.
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Ministério qua
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AdC (regulador
harzontal da
concorréncia)

Figura 7: Modelo de governagéo do sector postal num ambiente totalmente liberalizado
(ANACOM, 2011a)

Parece desejavel um aperfeicoamento da articulacdo com a Autoridade da
Concorréncia (AdC), sendo previsivel, num cenario de liberalizacdo total, uma
intervencdo mais frequente no sector postal por parte dessa entidade. Em particular,
destaca-se que o novo quadro regulamentar comunitario parece aconselhar a que o
regulador sectorial e o regulador horizontal da concorréncia se consultem e se
coordenem de forma transparente (UE, 2007).

Isto poderia passar, por exemplo, pelo recurso a procedimentos tais como 0 uso
de mecanismos calendarizados de alocacdo de tarefas entre ambas as entidades,
consultas reciprocas em casos envolvendo aspectos de natureza anti-concorrencial, troca
extensiva de informacéo e dados e interpretacédo e aplicacdo uniforme de termos comuns
quer no dominio da lei da concorréncia quer no ambito da regulacéo sectorial.

6.5. O papel social do operador postal

O servico postal costuma ser associado como detendo uma funcdo social
extremamente importante. Dentro de muitas pequenas localidades, a estacdo de correios
é considerada um dos pontos centrais que, além dos servi¢os postais comuns, presta
também servigos de comunicacdes, servi¢os bancarios, permite uma ligagdo a estruturas
e entidades estatais, entre outras fungdes.

Actualmente também, uma parte dos servigos oferecidos pelos operadores
postais deixou de poder ser considerado servico de interesse geral e portanto, passivel
de ser prestado por outras empresas.

Neste novo contexto, 0 seu aspecto social deve ser claramente definido e
mantido. Numa légica de aumento de eficiéncia na rede postal e de reducdo de custos
para o operador tradicional tem-se verificado o encerramento de diversas estacGes de
correio, o qual tem provocado grande discussao social.
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Para que tal reordenamento da rede postal ocorra de forma sustentavel, devem
ser considerados outros players para efectuarem certas partes do servi¢o universal e ndo
restringir a proviséo desses servigos ao incumbente tradicional. Estas consideragdes ndo
devem ser limitadas a empresas dentro do sector postal, mas deve ser expandida a outras
alternativas como parcerias com redes de operadores retalhistas, em supermercados ou
estacOes de combustivel & semelhanca do que acontece noutros paises (Horst, 2006).

As directivas postais prevéem que o alcance da prestacdo do servigo universal
possa mudar ao longo do tempo para que corresponda a mudanga de necessidades por
parte dos clientes e adaptando a acessibilidade e disponibilidade destes servigos.

6.6. Conclusdes

Ha assim, neste momento, que distinguir a fase pré-liberalizacdo, em que se tem
de ter em conta a manutencao de um servigo universal disponivel para todos os cidaddos
sem discriminacdo de area geografica com o leque completo de servicos postais,
mantendo as caracteristicas de importante factor social e de instrumento de dinamizacao
da economia industrial dos paises. Neste contexto é importante que se criem condi¢des
para a prestacdo deste servico universal sem estar sustentado financeiramente na
existéncia de uma area reservada.

Por outro lado, os desenvolvimentos para a fase pos-liberalizagdo implicam o
desenho de um novo conceito do negocio postal. Pelas experiéncias de outros paises
com mercado postal liberalizado nota-se que ha ainda lugar para maior evolugédo
comercial e que este mercado apresenta ainda potencial a alavancar.

Isto significa que a reformulacdo do negdcio postal tradicional, em mercado
aberto e concorrencial, sera vantajoso para consumidores e empresas que beneficiardo

de novos produtos e servigos.
Fase pré-liberalizagéo Fase pos-liberalizagéo

Prestacdo de Servico Postal Universal Prestagdo de Servico Postal Universal
Al’ea 1'6861'\;3(1& Mel'CadO abel‘to
Unico operador de mercado Varios operadores (Concorréncia)

Novo conceito de negocio postal

Papel social do sector postal Papel social do sector postal

Figura 8: Conceitos na fase pré e pés-liberalizacdo
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Pelos mercados analisados no caso pedagogico, notou-se que ndo ha evidéncias
que a introducdo de concorréncia tenha posto em causa a viabilidade da prestagdo do
servico universal, pelo menos de forma directa. H& perigos de criacdo de fendbmenos
atipicos como o cherry picking, pois havera certamente dificuldades para operadores
menores entrarem em mercados dominados pelos incumbentes tradicionais.

A adopcdo da directiva postal beneficiou os utilizadores dos servigos postais,
especialmente aqueles que viviam em estados membros que anteriormente tinham baixa
qualidade. Mas neste contexto, convém notar as especificidades intrinsecas de cada
mercado postal e cada pais, pois havera concerteza diferentes ritmos de processo de
liberalizacdo em cada pais.

A implementagdo de um mercado postal livre é importante, associado a
realizacdo de um mercado Unico dentro da UE, e defende-se que, por tudo isto, a
liberalizacdo postal serd o caminho a seguir.
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7. Ferramentas de analise

Para a resolucdo de algumas questbes do caso pedagdgico, podem ser
recomendadas um conjunto de ferramentas de analise e outros instrumentos que poderao
orientar os alunos e ao mesmo tempo auxiliar o docente. Embora estas ferramentas
sejam apenas apresentadas num nivel inicial, a resolugdo das questdes ndo deve ficar
confinada a&s mesmas.

As ferramentas aconselhadas sdo:

1. Analise estratégica empresarial

1.1 Anélise SWOT
1.2 Analise PEST
2. Diagramas de causa-efeito

3. Diagramas de mind-mapping

7.1. Andlise estratégica empresarial

Trata-se dum plano através do qual as empresas estudam a melhor forma para
alcancar os seus objectivos, que pressupde a definicdo de quais 0S recursos mais
valorizados e que devem ser utilizados para esse efeito.

Envolve a definicdo clara da missédo da empresa, ou seja, 0s objectivos a atingir
pela empresa, e 0 que a organizacdo deseja alcancar com a sua actividade (Johnson e
Scholes, 1997).

Para o estabelecimento de uma analise estratégica podem considerar-se duas
ferramentas: a analise SWOT e a analise PEST, descritas sumariamente a seguir.

7.1.1. Analise SWOT

Nas condicBes actuais, torna-se imprescindivel avaliar o comportamento das
organizagbes em relacao as forcas competitivas do mercado onde actuam, identificando
a sua posicdo competitiva. Ao efectuar-se esta avaliacdo recorre-se a instrumentos
capazes de perceber as caracteristicas internas organizacionais e 0 ambiente externo.
Estes instrumentos apoiam a tomada de deciséo, reduzindo a incidéncia de erros devidos
a acgdes mal planeadas (Bicho e Baptista, 2006).

A anélise SWOT, também conhecida como modelo de Harvard, foi desenvolvida
por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois professores da Harvard Business
School, apesar de haver indicios que era utilizada ha mais de trés mil anos pelos
chineses. E uma forma muito difundida de fazer o diagndstico estratégico da empresa.

Através dela conseguimos visualizar sucintamente os pontos fortes (Strengths),
pontos fracos (Weaknesses), as oportunidades (Opportunities) e as ameacas (Threats)
da empresa no mercado onde actua.
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A intencdo é fazer andlises externas e internas, identificar elementos chave e
estabelecer prioridades de actuacao.

Como fazer a analise SWOT

A andlise SWOT deve ser feita e interpretada de forma integrada, conjugando os
elementos da andlise interna e externa, para que o diagnostico que dela resulta seja
fiavel e constitua uma fonte de informacdo e suporte adequada as necessidades da
gestdo estratégica, que se ocupa das decisbes que vdo no fundo delinear o futuro a
médio e longo prazo da organizacéo.

Matriz SWOT

Consiste na avaliacdo da posicdo competitiva de uma empresa no mercado
através do recurso a uma matriz de dois eixos, cada um dos quais composto por duas
variacdes: pontos fortes e pontos fracos da analise interna; as oportunidades e ameacas
da andlise externa. Ao construir a matriz as variaveis sdo sobrepostas, facilitando a sua
analise e a procura de sugestbes para a tomada de decisdes, sendo uma ferramenta
imprescindivel na formacdo de planos estratégicos e na definicdo de estratégias de
negadcio.

Factores Internos Factores Externos
+ Pontos fortes Oportunidades
- Pontos fracos Ameacas

Figura 9: Matriz de uma anélise SWOT

Depois de preenchida, esta matriz sugere no final, a escolha 6bvia das estratégias
que conduzem a maximizagdo das oportunidades do ambiente e construidas sobre os
pontos fortes da empresa e a minimizacao das ameacgas bem como a reducdo dos efeitos
dos pontos fracos da empresa.

Assim, analise SWOT deve ser, tanto quanto possivel, dindmica e permanente.
Além da analise da situacdo actual, € importante confrontd-la com a situacdo no
passado, a sua evolucdo, a situagdo prevista e sua evolucdo futura (Bicho e Baptista,
2006).

7.1.2. Analise PEST

Outra ferramenta usada para delinear a estratégia empresarial € a analise PEST.
Esta analise envolve a identificacdo das influéncias politicas, economicas, sociais e
tecnoldgicas na organizagdo (PEST) e baseia-se fundamentalmente nos seus factores
macro-ambientais.

Em face da complexidade do meio envolvente geral é importante definir que
dimensbGes desse meio envolvente devem ser analisadas. A analise PEST é a
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metodologia mais utilizada e consiste em considerar 0 meio envolvente, em geral,
dividido em quatro grandes dimensdes:

« Dimenséo Politico-Legal
« Dimensao Econdmica

« Dimenséo Sécio-Cultural
« Dimenséo Tecnoldgica

De acordo com uma matriz do seguinte tipo:

Dimensao Politico-Legal Dimensao Econémica

Dimensao Socio-Cultural Dimenséo Tecnoldgica

- Dimensao Politico-Legal

Para definir a estratégia da empresa é preciso ter conhecimento dos aspectos
politicos e legais do ambiente onde ela actuara.

Para tal, pontos como: legislagdo de monopdlios, leis de proteccdo ambiental,
politica de impostos, regulacbes no comércio internacional, leis do emprego, entre
outros (Johnson e Scholes, 1997), devem ser analisados.

Em determinados sectores, ha legislacdo e 6rgaos reguladores especificos, como
é 0 caso da ANACOM para o sector postal portugués.

A organizacao deve ter total dominio da legislacdo e procedimentos adoptados e
da aplicabilidade de novas leis.

- Dimenséo Econdmica

A estabilidade econdmica ¢ um ponto fundamental para que se possam
desenvolver cenarios e estratégias realistas e exequiveis.

Outros pontos a observar sao: os ciclos econdmicos, taxas de inflacdo, custos e
disponibilidade de energia, taxa de desemprego, as taxas de juros, entre outros (Johnson
e Scholes, 1997).

Quanto maior a percepcdo da organizacdo quanto ao comportamento dos
diversos indicadores economico/financeiros, o conhecimento de sua cadeia de valor e
capacidade de relacionar estes os indicadores e os seus efeitos na cadeia, maior sera a
sua capacidade de se mostrar confiante perante possiveis investidores.

- Dimensé&o Socio-Cultural

A sociedade e a cultura local tém grande influéncia na conducdo e no
desenvolvimento dos negdcios, portanto, a sua analise também é essencial. Diferentes
sociedades tém diferentes modos de desenvolver 0s negocios.
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Os aspectos sociais podem abranger: a taxa de crescimento da populacédo, a
distribuicdo da idade, o comportamento do consumidor, aspectos religiosos, culturais e
educacionais ou mobilidade social (Johnson e Scholes, 1997).

Estas variaces podem ser particularmente ligados a evolucao do sector postal e
a reformulacdo dos produtos e servicos oferecidos consoante as variagdes sociais e
culturais da populagéo.

- Dimenséo Tecnoldgica

E considerado um factor fundamental sob a perspectiva tecnolégica em qualquer
ramo de negocio (Saraiva e Borrego, 2007).

O sector das telecomunicacfes ndo é excepcdo a estas mudancas, pois a rapida
ascensdo da Internet e novos media causam um desafio ao sector postal tradicional.

Entdo, alguns factores tecnolégicos a considerar dependendo do tipo de negdcio,
poderiam ser: canais de distribuicdo e comunicacao, incentivos ao desenvolvimento ou
utilizacdo de tecnologia, automacao, barreiras de entrada a novos competidores, niveis
de producdo local, estrutura local para terceirizacdo, taxa de actualizacdo tecnoldgica,
questdes ligadas a responsabilidade ambiental, etc.

7.2. Diagramas de causa-efeito

Além destas duas ferramentas, pode considerar-se também a utilizacdo de
diagramas de causa-efeito.

Consiste na representagio grafica das causas de um fenémeno/problema. E um
instrumento muito usado para estudar os factores que determinam resultados que
desejamos obter (processo, desempenho, oportunidade) e as causas de problemas que
precisamos evitar (defeitos, falhas, variabilidade).

Para elaborar o diagrama de causa e efeito, devemos:

1. Definir o problema a ser estudado e o que se deseja obter (o que deve acontecer
ou o que deve ser evitado),

2. Procurar conhecer e entender o processo: observe, documentar, falar com
pessoas envolvidas, ler informacdes disponiveis,

3. Reunir um grupo para discutir o problema, apresentar os factos conhecidos,
incentivando as pessoas a dar suas opinides, fazer, se possivel, um
brainstorming,

4. Organizar as informacdes obtidas, estabelecer as causas principais, secundarias,
terciarias, etc. (hierarquia das causas), eliminando informacdes irrelevantes,
montar o diagrama, conferir, discutir com os envolvidos,

5. Assinalar os factores mais importantes para obtencao do objectivo visado
(factores chave, factores de desempenho, factores criticos).

No final sera desenhado um diagrama semelhante ao da Figura 10, representado
a sequir.
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[ Familia de causas A ] [ Familia de causas B ] [ Familia de causas C ]

PROBLEMA

[ Familia de causas D ] [ Familia de causas E ] [ Familia de causas F ]

Figura 10: Exemplo de um diagrama de causa-efeito.

De notar que para cada problema, as familias de causas poderdo ser em maior ou
menor nimero consoante a complexidade do problema.

7.3. Diagramas de mind-mapping

Os diagramas de mind-mapping, ou em portugués também designados como
mapas mentais ou mapas da mente, sdo usados para representar palavras, ideias, tarefas
ou outros elementos que possam ser ligados e compostos a volta de um conceito-chave
ou ideia. Sdo uteis na forma como se podem gerar, visualizar, estruturar e classificar
ideias e também na ajuda que prestam no estudo, na organizacdo da informacéo,
resolvendo problemas, fazendo decisdes e no processo de escrita.

Elaboracéo:

Para a sua elaboracdo, comecga-se com uma imagem ou palavra que simboliza
aquilo sobre o qual queremos pensar e discutir. A partir daqui vamos construindo
livremente uma rede de tdpicos associados, traduzindo-se em palavras, imagens, cores
ou simbolos como se tratasse de um brainstorming. A partir daqui, as ideias vao
emergindo de forma natural.

Os topicos e conceitos mais proximos da ideia central sdo os temas principais do
mind-map. As ramificagfes do tema podem ser variadas conforme a discussdo que
forem gerando. O importante é dividir cada tema ao mais infimo conceito ou ideia
associada.
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Nova ideia

central

Figura 11: Exemplo de um modelo de mind-map.

A complexidade do mapa mental dependera sempre da complexidade do tema
em debate.

Depois de apresentadas estas ferramentas, ha a salientar que, cada um dos
modelos ndo deve ser aplicado literalmente, pois este pode ignorar aspectos
fundamentais do funcionamento organizacional e os modelos dependem de problema
para problema.

Também ndo se deve rejeitar um modelo por este parecer totalmente
desadequado a realidade organizacional em causa, pois este pode fornecer novas
compreensdes/visoes dessa realidade. Podemos ndo adoptar um modelo, mas podemos
incorporar alguns dos aspectos que este contemple no modelo que vamos adoptar.
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8. Plano de animacéao

Este planeamento de temporizacGes para cada resposta € apenas apresentado
numa base indicativa para o docente poder controlar o seu tempo.

Etapas Tempo previsto (Minutos)

Introducéo 10
Questao 1 15
Questéo 2 10
Questao 3 10
Questéo 4 10
Questdo 5 25
Encerramento e conclusfes 10

Total 90

Foi feito com base numa aula para 90 minutos. Idealmente o docente
disponibilizaria o caso pedagogico alguns dias antes da aula para ser lido e preparado
pelos alunos previamente.

Na aula propriamente dita, seria feita uma pequena introducao pelo professor
sobre 0 caso e seriam apresentadas as questfes pedagdgicas para serem respondidas
pelos alunos individualmente ou em grupo.

No caso de se tratar de uma audiéncia de alunos de MBA, deve ser dada mais
dada mais liberdade de discussdo sem haver tantos constrangimentos de tempo. O
Professor podera ainda também formar grupos de discussdo que argumentarao
defendendo os seus distintos pontos de vista.
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9. Proposta de resolucdo do caso pedagogico

1. Analise a transicdo e as transformactes sofridas pela cadeia de valor
tradicional originando a cadeia de valor contemporéanea.

A cadeia de valor tradicional da actividade postal processava-se em 5 etapas
béasicas (havendo um desdobramento na parte do tratamento, podendo este ser realizado
em duas fases: na origem e no destino. Este processo funcionava em formato end-to-
end, ou seja, era representativo de todas as actividades postais desde o
atendimento/aceitacdo de itens postais nas estacdes, postos de correio ou marcos, até a
entrega desses mesmos itens no respectivo destinatario.

Todo este processo se desenrolou de forma mais ou menos similar ao longo dos
anos, salientando-se a incorporacdo de processos de mecanizacdo e automatizacdo na
parte do tratamento de correio.

Estes processos, reduziram enormemente as tarefas de divisdo de correio
realizados pelos trabalhadores postais, e por outro lado, houve uma modernizagéo da
frota de veiculos e optimizacgdo das redes postais existentes.

No entanto, nas Ultimas duas décadas, esta cadeia postal sofreu, como se
verificou no caso pedagdgico, pressdes de diversas areas que a forgaram a ser alargada e
criando assim uma nova cadeia de valor no sentido mais contemporaneo e moderno das
actividades postais.

As pressdes foram provenientes de véarias origens como o aparecimento de novas
tecnologias, novas necessidades dos clientes comuns e empresariais, 0 decréscimo do
trafego de correio fisico, etc.

Estas pressfes fizeram com que se passasse também de uma indUstria orientada
por processos para uma industria mais orientada para o0 mercado e para o cliente comum
e empresarial originando-se uma nova cadeia de valor mais abrangente de actividades
ligadas ao sector postal.

Também podemos ver, através da Figura 12, que o sector postal passou a estar
em interaccdo com outros mercados adjacentes, nomeadamente, o mercado financeiro,
publicitério, das comunicacdes e de transporte e logistica.
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Sector
Postal

Mercado
de
transporte/
Logistica

Figura 12: Novas interaccdes do sector postal (CTT, 2011b)

A nivel do mercado financeiro, ha uma série de servi¢os que sdo hoje prestados
através de EstacGes de Correio, como por exemplo, depdsitos, créditos, seguros, vales e
cobrancas, transferéncias, etc.

O sector postal passou também a prestar servicos relacionados com o mercado
publicitario como a entrega de direct mail e € um parceiro natural no negécio do
marketing directo.

Aliado ao negdcio tradicional de correio, 0 sector postal investe em negocios de
telecomunicagBes como operadores moveis virtuais e desenvolve servicos que tém
como instrumentos tanto o SMS como o e-mail.

A nivel dos transportes e logistica, destaca-se 0 apoio a0 e-commerce e a gestdo
de stocks.
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Cadeia de valor tradicional

A Tratamento Tratamento TR
Aceitacao na origem Transporte G R Distribuicéo

~N - _ e
- Estagdes de CorreioN. - Tratamento para envio - Transporte entre - Tratamento local na ZCaixas de Correio
- Postos de Correio > ~posterior paraa areade  centros de tratamento area de distribuicdo -~ _ Apartados
- Centros de tratamento d@sugo _ s - Postos e Estacdes de

N _ s Correio
e - Entrega em mao
e
e

Nova Cadeia de valor

- Recolha,
Segnrgggz%az de Definicdo de Producio tratamento, Tratamento de Processamento
cliente conteidos ¢ transporte, respostas de pagamentos
distribuicao
- Exploracéo de - Publicidade - Correio hibrido - Correspondéncia - Recolha de dados - Planeamento da - Facturas
dados - Inovagao enderecada - Relatérios de distribuicéo electrénica
- Servicos de valor dados - Controlo do - Pagamentos
acrescentado fluxo de electronicos
- Correio armazenamento

transfronteirico

Figura 13: Transformacao da cadeia de valor tradicional e na cadeia de valor contemporanea (Accenture, 2006)
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Nesta nova cadeia de valor, representada na Figura 13, nota-se que houve uma
incorporagao da cadeia de valor tradicional.

Além desta incorporacdo, houve um fenémeno de diversificacdo nos segmentos
de Produgéo e Tratamento de respostas.

No caso dos CTT, o segmento da Producdo esta associado ao papel da Mailtec,
que se dedica ao Printing and Finishing de correio hibrido®. Esta empresa representa ja
actualmente uma das mais importantes estruturas de suporte e apoio aos grandes
expedidores de correio por parte dos CTT.

Para o caso do tratamento de respostas, isto esta relacionado, por exemplo, com
o tratamento de RSF*’ por parte dos CTT em que estes fardo o tratamento de dados
provenientes de campanhas de grandes clientes e deste modo poderdo ser construidas
bases de dados baseadas nas respostas obtidas.

Além dos fenémenos de incorporacéo e diversificagcdo, aparecem agora a jusante
e a montante novos segmentos que vao além da cadeia de valor tradicional.

A montante, aparece a segmentacdo de mercado e cliente e a definicdo de
contetdos. Isto estd relacionado com a necessidade de criacdo de contetdos
personalizados por parte dos operadores postais e na criagdo de base de dados que, por
exemplo, localizem geograficamente os melhores destinatirios de campanhas
publicitarias de marketing directo.

Associado a isto esta também o segmento de definicdo de contetidos, em que as
empresas podem encarregar os CTT para a criacdo de determinadas campanhas
publicitarias. Deste modo, os CTT desenvolveriam novas valéncias e know how.

Na parte de jusante, hd a destacar o papel da logistica como impulsionador do
negdcio postal e o processamento de pagamentos. Estes dois novos segmentos serdo,
segundo os CTT, sinbnimo de crescimento para a empresa no futuro. Isto esta
relacionado com era do e-commerce que ainda esta a dar os primeiros passos. Os CTT
querem retirar potencial deste crescimento e como tal esperam aliar-se a grandes lojas
online (ex. amazon.com, eBay.com) e fazer a ponte entre estas e 0s consumidores finais,
pois as compras online representardo um maior fluxo de bens dentro das redes postais.

% O correio hibrido é uma forma de correio em que os expedidores (por exemplo, Bancos ou utilities)
enviam o correio em formato digital para a Mailtec e esta empresa trata de o imprimir e inserir na rede
postal para o fazer chegar aos destinatérios.

" A Resposta Sem Franquia - RSF - é um suporte de resposta que pressupde a sua incluséo na peca a
enviar ao destinatario (bilhete postal ou envelope), onde este tera a oportunidade de responder e
comunicar com a marca.

Pode ser utilizado em diferentes meios e tem como funcionalidade criar apeténcia e oportunidade de
resposta. Através de um suporte fisico e de uma forma pratica o Cliente pode responder ao desafio da
campanha, através do preenchimento dos elementos solicitados no referido suporte.

Apesar de se tratar de um envio por correio, o Cliente ao enviar o suporte ndo terd qualquer custo, uma
Vez que 0 pagamento inerente ao envio postal serd assegurado pelo emissor da campanha, que sera nesta
fase o receptor do RSF (Forumdirecto, 2011).
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No segmento de processamentos electrénicos, serd dada importancia as facturas
electronicas e aos pagamentos electronicos. Neste caso, os CTT pretendem tornar-se
numa plataforma multi-servicos e explorar a fileira digital de servicos, que é definida
como o portfolio de servicos que sdo agora completamente, ou na sua grande parte,
fornecidos de forma electronica.

Desta transformacéo sofrida pela cadeia de valor se conclui que os operadores
postais precisam cada vez mais de serem menos baseados na exploragdo do negocio
postal tradicional. Pois, se bem que este ainda represente a maior fonte de proveitos, o
futuro aconselha a expandir e diversificar, apostando noutros sectores. Os novos
produtos e servicos lancados estdo em linha com a vocagdo essencial da empresa e
relacionados com as oportunidades tornadas possiveis pelo desenvolvimento/inovacao
do mundo das comunicacdes electrdnicas.

2. Baseando-se na seccdo do caso pedagogico relativo as driving forces da
liberalizacdo postal, desenhe um diagrama de causa-efeito que mostre as
distintas causas originadoras da liberalizacédo postal na Europa.

Para responder a esta questdo, temos de nos basear na sec¢do que descreve as
driving forces causadoras da liberalizacdo postal. Assim sendo, um possivel diagrama
de causa-efeito esta representado na figura seguinte:

Monopolio ineficiente
Mudangas tecnologicas

Pouca 1novagao
Novas tecnologias
clinio de correio fisico

Produtos/ servigos

Redes sociais desajustados

Liberalizagéo

— Postal

Ideologia neoliberal Concorréncia

Directivas Postais
Figura 14: Diagrama de causa-efeito para a liberalizacéo postal.

Este diagrama considera quatro grupos de causas que promovem no seu conjunto
a liberalizagdo postal. Uma causa mais generalista é a ideologia neoliberal dos anos 80
que defendia que o Estado ndo devia ser tdo interventivo na economia e como tal os
monopolios associados ao Estado deviam ser desmembrados. Defendia-se portanto, a
desregulacdo do mercado.
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Outro grupo de causas foram as mudancas tecnologicas e as novas tecnologias
trazidas por elas. A e-substituicdo e a transicdo do formato fisico para o formato digital
representam uma ameaca séria ao negdcio do correio tradicional. O aparecimento da
internet veio catalisar esta mudanca ainda mais pelo uso massivo do email e mais
recentemente das redes sociais como ferramentas de troca de informacéo mais simples e
baratas.

Por outro lado, 0 monopolio postal passou a ser contestavel pois era ineficiente
nos servicos que prestava. Os seus produtos e servigos passaram a estar desajustados da
realidade e como tal era necessaria uma reformulacéo do seu papel. A falta de inovacao
no sector era premente devido as ameacas tecnoldgicas.

Finalmente, havia a pressdo da Comissdo Europeia pela aplicacdo de trés
Directivas postais que tinham como objectivo abrir o sector a concorréncia como forma
de maximizar o potencial do sector e trazer beneficios aos clientes comuns e
empresariais.

3. Uma das novas tendéncias, transversais a todos os operadores postais nos
paises analisados no caso pedagogico, é a importancia que passou a ser dada
a sustentabilidade ecoldgica. Reveja como isto se concretizou em cada um
dos casos e conclua a sua importancia futura.

De facto, a sustentabilidade ecoldgica dentro do sector postal € uma discussdo
pertinente e actual. Em todos os paises analisados no caso pedagodgico, esta € uma
questdo que mereceu algum destaque e discussao.

No caso da Suécia, o operador incumbente colocou a reducdo das emissdes de
carbono como um dos seus principais objectivos. Como representado na Figura Al0,
entre 2006 e 2009, houve de facto uma apreciada reducdo nas emissdes de Carbono.

Além disto, foram também implementadas alternativas ao nivel da frota de
veiculos optando-se por energias alternativas como a energia eléctrica.

Por outro lado, a empresa implementou medidas para reduzir a poluicdo sonora,
reduzir e reciclar desperdicios quimicos.

No caso da Alemanha, o operador Deutsche Post, encara o desafio ecoldgico
como um factor que comeca a influenciar o negocio da actividade postal. A este nivel
tém sido obtido feedback de clientes comuns e empresariais que confirmam os
beneficios trazidos a reputacdo da empresa pela aposta neste dominio.

Hoje em dia, na hora de optar por um operador postal, ou um produto ou servigo
deste, as pessoas estdo mais inclinadas em escolher aquele que seja mais verde e amigo
do ambiente em detrimento de outros que oferecam solugbes mais baratas. As pessoas
estdo dispostas a pagar mais quando notam que essa diferenga monetéria vale realmente
a pena.
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Finalmente, no Reino Unido, houve também desenvolvimentos neste sentido.
Neste pais houve também reducGes na emisséo de CO, e aposta no reforco da eficiéncia
energética nos seus centros de correio. O recurso a materiais reciclaveis e a reciclagem
de outros é uma realidade.

A par do desenvolvimento de politicas empresariais ecologicamente sustentaveis
por parte do Royal Mail, também as empresas britanicas estdo a optar por solucdes
alternativas ao correio tradicional que passam por solucgdes electrénicas como o correio
electrénico.

Todo este conjunto de medidas tomadas pelos operadores postais demonstram
que esta tendéncia de dar maior importancia a sustentabilidade ecoldgica é crescente e
cada vez mais global e abrangente. Assim sendo, sera de prever a continuagéo e reforco
das medidas estratégicas de sustentabilidade ecoldgica tornando isto uma aposta de
longo prazo.

4. Liste os beneficios trazidos para os consumidores comuns e clientes
empresariais trazidos pela liberalizacao postal nos paises analisados.

Os beneficios trazidos pela liberalizacdo postal nos paises analisados podem ser
agrupados de forma transversal em todos os paises analisados uma vez que
genericamente sdo semelhantes.

Assim sendo, podem ser resumidas na Tabela 7:

Beneficios:

Consumidores comuns Clientes empresariais

Maior leque de escolha de
Maior leque de escolha de escolhas entre operadores
escolhas entre operadores postais
postais

Reducdo de precos no correio
Criacdo de servigos em quantidade
inovadores

Desenvolvimento de solugdes
Melhor qualidade de adaptadas
Servico

Melhor qualidade de servigo
Aumento de consciéncia
ecologica Aumento de consciéncia
ecologica

Tabela 7: Listagem de beneficios trazidos pela liberalizagédo
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5. Recorrendo ao uso de ferramentas de analise estratégica, elabore um
pequeno plano para os CTT no periodo pds-liberalizagao.

A resposta a esta questdo serd feita em trés etapas, nomeadamente a
identificacdo dos desafios cruciais actuais para a empresa, uma analise PEST do
mercado postal portugués e uma analise SWOT da empresa.

Primeiramente serd necessaria a identificacdo dos desafios cruciais para a

empresa. Isto poderd ser realizado através da elaboracdo de um diagrama de mind-
mapping, como o representado na Figura 15.

Regulagio

Liberalizagio

Quadro regulatorio daUE

Desafios
cruciais actuais

Privatizagio

. . Novas tecnologias
Crise econdmica

Globalizagio

Figura 15: Desafios cruciais actuais para o grupo CTT

Regulagéo e Liberalizagéo

O quadro regulatério na Unido Europeia, de sucessiva reducdo da area reservada

e consequente liberalizagdo e desregulamentacdo dos mercados, prevé a abertura total
do mercado dos servicos postais. Sendo os CTT o lider de mercado, a grande distancia
dos concorrentes, esta abertura do mercado traduzir-se-a na erosdo da quota de mercado.

A forma como for transposta a 3? Directiva dos Servicos postais e 0 inerente
ajustamento do contrato de concesséo serdo determinantes no valor futuro da empresa.
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Concorréncia

A concorréncia no sector postal é j& uma realidade a nivel mundial e em fase de
crescente desenvolvimento na Europa. No caso portugués, mais de 60% do negdcio dos
CTT esta totalmente exposto a concorréncia, existindo ja operadores postais licenciados
pelo regulador nacional, a ANACOM. Em alguns paises, como a Espanha, a Holanda e
o0 Reino Unido, os respectivos operadores incumbentes j& perderam cerca de 10% da sua
quota de mercado no dominio do servigo postal universal, como analisado no caso
pedagdgico.

Novas Tecnologias e Novos Negdcios

O correio fisico tem vindo a ser substituido progressivamente pelas formas de
comunicacdo electrénica (e-mail, Internet, SMS, e-banking, etc.), em paralelo com o
aumento dos contetdos nos servicos de logistica e a optimizacao dos fluxos de correio
por parte de grandes expedidores.

O mercado postal tende mesmo a reduzir-se no futuro e as encomendas (logistica
e distribuicdo) assumem a maior relevancia em termos de oportunidade de
desenvolvimento.

As novas tecnologias contribuem para a melhoria dos processos de operagéo do
correio, incrementado a sua qualidade e eficiéncia. Desse modo, o Grupo tera de estar
preparado para oferecer servigos online customizados, servigos de outsourcing e de
valor acrescentado, respondendo as expectativas de qualidade mais elevadas e com
niveis adequados de precos.

Globalizacao

Esta é uma tendéncia em todos os sectores de actividade. Deste modo, destaca-se
para o papel dos grandes integradores transnacionais que tenderdo a alargar a sua
operacdo aos segmentos postais tradicionais (correio, encomendas e expresso) e aos
mercados domésticos.

Em paralelo, a entrada no mercado de operadores low cost implica
necessariamente o aumento da eficiéncia a nivel do Grupo como forma de resposta a um
escrutinio dos precos mais apertado.

Internacionalizacgéo:

E admissivel que operadores globais possam emergir no continente europeu,
pelo que os CTT terdo de defender arduamente o seu core business e reforgar as suas
competéncias, em paralelo com a escolha das parcerias adequadas, que protejam o0s seus
interesses. A necessidade do estabelecimento de redes de logistica a escala mundial ou
regional (espagos homogéneos multinacionais) conduz a formacdo de aliangas
estratégicas envolvendo processos de fusdes, aquisi¢cdes ou joint ventures.
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Sustentabilidade/ alteracgdes climaticas

A reducdo da pegada ecoldgica ajuda a carteira das empresas, pelo simples facto
de que menores consumos energéticos significam menores gastos.

O Grupo estd consciente que consumidores e empresas com uma nova
mentalidade mais aberta vdo optar cada vez mais por produtos e servi¢os “amigos” do
ambiente.

Portefélio desbalanceado

O Grupo CTT depende ainda em cerca de 70% do correio fisico (vide Figura
A3, dos anexos). Este é precisamente o tipo de correio onde se prevé um agravamento
de reduces de proveitos, o qual se tem vindo a verificar. Tal implica uma aposta em
novos negocios digitais ou refor¢o dos actuais.

Crise econ6mica

Os efeitos da crise global que se comecaram a fazer sentir no 2° semestre de
2008, agravaram-se em 2009, persistiram em 2011 e a recuperacdo devera ser
relativamente lenta. Por outro lado, had a necessidade/obrigatoriedade de contencdo de
custos, reducdo de despesas e mesmo cortes de salarios impostos pelo Governo.

Privatizacéao

O Plano de Estabilidade e Crescimento (PEC) e a Lei do Orgcamento de Estado
para 2011, prevéem que, até 2013, o Grupo esteja envolvido num processo de
privatizagdo.
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Numa segunda fase, podera ser feita uma analise PEST do mercado postal
portugués. Este mercado € influenciado por quatro grandes varidveis: a nivel
politico/legal, econdmico, social e tecnoldgico. Assim sendo, apresenta-se representada
na tabela seguinte.

Politica/Legal Economica
e Quadro regulamentar a nivel
europeu
e EXxigéncia de cumprimento de e Fraco crescimento da actividade
critérios acordados que limitam a economica
flexibilidade; e Tendéncia para
e Liberalizacdo progressiva Globalizagéo/Internacionalizacéo

estabelecida a nivel comunitario;
e Reducdo gradual do monopdlio

Social Tecnolbgica

e Aumento da exigéncia dos
consumidores nos servigos

requeridos

e Expectativas elevadas da e Substituicdo tecnoldgica
qualidade do servico e Factor de modernizacao da

e A taxa de alfabetizacdo constitui actividade postal - novas ofertas e
um factor condicionante da melhoria dos processos

evolucéo do tréfego postal
e Internacionalizacdo da populacao
influencia o trafego postal

Tabela 8: Analise PEST do mercado postal portugués (Accenture, 2006)®

A nivel politico/legal, ha um quadro regulamentar que tem de ser cumprido pelo
operador CTT por forca das trés Directivas postais (Directivas 97/67/CE, 2002/39/CE e
2008/6/CE). Neste momento espera-se que a 3% Directiva postal seja transposta para Lei
nacional o mais rapidamente possivel.

Ha também um Contrato de Concessdo com o Estado portugués para a prestacéo
do Servico Universal e ha acordos com a ANACOM sobre indices de qualidade de
servico e regulacdes de precos e acessibilidade que tém de ser cumpridos.

A nivel econémico, ha a ter em conta a crise que se abate sobre a Europa e sobre
0 pais e que é um factor condicionante do crescimento do trafego postal.

O factor da globalizacdo permite que grandes operadores europeus e americanos
como a Deutsche Post / DHL, TNT Post, FedEx, UPS, etc., mediante uma oferta
integrada de servicos (correio, encomendas e expresso) se expandam internacionalmente
através de aliancas estratégicas, fusdes e aquisi¢cdes e parcerias comerciais. No periodo
pos-liberalizacdo € plausivel que algum destes grandes grupos possa entrar em Portugal
e disputar alguma parte do mercado postal com os CTT.

% Esta tabela deve servir apenas de referéncia para analisar as respostas.
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A nivel social, as expectativas e o nivel de exigéncia dos consumidores estdo
cada vez mais altas, e também, com a mobilidade geogréfica cada vez mais frequente
entre pessoas e empresas, hd necessidades de comunicagdo a serem correspondidas
pelos operadores postais.

Finalmente a nivel tecnoldgico, ha a grande mudanca trazida pela substitui¢éo
electrénica e o aparecimento de novos produtos/ servigos substitutos (ex. email, SMS)
associado ao aumento da taxa de utilizagcdo de computadores e a banalizacdo do uso de
internet.

Acrescente-se o facto de haver evolugdes tecnoldgicas no proprio sector postal e
consequente modernizacdo de actividades com recurso a mais automatizacdo (vide
seccdo do Reino Unido no caso pedagdgico).

Posteriormente analisa-se a empresa através de uma analise SWOT. Através
desta analise conseguimos visualizar sucintamente os pontos fortes, pontos fracos, as
oportunidades e as ameacas de uma empresa. E uma ferramenta utilizada para fazer
andlise de cenarios, sendo usado como base para gestdo e planeamento estratégico das
empresas.

No caso dos CTT apresenta-se, na Tabela 9, uma possivel analise SWOT da
empresa baseada no conhecimento que se tem sobre a empresa.
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Pontos Fortes

Pontos Fracos

- Marca Forte (Notoriedade e Valores)

- Deter as seguintes 5 caracteristicas que,
no seu conjunto, sdo Unicas:
Confianca/Fiabilidade, Rapidez,
Seguranca, Universalidade e
Conveniéncia

- Dimensao (Poder Negocial)
- Economias de Escala (Operac6es)

- Baixa Produtividade

- Reduzida flexibilidade na gestéo de R.H.
- Estrutura de custos (fixos vs. variaveis)

- Orientacdo Comercial

- Capacidade de resposta / Tempo de
reaccao

- Forte dependéncia da area reservada
(Proveitos)

- Internacionalizacéo

Oportunidades

Ameacas

- Crescimento dos mercados de Marketing
relacional, Expresso e Logistica;

- Novas tecnologias/Inovacao ao nivel das
comunicacdes electrénicas e e-commerce
(Certificacéo, Correio Hibrido, EBPP*)

- Alavancagem da rede Estagdes para
suporte a novo modelo de negdcio para a
Banca®

- Entrada em novos negdcios (Servicos de
Back Office, incluindo a gestédo
documental; telecomunicagdes; etc.)

- Aliancas / Parcerias estratégicas

- Internacionalizacdo de negdcios e
tecnologias

- Decréscimo do trafego das
correspondéncias

- Substituicdo tecnoldgica

- Concentracdo e racionalizacéo
operacional (empresas postais)

- Liberalizacéo

- Presséo sobre as margens operacionais
via perda de poder negocial (concorréncia/
grandes clientes)

- Aumento da concorréncia / perda de
posicdo competitiva

- Incerteza do ambiente regulatério

- Conjuntura econémica muito
desfavoravel devido a crise

Tabela 9: Analise SWOT dos CTT (CTT, 2011a)

Entre os pontos fortes da empresa estd a notoriedade e marca CTT, sendo a
reconhecida como prestando um servico de alta qualidade no sector postal. Além disso,
o0s carteiros séo reconhecidos como uma das profissdes na qual os portugueses mais
confiam. Associado a notoriedade da marca, aponta-se um conjunto de caracteristicas
que tornam a empresa Unica: confianca/fiabilidade, rapidez, seguranca, universalidade e
conveniéncia. Talvez apenas os Bancos e as Utilities poderdo deter também um
conjunto semelhante destas caracteristicas.

Os CTT séo uma das grandes empresas portuguesas, o que Ihe confere poder
negocial para poder negociar com grandes clientes (Bancos, Utilites, Estado, etc.). E

% EBPP: Electronic bill presentment & payment
0 A intencéo de criagdo do Banco Postal dos CTT j& é antiga mas acabou por nunca se concretizar e
segundo a empresa, devido ao cendrio actual de crise, esse projecto esta em stand-by.
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além disto, pela abrangéncia das suas operacdes podem desenvolver economias de
41
escala™.

Em relacdo aos pontos fracos, aponta-se a baixa produtividade da empresa e a
reduzida flexibilidade na gestdo dos Recursos Humanos. Os trabalhadores do sector
postal passam varios anos a realizar as mesmas tarefas e dentro do grupo CTT a
mobilidade de colaboradores € baixa.

Ha também uma estrutura de custos pesada derivado de manter uma rede postal
a nivel nacional. Por outro lado, é assumido que o time to market*’ e a sua capacidade
de resposta ao mercado é muito lento devido a inexisténcia de concorréncia no sector e
ha ainda uma dependéncia extrema da area reservada nos proveitos obtidos.

Actuando num mercado pequeno como 0 portugués, e tendo em conta a
globalizagdo, é natural que a empresa tenha de alargar horizontes e procurar novos
mercados. No entanto esta cultura para a expansdo para novos mercados estd ainda
pouco incutida na empresa e a expansdo tem sido pontual e limitada até agora.

As oportunidades para a empresa estdo relacionadas com o desenvolvimento de
solucBes de marketing relacional, de logistica e o papel do correio expresso no futuro.

As inovag0es e novas tecnologias no comércio electronico sdo uma oportunidade
a explorar, bem como o desenvolvimento de correio hibrido e os pagamentos
electrénicos.

Em relacdo a utilizacdo da vasta rede de Estacdes de Correio numa orientacao de
prestacdo de servigos bancérios (ou outros) € uma oportunidade que estd pendente
devido a crise.

A entrada em novos neg6cios como a gestdo documental é ja uma realidade com
a empresa EAD e a nivel de telecomunicagdes com o Phone-ix.

Relacionado com a globalizacdo/internacionalizacdo devem ser reforcadas
sinergias com grandes grupos do sector e parcerias estratégicas com empresas do sector
postal e de comércio electronico, por exemplo.

A internacionalizacdo em Espanha é ja uma realidade, bem como em Angola e
Mogambique. Espera-se que no futuro, outros PALOP integrem esta lista.

Em relagdo as ameagas destaca-se evidentemente a descida do trafego postal que
obriga a empresa a procurar novas fontes de proveitos. Bem como a e-substitui¢do ou
substituicdo electrénica por novos meios e tecnologias em detrimento do correio fisico
tradicional.

*! Economia de escala pode ser definida como aquela que organiza o processo produtivo de maneira que
se alcance a maxima utilizagdo dos factores produtivos envolvidos no processo, procurando como
resultado baixos custos de producéo e o incremento de bens e servicos.

*2 Time to Market (TTM) é definido como o espago de tempo que vai desde a concepcéo de um produto
até ao seu langamento no mercado.
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No futuro pds-liberalizacdo prevé-se que haja concentracdo de grandes
empresas/grupos postais a nivel europeu e mesmo mundial. Todas estas ameacas aos
CTT estdo evidentemente enquadradas num cendrio de crise econémica e financeira.

Face a este conjunto de desafios cruciais actuais dos CTT, as analises PEST do
mercado e SWOT da empresa, podemos ver que 0s CTT passardo de um enquadramento
com baixa substituicdo tecnoldgica e pouca liberalizacdo para um enquadramento
mercado aberto e liberalizado e com alta substituicdo tecnolégica.

Segundo a empresa, a resposta do grupo CTT, num ambiente totalmente
liberalizado e num mercado mais concorrencial, com queda do trafego fisico e
incremento da substituicdo electronica, vai ser feita em dois eixos: Eficiéncia e
Crescimento.

+ Ser eficiente

Manter a
liderangano
negocio actual

Estratégiade
Crescimento
Sustentado

Crescer

Novos negocios

Melhoria da eficiéncia

Assegurar a .
~ e servigos de
prestacdo do 2
: ) valor
— Servico Universal
acrescentado

v

| Crescimento/Desenvolvimento do negocio |

Figura 16: Estratégia empresarial da empresa (CTT, 2011a)

Analisando a Figura 16 vemos que, em primeiro lugar, a empresa tem que
continuar a assegurar a prestacdo do Servico Universal mantendo a sua lideranca no
negocio actual do correio. Isto implica também ser eficiente, gerindo a qualidade do seu
servigo, racionalizando a rede postal em fungdo das necessidades, optimizando a
estrutura de custos fixos que tem.

Por outro lado, a empresa precisa de gerar crescimento atraves de novos
negécios, sendo um fast mover® e inovando. Bem como criando novos servicos de

**Entendido como uma empresa que se reposiciona rapidamente no mercado & medida que novas
tendéncias véo aparecendo, adaptando-se a estas mudancas.
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valor acrescentado com uma oferta global e integrada com value for money para os
clientes. E importante redesenhar a rede postal para oferecer também servicos de
retailing e servigos financeiros futuramente.

Finalmente, na estratégia de crescimento sustentado € preciso captar sinergias
entre negocios, estabelecer as melhores parcerias e internacionalizar o negécio. Esta
sustentabilidade também tem de estar patente na importdncia a atribuir &
sustentabilidade ambiental.
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10.Slides de resolucéo

Cadeia de valor tradicional
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Questao 1

Cadeia de valor tradicional
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Monopodlio ineficiente
Mudancas tecnolégicas

\ Pouca inovacéo
Novas tecnologi

clinio de correio fisico

Produtos/ servigos
desajustados

Liberalizacéo
— Postal

Redes sociais

Ideologia neoliberal Concorréncia

Directivas Postais
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Questao 3

Novas tendéncias associadas a sustentabilidade ecologica

Redugdo das emissdes de CO,

Energias alternativas

Reduzir, Reciclar, Reutilizar

Feedback de pequenos e grandes clientes

Operador mais verde vs Operador mais barato

Maior eficiéncia energética
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Questao 4

Beneficios:

Consumidores comuns

Clientes empresariais

*Maior leque de escolha de
escolhas entre operadores
postais

+Criacao de servigos
inovadores

*Melhor qualidade de servi¢o

*Aumento de consciéncia
ecoldgica

*Maior leque de escolha de
escolhas entre operadores
postais

*Reducdo de precos no
correio em quantidade

*Desenvolvimento de
solucdes adaptadas

*Melhor qualidade de
Servigo

«Aumento de consciéncia
ecoldgica
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Questao 5

Politica/Legal

Econdémica

Quadro regulamentar a nivel
europeu

Exigéncia de cumprimento de
critérios acordados que limitam a
flexibilidade;

Liberalizagdo progressiva
estabelecida a nivel comunitério;
Reducéo gradual do monopélio

Fraco crescimento da actividade
econémica

Tendéncia para
Globalizag&o/Internacionalizacéo

Social

Tecnoldgica

Aumento da exigéncia dos
consumidores nos servigos
requeridos

Expectativas elevadas da qualidade
do servico

Ataxa de alfabetizagcdo constitui
um factor condicionante da
evolugdo do trafego postal
Internacionalizagéo da populagéo
influencia o trafego postal

Substituicdo tecnoldgica

Factor de modernizacéo da
actividade postal - novas ofertas e
melhoria dos processos

Anélise PEST do mercado postal portugués (Accenture, 2006)
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Questao 5

Pontos Fortes

Pontos Fracos

- Marca Forte (Notoriedade e Valores)
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conjunto, sdo Unicas: Confianca/Fiabilidade,
Rapidez, Seguranca, Universalidade e
Conveniéncia

- Dimensdo (Poder Negocial)

- Economias de Escala (Operages)

- Baixa Produtividade

- Reduzida flexibilidade na gestdo de R.H.

- Estrutura de custos (fixos vs. variaveis)

- Orientacdo Comercial

- Capacidade de resposta / Tempo de reaccao

- Forte dependéncia da area reservada (Proveitos)

- Internacionalizagdo

Oportunidades

Ameacas

- Crescimento dos mercados de Marketing
relacional, Expresso e Logistica;

- Novas tecnologias/Inovacao ao nivel das
comunicagdes electrénicas e e-commerce
(Certificagdo, Correio Hibrido, EBPP)

- Alavancagem da rede EstagBes para suporte a
novo modelo de negdcio para a Banca

- Entrada em novos negdcios (Servicos de Back
Office, incluindo a gestdo documental;
telecomunicagdes; ...)

- Aliangas / Parcerias estratégicas

- Internacionalizacédo de negécios e tecnologias

- Decréscimo do trafego das correspondéncias
- Substituicédo tecnoldgica

- Concentracdo e racionalizagdo operacional
(empresas postais)

- Liberalizacdo

- Presséo sobre as margens operacionais via perda de
poder negocial (concorréncia/ grandes clientes)

- Aumento da concorréncia / perda de posi¢do
competitiva

- Incerteza do ambiente regulatério

- Conjuntura econémica muito desfavoravel devido a
crise

Anélise SWOT dos CTT
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Questao 5
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11. llacOes a retirar do presente caso para a Gestao

Este caso pedagoOgico sobre os desafios da liberalizacdo postal em Portugal
pretende juntar-se a discussdo sobre este topico importante da economia industrial do
pais actualmente.

Neste momento, o sector postal europeu passa por uma fase crucial que o
obrigaré a reinventar-se.

Através da apresentacdo deste problema, sob o ponto de vista de um caso
pedagogico, pretende-se que a discussdo efectuada seja a mais ampla possivel tendo
como base e ponto de partida a analise efectuada noutros paises onde este processo ja
ocorreu completamente.

Neste contexto, aprendem-se conceitos relacionados com a liberalizagdo postal e
a forma como o sector postal terd de se reconverter e procurar novas formas de
corresponder as necessidades dos seus clientes.

Hoje em dia todo o mercado muda muito mais rapidamente do que alguma vez
ocorreu no passado. Assim sendo, é necessario que 0s responsaveis pela gestdo
empresarial das empresas estejam conscientes destas mudancas. No sector postal
moderno serd necessario passar a privilegiar também adop¢do de novas tecnologias
como forma de responder ao decréscimo no correio fisico.

Seréd de se ter em conta a entrada em novos negdcios dentro da vocagdo das
empresas postais como por exemplo as telecomunicac@es e negocios da fileira digital.

Os Correios, como os conhecemos actualmente, ndo estardo condenados com o
abertura de mercado ditada pela liberalizacdo postal, mas os operadores postais do
futuro serdo uma poderosa plataforma multi-servicos, que integrardo tecnologias,
produtos e servigos ao dispor de cidaddos e empresas e continuando a contribuir para o
desenvolvimento econdémico, social e ambiental dos paises.

Voltando a discussdo do caso pedagogico, é importante referir que para que esta
discussao se faca de um modo mais aprofundado sdo aconselhadas algumas ferramentas
associadas a gestdo estratégica empresarial para que os alunos estudem a melhor forma
para alcancar os seus objectivos.

Deste modo, o aluno toma o lugar de gestor estratega e devera seleccionar as
melhores best practices de outras realidades, recorrer a ferramentas de analise e transpor
as suas decisOes para a realidade.
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