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RESUMO

SIMMER, Diogo Medeiros. Desenvolvimento e implantacdo da distribuicéo
alternada como frequéncia de entrega do servico postal. 2020. 104 f. (Dissertacao).
Programa de Pds-graduacdo em Gestdo Publica (PPGGP) — Centro de Ciéncias
Juridicas e Econdmicas (CCJE) - Universidade Federal do Espirito Santo (Ufes),
Vitéria/ES, 2020.

O objetivo deste trabalho € apresentar a implantacéo da distribuicdo alternada
nos servigos postais a fim de otimizar o desempenho e reduzir custos
operacionais na prestacdo do servico universal obrigatorio. Para isso, foi
realizada uma revisao sistematica de literatura sobre o servi¢o postal universal,
foi verificado o seu atual cenério, fundamentando-o com pesquisas conceituais
e empiricas, para, por fim, implantar a nova metodologia de distribui¢cdo. Utilizou-
se de abordagem metodol6gica de pesquisa-acdo, que permitiu levantarmos
as disfuncdes operacionais existentes e os desempenhos néo satisfatorios das
operacbes criticas ao negoécio. Por meio desta implantacdo, baseada na
alteracdo da frequéncia de entrega dos servi¢cos de correspondéncias, pode-se
verificar se os resultados da alternancia na distribuicdo podem ser uma possivel
solucéo para o declinio do volume de objetos postais. Posteriormente, foram
realizadas uma analise e a validacdo das melhorias implantadas. Os resultados
obtidos mostraram que a implantacdo dessa alternancia na distribuicdo de
correspondéncias trouxe melhoria de desempenho na distribuicdo e reduziu
custos operacionais da organizacdo. Acrescente-se a isso que essa metodologia
pode ser aplicada também ao setor de logistica como solu¢cdo de problemas
recorrentes na distribuicdo e resultar em possivel otimizacdo operacional. O

produto técnico foi entregue a instituicdo pesquisada.

Palavras-chave: Gestdo Publica. Distribuicdo Alternada; Frequéncia de

Entrega; Servico Postal; Logistica.



ABSTRACT

SIMMER, Diogo Medeiros. Development and implementation of alternate
distribution as a frequency of delivery of the postal service. 2020. 104 f.
(Dissertation). Postgraduate Program in Public Management (PPGGP) - Center for Legal
and Economic Sciences (CCJE) - Federal University of Espirito Santo (Ufes), Vitéria /
ES, 2020.

The objective of this paper is to present the implementation of alternate
distribution in postal services in order to optimize performance and reduce
operating costs in the provision of mandatory universal service. For this, a
systematic literature review on the universal postal service was carried out, its
current scenario was verified, basing it with conceptual and empirical research,
in order, finally, to implement the new distribution methodology. We used a
methodological approach to action research, which allowed us to raise the
existing operational dysfunctions and the unsatisfactory performances of
operations critical to the business. Through this implementation, based on the
change in the frequency of delivery of postal services, it is possible to verify
whether the results of the alternation in distribution can be a possible solution for
the decline in the volume of postal items. Subsequently, an analysis and
validation of the improvements implemented were carried out. The results
obtained showed that the implementation of this alternation in the distribution of
correspondence improved the performance in the distribution and reduced the
organization's operating costs. Add to this that this methodology can also be
applied to the logistics sector as a solution to recurring problems in distribution
and result in possible operational optimization. The technical product was
delivered to the researched institution.

Keywords: Public Management. Alternate Day Delivery. Delivery Frequency.
Postal Service. Logistic.
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CONSIDERACOES INICIAIS

CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

Dados divulgados pela Unidao Postal Universal (UPU) indicam a relevancia
dos servigos postais para o setor de logistica mundial. Em 2017, os operadores
postais tiveram uma receita que atingiu o valor de 345 bilhdées de dolares. Devido
aos avancos tecnologicos e as novas formas de se comunicar, nos ultimos dez
anos, tivemos uma diminui¢do na dependéncia do envio de cartas. Com isso, a
receita do principal servi¢co postal caiu de 45,9%, em 2007, para 38,7%, em 2017,
enquanto a receita com entrega de encomendas e logistica cresce
constantemente, a cada ano, saltando de 14,8% para 24,9% em uma década.
Ainda assim, os servi¢os de envio de cartas permanecem como maior fonte de
receita dos operadores postais (BOFFA; DE BORBA; PIOTROWSKI, 2019).

Com o declinio na quantidade de objetos postais e nas receitas originadas
por eles, fica evidenciada a necessidade de realizar uma mudanca na
metodologia de distribuicdo. Os operadores postais devem buscar solugdes,
criando alternativas na distribuicdo, adaptando o modelo de entrega tradicional
ao fator critico de reducédo no volume de objetos. A alteracdo na frequéncia de
entrega pode ser a alternativa para que se obtenha a reducdo dos custos
operacionais e se mantenha a viabilidade econémica dos operadores postais
(BERTRAND et al., 2016a; CLARKE, 2014; RIESE et al., 2019).

Alguns operadores postais utilizam ou ja realizaram testes com a mudanca
de metodologia na distribuicdo de objetos postais. Na Nova Zelandia, a Post NL,
iniciou modelos de distribuicdo alternada em &reas rurais, em 2013. No Canada,
a Canada Post Corporation realizou estudos sobre alternativas para lidar com o
declinio de objetos postais, como a criagdo de caixas postais e a diminuicdo da
frequéncia de entrega desse tipo de servico. Na Europa, paises como lItalia e
Portugal aplicaram a alternancia somente em algumas areas de distribuicdo. Ja
na Noruega, devido a uma reducéo de 80% no volume dos objetos postais, esse
tipo de servico so é distribuido aos sabados (BERTRAND et al., 2016a; BOIVIE
et al., 2017; GROVES; CAPE, 2016; POSTNORD, 2019).
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No Brasil, o Unico operador postal € a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos, uma empresa publica que possui mais de 350 anos de historia e,
certamente, faz parte da vida de todo brasileiro. Diariamente, realiza a entrega
de, aproximadamente, 29 milh6es de objetos, utilizando uma estrutura logistica
que possui 1.500 linhas terrestres e 11 linhas aéreas, uma frota com 25 mil
veiculos, 13 mil unidades operacionais e mais de 108 mil empregados. No ano
2017, foram distribuidos 6,9 bilhn6es de objetos de norte a sul do pais. Esses
ndameros representam o tamanho da maior operadora logistica do Brasil e
refletem ndo s6 a magnitude dessa empresa como também a dimenséo logistica
dessa operacdo diaria e a sua relevancia para a integracdo nacional
(CORREIOS, 2018c).

Analisando o cenario postal no Brasil, verificou-se que o volume de objetos
postais sofreu uma reducdo de aproximadamente 50% nos ultimos trés anos,
caracterizando um declinio no volume desses objetos. Com isso, fez-se
necesséaria a implantacdo de mudancas na metodologia de distribuicdo, com
acOes que visam a manter a regularidade da distribuicdo de objetos postais e a
reducdo do custo operacional e a compreender como 0s demais operadores
postais estdo enfrentando a substituicdo eletrbnica (CORREIOS, 2018a;
LIEBHABERG, 2014; RODRIGUEZ; SOTERI; TOBIAS, 2017).

A implantag&o de alternancia na distribuicdo se iniciou com a portaria do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicac6es de N° 1.203, de 7
de marco de 2018 que define os critérios e metas para implantacdo da
distribuicdo domiciliar alternada. Ela aponta quais os tipos de servico que
deverdo ser alternados e também assevera a dilatacdo do prazo para 0s
respectivos servicos (CORREIOS, 2018a).

Como lacuna de conhecimento, esta a utilizacdo da distribuicdo alternada
para o servico postal em uma organizag¢ao que possui um grande fluxo de objetos
e entrega em todas as regides do Brasil, um pais em desenvolvimento que ainda
utiliza amplamente o servi¢co postal como meio de comunicacdo. A implantacéo
da distribuicédo alternada se faz necessaria em todas as unidades dos Correios
no Brasil que possuem entrega externa. Para isto, foi preciso dilatar o prazo de

entrega de objetos postais ndo prioritarios, em um dia, obtendo, com isso, a
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possiblidade de se alternar a frequéncia de distribuicdo sem perda de prazo.
(BOIVIE et al., 2017; CAPE; GROVES, 2017; CORREIOS, 2018a)

Observa-se a redugdo ndo s6 no numero de postagem como também na
receita enquanto o absenteismo e as despesas, sobretudo com o gasto de
combustivel e manutencdo do transporte, aumentaram. Com ajuste da
frequéncia da entrega, pode-se adensar a operacao racionando a quantidade de
empregados necessdria para se realizar o mesmo trabalho por meio da
economia de escopo na entrega e da reducdo dos custos operacionais com a
utilizacdo de menos veiculos para a distribuicdo a fim de otimizar a qualidade da
entrega e aumentar a produtividade na distribuicdo fisica diarias de objetos
postais, convertendo isso em resultado alinhado a nova estratégia da
organizagdo, aumentando a eficiéncia e a efichcia na distribuicdo
(MATUSKOVA; MADLENAKOVA, 2017; OKHOLM et al., 2018a; TOCHKOV,
2015).

Assim, a presente pesquisa teve como ferramenta de discussao a aplicacéo
de grupos focais, norteados pela metodologia de pesquisa-acdo. Por meio da
aplicacdo de atividades de governanca operacional, foi possivel identificar
disfuncbes existentes e caracterizar as perspectivas do negécio. A pesquisa
documental levantou indicadores e, com a revisdo sistematica de literatura, foi
possivel observar as principais tendéncias do setor postal para lidar com o
declinio no numero de correspondéncias (JOYCE; PAQUIN, 2016;
NASCIMENTO et al., 2019; PEREIRA et al., 2014; THIOLLENT, 2011).

Como contribuicdo, verifica-se que a utilizacdo da metodologia distribuicéo
alternada na entrega do servico postal pode resultar na otimizacdo do
desempenho e na reducéo dos custos operacionais, até mesmo podendo aplica-
la para reducdo dos custos de distribuicdo de outros tipos de servigos
(BERTRAND et al., 2016a; CLARKE, 2014; MATUSKOVA; MADLENAKOVA,
2017).
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QUESTAO DE PESQUISA

De que modo a implantacdo do método de distribuicédo alternada na entrega
do servico postal pode resultar na melhoria do desempenho operacional de uma
empresa de logistica?

OBJETIVOS

Utilizar o método de distribuicdo alternada na entrega do servigo postal

visando ao aumento do desempenho operacional de uma empresa de logistica.
Como objetivos especificos tem-se:

erealizar a revisdo sisteméatica de literatura sobre distribuicdo alternada como
frequéncia de entrega do servigo postal;

eplanejar a implantacdo da distribuicdo alternada, verificando a existéncia de
possiveis disfunces;

eimplantar a distribuicédo alternada;

evalidar, com especialistas, a melhoria do desempenho operacional.

O PRODUTO TECNICO ELABORADO

O produto técnico foi elaborado a partir dos resultados desta dissertacéo,
podendo ser classificado como um Relatorio Técnico Per Se. O objetivo foi
buscar novas formas de distribuicdo do servico postal da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos, a partir do estudo de sua unidade no Espirito Santo.

Seu conteudo consiste em proposta de procedimentos que poderdo trazer
inovacdes, com potencial para otimizar os servigcos gerando beneficios, ndo so

aos Correios, como a toda a populacéo.

O PTT apresenta aderéncia com a Linha de Pesquisa 2 (Inovacao, tecnologia e
operacdes no setor publico), com énfase em seu Projeto Estruturante 3 - A¢des

e programas finalisticos e de apoio/suporte ao governo.
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Além disso, o presente produto técnico esta alinhado com as estratégias dos
Correios, conforme seu Relatério de Gestéao! (2017, p. 24).
A logistica dos Correios abrange solu¢des nacionais e internacionais. A
logistica nacional disponibiliza ao mercado solucdes para gestdo da cadeia
de suprimentos, desde a coleta, consolidacao, tratamento e transporte, até a

armazenagem, transferéncia de carga, gestao de estoques, distribuicao e
logistica reversa para bens diversos, incluindo solu¢des de importacéo.

1.5. ESTRUTURA DA PESQUISA
A seguir, encontra-se representado um esquema que abrange a visédo geral do

desenvolvimento deste estudo (Figura 1).

1 https://www.correios.com.br/acesso-a-informacao/institucional/publicacoes/processos-de-contas-

anuais/pdf/2018/relatorio-de-gestao
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Figura 1. Estrutura de Pesquisa
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REFERENCIAL TEORICO

TENDENCIAS OBSERVADAS NO CENARIO POSTAL

Com a tendéncia global da evolugdo do e-commerce, o surgimento de
encomendas como um componente de receita para 0os operadores postais €
corroborado pelos dados de trafego postal. De fato, o nimero de itens para
encomendas nacionais e internacionais aumentou acentuadamente na ultima
década. Por outro lado, a queda na quantidade de postagem de cartas é
claramente visivel nos niveis internacional e nacional. A Tabela 1 fornece os
principais indices entre 2007 e 2017 (BOFFA; DE BORBA; PIOTROWSKI, 2019).

Tabela 1. Trédfego Postal Global 2007 a 2017

Taxa de
Crescimento
Servigos Quantidade de Cr;:r:():(i%deito Anual
& Objetos (2017) Anual (2017) Composto
(2007 -
2017)
Cartas . 0 B 0
Nacionais 309.9 bilhdes 0,30% 3,10%
Encomendas 13.7 bilhdes 8.60% 7.10%
Nacionais
Cartas 3.60 bilhdes -5.20% -3.60%
Internacionais
Encomendas 0.18 bilhes 29,70% 13,30%

Internacionais

Fonte: Adaptado de UPU estatisticas oficiais (2019)

Em 2017, a quantidade de cartas foi de 309.9 bi, um crescimento de 0,3%
em relagcdo a quantidade do ano anterior, 2016, o que representa uma
desaceleracdo na substituicdo das cartas convencionais por correspondéncia
eletrbnica. Ainda assim, a taxa de crescimento composto na década de 2007 a
2017 foi de -3,7%. Esse fendbmeno de desacoplamento postal é percebido em
todos os operadores postais: nos maiores operadores, o impacto desse
fenbmeno é ainda mais forte. A transformacdo da natureza dos servigos
prestados de correspondéncia para encomendas é suportada pela capilaridade
de uma das maiores redes de distribuicdo do mundo e pelo crescimento na
quantidade de encomendas, especialmente as internacionais. Ainda assim, o

declinio continuo do volume de postagens do setor de correspondéncias
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continua a ser o desafio mais significativo na era digital para os operadores
postais (BERTRAND et al., 2016a; BOFFA; DE BORBA; PIOTROWSKI, 2019;
IPC, 2019a; POSTNORD, 2019).

A substituicdo eletrdnica continua a impactar todos os segmentos de
correio a medida que os governos buscam iniciativas eletrbnicas e as empresas
optam por canais digitais para emitir contas, extratos e faturas e anunciar seus
produtos. Para minimizar o impacto dessa queda de receita, os operadores
postais buscam alternativas para adaptar os seus modelos de negdcio, como a
incluséo de prestacéo de servicos financeiros, o fornecimento de digitalizacéo de
correio, a entrega eletronica de servicos, todos eles ainda sem o retorno capaz
de preencher a lacuna causada pelo avanco tecnoldgico no setor de
correspondéncias. Outras alternativas sdo 0s ajustes operacionais, que buscam
preencher essa lacuna na receita com a racionalizacdo dos depdsitos e centros
de distribuicdo e a reducéo da frequéncia de entrega nos servigos de cartas
(MATUSKOVA; MADLENAKOVA, 2017; PARCU; SILVESTRI, 2017;
SARMENTO; BRANDAO, 2020; TOCHKOV, 2015).

Com a evolucdo no modelo de negdcio, os operadores postais estdo
naturalmente adequando os tipos de servigos, ajustando-se a natureza da
digitalizacdo. Os principais produtos dos operadores postais sdo: carta,
encomenda, servicos logisticos e financeiros. A Figura 2 traz a mais significativa
mudanca na ultima década, que foi a reducédo do produto primario (as cartas)
para os correios (BERTRAND et al., 2016a; BOFFA; DE BORBA; PIOTROWSKI,
2019; IPC, 2019a; POSTNORD, 2019).
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Figura 2. ReparticGes das Receitas Globais dos Operadores Postais
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Fonte: Adaptado de (BOFFA; DE BORBA; PIOTROWSKI, 2019).

Na maioria dos paises, 0 segmento postal costuma ser administrado por
anico operador que permanece dominante. A imagem se inverte quando se trata
de encomendas, area que esta crescendo mais rapidamente nos dias de hoje,
criando um segmento especifico de entrega de encomendas com novos
participantes do mercado de distribuicdo, como startups, operadores logisticos,
pick-up points e subcontratados para a entrega de ultima milha (DUCRET, 2014;
GAJEWSKA; WYRAZ, 2016; LIM; JIN; SRAI, 2018).

Segundo Liebhaberg (2014), o declinio do mercado consumidor postal
reforca a necessidade da atualizagcéo das obrigacdes do servigco universal, que
sdo a USO (Universal Service Obligations), para que os encargos regulatorios
nao se tornem irracionais. Essas atualizacbes tém sido buscadas pelos
operadores postais como forma de se manterem sustentaveis. JA o setor de
encomendas deve ser menos regulado, propiciando o avanco do comércio
eletrbnico, ndo apenas a entrega. O servi¢co universal para o setor postal deve

ser encarado em sentido mais amplo de comunicacao, ja que a USO fornecem
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medidas alternativas para financiar o servico universal de entrega de

correspondéncias. Sao elas:

e Compensacao Publica: subsidios ou Procedimento de Contratacao Publica.

e Precos de Acesso: pagos pelos participantes para usar a rede do titular.

e Fundos de Compensacéo: custo do USO financiado por meio do imposto sobre
operadores ou cliente.

e Pay-or-Play: cidades devem pagar um fundo de compensacao para financiar o

servico postal.

Segundo Boivie (2017), a implantacao de alternativas para ajustes na rede
de distribuicdo e na metodologia de entrega representa grandes mudancas a
serem realizadas pelos operadores logisticos, alterando os prazos, meios de
distribuicdo e processos operacionais. Tais mudancas podem ser baseadas nas
melhores préticas internacionais e implementadas de forma experimental. E
fundamental que se mantenha o desempenho operacional na qualidade dos
servicos prestados e se promova a integracdo entre o servico de entrega de
correspondéncias e encomendas, de forma que se possa reduzir 0s custos e
simplificar as operacbes (GROVES; CAPE, 2016; WINKENBACH; ROSET;
SPINLER, 2016).

Dessa forma, as alteragées nos regulamentos da USO podem melhorar o
desempenho dos operadores postais, podem trazer sustentabilidade financeira
com a reducédo dos custos da operacdo (OKHOLM et al., 2018b). A relevancia
desses ajustes € alta tendo em vista que, em alguns paises, a lucratividade do
negocio postal estd caindo mais rapidamente que o volume de encomendas
(CIGNO; NAMORO, 2018; RIESE et al., 2019).

Destaque para as principais mudangas que devem ocorrer:
eReducdo da Frequéncia de Entrega: permite que os Operadores Postais

entreguem e tratem menos correspondéncias durante a semana (BOFFA; DE
BORBA; PIOTROWSKI, 2019; CLARKE, 2014; JAMES |., 2017).
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eReducdo na Velocidade da Entrega: permite processar e consolidar mais
correspondéncias de uma vez so, gerando economia de escala e a possiblidade
de se realizar a entrega por meios de transportes mais eficientes (BERTRAND
et al., 2016b; CLARKE, 2014)

eAlteracdo no Modo de Entrega: permite que as rotas de entrega sejam
suprimidas, com mudancas na forma de entrega, em vez de porta a porta, ela
pode ser feita em caixas postais (BERTRAND et al., 2016a; RIESE et al., 2019)
eReducado da Densidade da Rede Postal: com o declinio do volume postal e a
permanéncia dos custos operacionais, € necessario se ajustar as redes de
distribuicdo deste tipo de servico (BARD; JARRAH, 2013; JARRAH; QI; BARD,
2016; WINKENBACH; ROSET; SPINLER, 2016).

A distribuicdo de encomendas faz parte de um mercado amplamente
desregulado e competitivo. Percebe-se que o setor postal passa por grandes
mudancas e ajustes na regulamentacdo, assim como os de eletricidade e
telecomunicacdes, e tem sofrido pressdes para abertura de mercado e livre
concorréncia, possibilitando, por meio da competicdo, ou seja, da quebra do
monopolio, 0 aumento da eficiéncia e da inovac¢do, o que nem sempre resulta
em beneficios adicionais para os consumidores (DECKER, 2016; DIETL et al.,
2008; PARCU; SILVESTRI, 2017).

Enguanto os operadores postais tracam alternativas para frear a queda na
receita e reduzir os custos operacionais, um estudo realizado no Reino Unido
estima que a derrocada postal, iniciada em 2002 com o avanco tecnoldgico,
encontrara o seu término em 2025. Neste ano, se todo o cenario hipotético se
confirmar, ocorrerd a completa substituicdo da correspondéncia tradicional pela
comunicacéo eletronica. Os cenarios levam em consideragdo como o cliente
percebera essa alteracéo e se ele esta propicio a substituicdo. As perspectivas
dos correios comerciais a longo prazo dependeréo do remetente e das escolhas
feitas pelo destinatario e de como este sera influenciado pelos avangos
tecnolégicos (RODRIGUEZ; SOTERI; TOBIAS, 2017).
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FREQUENCIA DE ENTREGA DE SERVICOS POSTAIS

A frequéncia de entrega dos operadores postais € definida pela UPU, ou
seja, é ela quem supervisiona e coordena as politicas postais entre 0s seus
membros, definindo o servigo postal em relacdo a escopo, frequéncia de entrega,
acesso, velocidade e confiabilidade, financiamento e fixacdo de precos. A
frequéncia de entrega pode variar, dependendo do operador postal e da classe
do servigo a ser prestado, seja correspondéncia, seja encomenda, de forma a
contemplar os prazos que cada tipo de servico possui para ser entregue ao seu
destinatario final (BERTRAND et al., 2016a; BOFFA; DE BORBA; PIOTROWSKI,
2019; LIEBHABERG, 2014).

Embora o servico de entrega de correspondéncia tenha pouca concorréncia
direta devido a sua natureza regulamentar, o servico postal ainda continua a
desempenhar um papel de coeséo social, econdmica e territorial, porém a queda
no volume de correspondéncias e as alternativas eletronicas existentes
dificultam a argumentacéo de que o servigo postal € essencial a comunicagao e
ao comeércio. Com isso, 0s operadores postais devem fazer solicitagcdes para a
flexibilizacdo das atuais diretivas postais, como a abolicdo dos limites de preco
e alteracfes na frequéncia de entrega devido ao declinio dos negocios postais
(CLARKE, 2014; DECKER, 2016; JAAG, 2014).

O servico postal simples que, em muitos paises, tinha o prazo de postagem
mais um dia para entrega (D+1), agora é utilizado para servicos premium. Os
servicos de entrega no dia seguinte tiveram seus valores substancialmente
elevados com a migracdo do perfil do usuario postais prioritarios e néo
prioritarios ajustando-se a demanda para esses tipos de servigos. Assim, a
diminuicdo no volume postal resulta numa menor economia de escala,
resultando num maior custo unitario, 0 que pressiona o pre¢o do servi¢o. Paises
como Canada, Dinamarca, Italia, Suica, Noruega e Nova Zelandia ajustaram as
prioridades de entregas aos servigos postais simples e, com isso, tiveram o0 seu
prazo e frequéncia aumentados, possibilitando ajustes nas metodologias de
distribuicdo (BERTRAND et al., 2016b; OKHOLM et al., 2018a; POSTNORD,
2019).



25

Na Europa, muitos paises ajustaram os prazos e frequéncias de entrega
para 0s servicos postais ndo prioritarios. Na Noruega, a PostNord reduziu o
volume de cartas prioritarias de 81% para 21% em 10 anos, com o0 aumento dos
precos, e, em 2017 anunciou a reestruturacdo no processo de producéao,
eliminando gradativamente a infraestrutura separada de entrega de
correspondéncias. Com isso, espera-se, cCOmo ja acontece em outros paises, a
entrega simultdnea de cartas e encomendas, reduzindo os custos operacionais
nas atividades de entrega de correspondéncias (BOIVIE et al., 2017; IPC, 2019a;
POSTNORD, 2019; WINKENBACH; ROSET; SPINLER, 2016).

O avanco tecnolégico apresenta duas tendéncias de mercado: uma € o
menor volume de cartas, devido aos avancos tecnolégicos e novas formas de se
comunicar; outra tendéncia € o avanco do e-commerce, implicando um
crescimento anual na quantidade de encomendas distribuidas. Entre 2000 e
2018, o volume de cartas diminuiu 52% na Suica e 82% na Dinamarca. A
reducdo dos objetos postais influencia diretamente nos custos operacionais e na
demanda por novos ajustes na distribuicdo. Segundo pesquisa realizada na
Suécia (pela Post and Telecom Sueco), 5% dos entrevistados ndo veem
necessidade de ter suas cartas entregues diariamente. A frequéncia na entrega
de correspondéncias nado afeta tanto o usudario final, que busca regularidade na
distribuicdo e previsibilidade de entrega dentro de um prazo razoavel
(BERTRAND et al., 2016a; MATUSKOVA; MADLENAKOVA, 2017; OKHOLM et
al., 2018a; POSTNORD, 2019).

Como alternativa para tornar o servico de entrega mais sustentavel
financeiramente, a PostNord, que faz a distribuicdo de correspondéncias nos
paises nordicos, determinou o cancelamento da entrega de cartas aos sadbados,
resultando numa economia equivalente ao dia trabalhado de cerca de 400
empregados. No ano 2018, a empresa apresentou, em seu relatério anual, que
0S ajustes operacionais resultaram em lucro de 129 milhdes de coroas suecas
(SEK) (OKHOLM et al., 2018a).

Segundo Liebhaberg (2014), muitas alteragcbes na distribuicdo de

correspondéncias s6 serao possiveis se forem embasadas por mudancas feitas
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nas politicas que governam os operadores postais. Por meio desses ajustes
entdo é possivel maior flexibilidade em precos, frequéncias de entrega e escopo
geografico. Ele afirma que pode ser arriscado copiar as estratégias de outros
operadores postais e traca que, dentro da estratégia de aumento prioritario de

preco dos correios, 0s principais fatores sao:

e Mudanca nas necessidades dos usuarios.

e Queda na demanda de carta com entrega no dia seguinte.
e Demandas estaveis por servicos de correios mais lentos.
e Aumento na demanda de encomendas.

e Aumento do custo de entrega.

Com a alteracéo da frequéncia da entrega dos servigos postais ou correio
lento, 0 aumento do valor cobrado por produtos prioritarios resulta na migracao
de perfil dos grandes usuarios de correspondéncias. Clientes classificados como
grandes usuarios permitem uma entrega em um tempo menos critico se houver
a garantia de pagar menos pelo servi¢co. Caso eles se mantenham com o servigo
prioritario de correios, com entrega no outro dia, deverdo migrar para 0 servico
de entrega expressa, substancialmente mais caro. Ter mais tempo de entregas
criticas permite reducdes de custos na entrega, pois fornece ao operador postal
mais flexibilidade para otimizar as rotas de distribuicdo, modos e classificacdo
de entrega (DREXL; SCHNEIDER, 2015; OKHOLM et al., 2018a).
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Este tipo de mudanca nos usuarios de correspondéncias pode ser

observado na Figura 3.

Figura 3. Fluxo das Mudancas dos Usuarios nas Correspondéncias
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Fonte: Adaptado de (OKHOLM et al., 2018a).

Segundo Bard (2013), a frequéncia de distribuicdo estd condicionada a
demanda do cliente e a como é feita a integracdo de rede de distribuicdo de
clientes residenciais e comerciais. Por meio dessa integracdo, é possivel
perceber a racionalizacao da distribuicdo e a reducdo dos custos operacionais
causadas pela diminuicdo da quantidade de veiculos necesséria para se realizar
0 servi¢o, chegando a uma economia de seis por cento dos custos simplesmente

com a otimizac¢dao das rotas de distribuicao.

Sendo assim, a organizacdo deve ser flexivel e se adaptar as
caracteristicas do mercado. Porém, assim como existe um limite para melhoria
de desempenho com aumento de custo, ha um limite para reducdo de custos
com o desempenho reduzido. A rentabilidade é o objetivo. Por meio dos
conceitos de manufatura e pensamento enxutos, pode-se enfatizar em reducéo
de custo, qualidade do servico, tempo de entrega, todos eles combinados com
as atuais caracteristicas do mercado, sem prejuizos ao desempenho
(DEFRAEYE; VAN NIEUWENHUYSE, 2016; QIAN, 2014).
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UTILIZACAO DA DISTRIBUICAO ALTERNADA NO MUNDO

A distribuicdo alternada € um modelo de distribuicdo de cuja area de
entrega é dividida em duas partes, com cargas de trabalho equivalentes, e a
distribuicdo ocorre em dias Uteis, alternados, em cada area. A Figura 4 mostra
como € a distribuicdo de objetos postais sem alternancia e como é a distribuicéo

alternada em areas.

Figura 4. Modelo de Distribuicao Alternada
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Fonte: (CORREIOS, 2018b)

O primeiro pais desenvolvido a conseguir a liberacdo do governo para que
0 seu provedor de servico universal pudesse alternar a entrega de
correspondéncias padréo foi a Nova Zelandia, em outubro de 2013. Isso habilitou
a NZPost entregar correspondéncia trés dias por semana. O motivo da
solicitacdo para ajuste na frequéncia de distribuicdo foi financeiro (CLARKE,

2014).

A PostNord, operadora postal de regido dos paises nordicos, ja realizou
experiéncias com a alternancia na distribuicdo de objetos. Na Dinamarca, a
experiéncia foi feita com alguns servi¢os de segunda classe, de grandes clientes:

uma entrega era dividida em segundas, quartas e sextas-feiras e outra em
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tercas, quintas e sabados. O sistema foi de chamado de X/Y e alternava de uma
metade dos pontos de entrega para outra, porém a entrega de revistas e
correspondéncias de primeira classe continuou diaria (CLARKE, 2014; OKHOLM
et al., 2018a).

Na Holanda, a PostNL entrega os servicos prioritarios diariamente, ja os
nao prioritarios ou de segunda classe, chamados de “correios a granel” por se
tratar de postagens feitas por grandes clientes e organizacdes, sdo entregues as
tercas, quintas e aos sabados, em todos os pontos de distribuicdo.
Diferentemente do que ocorre na Itdlia e na Dinamarca, na Holanda, somente
nesses dias esse tipo de servigo vai para distribuicdo. A Holanda, recentemente,
solicitou ao governo fusdo com outra operadora postal, a Sandd, devido ao
declinio continuo no volume de correspondéncias e as dificuldades de manter a
lucratividade. Afirmou que, com a fuséo, ocorrera a combinacao de duas redes,
gerando economia de escala e garantindo a sustentabilidade financeira.
(CLARKE, 2014; POSTNL, 2019).

A mudanca na distribuicdo foi implantada na Italia pela Poste Italiane, em
2015, por meio do produto de correio lento chamado Posta4, que entrega as
correspondéncias com o prazo de 4 a 6 dias. Em 2016, introduziram um sistema
de distribuicdo em que o carteiro alterna a distribuicdo de acordo com os dias da
semana. Como a implantacéo da distribuicdo alternada ocorreu em fases e em
regides especificas, onde a entrega € particularmente cara, a Poste Italiane
experimentou essa metodologia de distribuicdo em somente 25% da populacéo
e, com isso, ja espera uma reducao de custos operacionais nessas areas, de 30
a 50% (OKHOLM et al., 2018a).

Na Suécia e na Dinamarca, uma empresa privada, chamada Bring Citymail,
especializada em entrega de malas diretas, € concorrente da operadora postal
PostNord e realiza a alternancia na distribuicdo de objetos, dividindo a frequéncia
de distribuicdo em trés partes: A, B e C. Essa alternancia € permitida porque o
servico prestado pela empresa nao é exclusivo dos operadores postais e prazos

e frequéncias podem ser acordados com os clientes (GROVES; CAPE, 2016).
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O modelo de alternancia da distribuicdo esta entre as alternativas para se
aumentar a eficiéncia com o declinio do segmento postal. A distribuicdo, no
modelo X/Y, é utilizada na Irlanda e na Italia; ja na Hungria e na Eslovaquia, os
prestadores de servicos universais estdo em processo de transformar e
reorganizar sua rede de entrega. Na Pol6nia, a nova rede de distribuicdo sera
implementada até 2021. Ja em Portugal, a rede de distribuicédo foi otimizada em

2017, com a realocacéo de pontos de entrega (OKHOLM et al., 2018b).

Dentre os paises que ja utilizam regular ou parcialmente a alternancia na
distribuicdo, pode-se destacar as similaridades entre o Brasil e o Canada. Apesar
do Brasil ser um pais em desenvolvimento, a alternancia de objetos postais pode
obter resultados mais préximos do esperado no Canada, devido a maior
semelhanca na faixa territorial e fluxo postal, do que quando comparamos com
paises como Nova Zelandia e Noruega. A opcao de entrega em dias alternados
foi avaliada favoravelmente no Canadéa pela opinido publica, uma vez que a
maioria dos canadenses nédo sente necessidade de receber correspondéncias
todos os dias; muitos optam por receber suas correspondéncias em caixas
comunitarias. Outro ponto positivo da alternancia na entrega € o impacto
ambiental reduzido causado pelas emissdes dos veiculos. O Canada Post estima
que, com a implantacdo da alternancia na entrega, tera uma economia de 74

milhdes de ddlares (BERTRAND et al., 2016a).

Além da diminuic&o na frequéncia de distribuicdo, do aumento do prazo de
entrega, da elevacdo do preco dos servicos de entrega, ha outras alternativas
para se conciliar a distribuicdo de cartas e encomendas. Em estudo realizado na
La Poste, operadora postal francesa, citam-se 0s possiveis beneficios da fusao
das redes de distribuicio de encomendas e correspondéncias, que sao
executadas separadamente, como em varios paises. Tais beneficios sao:
reducdo de custos operacionais, otimizacdo da distribuicdo e entrega de
encomendas na rede de distribuicdo postal (WINKENBACH; ROSET,; SPINLER,
2016).
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Mesclar a entrega de cartas e encomendas pode ser uma alternativa para
a reducao dos custos operacionais por meio do aproveitamento das redes de
distribuicdo e economia de escala. Porém, nos dias de hoje, ainda é uma
operacdo dificil de ser combinada (OKHOLM et al., 2018b). Ressaltam-se as

principais dificuldades na combinacéo das entregas:

e A triagem dos objetos ocorre em maquinas diferentes.
e A entrega de correspondéncias ocorre, geralmente, a pé; jA as
encomendas, devido a seu peso e volume, sdo distribuidas de forma

motorizada.

Embora existam méaquinas mais avancadas, que ja realizam esse tipo de
triagem simultanea, seu custo ainda permanece elevado: a maioria dos paises
utiliza redes distintas para realizar a entrega dos tipos de servico na ultima milha.
(OKHOLM et al., 2018b).

No Brasil a alternancia da distribuicdo de objetos postais foi implantada na
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos visando diminuir as despesas com
a entrega de objetos postais. Com a queda na receita do principal servico, se fez
necessario reduzir os custos operacionais. Observando dentre 0s recursos
disponiveis, um aumento no indice de absenteismo, reducdo da contratacdo de
mao de obra terceirizada, aumento nas despesas com transportes, a distribuicdo
domiciliar alternada visou dilatar o prazos deste tipo de servico, redefinido as
areas de distribuicdo e equilibrando a carga de trabalho diaria com os recursos
disponiveis (CORREIOS, 2018b).
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2.4, DESEMPENHO EM OPERACOES LOGISTICAS DE SERVICOS POSTAIS

O desempenho operacional pode ser definido como um construto
multidimensional composto por medidas quantitativas operacionais como,
qualidade, custo, tempo, flexibilidade e inovacdo. Estes aspetos operacionais
sdo embasados por diversos estudos que convergem na definicdo deste
conceito. Todos estes fatores operacionais influenciam nas operacdes logisticas
de servigcos postais, no entanto, deve-se ressaltar que a antecipacéo das novas
tecnologias esta positivamente relacionada com o desempenho operacional das
organizagdes (PAIVA; FINGER; TEIXEIRA, 2014; SKINNER, 1969).

No atual cenério postal o crescimento do comércio eletrénico, levou a uma
explosdo no volume de encomendas e a ampliacdo de competitividade para
operadores postais de um mercado que nao possui reserva. Para os operadores
postais 0 aumento das receitas com a distribuicAo de encomendas, €
fundamental para suprir as tendéncias de queda de receitas resultantes do
declinio na quantidade de objetos postais. No entanto, o aumento da
competitividade no servico de entrega de encomendas, aumenta 0s custos
operacionais e tende a reduzir a qualidade do servico com reserva de mercado,
como as correspondéncias. Desta forma, € necessario a adaptacao para reducéo
dos custos nos modelos de entrega de servigos postais, ajustes na distribuicéo,
com entrega sob demanda, expansédo de prazos e alternéncia na entrega.
Reforcando a necessidade de aumento e controle do desempenho de servicos
postais (CIGNO; NAMORO, 2018).

Os operadores postais devem buscar cada vez mais um alto desempenho
e a reducado dos custos operacionais, observando a crescente tendéncia do fim
da reserva de mercado, criando assim, um servico postal mais sustentavel
financeiramente. Os reguladores do servigo universal obrigatério estédo
reconhecendo a nova realidade econdmica, aumentando a liberdade dos
operadores postais para ajustes na frequéncia de entrega e metodologia de
distribuicdo dos servigos postais. Possibilitando aos operadores postais

alternativas, de uma entrega mais eficaz, através da economia de escala e
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escopo, reduzindo os custos da operacdo (ACCENTURE, 2014; BERTRAND et
al., 2016a; OKHOLM et al., 2018a).

O desempenho em operacfes logisticas de servigco postal, podem ser
mesurados através de indicadores no tratamento e distribuicdo de objetos
postais, sendo associado do conceito de desempenho em logistica. Segundo
Chow (1994) o desempenho logistico pode ser definido como “a eficacia na
distribuicdo, satisfazendo os clientes e alcangando lucratividade”, no entanto, os
servigos postais muitas vezes, sao prestados por organizag@es publicas, ligando
o seu desempenho a satisfacdo de seus clientes com 0s servi¢os publicos e
guestdes sociais (OPEYEOLU; KHUMBULANI, 2015).

Segundo Marvel (2016) o desempenho dos operadores postais também
podem ser medido através das avaliac6es dos usuarios, porém, esta avaliacdo
pode trazer uma viés implicito e inconsciente sobre o desempenho ligado ao
setor publico, sendo necessario o0 gerenciamento das percepcdes do
desempenho segundo os cidaddo. Os operadores postais enfrentam desafios
para aumentarem a sua eficiéncia, principalmente os operadores que Sao
organizacdes publicas e por isto impactadas com questbes politicas que
envolvem o setor publico. Assim, é fundamental que a queda na receita de
servicos postais seja suplantada com a reduc¢éo dos custos operacionais, atraves
do aumento de desempenho (BLAGOJEVIC; RALEVIC; SARAC, 2020; JAAG,
2014; SARAC et al., 2017; TOCHKOV, 2015).

A falta de eficiéncia nos servicos publicos prestados pode estar atrelada a
dificuldade de se visualizar a organizagdo como um processo produtivo, que
deve ter metas e indicadores estabelecidos. O servico publico eficiente esta
ligado ao fornecimento do que é necessario para o cliente, que, nesse caso, € 0
cidaddo. A ma prestacdo de um servico publico, diferentemente do que ocorre
no setor privado, tem o seu impacto ampliado em virtude da sua concepcao e
pode afetar uma pessoa ou uma comunidade inteira (ANDREWS; ENTWISTLE,
2013).

O servico publico esta sujeito a mudancas constantes e desafios. Para

supera-los, é necessario que sua organizagdo se adapte e repense seus
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processos, sempre buscando ser eficiente. Quando os servigos prestados pela
organizacdo afetam diariamente a populagéo, fica mais evidente a necessidade
de adotar as mudancas seja no setor privado, seja no publico (JURISCH et al.,
2014).

Os formuladores de politicas publicas estdo elaborando cada vez mais
politicas que garantam a eficiéncia da organizacdo. Faz-se necessario que o0s
funcionarios publicos consigam perceber a relevancia das mudancas
implementadas, atuando em busca de objetivos comuns (WRIGHT; HASSAN;
CHRISTENSEN, 2017).

Dessa forma, as organizacdes publicas tém a responsabilidade de buscar
acOes que resultem na melhoria de desempenho, aumentando a sua eficacia e
eficiéncia por meio dos ajustes dos processos e ferramentas de controle. As
organizacbes devem se adaptar a constantes mudancas, novos desafios
politicos, sociais e financeiros, otimizando e racionalizando o trabalho,

implementando melhorias e verificando os resultados (JURISCH et al., 2014).

Ressalta-se que o monitoramento constante do desempenho logistico em
diversas areas e por meio de varios indicadores se deve a alta competitividade
existente entre os operadores logisticos. E necessario que a organizagio
adotada pela empresa possua a capacidade de se adaptar a esses indicadores
de desempenho como forma de otimizar a sua operacgao, reduzindo custos,
avaliando possiveis mudancas na metodologia de distribuicdo, alterando a
localizacdo dos centros de distribuicdo, o0 meio de transporte e otimizando a
distribuicdo em cada saida de veiculo (MANZINI; BINDI, 2009; TOCHKOV,
2015).

Por meio do levantamento de indicadores que avaliam a qualidade desses
servicos oferecidos, € possivel identificar quais ndo estdo satisfatorios e
impactam diretamente em operac¢des criticas ao negocio. Com o mercado
acelerado pelo e-commerce, aumenta a demanda dos clientes pela qualidade
dos servigcos prestados, obrigando, assim, as organizacbes a reagirem
rapidamente as mudancas e aos imprevistos do mercado, amenizando o impacto
junto ao cliente e propondo novas solugdes. Por esse motivo, 0 monitoramento

de desempenho e a medicdo da qualidade dos servicos tém sido foco de
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pesquisadores e servidores logisticos (DAUGHERTY; BOLUMOLE; GRAWE,
2019; GULC, 2017).

Segundo (ZHANG et al., 2016), a implementacao de préaticas de melhorias
continuas em empresas logisticas converte-se na melhoria de desempenho. Em
um ambiente cada vez mais competitivo, elas devem continuamente melhorar as
suas operacdes como forma de manter uma vantagem. Em se tratando da
implementacdo em organizacdes que possuem um alto padréo de servigos,
como o de correios, que trabalham com a entrega de servicos urgentes, a
implantacdo dessas metodologias ndo apenas diminui 0S custos operacionais,
mas também pode melhorar o desempenho e a agilidade na entrega,

racionalizando a operagéo, fazendo mais com menos.

Desta forma, as empresas que realizam operacdes logisticas enfrentam um
desafio cada vez maior para distribuir objetos e, simultaneamente, gerenciar sua
rede de operacdes com a maior eficiéncia possivel. Para isso, € fundamental que
a organizacao consiga ser inovadora, adaptando-se e, ao mesmo tempo, criando
redes mais eficientes e econdmicas (OLHAGER; PASHAEI;, STERNBERG,
2015).

Além disso, na era dos consumidores impacientes, o desempenho das
operacoes logisticas pode significar a diferenca entre o sucesso e o fracasso de
um negdécio. Ressalta-se que a ligacao entre o servico e a percepcao dele pelo
cliente pode definir o desempenho da organizacao. A capacidade de entregar a
quantidade certa, o produto certo, no lugar certo, na hora certa e na condicéo
correta reflete o papel do desempenho logistico. A possibilidade de
personalizacdo dos niveis de servi¢o para clientes especificos também é uma
dimensao importante do desempenho. Dessa maneira, 0 desempenho logistico
é tradicionalmente atribuido a criagdo de tempo e utilidade local, podendo ser
definido como grau de eficiéncia, eficacia e diferenciacdo ligadas ao
cumprimento de atividades logisticas (CHOW; HEAVER; HENRIKS SON, 1994;
DAUGHERTY; BOLUMOLE; GRAWE, 2019; LUU, 2019).

Atualmente, o ambiente logistico exige alto desempenho, aumentando a
relevancia da qualidade dos servigos prestados. Assim, por meio da inovagao e

do estimulo a adoc¢éo de novas praticas, as empresas devem ser capazes de se
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adaptar, tornando-se mais eficientes no aumento da qualidade e da
produtividade, reduzindo prazos e custos. Todas essas praticas estédo alinhadas
com a implementacdo da manufatura enxuta nas empresas de logistica;
manufatura esta que tem como objetivo a maximizacao do valor do cliente e a
minimizacdo dos desperdicios encontrados, observando, na pratica, 0S seus
efeitos no desempenho organizacional (AMLING; DAUGHERTY, 2018;
ONOFREI et al., 2019).

Bom planejamento, monitoramento, organizacdo e controle do
desempenho dos processos possibilitam a empresa desenvolver e criar
vantagens competitivas. O conhecimento e controle desses processos
contribuem para que as organizagées continuem competitivas e lucrativas na
prestacdo de seus servicos (ASMUSSEN et al., 2018).

Na Last Mile Delivery (LMD), como a janela para distribuicdo esta cada vez
menor, o tempo de espera do cliente esta ligado ao desempenho operacional. A
distribuicdo da LMD e a sua importancia estdo ligadas ao crescimento das
cidades e a evolugdo do e-commerce. Esse crescimento oferece varios desafios
significativos a eficiéncia e eficacia dos sistemas de distribuicdo, sendo, pois
necessario criar novas redes de distribuicdo domiciliares e se adaptar as
mudancas logisticas contemporaneas que devem possuir opcdes de servicos de
distribuicdo e padrées de entrega em domicilio. Essas possiblidades de entregas
ajudam a manter a distribuicdo eficiente e rentavel (DOLATI NEGHABADI;
EVRARD SAMUEL; ESPINOUSE, 2019; GAWOR; HOBERG, 2019; HUBNER;
WOLLENBURG; HOLZAPFEL, 2016).

Vale ressaltar que a relevancia da LMD esta associada a como a
mercadoria sera entregue ao cliente final, sendo esse percurso o menos eficiente
no fluxo logistico. E na LMD que se define qual o melhor meio de transporte para
realizacdo da entrega e por meio da melhoria de suas praticas é possivel
aumentar a eficiéncia e tornar crucial o equilibrio do desempenho: custos
operacionais associados a satisfacéo do cliente. Com base nesse desempenho,
definem-se como as mercadorias serdo entregues, o tipo de veiculo, a

guantidade de motoristas, 0os prazos de entrega, os pontos de acesso, levando
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em consideracédo fatores como endereco, hora e frequéncia (DE KOSTER, 2002;
DUARTE et al., 2019).

Sabe-se que o transporte na ultima milha é uma parte critica da distribuicdo
que envolve vérias formas pelas quais os produtos podem ser entregues ao seu
consumidor final. E fundamental ter uma estratégia capaz de se adaptar aos
possiveis cenarios, o que torna o desempenho da operagcdo maior, com garantia
de prazos estabelecidos e criagao de regularidade na distribuicdo, buscando a
reducdo de desperdicios e maior efetividade na entrega domiciliar (BULDEO
RAI; VERLINDE; MACHARIS, 2019; SANTOS; ESCANCIANO, 2002).

A eficiéncia na distribuicdo e o desempenho operacional na LMD estéao
ligados a: tamanho da janela para entrega dos objetos, frequéncia, pontos e
densidade de entrega por pontos, o que possibilita estimar as vantagens em
mudar a metodologia de distribuicdo. Cada parametro pode ser moldado,
promovendo a maior concentracao por dias da semana ou areas, obtendo-se um
aumento consideravel na eficiéncia da distribuicio na LMD (BOYER,;
PRUD'HOMME; CHUNG, 2009; GREASLEY; ASSI, 2012; KAMARAINEN;
SARANEN; HOLMSTRAM, 2001).

A eficiéncia nas operacdes logisticas esta atrelada ao cumprimento de
metas estabelecidas, o que aumenta a eficacia e pode se tornar superior em
comparacao ao servico prestado por suas concorrentes. Para se adaptar a um
ambiente volatil, o desempenho operacional deve abarcar flexibilidade, tempo e
eficiéncia. Fatores importantes para garantir vantagens competitivas e gerar, nas
organizagfes, a necessidade da otimizacdo das operacfes logisticas sdo: a
medicao de desempenho, o aumento da produtividade e a melhoria dos servi¢os
prestados (HASEGAN; NUDURUPATI; CHILDE, 2018).
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METODOLOGIA

NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa desempenha um papel norteador na atividade
dos pesquisadores, esclarecendo cada uma das suas decisdes por meio de alguns
principios de cientificidade. A metodologia orienta o0 desenvolvimento da
investigacao, por meio do emprego de métodos mais adequados a problemética
da pesquisa tratada. Existe uma preocupacao maior quanto a ado¢ao do método
de pesquisa em areas que abordam problemas ligados a gestéo de operacdes
(DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015; THIOLLENT, 2011).

Considerando a complexidade do tema ligado a gestao operacional, optou-
se pela utilizagcdo da metodologia de pesquisa-acdo para consecucao dos
objetivos propostos. A abordagem do problema foi feita de maneira qualitativa,
utilizando como um dos instrumentos de investigacdo a metodologia de Grupo
Focal. Para tornar claro quais os métodos serdo utilizados para se alcancgar 0os
objetivos definidos, foi utilizada a ferramenta de Matriz de Projeto de Pesquisa,

gue estabelece essa relacdo em cada etapa da pesquisa (CHOGUILL, 2005).

A pesquisa foi dividida em duas etapas, sendo a primeira delas iniciada
com a revisdo sistematica de literatura, seguida pelo levantamento de
indicadores que impactam criticamente o0 negdcio e fatores que estdo sendo
responsaveis para o ndo atingimento dessas metas. Esse levantamento foi feito
por meio dos sistemas operacionais, disponibilizados pela organizacéo, por meio
de seus portais ou pelos gestores que participarao da pesquisa. A primeira parte

da pesquisa procura contemplar os seguintes objetivos especificos:

e Realizar revisdo sistematica de literatura sobre distribuicdo alternada

como frequéncia de entrega do servi¢o postal;

e Planejar a implantagéo da distribuicdo alternada, verificando a existéncia

de possiveis disfuncdes

A parte final foi desenvolvida utilizando com maior intensidade a
metodologia de pesquisa-acdo, visando a atender 0s seguintes objetivos
especificos:
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e implantar as melhorias selecionadas;
e validar com especialistas as propostas selecionadas;

Durante toda a pesquisa, a coleta de dados foi feita por meio de reunides
de grupo focal, e as atividades foram desenvolvidas durante a implantagéo, com
andlises documentais em base de dados e sistemas da organizacdo pesquisada.
Isso reforca a utilizacdo da metodologia de pesquisa-acéo, porque dela se extrai
uma intensa interacdo entre pesquisadores e individuos que participardo da
situacdo investigada. Essa interagdo resulta na ordem de prioridades de
problemas a serem solucionados e nas possiveis solugbes a serem

encaminhadas sob a forma de uma acéo concreta (THIOLLENT, 2011).



3.2. CONDUCAO DA PESQUISA

Quadro 1. Matriz de Pesquisa
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OBJETIVO GERAL

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

Metodologia

Norteadora

METODOLOGIA, METODOS E FERRAMENTAS

Utilizar o método de
distribuicdo alternada
na entrega do servigo

postal visando o
aumento do
desempenho

operacional de uma

empresa de logistica.

Realizar uma Reviséo
Sistemética sobre distribuigdo
alternada com frequéncia de

entrega do servi¢o postal.

Revisdo Sistematica com Bibliometria com R e Ordinatio

Pesquisa Documental

Planejar a implantacdo da
distribuicdo alternada,
verificando a existéncia de

possiveis disfuncdes

Pesquisa-acéo
Thiollent
(2011)

Grupo Focal

o Business Model Canvas - BMC
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010)

o Arvore da Realidade Atual - ARA (GOLDRATT,
1994)

o Matriz SWOT (HUMPHREY, 1960-1970)

Pesquisa documental

Implantar a distribuicéo

alternada.

Reunides

Grupo Focal

Validar, com especialistas, a
otimizacdo do desempenho e
reducéo dos custos

operacionais.

Grupo Focal

Pesquisa documental

Fonte: Elaboracao propria com base em Choguill (2005)
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A Matriz de Design de Pesquisa (tabela 2) apresentada nesta subsecéo foi
construida com base nos estudos de (CHOGUILL, 2005) e fornece uma base
l6gica em que se relaciona cada objetivo especifico a uma ferramenta utilizada

para o seu atingimento.

3.2.1. 12 Parte da Pesquisa

A primeira parte da pesquisa consiste na revisao sistematica de literatura
para buscarmos quais as contribuicfes cientificas ja existentes e identificarmos
0s autores mais relevantes sobre o tema abordado. A revisdo sistemética de
literatura foi seguida por uma pesquisa documental que revelou, por meio dos
indicadores, manuais, apresentacdes, dados disponibilizados, entre outros, a
base documental que contemplou o inicio da pesquisa. Com isso, foi possivel
aprofundar a estrutura estudada, revelar eventuais problemas de servicos
prestados, disfuncdes operacionais e caracterizar o ambiente em que as
atividades foram desenvolvidas (NASCIMENTO et al., 2019).

Nesta etapa buscou-se alcancar os seguintes objetivos especificos:

. realizar revisdo sistematica de literatura sobre distribuicdo alternada
como frequéncia de entrega do servico postal;

. planejar a implantacéo da distribuicao alternada, verificando a

existéncia de possiveis disfuncdes;

Os instrumentos de discussdo que foram utilizados nesta etapa da

pesquisa sao

Triple Business Model Canvas — TLBMC;
Arvore da Realidade Atual — ARA;

Matriz SWOT,;

Grupo Focal,

O Modelo de Negdcio Canvas (Bussines Model Canvas - BMC): ferramenta

utilizada amplamente para guiar as organizacdes na busca por solucbes de
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problemas encontrados principalmente em empreendimentos e servicos
prestados. Por meio dele é possivel fomentar ideias necessarias para se obter
um produto. Assim, com a coleta de dados feita na elaboracao, p6de-se realizar
uma nova rodada de planejamento para validar as ideias e o resultado proposto,
0 que contribui para inovacdo no modelo de negocio (OSTERVALDER E
PIGNEUR, 2010)

Ostervalder e Pigneur (2010) asseveram que, por meio da “tela” gerada,
pode-se obter uma forte visualizacdo grafica que aponta a relacdo entre o
processo e o propoésito do negdcio e faz um diagndstico de sua situacéo atual. A
tela do modelo de negdcios de camada tripla € uma ferramenta para explorar a
inovacdo do modelo de negécios orientado a sustentabilidade. O modelo
estende a tela original do modelo de negdcios adicionando duas camadas: uma
camada social, com base na perspectiva das partes interessadas, e uma camada
ambiental, com base na perspectiva do ciclo de vida. Assim, quando reunidas,
as trés camadas do modelo de negdcios tornam mais explicito como uma
organizacgéao gera varios tipos de valor econémico, ambiental e social como pode
ser observado nas Figuras 5, 6 e 7 (ALT; ZIMMERMANN, 2014; JOYCE;
PAQUIN, 2016).

Figura 5. Modelo de Negdcio Canvas de Camada Tripla — Perspectiva Econémica

Parcerias Atividades 60 Proposta K78 Relacionamento Segmento °

de Valor com clientes de Clientes _ =
@ an | M

Recursos ‘ Canais 4

Estrutura de Custos Fontes de Receita

¢ &

Fonte: (JOYCE,; PAQUIN, 2016).
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Figura 6. Modelo de Negdécio Canvas de Camada Tripla — Perspectiva Social

Comunidade Governanga i Valor Social ” CulturaSociaIm Usuario Final .i.
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Fonte: (JOYCE; PAQUIN, 2016)

Figura 7. Modelo de Negdcio Canvas de Camada Tripla — Perspectiva Ambiental
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Fonte: (JOYCE; PAQUIN, 2016)
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A Arvore da Realidade Atual (ARA) (GOLDRATT, 1994) é uma ferramenta
retirada da Teoria das Restri¢cdes, cuja eficiéncia é resultante de um conjunto de
processos e nao dimensionada por meio de apenas um unico processo. Por meio
do seu diagrama, € possivel identificar as disfuncdes, trazendo as relagdes de
causa e efeito. A ARA pode ser utilizada para identificar varios tipos de
problemas (TAYLOR; POYNER, 2008).

A elaboragéo da ARA ajuda a identificar as restricdes, os chamados efeitos
indesejaveis. Quando se interliga o diagrama aos efeitos indesejaveis, é possivel
identificar os problemas raizes. Estes ficam evidenciados por se tratar de
problemas que originam outros. Possibilitar a identificacdo desses problemas é
a principal funcédo da ARA (COSTA, 2010).

Por meio da identificacdo dos efeitos indesejaveis, € possivel concentrar os
esforcos de forma organizada, alocar os recursos na solucédo dos problemas e
elaborar, assim, um plano de acao para mitigar os problemas raizes, alcancando
os resultados almejados. A utilizagcdo da ARA pode representar pequenos
passos em direcdo a mentalidade para o processo enxuto de melhoria. Logo, do
ponto de vista organizacional, pode ser suficiente para a criacdo de um consenso
dos problemas a serem solucionados, estreitando os objetivos organizacionais
(PEREIRA et al., 2014).
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Figura 8. Exemplo genérico de Arvore da Realidade Atual
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Fonte: Costa (2010)

Andlise SWOT: consiste na identificacdo de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas existentes no cenario. Por meio da clareza e
simplicidade da andlise SWOT, a organizacdo pode servir de base para

formulacdo de estratégias em qualquer cenario. (WAGNER; PATON, 2014)

Por meio da Analise SWOT, pode-se aumentar o conhecimento em torno
da organizacao analisada a partir do diagnéstico feito para auxiliar a organizacao
na tomada de decisdo, maximizando as oportunidades e minimizando as

possiveis ameagas. (JIANG et al., 2018).
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Figura 9. Matriz SWOT
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Fonte: Elaboracéo propria

22 Parte da Pesquisa

A 22 parte deste estudo foi realizada com base na utilizacdo de alguns
elementos da metodologia da pesquisa-acéo, visando a atender os seguintes

objetivos especificos:

e Implantar a Distribuicdo Alternada;

e Validar, com especialistas, a otimizacdo do desempenho operacional.

A metodologia da pesquisa-acao de Thiollent (2011) possui uma
abordagem qualitativa com foco na resolucdo de problemas coletivos. Por meio
dela € possivel realizar a associagdo cujos pesquisadores estdo participando
ativamente e se envolvendo na resolucdo de uma situagdo ou problema
diagnosticado. Tem como atores desta resolucdo pessoas que efetivamente
estdo envolvidas, que contribuem com cooperacdo e interacdo com 0sS
pesquisadores, equacionando os problemas encontrados e definindo acdes a

serem realizadas.
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Segundo Thiollent (2011), dentre as caracteristicas relevantes deste tipo de
pesquisa, vale ressaltar que a pesquisa-acdo pode ser aplicada para
compreensao e implementacdo de mudancas organizacionais; existe forte
interacdo entre pesquisadores e pessoas implicadas na situacao investigada; ha
participacdo dos atores investigados no processo de decisdes e acdes durante
a pesquisa. A pesquisa-acao permite maior flexibilidade na aplicacdo dos meios

de investigagéo.

A pesquisa-acdo busca uma interacdo entre os atores e pesquisadores
envolvidos e possui, dentre os principais objetivos, a énfase em trés correntes
distintas: a resolucéo de problemas, a tomada de consciéncia e a producao de
conhecimento. Inicialmente, a resolucéo de problemas passa pela oportunidade
de participantes e pesquisadores poderem encontrar a solugcdo de problemas
que vivenciam. A Tomada de Consciéncia desenvolve a consciéncia coletiva
sobre os problemas enfrentados pela organizacdo. Ja a Producdo de
Conhecimento busca relacionar a situagao investigada a outros estudos e pode
construir generalizagdes (THIOLLENT, 2011).

Thiollent (2011) ressalta, como ponto essencial na aplicacdo da
metodologia da pesquisa- acdo, que ela foge de modelos tradicionais e
burocréaticos que podem limitar os resultados da investigacdo. No modelo de
pesquisa-acao, observa-se que o0s sujeitos implicados na pesquisa possuem
algo a falar e a fazer.

7

O processo de pesquisa-acdo € constituido de um ciclo béasico que
apresenta a acdo realiza nos campos da sequéncia de acdo, pratica e
investigacdo. Ressalta-se que quando comparamos 0s protocolos da pesquisa-
acdo com a pratica e a pesquisa-cientifica, observamos que a pesquisa-acéo
possui uma caracteristica proativa estratégica, que resulta em reagir eficaz e

imediatamente a eventos na medida que ocorram (TRIPP, 2005).

Dentre o protocolo que deve nortear a pesquisa-acao deve-se iniciar pela
introducéo, que apontam as inten¢des do pesquisador e 0s possiveis beneficios
previstos, seguidos pelo reconhecimento que pode ser realizado com a revisao

de literatura do campo estudado, ainda por relatorios que apontam a melhora
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planejada dos resultados, avaliacdo e conclusdo que abordam as dificuldades
encontradas no estudo e resultados das mudancas praticas realizadas
(SANTOS; ARAUJO, 2018; TRIPP, 2005).

A sequir, € apresentado o instrumento de discusséo utilizado, o grupo de
foco, que permeia toda a pesquisa e é predominantemente utilizado nesta etapa

gue compreende o alcance dos trés ultimos objetivos especificos da pesquisa.

O Grupo de Foco trata de uma metodologia que tem sido muito utilizada na
condugéo de investigagdes preliminares e no desenvolvimento de instrumentos
de pesquisa. O grupo de foco é utilizado no entendimento de diferentes
percepcles e atitudes acerca de um fato, uma pratica ou um produto. Sua
esséncia concentra-se na interacao entre os participantes e o pesquisador, que
busca colher dados a partir da discussdo focada em tépicos especificos e
diretivos, sendo um instrumento Gtil quando se pretende saber acerca do grau
de consenso no ambito de determinado assunto (SHOTTER, 2009; SOUZA et
al., 2017).

Consiste na reunido de individuos envolvidos em alguma atividade coletiva,
que, por meio da cooperacédo e lideranca transformacional, auxilia discussdes
exploratdrias sobre um conjunto especifico de temas, fazendo uso de pontos de
vista, experiéncias e discordancias dos participantes com a afirmacdo de um

compromisso para o alcance de objetivos (TORTORELLA et al., 2018).

DELIMITACAO DO LOCUS DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
em sua Superintendéncia do Espirito Santo e nos 18 (dezoito) centros de
distribuicdo domiciliarios que compdem a Geréncia Operacional. A implantacéo
da distribuicdo domiciliar alternada € realizada pela Geréncia de Atividades

Externas.
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RESULTADOS E DISCUSSOES

ACOES PRELIMINARES

Para o inicio da implantagéo, realizaram-se agfes preliminares visando a
fornecer dados iniciais para a implantacdo da distribuicdo alternada. Foram
levantados indicadores referentes aos tipos de servicos que terdo a sua
metodologia de distribuicdo alternada. Iniciou-se uma analise do efetivo previsto
e existente nas unidades de distribuicdo. Também foi feito o cronograma inicial
com previsdo de implantagdo na unidade operacional. O inicio da implantagéo
ficou estabelecido para marco de 2018 e o término, para abril de 2019. No
cronograma inicial, preteriu-se a implantacdo em unidades que apresentassem
um alto indice de absenteismo ou que estavam com o gestor ausente por motivo
de férias a unidades que possuiam os melhores resultados operacionais,

levando em consideracao os critérios de acessibilidade e prazo.

Tabela 2. Cronograma Inicial da Implantacéo

Més de
UNIDADE Implantacéo

1 CDD MARUIPE MAR/18
2 CDD JARDIM DA PENHA ABR/18
3 CDD PRAIA DO CANTO MAI/18
4 CDD VITORIA CENTRO MAI/18
5 CDD CARIACICA JUN/18
6 CDD ITACIBA JUN/18
7 CDD GUARAPARI JUL/18
8 CDD JARDIM LIMOEIRO JUL/18
9 CDD CARAPINA AGO/18
10 CDD JACARAIPE AGO/18
11 CDD SAO TORQUATO SET/18
12 CDD PRAINHA ouT/18
13 CDD SANTA MONICA NOV/18
14 CDD ARACRUZ DEZ/18
15 CDD LINHARES JAN/19
16 CDD COLATINA FEV/19
17 CDD SAO MATEUS MAR/19
18 CDD CACHOEIRO DE ITAPEMIRIM ABR/19

Fonte: Préprio autor.
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4.1.1. Levantamento de Indicadores Operacionais

Para o cumprimento dos objetivos estabelecidos, foi realizada uma consulta
preliminar a documentos oficiais, como memorandos, oficios, indicadores e base
de dados para identificar qual a situagdo atual. Desses documentos, destacou-
se o indicador da area operacional que mede a qualidade de entrega no prazo
dos servicos de objetos postais que serdo impactados direta ou indiretamente
com a metodologia de distribuicdo modificada pela alternancia. Desta maneira,
a organizacdo se adapta a mudancas e cenarios existentes, garantindo os
prazos de entregas estabelecidos com os clientes, realizando uma distribuicdo
com qualidade e regularidade (BULDEO RAIl; VERLINDE; MACHARIS, 2019).

Figura 10. indice de Entrega no Prazo do Segmento Mensagem (IEPM) de 2017 a 2018 antes
do inicio da utilizagdo da distribuicao alternada

A SE _ Resultado por Més I

Nno

2017
2018

ES

Fonte: Planilha de Qualidade do departamento operacional.

O IEPM (indice de Entrega no Prazo Mensagem) representa o indicador
de entrega no prazo de objetos postais do segmento mensagem. Pode-se
observar que, na maioria dos centros de distribuicéo, o indicador se encontrava
abaixo da meta estabelecida, o que refletia no resultado da SE/ES. A medicéo
do desempenho por meio de indicadores auxilia na compreensao da qualidade
do servigo prestado e facilita na identificacdo de falhas. Possibilita, entdo, a
organizagdo, por meio de seu monitoramento, agir, de forma célere, para a
melhoria dos resultados e obter, assim, a satisfacdo dos clientes na qualidade
do servico prestado, trazendo eficiéncia as operacgfes criticas ao negdécio
(DAUGHERTY; BOLUMOLE; GRAWE, 2019; CORREIOS, 2018; GULC, 2017).
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4.1.2. Avaliacdo do efetivo necessario para distribuicéo

Outra informacdo relevante € a da quantidade de distritos postais
existentes, que corresponde ao efetivo necessario para se realizar a distribuicao
nas unidades sem nenhum tipo de contingéncia. Como a implantagédo da
distribuicdo alternada prevé um aumento médio de 50%(cinquenta por cento) no
tamanho do distrito, ou seja, na area de atuacdo de um empregado designado
para a distribuicdo, é necessario que a area seja dividida em duas, que terdo a
sua alternancia diaria na distribuicéo, lado A e lado B. A Tabela 3, abaixo, resume
a quantidade de distritos e indica o numero de empregados necessario para a

distribuicdo em cada CDD da SE/ES antes da implantacdo da DDA.

Tabela 3. Quantidade de Distritos por CDD

Quantidade de
UNIDADE Distritos Postais
CDD ARACRUZ 18
CDD CACHOEIRO DE
ITAPEMIRIM 40
CDD CARAPINA 33
CDD CARIACICA 34
CDD COLATINA 23
CDD GUARAPARI 24
CDD ITACIBA 28
CDD JACARAIPE 43
CDD JARDIM DA PENHA 27
CDD JARDIM LIMOEIRO 36
CDD LINHARES 28
CDD MARUIPE 22
CDD PRAIA DO CANTO 18
CDD PRAINHA 21
CDD SANTA MONICA 41
CDD SAO MATEUS 22
CDD SAO TORQUATO 22
CDD VITORIA CENTRO 22
Total: 502

Fonte: Sistema de Rastreamento de objetos.
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Com essas informacdes iniciais, foi possivel evidenciar o atual cenario
operacional e delinear, assim, a sequéncia de acdes empreendidas para o
alcance dos objetivos. A sequéncia escolhida foi baseada em Nascimento
(2019): o TLBMC, para compreensdo das perspectivas do negdécio; ARA, para
identificacdo das principais disfuncfes e suas causas raizes; Analise SWOT,
para obtencédo das forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas do ambiente
pesquisado, o que propiciou um diagndéstico inicial da organizacao, de como sédo

entregues 0s Servigos e quais 0s processos envolvidos nas atividades.

4.1.3. Modelo de Negécio Canvas de Camada Tripla

Para a obtencéo de um resultado, é fundamental a compreenséo do que é
0 negocio e quais as suas perspectivas. O setor postal passa, atualmente, por
profundas mudancas em seu modelo de negdcio, modelo este estabelecido
tradicionalmente pela entrega de correspondéncias, que sofre com a queda de
receita originada com o declinio postal (OPEYEOLU; KHUMBULANI, 2015).
Com isso, evidencia-se a necessidade de mudanca na metodologia de
distribuicdo de correspondéncias. Essa necessidade surge da inviabilidade
financeira do negdécio no modelo de distribuicdo tradicional, com entrega de

correspondéncias feita diariamente (CLARKE, 2014).

A perspectiva do Modelo de Negocio Canvas (BMC) projeta os principais
aspectos estratégicos do negécio e reforca a renovacgéao sistematicamente (ALT;
ZIMMERMANN, 2014). O BMC teve a sua ampliacéo realizada no Modelo de
Negocio Canvas de camada tripla (TLBMC). Com a aplicacdo do modelo triplo,
obteve-se uma ampliagdo do modelo tradicional com a adi¢cdo de duas camadas,
a ambiental e a social. Tal expanséao trouxe mais duas perspectivas sobre o ciclo
de vida do negdcio e as partes interessadas nele. Logo, por meio da
representacdo por essas trés camadas, foi possivel visualizar as carateristicas
do triple bottom line (TBL): o impacto econémico, o ambiental e o social (JOYCE;
PAQUIN, 2016). As figuras 11,12 e 13 representam o modelo triplo construido,
suas camadas foram elaboradas pelos empregados da Geréncia de Atividades

Externas (GERAE), em grupo focal realizado em 2018, para o setor.
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e Camada Econémica (TLBMC)

Na analise da utilizagdo da metodologia de distribuicdo alternada no servigo
postal aplicada ao modelo original de Modelo de Negocio Canvas, obtivemos a

perspectiva econémica, conforme demonstrado na Figura 11.

Figura 11. Modelo de Neg6cio Canvas perspectiva econdmica da distribuigdo alternada

elacionamento

Parcerias Atividades d’o Proposta Segmento

de Valor
"

- Recursos
‘ -

com clientes ’

Canais (

Fontes de Receita

: B
6 ===

Fonte: Elaboragao propria, baseada em (JOYCE; PAQUIN, 2016)

Apbs a elaboracdo do modelo, podemos observar os aspectos relevantes
gue envolvem a utilizagéo da distribuicdo alternada, como frequéncia de entrega
do servico postal e o contexto organizacional, o0 que mostra a perspectiva
econdmica que envolve o setor. Depois de concluida a camada econémica, fica
possivel visualizar como se desenvolvera o plano de acdo para o alcance da
proposta de valor presente. Por meio da aplicagdo do 5W2H, responderan-se
aos seguintes questionamentos: o qué; quem; quando; onde; por que; como e
quanto (CHERRAFI et al., 2016; NETLAND; POWELL, 2016; ROHLEDER,;
SILVER, 1997).

AN

Para respondermos ao questionamento de “o qué”, devemos considerar a

“proposta de valor” que aponta o que se busca obter com a implantacdo da
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distribuicdo alternada como frequéncia de entrega: diminuicdo da Mao de Obra
necessaria para realizacdo do trabalho; redimensionamento dos distritos;
regularidade na distribuicdo de objetos postais; expansao da entrega para areas
nao atendidas.

O segundo questionamento, “‘quem”, pode ser encontrado nos campos
descritos como “Recursos” e “Segmento de Clientes”. O terceiro
guestionamento, “quando”, pode ser retirado do campo “Relacionamento com o
Cliente”. La, podemos observar que a implantacdo ocorrera precedida de
reunides e com o estabelecimento de cronograma. O quarto questionamento,
“onde” concentra-se no campo “Segmento de Cliente”, em que se destacam as
unidades que fazem a distribuicdo de encomendas. O quinto questionamento,
“por que”, fica claramente discriminado no campo “Fontes de Receita”, pois
podemos observar os beneficios que a implantacdo da distribuicdo alternada
pode proporcionar. Ja no sexto questionamento, “como”, a analise se estende a
quatro campos da camada econdmica que sao: “Parcerias”; “Atividades”;
“‘Recursos” e “Canais”. No questionamento final, de “quanto”, o campo “Estrutura
de Custos” aborda os pontos relativos aos custos da implantacéo da distribuigéo
alternada. A Figura 12 mostra como o0s elementos que compdem cada campo
foram distribuidos na elaboracdo da ferramenta 5W2H, para se obter, de forma

organizada, como dar-se-a8o as a¢des de implantacao.

Figura 12. Tabela 5W2H

o | o] e | e | o |

Diminuigdo da M3o de Obra Gestores da Durante e Unidades que Reducgdo dos custos Implantagdo da Hospedagem,
necessaria para realizagdo unidade implantagdo realizam operacionais distribuigdo Veiculos, Didrias e
do trabalho (GCDD,S0)e da distribuigdo alternada Fungdes para os
Técnicos Distribuicio técnicos
Responsaveis Alternada que responsaveis pela
estdo implantagdo
estabelecidas
no
Cronograma
Expansdo da entrega para Redugdo das
areas ndo atendidas; Reclamagdes dos
Clientes
Regularidade na distribuigdo Melhoria da
de objetos postais Qualidade
Operacional
Redimensionamento dos Carteiros e
distritos; Técnicos

Responsaveis

Fonte: Elaboracéo propria.



55

e Camada Social (TLBMC)

A natureza do tipo de servico postal prestado pelos Correios possui grande
relevancia social. A ECT € uma organizacao centenaria, que esta presente na
maioria das cidades do Brasil. Devido a sua grande capilaridade, acaba por
exercer importante funcao de integragéo e de inclusdo social. Conforme exposto
por (JOYCE; PAQUIN, 2016), a camada social aborda a perspectiva das partes
interessadas e o valor social pretendido com o modelo de negocio proposto,

como pode ser observado na Figura 13.

Figura 13. Modelo de Negdécio Canvas perspectiva social da distribuic&o alternada

° . : P .
Comunidade Governanga ' Valor Social ” Cultura Social m Usuario Final 2
Local o ‘l\
Rentabilidade do Negécio 30% dos municipios do
Meinor i ualidade Brasil s6 possuem os Objetos recebidos com
Presenca na Maioria dos dos servicos prestados. :::;':;Nn o220 Teguiaridade
Municipios = = .
Inovacao na —
de distribuicdo de objetos e s 2
postais Agéncia cidada Objetos dentro do prazo
. T Regularidade na entrega _— !
Parceria com P 5 z
para entrega de objetos Em preg a dOS s ervieas postak: L
postais . Escala de
Redugdo da Percorridado ® Alcance Informagao
ERUOBITS Possibilidade de 22,5 milhes de objetos
= expansdo da entregaem entregues por dia
Reducdo do Tempo areas ndo atendidas 3 o
Externo em 12% _ Maior operadora logistica
R da América Latina
2° site de correios mais
_acessadonomundo
Impactos Sociais Beneficios Sociais
¥ . P M Possivel liacdo da 30 das Regularidade na
= | Fim da entregadiaria de Potencial contribuicdo para <4  &reasde entregade areas de entregaja entrega
objetos postais simples e aceleragdo do declinio de objetos postais Sxistantos
registrados objetos postais.

Fonte: Elaboragao propria, baseada em (JOYCE; PAQUIN, 2016)

e Camada Ambiental (TLBMC)

Entre as profundas mudancgas ocorridas no setor postal, a perspectiva
sustentavel é uma vertente atual nos modos de distribuicdo da logistica. Dentro
da camada ambiental, podemos observar fatores que, combinados, determinam
qudo sustentavel € o modelo de negécio se observados os modos de
distribuicdo, as distancias percorridas e a carga de CO? emitida na realizagéo
dos trabalhos. Também aqui, questdes de logistica e entrega podem se tornar

importantes.
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Um dos grandes desafios do setor postal se deve ao fato de se estar

entregando cada vez menos correspondéncias numa quantidade maior de

pontos. A intensidade de emissdes na distribuicdo de objetos postais é de 35,2

gramas de CO2 por item, e uma das barreiras para tornar a distribuicdo de objetos

mais sustentavel € o fato de a distribuicéo ser feita de ponto a ponto (SIMONI et

al., 2019). Por meio da mudanca na frequéncia de entrega de objetos postais,

podemos aumentar a eficiéncia na distribuicdo com uma maior quantidade de

objetos sendo entregues no mesmo ponto, o que faz com que haja uma
economia de escopo (IPC, 2019b; WOUTER, 2018).

Figura 14. Modelo de Neg6cio Canvas perspectiva sustentavel da distribui¢do alternada

Suprimentos €\l Produgao hﬁ Valor Funcional
Terceirizagao S8 e
36,2g de CO? emitidos na
entrega de cada objeto
Papel postal
Aproximadamente 80
mil objetos distribuidos
Energia para o diariamente
tratamento dos
objetos Materiais f°
Veiculos
Combustivel
para entrega Enerea
Combustivel
Impactos Ambientais
@_ Emissdo de @+
aproximadamente 3t
de CO? por dia

Fim da Linha i

Refugo das Cartas e
Malas Diretas postais
sem destinatario.

Distribuicao  yill
Redugdo de 25% na rota de
distribuigdo dos distritos
postais motorizados.

Fase de Uso Af

Papel contendoa
Informagéo

Economia de Escala em
média de 50% dos objetos

Beneficios Ambientais

Com a Economia de
Escala e Escopo se
obtém em média 50%
na emissdo de CO?

Redugdo de
aproximadamente 4 mil
litros de combustivel,
resultando na
diminuigao de 9,2t de
CO? emitido.

Fonte: Elaboragao propria, baseada em (JOYCE; PAQUIN, 2016)

Quando reunidas, as trés camadas do modelo de negdécios tornam mais

explicito como uma organizagéo gera varios tipos de valor, como o econémico,

0 ambiental e o social.
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4.1.4. Arvore da Realidade Atual (ARA)

A ferramenta aplicada, em seguida, foi a Arvore da Realidade Atual (ARA),
que € um método utilizado pela Teoria das Restricbes (GOLDRATT, 1994). A
Teoria das Restricdbes (TOC) baseia-se na aplicacdo, em organizacdes, de
conceitos, com o objetivo principal de identificar gargalos operacionais, técnicas
de planejamento, controle da producdo, tornando-se uma filosofia de
gerenciamento de producdo que busca alavancar o desempenho e oferecer
vantagens competitivas as organizacdes. Por meio da aplicacdo da Teoria das
Restricbes (TOC), pode-se observar a origem de ineficiéncias operacionais
significativas e identificar como elas estdo obstruindo o rendimento, o que
possibilita atuar nas causas raizes do problema de forma otimizada, resultando
num desempenho significativamente melhor (IKEZIRI et al., 2019; PUCHE et al.,
2016).

A elaboracdo da Arvore da Realidade Atual deu-se em um brainstorm
realizado com seis empregados, dentre eles, o gerente da area, dois gestores
de centros de distribuicAo e empregados responsaveis pela implantacdo da
distribuicdo alternada na Geréncia de Atividades Externas (GERAE), que
identificou 22 (vinte e duas) disfuncdes tipicas existentes na distribuicdo de
objetos postais no ambito da SE/ES. Inicialmente, elas foram identificadas sem

a preocupacao entre a relacao entre si, conforme exposto na Figura 15.



Figura 15. Disfungdes encontradas na Distribuicdo Postal - ARA
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Fonte: Elaboracgéo propria

do empregado

Em seguida, foram discutidas as relacdes de causa e efeito existentes,

foram interligadas as disfun¢des, identificando-se 4 (quatro) causas raizes, 2

(dois) Efeitos Indesejados (EI) principais. O diagrama elaborado pode ser

observado na Figura 16.
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Figura 16. Construcdo da Arvore da Realidade Atual
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Fonte: Elaboracgéo propria

Na analise das disfun¢des encontradas, podemos perceber que a maioria
das disfuncbes intermediarias encontradas esta ligada ao descumprimento de
procedimentos, o que resulta em falta de padronizacdo. Outros pontos
observados séo a relevancia do gestor nas disfuncdes encontradas e o fato de
a deficiéncia de capacitacdo gerar mais da metade das disfuncdes
intermediéarias. Dentre os El principais, a Necessidade de Carteiros e Objetos

Entregues fora do Prazo necessitam de reflexdes decorrentes:

eEntre as disfungbes classificadas como Baixa Qualidade Operacional,
encontram-se algumas, relacionadas a falta de estrutura, que impactam na
realizacdo das tarefas diarias, como a falta de espaco fisico e de material, e
veiculos sem manutencdo, resultando, assim, no El principal de Objetos
Entregues Fora do Prazo.

¢ As disfungfes intermediarias que desencadeiam o El principal de Necessidade
de Carteiros destacam a causa raiz do Absenteismo e mostram a dificuldade
encontrada diuturnamente nas unidades de distribuicdo. Associando-as a outra
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causa raiz, de falta de treinamento dos gestores, reforcam as falhas na gestéo e

mostram como o reflexo das disfuncdes intermediarias gera sistematicamente a

necessidade de carteiros.

4.1.5. Analise SWOT

Durante as reunifes de grupo de foco, foram aplicadas técnicas como o

brainstorming, analise SWOT, dentre outras. Para a a analise do ambiente em

que seriam desenvolvidas as atividades, foi realizada a Analise SWOT a fim de

identificar as caracteristicas da implantacdo da metodologia de distribuicdo

alternada e descrevé-la, conforme a Figura 7, observando as “forcas” e

“fraquezas” do ambiente interno e “oportunidades” e “ameacas” do externo.

Na analise de pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas, consegue-

se ter um entendimento sobre os fatores que os influenciam e pode-se obter

direcionadores sobre o que ajuda e 0 que atrapalha. Essa abordagem auxilia na

solucéo de problemas existentes e pode levar a recomendacdes racionais para
tomada de decisao (JIANG et al., 2018).

Figura 17. Analise SWOT da Metodologia de Distribui¢do Alternada
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Na analise de forcas e fraquezas, pode-se perceber que, mesmo
identificando a necessidade de mudanca na metodologia de distribuicdo, devido
ao acumulo de carga, absenteismo, baixa produtividade, ainda existia a falta de
percepcdo do empregado sobre a situacdo atual da organizacdo e sobre os

dados do servico postal.

Entre as oportunidades identificadas, vale ressaltar a melhoria da imagem
da organizacao e da qualidade do servico prestado. Entre as ameacas estao a
instabilidade organizacional e o inicio dos estudos feitos sobre o fim da reserva
de mercado. Com isso, podemos perceber que existe uma forte preocupacéo
com a imagem da organizacdo e com a possivel quebra de monopdélio do servico

postal.

E importante ressaltar que a aplicagdo do TLBMC, ARA e SWOT
contribuiram para o levantamento de informacdes e compreensdo de qual é a
visdo comum sobre a organizacao e o0 servico que ela entrega. Essa aplicacao
possibilitou identificar disfuncbes tipicas existentes, conhecer pensamentos
sobre a implantacdo da distribuicdo alternada, conhecer caracteristicas da
distribuicdo de objetos postais e, por fim, estruturar, com mapas cognitivos, o

inicio das atividades de implantacéo.

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Alinhado ao objetivo especifico, presente na pesquisa, de mapear a
literatura sobre o tema, foi realizada uma reviséo sistematica da literatura para
auxiliar a responder a questdo de pesquisa. A revisdo sistematica da literatura
sobre o tema proposto € o estudo dos trabalhos cientificos publicados que
abordam e mais se aproximam do tema da distribuicdo alternada como
frequéncia de entrega do servigco postal, com informacdes relevantes de como
outras organizacdes postais estéo lidando com o fenbmeno do avan¢o nos meios

de comunicacao e o declinio postal (DUCRET, 2014).
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Na metodologia adotada, houve a combinacdo de duas abordagens: a
primeira, de revisdo sistematica de literatura, e a segunda, de uma abordagem
fundamentalmente bibliométrica, com a utilizacdo de ferramentas como o
software R e o Methodi Ordinatio. A segunda abordagem se baseia em
procedimentos bibliométricos, estruturados em etapas que apresentam o quadro
geral de determinado campo de pesquisa, que pode ser classificado por meio
dos artigos mais citados, autores mais influentes e periddicos mais relevantes
(RANDHAWA; WILDEN; HOHBERGER, 2016).

Na realizacdo dos procedimentos bibliométricos, os dados retirados das
fontes Scopus e Wos foram analisados através do software R. O software R foi
utilizado, por ser uma importante ferramenta de analise e manipulacdo de dados
e possuir dominio publico. O software R apresenta o seu cédigo fonte aberto,
obtendo assim inUmeros colaborados das mais diversas areas que contribuem
para a sua atualizacéo e evolugéo. Reforcando a importancia do software como
ferramenta na analise de dados e aplicacao aos estudos bibliométricos (SOUZA,
PETERNELLI; MELLO, 2014).

A segunda abordagem composta por procedimentos bibliométricos foi
combinada entre a utilizacéo do software R e a aplicacdo do Methodi Ordinatio.
O Methodi Ordinatio € uma metodologia de tomada de decisao multicritério, na
segunda abordagem da pesquisa, ele foi combinado com a utilizacdo do software
R por considerar fatores relevantes para uma analise bibliografica, como, nimero
de citacdes, ano de publicacdo e o fator de impacto do artigo analisado.
Realizado assim através de procedimentos de filtragem a ordenacédo da
relevancia cientifica dos artigos. A combinacéo das duas ferramentas o software
R e o Methodi Ordinatio trouxe aos procedimentos bibliométricos, a relevancia
dos trabalhos mais significativos para a area de pesquisa (PAGANI; MAURICIO;
RESENDE, 2018).
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Segundo Homrich (2018) os estudos bibliométricos estdo sendo mais
aceitos e a bibliometria sendo reconhecida como uma abordagem sistematica
relevante. Por meio do estudo feito com o resultado da analise, pode-se
identificar grandes linhas de pesquisa, o0 atual cenario narrativo sobre o tema
abordado e o estabelecimento da relacdo entre as linhas de pesquisa, o que
permite desencadear novos constructos sobre o tema e o seu desdobramento
em pesquisas adicionais (IPEK, 2019). O esquema com as etapas pode ser
observado na Figura 18.

Figura 18. Etapas da metodologia de revisdo de literatura
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Fonte: (GOLGECI, 2019).
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Para aplicacdo dos termos de busca, optou-se por realizar a pesquisa
quanto aos termos gerais de maior ocorréncia e, posteriormente, complementa-
la com uso de termos especificos relacionados ao tema, como apresentado na
Tabela 5.

Tabela 4. Termos de Busca Utilizados

TERMOS GERAIS CAMPO DE OCORRENCIA

Postal service ou Post service Titulo, Resumo e Palavras-chave

Logistics Distribution ou

Distribution ou Alternate Titulo, Resumo e Palavras-chave
Distribution
Delivery ou Delivery Frequency Titulo, Resumo e Palavras-chave
TERMOS ESPECIFICOS CAMPO DE OCORRENCIA
Alternate day delivery Titulo, Resumo e Palavras-chave

Fonte: Elaboragéo propria
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Para consulta, utilizou-se da coleta de producéo de duas bases de dados

amplamente difundidas no meio cientifico: Scopus e a colecao principal da Web

of Science (Wo0S). Na figura 19, podemos perceber o fluxo da reviséo sistematica

sobre o tema pesquisado.

4.2.1.

Figura 19. Fluxograma da metodologia de revisdo de literatura
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Por meio do Methodi Ordinatio, foi possivel identificar 03 (trés) pesquisas

mais citadas acerca do tema proposto (Tabela 1). Destacam-se as pesquisas

lideradas por Michael Drex| (Johannes Gutenberg University, DE) em que ele faz

uma revisdo de literatura sobre problemas de plano de rotas na distribuicéo e o

planejamento logistico por meio da otimizacdo matematica. Destaca-se,

também, a pesquisa liderada por Mieke Defraeye (Research Center for

Operations Management,

BE), que busca fornecer uma visdo sobre o

planejamento adequado da capacidade de pessoal de acordo com a flutuacao

das demandas. John D. Marvel (George Mason University, US) investiga como
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os cidaddos associam, de forma automatica e inconscientemente, as
organizacdes do setor publico a ineficiéncia, inflexibilidade e outros pejorativos,

e essas associacfes automaticas colorem suas avaliacdes de desempenho do

setor publico (DEFRAEYE; VAN NIEUWENHUYSE, 2016; DREXL;
SCHNEIDER, 2015; MARVEL, 2016).
Tabela 5. Pesquisas Mais Citadas
PESQUISAS MAIS CITADAS NO TEMA
Autor N° de
Principal CitagOes TiTULO JORNAL ANO
A SURVEY OF
VARIANTS AND EUROPEAN
Michael 142 EXTENSIONS OF JOURNAL OF 2015
Drex THE LOCATION OPERATIONAL
ROUTING RESEARCH
PROBLEM
STAFFING AND
SCHEDULING
UNDER NON
Mieke STATIONARY OMEGA (UNITED
44 2016
Defraeye DEMAND FOR KINGDOM)
SERVICE A
LITERATURE
REVIEW
UNCONSCIOUS
BIAS IN JOURNAL OF
John D CITIZENS’ PUBLIC
Marvel. 38 EVALUATIONS ADMINISTRATION 2015
OF PUBLIC RESEARCH AND
SECTOR THEORY
PERFORMANCE

Fonte: Elaboracao propria
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4.2.2. Palavras-chave e Areas de Estudos Identificadas

Analisou-se a coocorréncia das palavras-chave utilizadas nos trabalhos
coletados a fim de elucidar as areas com estudos desenvolvidos a respeito do
tema. Para tanto, fez-se uso do indice de normalizacdo Cosseno de Salton, que
visa a fornecer uma rede de conexfes com maior e menor proximidades com as
palavras-chave e identificacdo das areas de pesquisa as quais se referem os
trabalhos, demonstrado na Figura 20. Quanto mais central e sobreposto a outras
redes estiver o termo, maior ocorréncia em trabalhos similares, com destaque
para as palavras otimizacéo, distribuicéo e logistica.

Pode-se inferir, da Figura 20, e pela analise dos trabalhos coletados, que
03 (trés) principais areas se destacam no tema: otimizacdo e distribuicdo
abordando as praticas logisticas (verde, na Figura 20), a analise do meio de
transporte e seus objetivos, como outra area (azul, na Figura 20) e, por fim, em
outra area (vermelha, na figura 20) destacam-se as caracteristicas desse tipo de

servigo.
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Figura 20. Coocorréncias de Palavras-Chave

Fonte: Préprio Autor
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IMPLANTACAO DA DISTRIBUICAO ALTERNADA

O processo de implantacdo da distribuicdo alternada foi realizado nos
dezoito centros de distribuicdo existentes na superintendéncia do estado do
Espirito Sando e era iniciado com o levantamento de dados da unidade. Dados
como: a quantidade de objetos distribuidos diariamente, quantidade de distritos,
indice de absenteismo da unidade e o levantamento da quantidade de objetos
que ainda deveriam ser distribuidos, respaldando, assim, o0s técnicos
responsaveis pela implantacdo com informacdes prévias sobre a unidade. Apés
o levantamento dessas informacdes, realizou-se uma reunido presencial na
unidade, com a participacao de todos os empregados envolvidos na distribuicao,
para a disseminagdo do conceito de distribuicdo alternada e os motivos da
mudanca na frequéncia de entrega do servico postal. Entre esses motivos, o
principal € o declinio na quantidade de objetos postais (DECKER, 2016;
MATUSKOVA; MADLENAKOVA, 2017; RODRIGUEZ; SOTERI; TOBIAS, 2017).

Knol (2019) afirma que o envolvimento de todos os empregados é
fundamental para o sucesso da implantacédo. Nos processos de adaptacdes e
mudancas, buscando a melhoria continua, deve-se envolver os empregados
para que eles possam compreender e facilitar o alcance do objetivo, fazendo-os
acreditar no motivo da mudanca. Durante as reunides de implantacéo, foi
explicitada a necessidade de mudanca na distribuicdo devido ao declinio na
quantidade de objetos postais, com a apresentacao da queda na quantidade de
objetos em distribuicdo na unidade, o que reforcava a necessidade de mudanca
na metodologia de distribuic&o para reducao dos custos e viabilidade do negdcio
(BERTRAND et al., 2016a; BOFFA; DE BORBA; PIOTROWSKI, 2019;
LIEBHABERG, 2014; OKHOLM et al., 2018a; RIESE et al., 2019).

A reviséo de literatura auxiliou no embasamento das reunides realizadas,
com constata¢des de que alguns paises ja utilizam a alternancia na distribuicao
de objetos postais de certas regides e outros realizam testes com a frequéncia
de entrega desse tipo de servico. Nas reunides, era informado que as
organizagbes que lidam com entregas também estdo passando por uma
readequacdo da metodologia de distribuicdo devido ao declinio postal, que

trouxe a tona essa nova realidade do setor, influenciada pelos avancos
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tecnoldgicos (CLARKE, 2014; GROVES; CAPE, 2016; OKHOLM et al., 2018b;
PARCU, 2018).

Durante todo o processo de implantacdo e de redefinicdo da area dos
novos distritos, foi aplicado o conceito da pesquisa-a¢ao, no qual ocorria uma
interacdo entre os pesquisadores e participantes para resolucdo dos problemas
encontrados. Essa interacdo possibilita uma tomada de consciéncia dos agentes
implicados em sua coletividade, na adocao de agbes para melhor solugdo na
mudanca da metodologia. Utilizou-se, também, nessas discussdes, a estratégia
do grupo de foco. A participacdo no grupo de foco se restringiu a gestores,
lideres e aos técnicos responsaveis pela implantacdo. (DRESCH; LACERDA;
MIGUEL, 2015; THIOLLENT, 2011).

Entre os principais problemas indesejados, apontados nos grupos de foco,
um deles era a necessidade de pessoal ou falta de efetivo para realizacdo do
trabalho. Mesmo com o quadro de empregados superavitario, na maioria das
unidades, a necessidade de pessoas era recorrente devido ao absenteismo
existente. Como o foco da implantagcdo da distribuicéo alternada é possibilitar a
distribuicdo de objetos com uma menor quantidade de empregado por meio da
dilatacdo do prazo e da economia de escopo e escala, a redefinicdo dos distritos
possibilitou uma reducdo na quantidade de distritos por unidade e,
consequentemente, de empregados para realizacao do trabalho (BERTRAND et
al., 2016a; CLARKE, 2014; LIEBHABERG, 2014; WOUTER, 2018).
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Na Tabela 7, podemos observar a quantidade de distritos postais nas
unidades antes e apos a implantacdo da alternancia na distribuicdo. Com isso,
evidenciamos a reducédo no efetivo necessario para realizacdo do trabalho. Isso
indica uma possivel redu¢éo no custo operacional na distribuicdo de objetos.

Tabela 6. Quantidade de Distritos Postais Antes e Apds a Implantacdo da Alternancia

Quantidade de Distritos Postais
UNIDADE Antes da Apoés a
alternancia alternancia
CDD ARACRUZ 18 12
CDD CACHOEIRO DE
ITAPEMIRIM 40 25
CDD CARAPINA 33 24
CDD CARIACICA 34 26
CDD COLATINA 23 15
CDD GUARAPARI 24 17
CDD ITACIBA 28 22
CDD JACARAIPE 43 28
CDD JARDIM DA PENHA 27 18
CDD JARDIM LIMOEIRO 36 21
CDD LINHARES 28 18
CDD MARUIPE 22 17
CDD PRAIA DO CANTO 18 13
CDD PRAINHA 21 13
CDD SANTA MONICA 41 30
CDD SAO MATEUS 22 16
CDD SAO TORQUATO 22 16
CDD VITORIA CENTRO 22 12
Total: 502 343

Fonte: Sistema de Rastreamento de Objetos (CORREIOS, 2020a).

A implantacéo da distribuicédo resultou na reducao da necessidade de 159
distritos postais que, conforme a metodologia, foram absorvidos por outro e
divididos em duas areas de distribuicdo. Assim, obtivemos uma reducgédo do
impacto causado pelo absenteismo e também um quadro superavitario de
pessoas em todos as unidades. Os empregados que ficaram, a principio, sem
distrito postal, foram utilizados no auxilio da distribuicdo de areas nas quais o
carteiro ndo conhecia a nova parte absorvida, ou foram utilizados no apoio a

distribuicdo de encomendas. Antagonizando o declinio no servico postal, a
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guantidade de encomendas cresceu rapidamente e gerou a necessidade de
empregados na distribuicdo (BOFFA; DE BORBA; PIOTROWSKI, 2019).

Por meio da implantacéo, pb6de-se reduzir a quantidade de distritos e,
assim, reorganizar o leiaute dos CDD’s. ISso trouxe uma maior organizacgao,
diminuiu 0 espaco necessario para a unidade e solucionou uma disfuncéo
apontada nos grupos de foco sobre a necessidade de espaco fisico. Essa
reducao total foi de, aproximadamente, 873 metros quadrados e, com isso, pode-
se suprimir algumas unidades. O CDD Praia do Canto foi suprimido com os seus
distritos postais e foi absorvido pelo CDD Jardim da Penha. O CDD Vitéria Centro
também foi suprimido e seus distritos foram absorvidos pelo CDD Maruipe. As
unidades suprimidas eram localizadas em imoveis préprios. N&o foi relacionado,
a principio, a supresséao, a reducdo de valores pagos em aluguel de iméveis.
Suas areas disponibilizadas foram utilizadas para outras finalidades

(ASMUSSEN et al., 2018; CONTI et al., 2015).

Na Figura 21, pode-se observar a linha do tempo da implantacdo nos

centros de distribuicdo, com as supressdes das unidades.

Figura 21. Linha do Tempo da Implantacdo da Alternancia
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VALIDACAO DA OTIMIZACAO DO DESEMPENHO OPERACIONAL

Para se validar o resultado da implantagcdo da alternancia como
metodologia de distribuicdo, foi aplicado um grupo de foco com especialistas,
técnicos responsaveis pela implantacéo e gestores dos centros de distribuicao.
Para validacdo, foram apresentados resultados financeiros e indicadores

operacionais que refletem o desempenho operacional.

Esse grupo focal reunido em 28/11/2019 (Figura 22), foi composto por
todos os empregados responsaveis pela implantacdo da distribuicdo alternada,
gerentes de centros de distribuicdo, acrescido da presenca do Gerente de
Atividades Externas (GERAE) que trouxe contribui¢cdes valiosas para a validagéo
dos resultados. Foram apresentados a reducdo dos custos operacionais e a

melhoria dos indicadores, fatores que comp8&em o desempenho operacional.

Figura 22. Grupo de Foco para Validacédo da Otimizacdo do Desempenho Operacional
] e - |

Fonte: Préprio Autor
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4.4.1. Reducéo do Custo Operacional

No grupo de foco, foram apresentados numeros que representam a
reducdo do custo operacional, como a diminuicdo do pagamento de Hora-Extra,
Trabalho no Final de semana e valores pagos com a contratacdo de mao-de-
obra temporaria na Distribuicdo. P6de-se perceber como a adocdo da nova
metodologia de distribuicdo auxiliou na mitigacdo de disfuncdes existentes que
acabavam por onerar o custo operacional. Isso contribuiu para tornar a operagéo
de distribuicdo de objetos postais mais enxuta e eficiente, reduzindo os seus
custos (CREW; BRENNAN, 2017; OKHOLM et al., 2018a; QIAN, 2014).

Na Tabela 8, podemos perceber o percentual de reducao dos custos gastos

com esses pagamentos em relacdo ao ano anterior.

Tabela 7. Comparativo de gastos em Jornadas Extraordindrias de 2017 com 2019

Comparacéo dos gastos do periodo de 2017 a 2019
Reducao Percentual no
Tipos de Gastos Operacionais Periodo
Hora-Extra -60,47%
Trabalho Final de Semana -55,35%
Mao-de-Obra Temporaria na
Distribuicéo -7,51%

Fonte: Relatério de Custos por MCU (CORREIOS, 2019)

A Ultima parte da distribuicdo € a mais onerosa, € quando se define qual o
tipo de transporte e rota de distribuicdo serdo feitos. E fundamental que se
consiga realizar a rota mais eficiente, resultando na reducdo dos custos e
mantendo o desempenho na qualidade dos prazos e entregas. Com a
implantagéo da alternancia, ocorre a diminuicdo da area de distribuicdo a ser
percorrida diariamente. Com isso, foi observada a reducdo no consumo de
combustivel dos veiculos que realizam a distribuicdo de objetos postais. A
Tabela 9 demonstra a reducao percentual na quantidade de litros de combustivel
consumidos no periodo da implantacdo (DE KOSTER, 2002; DUARTE et al.,
2019; JARRAH; QI; BARD, 2016).
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Tabela 8. Reducéo no consumo de combustivel

Litros de Reducao em relacdo ano
Ano Combustivel anterior
2017 74.268,33
2018 72.757,19 -2,03%
2019 70.683,03 -2,85%
Total: -4,88%

Fonte: Relatério de Abastecimento por Unidade (CORREIOS, 2020b)

A necessidade na reducdo de custos operacionais se d& devido a lacuna
criada com a queda na lucratividade do negdcio do servico postal que, até o
momento, Ndo conseguiu ser preenchida com o crescimento no volume de
encomendas. Para isso, deve-se sempre buscar reducdo dos custos por meio
da maior eficiéncia sobre os recursos disponiveis. A maior economia de recurso
percebida neste trabalho foi a reducéo do efetivo necessario para realizagdo da
distribuicdo de objetos postais, 0 que evidencia que, por meio da mudanca de
frequéncia na distribuicdo de objetos, pode-se reduzir os custos da operacao
(GROVES; CAPE, 2016; OKHOLM et al., 2018b; RIESE et al., 2019).

Ainda assim, ndo se observou essa redugdo nos custos operacionais,
porque os empregados lotados em unidades superavitarias foram designados
para outras atividades, como a distribuicdo de encomendas. A falta de agilidade
no direcionamento de atividades dos empregados, ou auséncia de um plano ja
estabelecido de redistribuicdo, foi apontada como uma falha durante o grupo de
foco para validacdo dos resultados. Essa falha pode ser relacionada as
dificuldades encontradas em se estabelecer mudancas em organizacdes
publicas. No entanto, fica evidente a necessidade da implantacéo de praticas,
como a mudanca na metodologia de distribuicédo, que trazem para o setor publico
0 aumento do desempenho e melhores resultados para os usuarios dos servi¢os
(ANDREWS; ENTWISTLE, 2013; GIJO; ANTONY; RODGERS, 2016; JURISCH
et al., 2014).
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4.4.2. Melhoria dos Indicadores Operacionais

Para concluir a validagdo do aumento do desempenho operacional, foram
novamente levantados os indicadores das operagfes criticas ao negdcio e
apresentados no grupo de foco. Pbde-se identificar a melhora na qualidade
operacional, mesmo com a reducdo de custos operacionais. Na Figura 22,
podemos verificar o resultado do IEPM da SE/ES, que engloba uma cesta de
indicadores dos servicos que foram impactados com a nova metodologia de
distribuicdo alternada (CLARKE, 2014; CREW; BRENNAN, 2017; MANZINI;
BINDI, 2009).

Figura 23. Resultado do IEPM apés a implantacédo da alternancia

indice de Entrega no Prazo Segmento Mensagem

Ano | SE Resultado por Més
Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | Meta [Resultado
2017
2018 | ES
2019 90,64 | 94,78 | 93,781 95,95 | 92,23 | 92,39 [ 95,19 92,25 | 96,49

Fonte: Planilha de Qualidade do departamento operacional (CORREIOS, 2020c)

Apbs o resultado, foi enfatizado como a implantacdo da distribuicdo
alternada pode melhorar a metodologia de distribuicdo do servico postal,
trazendo melhora no desempenho operacional e reducdo nos custos da
operacdo. Destaca-se como a mudanca de frequéncia pode contribuir para
manter a viabilidade financeira do servigo postal, um servigo que ainda é utilizado
por uma grande parte da populacdo e representa a maior parte da receita das
organizacbes que fazem parte da UPU (BOFFA; DE BORBA; PIOTROWSKI,
2019).

4.5. PRODUTO TECNICO OBTIDO

A presente pesquisa possibilitou obter como produto técnico um Guia de
Inovacdo do Servico Postal, que apresenta quais as mudancas e novas
caracteristicas implicitas no servi¢co postal, mostra a criacdo de novos servicos
e tendéncias do setor e a possibilidade de subsidiar a pesquisa de novas praticas
gue visem a melhoria da qualidade do servico, a adaptacao as novas realidades

tecnologicas e a viabilidade financeira das organizagfes postais.
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CONCLUSAO

Foi apresentado, neste estudo, como a utilizacao da distribuicéo alternada
como frequéncia de entrega do servigo postal pode resultar na otimizacado do
desempenho operacional e na reducao dos seus custos. A implantagao e os seus
resultados se referem ao ambito da Superintendéncia do Estado do Espirito
Santo e a seus 18 (dezoito) centros de distribuicdo. A estrutura necessaria para
viabilizar essa implantagdo foi concebida a partir de uma abordagem
metodoldgica de pesquisa-acao, com a utilizacao de ferramentas ja consagradas

no meio académico.

A necessidade da mudanca de metodologia na distribuicdo de objetos
postais se deve ao declinio no volume de objetos, observado nos Ultimos anos.
Para se adaptar a nova realidade e reduzir os custos da distribuicdo desse tipo
de servico, a ECT implantou a distribuicdo alternada em todo o pais, visando a
garantir a regularidade na distribuicdo desses objetos e ajustou o efetivo para

distribuicdo de acordo com a necessidade operacional.

Por meio da reviséo sistemética de literatura, observaram-se tendéncias do
setor postal e evidenciou-se como o declinio postal estd impactando outras
organizacdes. As informac¢des adquiridas auxiliaram na compreensao de como
as organizacdes estdo lidando com o declinio postal e de como a mudanca de
frequéncia na entrega do servi¢o postal vem sendo utilizada em outros paises
seja por meio da alternéncia, seja por meio da criacdo de novos métodos de
entrega. Essa revisdo contribuiu também para a elaboracéo do produto técnico

obtido com a pesquisa, o Guia de Inovagéo Postal.

A elaboracdo do Guia de Inovacédo Postal refletiu a grandes mudancas
existentes no modelo de negdcio, reforcando tendéncias de novas praticas e
estabelecendo novas metodologias de distribuicdo e operacionais. Visando
manter a viabilidade financeira do negocio e a adaptacdo a nova realidade,

apresentada pelo fenébmeno dos declinio postal e avanco tecnoldgico.

O TLBMC auxiliou na identificacdo das perspectivas do negaocio, trazendo,
além da perspectiva econémica, a social e a sustentavel. Na elaboracdo da ARA,
o grupo poéde identificar as disfun¢des existentes e suas causas raizes. Com a
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analise SWOT, pode-se identificar fatores que auxiliam e atrapalham na
implantacdo da nova metodologia, 0 que gerou recomendacdes e auxiliou na

tomada de decisdo sobre a implantagéo.

Por meio da implantacdo, pOde-se identificar as deficiéncias e
potencialidades das unidades e equipes pesquisadas, assim como as anomalias
operacionais existentes. Isso contribuiu para a correcdo das disfuncdes

existentes e das falhas em procedimentos documentados.

Como conclusao desta pesquisa, podemos, ainda, destacar a utilizagédo da

distribuicdo alternada como frequéncia de entrega do setor postal:

e¢As reunifes realizadas com os empregados em cada unidade, antes da
implantagcéo, promoveram a conscientizagcdo dos empregados em relagdo ao
atual cenario postal e reforcaram a necessidade de mudanca na metodologia de
distribuicao.

¢ A atualizacao e diminuicdo do quadro de necessarios a realizacdo do trabalho
possibilitou a reducdo de 60,47% no pagamento de horas-extras, 55,35% nos
gastos com trabalhos no fim de semana e 7,51% na contratagdo de mao-de-obra
terceirizada.

e Com a reducado de 159 distritos postais, foi possivel reorganizar o leiaute das
unidades. Com a sobra de espaco, péde-se unificar unidades e suprimir duas
delas, resultando na otimizagao do espaco disponivel.

A implantacdo resultou numa melhoria da qualidade operacional, de
aproximadamente, 24,2%, com o alcance das metas estabelecidas na
distribuicdo dos servicos postais. A consolidacao de informacdes sobre o servico
postal e as novas praticas que estdo sendo implantadas em outras organizacdes
disponibilizadas no guia de inovagdo do servico postal podem servir de

direcionador para implantacéo de novas metodologias de entrega.

CONTRIBUICAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Entre os varios possiveis desdobramentos da pesquisa realizada, uma

proposicdo é como a mudanca de frequéncia na distribuicdo pode ser implantada
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para a distribuicdo de encomendas. Conforme aqui explicitado, por meio da
economia de escopo de escala, pode-se ter uma reducdo dos custos
operacionais e melhoria do desempenho operacional. Para a mudanca, é
necesséria a dilatacdo do prazo do servi¢o ou adequacao da rede logistica.

Outra possibilidade € a verificacdo da distribuicdo simultanea de objetos
postais e encomendas e quais 0s beneficios trazidos por esse tipo de

distribuicdo, como forma de conciliar a distribuicdo dos dois tipos de servico.
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Apéndices

Apéndice I: Guia de Inovacao do Servi¢o Postal

1.1 INTRODUGCAO

O crescimento da conectividade impactou diretamente no volume de
correspondéncias, 0 que gerou um declinio no setor postal e,
consequentemente, na receita com esses tipos de servicos. Com a queda na
receita, foi necessario que o setor postal reduzisse os seus custos de operacao
na distribuicdo desses tipos de objetos e criasse novos servicos para manter a
viabilidade econdémica do setor. Como forma de aumentar o desempenho
operacional as organizagcdes devem buscar se antecipar a novas tecnologias, no
presente guia fruto desta pesquisa, apresentaremos algumas novas praticas e
tecnologias utilizadas pelo setor postal para aumentar o seu desempenho

operacional.

1.2 OBJETIVO

O presente guia traz como objetivo conduzir a praticas inovadoras,
fornecendo informacées sobre tendéncias e solucbes do setor postal. A medida
que os avancos tecnolégicos mudaram a forma de comunicar e realizar compras,
as operac0es logisticas se tornaram cada vez mais complexas. Isso fez com que
surgisse a necessidade de inovar em toda a cadeia logistica para se adaptar aos

novos desafios logisticos e as mudancas do cenario postal.
1.3 TENDENCIAS SOCIAIS E ECONOMICAS
1.3.1 DIVERSIFICAC}AO DOS SERVICOS OFERECIDOS

Entre as possibilidades para se enfrentar o declinio na quantidade de
objetos postais, estdo algumas opcdes que partem para diversificacdo dos
servigos prestados pelas organizagfes postais, na tentativa de se fortalecer com

mercados em crescimento.
Algumas opcdes encontradas sao:

e Ingressar no mercado de telefonia e telecomunicacgdes.
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Ingressar no mercado de seguros.

Aumentar a quantidade de servicos financeiros prestados.
Tornar-se um provedor de internet.

Fornecer a digitalizacdo e gerenciamento de documentos.
Criar uma rede de abastecimento de veiculos elétricos.
Oferecer embalagens sustentaveis e a reciclagem ecoldgica.

No entanto, existem tendéncias e alternativas a serem criadas utilizando-

se 0s atuais servicos de entrega.

Entrega de Mantimentos (Vendas de itens de Supermercados).
Programa para monitoramento de ldosos e Deficientes.

Venda de dados e informacdes adicionais (Big Data).

Aluguel de veiculos ociosos.

Brick n’ Click: manter lojas fisicas estratégicas enquanto oferece mais e
mais solugdes on-line aos clientes.

Entrega por drones.
Entrega em zona rural.

PUDO - Pick up e Drop Off: Caixas Postais inteligentes espalhadas pela
cidade.

Access Point: uma alternativa conveniente para entrega em domicilio,
permitindo que consumidores, ocupados, comprem mercadorias pela
Internet e escolham locais convenientes de entrega e devolugéo, como
lojas de conveniéncia, farmacias e postos de gasolina.

Pode-se observar um enorme potencial para o setor postal e de logistica.

Com o avanco de cadeias de suprimentos globais, a distribuicdo de objetos
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devera ser sustentavel e feita de acordo com o tipo de servico contratado (LIM;
JIN; SRAI, 2018; SOLTAN; MOSTAFA, 2015).

Entre as principais tendéncias observadas, que irao impactar fortemente no
setor, estdo a digitalizacéo, a urbanizacao, o envelhecimento da populagéo e a
sustentabilidade. Para isso, as organizacdes deverdo rever seus modelos de
negocio, avancando na descoberta de novas tecnologias, explorando essas
tendéncias desde o inicio (AMLING; DAUGHERTY, 2018; SILVA et al., 2016).

1.3.2 CONECTIVIDADE E OMINI-CHANNEL

A tendéncia de digitalizacdo esta ligada a conectividade e a novas formas
de se comunicar. Mesmo com 0s servigos postais convencionais ainda sendo a
principal atividade do setor, com o0s avancos tecnoldgicos, diminuiu-se
drasticamente a necessidade desses servigos tradicionais, gerando, assim, a
necessidade de aumentar o desempenho operacional, reduzir os custos

existentes, implementar processos automatizados (SOUSA; ROCHA, 2019).

Na Figura 1, podemos perceber 0 avanco na quantidade de usuérios
globais da internet e uma projecdo para 0s proximos trés anos.

Figura 1. Porcentagem de populagdo mundial com acesso a internet.
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Fonte:(IPC, 2019a)

A quantidade de usuarios da internet representava, em 2013, 36,9% da
populacao mundial. Com um avanco tecnoldgico, apds cinco anos, em 2018, ela
ja atingia 3,9 bilhdes de pessoas, representando 51,2% da populacdo. O avanco
esta ligado ao desenvolvimento de redes de banda larga mais rapidas e a
ampliacdo na utilizagédo de aparelhos de celulares.

Com o aumento da conectividade, o omini-channel surgiu da demanda por
um tipo de servico de entrega que proporcione uma completa experiéncia de
conectividade, aumentando a flexibilidade e informagéo disponibilizada nos
servicos de entrega, principalmente nos modelos de entrega na LMD, que
deverdo ser mais rapidos, oferecendo multiplas possibilidades para os usuarios
(MANGIARACINA et al., 2019; VAKULENKO et al., 2019).

Por exemplo: ao acionar o cliente e informar que a sua mercadoria saiu
para distribuicdo, confirma-se se ele se encontra em casa ou se deve realizar
outra tentativa em outro horario. Assim, aumenta-se a conectividade entre todos
0s canais, ha um aumento na satisfacdo do cliente e o ajuste de rota na
distribuicdo de objetos, o que aumenta a eficiéncia na entrega. Aqui as analises
avangadas e a inteligéncia artificial deverdo ser fundamentais ao permitir que 0s
distribuidores logisticos atuem mantendo a agilidade e alterando a cadeia de
distribuicdo de acordo com a demanda prevista (DUARTE et al., 2019; GLIGOR;
HOLCOMB; FEIZABADI, 2016; IPC, 2019a)

1.3.3 SUSTENTABILIDADE

Dentro das tendéncias, estdo as iniciativas parta reducédo da pegada de
carbono na distribuicdo de objetos e nos canais logisticos ja existentes. Essa
tendéncia pode ser observada em todos 0s setores, que apontam para a
sustentabilidade como Unica opc¢éo para o futuro. Muitas organizacbes tém se
comprometido a reduzir a sua pegada de carbono, buscando solu¢gbes mais
ecoldgicas (MADITATI et al., 2018; THANKI; GOVINDAN; THAKKAR, 2016).

Para se tornar mais sustentavel, a entrega deve aumentar a sua eficiéncia.
Para isso, deve separar a entrega de correspondéncias da entrega de

encomendas e analisar os avangos nas emissdes de CO? por tipo de servigo,
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determinando, assim, uma meta para reducdo das emissdes por servico e em

termos absolutos.

Tabela 1. Emisséo de carbono na entrega de objetos 2013 - 2018

Eficiéncia da Entrega 2013 2014 2015 2016 20

Cartas (gramas de CO? por item) 36,3 36,8 36,4 36,3 35
2

Encomendas (gé?nn;as de COz2 por 565,3 599 485 489 48

Fonte: (IPC, 2019b)

Para uma analise mais especifica sobre o tipo de eficiéncia gerado em cada

segmento, séo 4 os observados:

Segmento 1: Emissdes geradas com o consumo de combustiveis na

distribuicdo. Leva-se em consideracdo o combustivel gas, 6leo e vapor.

Segmento 2: Emissbes geradas pelo consumo de energia elétrica

(incluindo carros elétricos).
Segmento 3: EmissGes com o transporte rodoviario terceirizado.

Segmento 4: Emissdes com transporte por aviagao terceirizada.

Figura 2. Emiss@es por segmento de cartas e encomendas
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Encomendas

M Segmento1 Segmento 2

B Segmento3 [ Segmento4

Fonte: (IPC, 2019b)

Pbdde-se perceber uma queda acentuada nas emissdes causadas pelas
cartas no periodo de 2013 a 2018. No entanto, ainda existem melhorias a serem
feitas na distribuicdo de encomendas, como a ampliacdo da distribuicdo em
veiculos elétricos e expansdo para modelos de distribuicdo alternativos. A
evolucao na quantidade de encomendas, impulsionada pelo comércio eletronico,
deve impulsionar o crescimento na necessidade de transporte. Assim, a
eficiéncia na entrega determinard a quantidade de emissdes geradas (IPC,
2019a; POSTNORD, 2019).

1.3.4 ALTERNATIVAS PARA AUMENTAR A EFICIENCIA NA DISTRIBUICAO
TRADICIONAL

As bolsas dos carteiros estédo sendo preenchidas, cada vez menos, com as
correspondéncias e mais com pequenos pacotes do comércio eletrénico
realizado com a China. Algumas alternativas precisam ser iniciadas para se

reduzir os custos operacionais de distribuicdo de cartas. Entre elas estéo:
e Criacao de Caixas de Correspondéncias Comunitarias;

e Entrega Alternadas;
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e Entrega por Volume;
¢ Entrega Simultanea de Cartas e Encomendas.

As alternativas possuem alguns problemas identificados e desafios para

implementagé&o:

e A criacdo de Caixas de Correspondéncias tem que ser autorizada, muitas
vezes, por orgaos publicos e, com isso, a entrega ao cliente deixa de ser
feita porta a porta, tendo que ser convertida nessa metodologia de
distribuicao;

e As entregas alternadas necessitam da dilatacdo do prazo do servigo para
gue se mantenha a qualidade;

e As entregas por volume devem ser estabelecidas em contratos,
dificultando o estabelecimento de rotas e levando os clientes a outros
tipos de servicos;

e Aentrega simultdnea de cartas e encomendas, 0s volumes na distribuigao
de objetos estdo condicionados ao meio de transporte utilizado, podendo
restringir a quantidade e até mesmo a sua entrega dependendo do clima.
Outro fator é que, com a implementacéo dessa alternativa, a distribuicéo
devera ser realizada diariamente e, com isso, a entrega de encomendas

estaria suscetivel a perda de prazo.

Algumas dessas alternativas ja foram implementadas em muitos paises e
trouxeram a reducdo de custos e o aumento da eficiéncia na distribuicdo de
objetos. E séo alternativas para se lidar com o declinio na quantidade de objetos
postais que certamente terdo sua quantidade sobreposta pelo numero de
encomendas (CHOUBASSI et al., 2016; CLARKE, 2014; WINKENBACH;
ROSET; SPINLER, 2016).

1.4 TENDENCIAS TECNOLOGICAS

Entre as principais tendéncias tecnolégicas que definirdo o setor postal e

distribuicdo de encomendas nos proximos anos estao:
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Impressdo 3D: a impressdo 3D impactard a forma tradicional de
fabricacéo e, com isso, consequentemente, as redes de distribuigdo. Os
produtos poderdo ser elaborados de forma hibrida, trazendo maior
personalizacdo e menos desperdicio (AFY-SHARARAH; RICH, 2018;
LIM; SRAI, 2018; SOUSA; ROCHA, 2019).

Inteligéncia Atrtificial: o processo de automatizacdo é cada vez maior
dentro das organizacbes logisticas. Com isso, sera necessaria uma
constante evolugdo em tecnologias de informacgao. A implementacéo da
inteligéncia artificial possibilitara novas experiéncias aos clientes, criando
solucBes inteligentes para operacdo, no tratamento e distribuicdo de
objetos (DHL, 2018; GIUSTI et al., 2019; MUSA; DABO, 2016).

Big Data: a logistica estd sendo transformada por meio do poder dos
dados e suas analises. As organizacdes postais gerenciam uma grande
guantidade de informacbes e, com a diversificacdo dos servicos
oferecidos, o volume desses dados estd crescendo rapidamente assim
como a qualidade dos dados encontrados, que deve conter informacdes
precisas sobre enderecos dos destinatarios e coordenadas geograficas
precisas para o estabelecimento de rotas. Desta maneira, tem-se a
possibilidade de criar novos tipos de servicos sem um alto investimento
necessario (MARTINEZ-ALVARO; NUNES-GONZALEZ, 2016).

Internet das Coisas: utilizando o protocolo de internet, pode-se afirmar que
a internet das coisas impactara em varios setores; entre eles, o logistico.
Por meio do processamento das informacdes e seu compartilhamento,
poder-se-a controlar maquinas, alterando radicalmente os processos de
trabalhos existentes e as interagcbes humanas atuais. As organizacdes
logisticas poder&o criar uma nova maneira de operar, impulsionando
inovacdes e novos negocios (DHL, 2018; SOUSA; ROCHA, 2019).

Veiculos Autdnomos: os veiculos autbnomos sédo exemplos de aplicacao
e proveito da inteligéncia artificial. Com o desenvolvimento dessa
tecnologia, transformar-se-a o transporte na cadeia logistica. Sua

aplicacdo sera realizada tanto no transporte rodoviario quanto na LMD, a
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parte mais onerosa no processo de distribuicdo, o que implicara reducéo
de custos e aumento da eficiéncia (DHL, 2018; GIUSTI et al., 2019;
SOUSA; ROCHA, 2019).



Apéndice Il: Produto Técnico da Dissertacéo
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