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RESUMO

A luz dos desafios impostos pela nova realidade mundial e da necessidade de
eliminar distor¢des criadas pela extensio a que foi levado o processo de adaptagio dos
correios brasileiros, a ECT adotou objetivos ambiciosos para os pré6ximos anos. Com a
mudanga estratégica do Sistema Franchising, a ECT espera conseguir alcangar grande parte
desses objetivos. No entanto, apesar da dimensio estratégica que o Sistema Franchising
toma para a ECT, existem atualmente diversos conflitos no relacionamento entre
franqueador e franqueados. Desta forma, constituiu-se o foco principal deste trabalho
verificar qual a participagio dos objetivos organizacionais na formagio dos conflitos
interorganizacionais entre a ECT e suas Agéncias Franqueadas. Pelo constatado, o tipo de
conflito interorganizacional esti diretamente relacionado is divergéncias de objetivos
organizacionais.
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ABSTRACT

With the challenges impose for the new world reality and the need of eliminate
distortions created for the extension which the Brazilian Post Offices adaptations was
taken, the ECT adopted ambitious objectives for next years. With the franchising system's
reposition, the ECT hopes to reach great part of these objectives. However, in spite of the
strategic dimension that the franchising system has in the ECT, exit currently conflicts
between franchisee/franchisor relationships. This way, the main focus of this paper was to
verify which is the influence of the organization's objectives in the conflicts
interorganizacional between ECT and its franked agencies. Was verificated that the type of
conflict interorganizacional is directly related with the divergences of organizations
objectives.
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INTRODUCAO

O Sistema Franchising é uma forma especifica de gestio empresarial, que tem sido
amplamente utilizada como uma estratégia de organizagio de mercado, e como um sistema
eficaz de expansio das pequenas e médias empresas. Para LEITE (1991, p. 78) a utilizagio do
Sistema Franchising é imperativa para a internacionalizagio das marcas: "verificamos que a
estratégia de distribuigio e comercializagio das grandes marcas, internacionalmente
conhecidas, vém adotando o sistema de franquias". Estimativas feitas por empresas
especializadas indicam que, até o ano 2000, 50% das vendas a varejo, tanto de produtos
quanto de servigos, feitas nos Estados Unidos, estario sendo efetuadas através de franquias.
Hoyje, esse percentual ja ultrapassa os 42%. Para EPSTEIN e ORESTEIN (1988), até o final
do século, o Sistema Franchising ird movimentar cerca de 1 trilhdo de délares, por ano, em
todo o mundo. Assim, segundo a International Franchise Association, o Sistema
Franchising serd a maior forma de negécios do século XXI.

Conforme PARSA (1996) ¢ STAWORTH e KAUFMAN (1988), o Sistema
Franchising distingue-se das outras formas de distribuicio, pois, para sua existéncia, faz-se
necessiria a introdugio de duas ou mais organizagées que sio legalmente independentes,
economicamente interdependentes e operacionalmente indistintas para o consumidor.
Franqueador e franqueado convivem em um ambiente interdependente em que os
participantes intencional ou involuntariamente tentam influenciar um ao outro.

Apesar do aparente sucesso no Brasil, a experiéncia internacional, onde o Sistema
Franchising é aplicado hd virias décadas, demonstra diversos conflitos existentes no
relacionamento do canal de distribuigio franqueador-franqueado (DANT e SCHUL,
1992). Para JUSTIS, OLSEN e CHAN (1993), as vantagens inerentes ao Sistema
Franchising foram diversas vezes reconhecidas por estudiosos e priticos. Entretanto, ainda
existem, dentro do relacionamento do Sistema Franchising, clissicos problemas de controle
e de objetivos. Os conflitos que surgem entre o franqueador e o franqueado sio de dificil
resolugio e frustrantes para o perfeito funcionamento do sistema.

Para LUSCH (1976), os conflitos entre os membros de um canal de distribuicio
sdo inevitdveis, quando esses membros sio funcionalmente interdependentes. A forma de
distribuigdo através de franquias somente é concretizada com altos graus de
interdependéncia entre o franqueador e o franqueado. Dado esse alto grau de
interdependéncia, o desenvolvimento de conflitos potenciais também §é alto. Assim, este
trabalho procura oferecer uma andlise sobre o Sistema Franchising adotado pela Empresa
Brasileira de Correios ¢ Telégrafos, no que tange ao relacionamento do seu canal de
distribuigio Correios-Agéncias franqueadas.

Os dados utilizados no presente estudo sio oriundos de fontes primirias e
secundirias. Os dados primdrios referem-se is entrevistas semi-estruturadas aplicadas aos
dirigentes da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos e na populagio dos donos das
Agéncias Franqueadas situadas na regiio conurbada de Florianépolis, Santa Catarina. Os
dados secundirios originam-se das informagdes existentes em publicagbes oficiais da
empresa, estatutos, leis federais, etc.
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2. AEMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS ETELEGRAFOS

A vasta extensio territorial do Pafs, associada 3 caréncia de estradas, dificultava as
comunicagdes entre o Governo Central e as Provincias. A necessidade de assegurar s
conquistar portuguesas € o desenvolvimento do comércio no Reino, ainda no inicio da
colonizagio e do povoamento, determinaram o estabelecimento de um sistema de
comunicagdes apoiado em embarcagdes que, como portadores de ocasido, transportavam
correspondéncias entre comunidades litordneas e entre mensageiros particulares que
executavam sexvigos no interior do territério. Os correios tiveram, pois, durante muito
tempo, a primazia de serem o (inico sistema de comunicagdes existente no pafs.

Em 26 de dezembro de 1931 é criado 0 Departamento de Correios e Telégrafos.
Em razio de injungdes politicas, o antigo DCT - Departamento de Correios e Telégrafos,
deteriorou-se: era depositirio de empregos vitalicios, investimentos sem retorno,
gratuidade tarifirias e tarifas aviltadas, o que implicava em déficit operacional crénico de
cerca de 50%, que era suportado pelo contribuinte, e, o mais grave, com altissimo grau de
insatisfagio por parte dos usudrios.

Até 0 ano de 1966, os servigos piblicos no Brasil viviam os derradeiros momentos
- de um sistema burocratizante de administragio, modelo de gestio superado e inadequado i
realidade do pais, cujo avango desenvolvimentista clamava por melhor flexibilidade
operacional e, como conseqiiéncia, modernizagio das instituigdes piiblicas.

Em 20 de margo de 1969, é criada pelo Decreto-lei n® 509, a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos. A ECT, pois, herdava pesado 6nus - tarifas aviltadas nio cobrindo
despesas, servigos muito aquém dos padrdes internacionais, atendimento nacional precério,
pessoal despreparado e remuneragio em desacordo com a realidade. Proliferaram, nessa
época, correios paralelos instalados nos grandes centros, os quais auferiram polpudos lucros
pois funcionavam como empresas bem estruturadas, aptas aabsorverem a melhor clientela.

A fase inicial de implantagio da Empresa seguiu a do preparo de amplo
diagnéstico, deflagrado com o auxilio de uma assessoria internacional especialmente
contratada, que mostrou as profundas imperfeicées dos correios brasileiros.

Em termo de desempenho, enfatizou-se, de 1969 a 1985, a busca da qualidade do
servigo, dentro do conceito de compromisso com o trindmio rapidez, regularidade e
seguranca. Em 1985, iniciou-se o perfodo de estabilizagio desse processo evolutivo. A partir
de 1990, a ECT ingressa em novo estigio, caracterizado pelos desafios mercadolégicos
atuats.

Em sintese, a evolugio da ECT constituiu-se de trés fases:

I) estruturagio e criagio de modelos técnicos-operacionais de 19702 1979;

IT) aperfeigoamento e desenvolvimento dos modelos de 1980a 1989;

III) novos negécios e implantagio de servigos diversificados (banco de servigos) a
partir de 1990.

No final da década de 80,a ECT iniciou nova fase, fruto da percep¢io de que novos
desafios estavam sendo langados e de que o mercado apresentava um cendrio de mudangas,
com novas exigéncias. A empresa necessitava buscar novas oportunidades, ampliando seu
campo de a¢3o no mercado nio monopolizado. '

ARG B NICIAS B A T A
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No final da década de 80, a ECT iniciou nova fase, fruto da percepgio de que
novos desafios estavam sendo langados e de que o mercado apresentava um cendrio de
mudangas, com novas exigéncias. A empresa necessitava buscar novas oportunidades,
ampliando seu campo de agiio no mercado nio monopolizado.

Passou a ECT, entio, a atuar como banco de servigos, ou seja, a oferecer sua
rede de lojas como um negdcio, efetivando parcerias, de forma a ampliar a variedade de
opgoes para seus clientes. '

3. O SISTEMA FRANCHISING CORREIOS

A idéia de langar mio da participagio do setor privado paraapoiara atividade postal
surgiu da constatagio de que a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos necessitava
investir pesadamente na abertura de novas agéncias, sem dispor dos recursos préprios
necessirios. Tanto que, na década de 80, foram abertas apenas 300 novas agéncias. Com a
adogio, a partir do inicio dos anos 90, do Sistema Franchising, foi possivel abrir mais de 1.700
novos postos de atendimento, sobretudo nos grandes centros urbanos, onde se registra a
maior caréncia no atendimento ao piblico.

Narealidade, aadogio do Sistema Franchising Correios (como é chamado) se deua
partir da constatagio de um erro estratégico da organizagio. Ou seja, no final da década
passada, a ECT se via em um impasse; de um lado agéncias subdimensionadas, nio
conseguindo atender com a mesma presteza e qualidade os seus clientes; e de outro a falta de
recursos monetarios e de pessoal necessarios para a expansio da rede de agéncias.

A idéia de aderir-se ao Sistema Franchising surgiu como uma alternativa aos
problemas oriundos desse periodo. Sem nenhum planejamento estruturado, que constasse
planos de viabilidade do negécio, cobranga de taxas de adesio e royalties, criagio de agéncias
piloto, delimitagio de territério de atuagio dos franqueados, entre outros requisitos
indispensiveis ao perfeito funcionamento do sistema, o Sistema Franchising Correios
tomou forma.

Mesmo que de forma precipitada, o Sistema Franchising Correios cresceu
vertiginosamente, transformando-se 2 ECT, em pouco tempo, na maior empresa
franqueadora do pafs. Sem uma normatizagio mais clara, com relagio ao processo de
recrutamento e selecio dos franqueados e sendo os Correios uma empresa piblica, o TCU
(Tribunal de Contas da Unido), proibiu, em outubro de 1994, a concessdo de novas Agéncias
Franqueadas da ECT em todo o territério nacional. Novas franquias somente poderio ser
abertas a partir de um processo de licitagio, a ser estabelecido pela ECT e averiguado pelo

TCU.
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4. OS OBJETIVOS DA EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E
TELEGRAFOS E AS PERSPECTIVAS PARA DESENVOLVIMENTO DO
SISTEMA FRANCHISING CORREIOS

Com a perspectiva de atender a toda a populagio do territério nacional, a prestagio
de servigos postais deveri ser levada 0 mais proximo possivel de cada cidadio, valendo essa
premissa tanto para as pequenas localidades quanto para os grandes aglomerados urbanos.

Isto posto, o Ministério das Comunicagbes cria o PASTE (Programa de
Ampliagio e Restauragio de Sistema de Telecomunicagdes e Sistema Postal). Suas agdes sio
direcionadas 3 expansio do nimero de lojas de varejo (agéncias) e pontos de vendas, bem
como ao desenvolvimento de meios avangados de atendimento a fim de assegurar
atendimento de todo o territério nacional.

Pelo que se pode notar, a énfase da ECT esta centrada na ampliagio de suas rede de
agéncias. No entanto, com o intuito de assegurar a viabilidade do negécio, faz-se necessaria
a expansio da rede de servigos oferecidos pela instituigio. Esta ampliagio passa sobretudo
pela flexibilidade da organizagio ECT, permitindo que suas agéncias se adaptem as
peculiaridades de cada localidade.

Outro ponto importante que merece ser destacado aqui, é a busca incessante da
ECT no alcance de seus objetivos sociais. A expansio da rede de agéncias e postos de
atendimento poderd conduzir algumas agéncias, em lugarejos pouco expressivos, em
termos de renda, a trabalhar de forma deficitiria. Caberd 3 ECT criar alternativas
economicamente viiveis que possibilitem as agéncias viabilizarem-se economicamente e
assim poder eficientemente atender a toda a populagio nacional. O ponto chave a se destacar
aqui é que a velha politica empregada por muitas empresas privadas e pela maioria das
empresas estatais, de que, no caso da ECT, agéncias lucrativas cobrem os custos de agéncias
deficitdrias nio pode perdurar mais. Nas agéncias ditas lucrativas, grande parte de suas
receitas sio oriundas de servigos nio monopolizados, 0 que requer um maior volume de
investimento para competir no mercado. Retirar parte desse investimento para aplicar em
agéncias deficitirias € arcar com um 6nus irreversivel no futuro. O que falta é um esforgo

-confidvel e sistemdtico de reeducacio empresarial que substitua agdes reativas por reflexdes
criticas, falta abrir espagos organizacionais ao pensamento criativo. E necessério agir com
presteza mas, para a eficicia organizacional, é preciso que se exercite o pensamento o tempo
todo.

Comaadogio de objetivos ambiciosos, mas com poucos recursos monetarios para
investimentos, a busca de parcerias torpa-se o principal caminho. Com o Sistema
Franchising a ECT espera conseguir grande parte desse investimento, assegurando assim o
cumprimento de seus objetivos. No entanto, apesar da dimensio estratégica que o Sistema
Franchising toma para a ECT, existem atualmente diversos problemas no relacionamento
franqueador-franqueado, admitido pelo préprio franqueador. Para a ECT esses problemas
tem origem na falta de uma planejamento adequado.

T AT D S EINE A8 B 8 M T 4 oy
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5. OBJETIVOS DOS FRANQUEADOS DA ECT DA REGIAO
CONURBADA DE FLORIANOPOLIS E OS PRINCIPAIS CONFLITOS
EXISTENTES

Em Santa Catarina, o Sistema Franchising Correios comegou a partir de 1991. No
periodo 1991 a 1993, cerca de 90% das Agéncias Franqueadas foram concedidas. Na regiao
conurbada de Florianépolis, possui hoje, 12 franqueados, e aproximadamente 6 agéncias
préprias, abrangendo os municipios de Florianépolis, Sio José. Biguagu e Palhoga.

Primeiramente, abordaram-se na entrevista os motivos que levaram os
proprietirios das Agéncias Franqueadas a optar por ser um franqueado. Os resultados sio
demonstrados a seguir:

Quadro 1 - Fatores que Levaram os Proprietarios das Agéncias Franqueadas da ECT, na Regifo Conurbada de
Florianépolis, a Aderir ao Sistema Franchising Correios

Motivos Porcentagem
Visualizou uma Oportunidade de Negécio 63,64%
Estava Insatisfeito com o Emprego 36,37%
Tinha Espago Fisico Disponivel 27.27%
Necessidade de Ampliar a Gama de Servigos Oferecidos 18,18%
Independéncia Financeira 18,18%
Aproveitou Algum Programa de Demissdo Voluntiria 8,34%
Qutros 8,34%

FONTE: Entrevista

Com o intuito de melhor explorar este tema, a seguir € extraido junto a uma
pesquisa realizada pelo SEBRAE, a nivel nacional, os motivos que levaram as pessoas a
abrir um negécio préprio.

Quadro 2 - Fatores que Levaram as Pessoas a Abrir o Negocio Proprio:

Motivos Porcentagem
Identificou uma Oportunidade de Negécio 58%
Tinha Experiéncia Anterior 32%
Estava Insatisfeito com o Emprego 20%
Tinha Tempo Disponivel 19%
Tinha Capital Disponivel 18%
Estava Desempregado 3%
Foi Demitido ¢ Recebeu FGTS/Indenizagio 6%
Aproveitou Algum Programa de Demissdo Voluntaria 1%
Outros 12%

FONTE: SEBRAE, Sondagem Balcio. Pesquisa de Ambito Nacional realizada com 1.223 Micro e Pequenas
Empresas, dez/1996.

Pelo que se pode notar, as caracteristicas que levaram as pessoas a serem
franqueadas da ECT, na regido conurbada de Florianépolis, e as que levaram as pessoas a
abrirem um negécio préprio, sio bastante similares. Somente o item referente 2 experiéncia
anterior, que na pesquisa do SEBRAE, corresponde a 20%, nio é sequer citado pelos
franqueados da ECT. Isto pode ser explicado se levarmos em conta de que o Sistema
Franchising no Brasil ¢ um sistema relativamente novo, e mais ainda o Sistema Franchising
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Correios era um projeto experimental. Em contrapartida, muito dos "empreendedores” que
almejam abrir um negécio possuem, em grande parte das vezes, somente a experiéncia
técnica sobre o negécio, o que acaba justificando os altos indices de faléncias destas
empresas.

E neste ponto que se diferencia um profissional que adere a um Sistema de
Franchising do que abre um negécio por conta propria. O franqueado possui toda uma
assisténcia administrativa e técnica sobre o negécio, o que lhe garante um know-how do
negécio, enquanto o profissional que adere ao negécio por conta prépria tem pouca
acessibilidade a este know-how.

Enquanto os indices de mortalidade das micro e pequenas empresas no pais
atingem o nivel de 80%, nos dois primeiros anos de vida dessas empresas, no Sistema
Franchising Correios este percentual é bem menor (aproximadamente 12% nos seis
primeiros anos). _

Tendo-se enfatizado algumas diferengas e semelhangas entre os proprietirios das
micro ¢ pequenas empresas e os proprietirios das Agéncias Franqueadas da ECT da regido
Conurbada de Florianépolis, parte-se agora na tentativa de apontar um perfil mais realistico

Quadro 3 - Fatores Empresariais que levaram aos Franqueados da ECT da Regifio Conurbada de Floriandpolis
a optarem pela Franquia dos Correios

Fatores Porcentagem
Confiabilidade da Marca CORREIOS 36,36%
Seguranga por ser uma Empresa Publica 36,36%
Competéncia da Empresa ) 18,18%
Qualidade na Prestagdo dos Servigos 9,09%

FONTE: Entrevista

Estes fatores intensificam a imagem de credibilidade da marca CORREIOS. Em
recentes pesquisas, a ECT é citada como uma das melhores empresas do pais, em termos de
qualidade dos servigos prestados. Para melhor expor esses nimeros, ressalta-se a seguir:

«Obtengio pela ECT, na publicagio Melhores e Maiores de 1998, da 6* posigio entre
as maiores empresas de servigos por vendas, 9 no contexto das estatais, 5 em
vendas de servigo piiblicos e 7 em exceléncia empresarial;

eObtencio pela ECT do maior indice de aprovagio entre os servigos publicos

(82%) em pesquisa realizada pela Confederagio Nacional da Inddstria (CNI) e

IBOPE. :

eAtingimento de indices de qualidade médios superiores em 1996 para as cartas

(87,3%) e Sedex (97,5%);

O quadro 4 permite verificar a profissio dos proprietirios das Agéncias
Franqueadas da ECT, da regido conurbada de Florianépolis, antes de aderir ao Sistema
Franchising Correlos.

Quadro 4 - Trabalho que Executava Antes de Aderir ao Sistema Franchising Correios

Profissdo Porcentagem
Comerciante 54.54%
Funcionario dos Correios 27,27%
Funcionario Piblico : 9,09%
Professor 9,09%

FONTE: Entrevista
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Estes indices sio conseqiiéncias da forma de concessao das franquias da ECT. A
primeira intengio na concessio das franquias era terceirizar o servigo correios para
comerciantes j4 estabelecidos com algum negécio afim a ECT. Outro fator também
influente neste quadro, refere-se 3 proftssao de funciondrio da ECT. As poucas
oportumdades de crescimento dentro da instituigio, unido com o conhecimento dos
servigos correios, levaram muitos funciondrios da empresaa se tornarem franqueados,

No quadro 5 é destacado o tipo de cliente atendide pelas Agéncias Franqueadas da
ECT; na regido conurbada de Florian6polis. Faz-se importante ressaltar, neste momento,
que uma Agéncia Franqueada da ECT pode possuir 50% de suas receitas origindrias de
clientes de atacado e 50% de-suas receitas originirias de clientes de varejo e ainda possuir
uma loja conjugada. Assim, nio necessariamente, estes indices irio somar 100%.

Quadro 5- Classificagdo das Agéncias Franqueadas da Regifio Conurbada de Florianépolis Quanto ao tipo de
Clientes Atendidos:

Tipo de Clientes Porcentagem
Atacado (pessoas juridicas) 81.81%
Varejo (pessoas fisicas) 45,45%
Conjunto com Qutras lojas 27,27%

FONTE: Entrevista

No principio, grande parte das Agéncias Franqueadas eram conjuntas com outras
lojas. Normalmente prestavam servigos de varejo e outros servigos afins a ECT (Posto
Telef6nico, Casas Lotéricas, entre outros). Com o passar dos anos e o crescimento do porte
dos clientes, houve a necessidade das Agéncias Franqueadas de foacalizarem somente os
servigos correios. Com isso, houve um incremento de clientes de atacado (empresas
juridicas de uma forma geral), sendo esses clientes hoje os grandes responsaveis pelo
faturamento das Agéncias Franqueadas daECT.

"O quadro 6 enfoca o tipo de relacionamento existente entre os proprietdrios das
Agéncias Franqueadas da ECT o e franqueador, ou seja,a ECT.

Quadro 6 - Classificagdo dos Franqueados da ECT Pertencentes 4 Regifio Conurbada de Florianépolis, quanto
ao Relacionamento com o Franqueador

Relacionamento Porcentagem
A ECT ndo € clara nas coisas que faz 54,54%
Faz o que é determinado 18,18%
Burocracia Excessiva 9.09%
Corretos na Parte Operacional 9,09%
Parceiros 9,09%
Outros 9,09%

FONTE: Entrevista

Este quadro representa um problema muito discutido neste trabalho. O primeiro
item "A ECT nio ¢ clara no que faz" sendo apontado por 54,54% dos franqueados como o
principal problema no relacionamento franqueado—franqueador, refere-se 4 divergéncia de
objetivos. Na opinisio dos franqueados, os objetivos da organizagio ECT sdo destoantes dos
objetivos dos funciondrios da ECT. Combo sio os funcionirios que lidam diretamente com
os franqueados e estes conhecem os objetivos globais da ECT, h4 freqiientemente choques
de objetivos nos seguintes aspectos:
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e Divergéncias entre os objetivos globais da ECT e os objetivos operativos dos

funcionirios da ECT;

o Divergéncias entre os objetivos globais da ECT e os objetivos operativos dos

franqueados;

o Divergéncias entre os objetivos globais dos franqueados e os objetivos

operativos dos funcionirios da ECT.

Pode-se entender com isto que os grupos de interesses que se formam nas
organizagdes, 0s quais possuem objetivos multiplos e conflitantes, competem por recursos
e causam problemas na integra¢io e na coordenagio.

No quadro 7 ressalta-se a percep¢io dos franqueados da ECT sobre os objetivos
globais expressos pelo franqueador.

Quadro 7 - Percepgao dos Franqueados da ECT Pertencentes & Regido Conurbada de Florianépolis, Quanto
a0s Objetivos Expressos da ECT.

Objetivos Porcentagem
Processo de Reformatagdo da Rede de Atendimento 72,72%
Ampliar a Gama de Servigos {Banco de Servigos) 27,27%
Criar Novos Postos de Atendimento 18,18%
Buscar Novos Clientes 9,09%
Visar Lucro 9,09%
Prestar Servicos de Qualidade 9,09%

FONTE: Entrevista

Apesar de grande parte dos franqueados possuir uma percepgio coerente dos
objetivos expressos da ECT, faz-se importante frisar que este conhecimento se d4 de forma
muito superficial. O que se pode notar é que a maioria dos franqueados estd mais
preocupados com os seus negdcios a nivel operacional, nio trabalhando a sua organizagio
para o futuro. Vale ressaltar que todas as Agéncias Franqueadas da ECT possuem contratos
de concessao dos servigos da ECT até o ano de 2001. Entre 2001 € 2002, todas deverio passar
por um processo de licitagio, concorrendo de igual paraigual com qualquer interessando, de
modo que todas as franquias se enquadrem is disposigdes do Tribunal de Contas da Unido

No quadro 8 ressaltam-se os principais objetivos perseguidos pelos franqueados
da ECT, bem como a percepgio divergente dos objetivos globais expressos pela ECT.

Quadro 8 - Principais Objetivos Perseguidos pelos Franqueados da ECT Pertencentes a Regifo Conurbada de
Florianépolis.

Objetivos Perseguidos Porcentagem

Busca de Novos Clientes 63,63%
Enfase nos Produtos que Agregam Valor 63,63%
Aperfeigoamento Tecnolégico : 54,54%
Mudangas na Proposta de Reformatagdo da Rede de Atendimento 36,36%
Criagdo de Fundos de Investimento com Vista 4 Aquisi¢éio da ECT numa Futura 36,36%
Privatizac¢ao

Flexibilidade 2727%
Qutros 18,18%

FONTE: Entrevista

Este quadro, se analisado juntamente com o anterior, reflete claramente o grau de
compatibilidade dos objetives dos franqueados e os da ECT. De forma sintética, para a
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ECT os préximos anos serio caracterizados pela ampliagio da rede de atendimento ¢ pela
expansio da gama de servigos. J4, no entender dos franqueados, o grande objetivo a ser
perseguido é o cliente que agrega valor A sua empresa. Assim, pode-se perceber um choque
de objetivos. Enquanto a ECT busca a realizagio dos seus objetivos sociais, os franqueados
se esforcam no atingimento dos seus objetivos econdmico-financeiros. A
incompatibilidade de objetivos é determinada pela probabilidade de existéncia de conflitos,
porque incompatibilidade tende a promover decisbes incongruentes.

O quadro 8 demonstra a relagio entre as divergéncias de percepgdes entre a ECT e
os seus franqueados. Mais precisamente no item "Mudangas na Proposta de Reformatagio
da Rede de Atendimento", percebe-se que os franqueados estio insatisfeitos com o rumo em
que a ECT quer levi-los. Nas entrevistas realizadas, observou-se enorme preocupagio para
com o processo de reformatagio da rede de agéncias, que ainda nio foi suficientemente
discutido e j4 comega a ser implantado. Cabe notar, neste momento, que estas divergéncias
de objetivos faz as Agéncias Franqueadas da ECT buscar novas formas de se resguardarem
de possiveis perdas. Na realidade, o que se observa é um hiato entre os objetivos dos
franqueados e os objetivos da ECT. Cabe 3 ECT encontrar maneiras de minimizar este hiato
com o intuito de manter e respaldar a credibilidade da marca Correios.

Quadro 9 - Principais Conflitos Existentes, Segundo os Proprietarios das Agéncias Franqueadas da ECT
Pertencentes a Regido Conurbada de Floriandpolis, entre as Agéncias Franqueadas e 2 ECT.

Conflitos Porcentagem
Concorréncia ECT-Franqueados 90,90%
Inflexibilidade do Franqueador . 81,81%
Enfase nos Clientes que Agregam Valor 27,27%
Produtos Incompativeis com a Realidade Local 27,27%
Treinamento Somente a Nivel Operacional 27,27%
Criagio de Novas Agéncias, como uma Forma de Dividir a Receita das Agéncias 18,18%
Franqueadas
Impossibilidade das Agéncias Franqueadas em realizar Contratos Formais com seus 18,18%
Clientes
Nio vinculacdo dos Postos de Venda de Produtos no raio de atuagio da Agéncia 9,09%
Franqueada

FONTE: Entrevista

Diante dessas divergéncias entre os objetivos globais da ECT e os objetivos
operativos dos franqueados, diversos conflitos tém surgido, dificultando o perfeito
funcionamento do Sistema Franchising Correios. Para melhor abordar esses conflitos, a
seguir serdo expostas, mais detalhadamente, suas principais caracteristicas:

a) Concorréncia Correios e Franqueados. Com 90,90% este é o principal ponto de
conflito entre o franqueador e o franqueado. O Sistema Franchising Correios falhou em nio
possutr uma clara delimitagio de atuagio do franqueador e dos franqueados. Outra falha,
deve-se ao fato da ECT ter apostado nas franquias como se fossem um balcio, ou seja,
seriam pequenas lojas conjugadas. A realidade foi bem diferente. Os franqueados
viabilizaram seus negécios e cresceram ao ponto de disputarem clientes com o préprio
franqueador. Esta percepgio de limites entre franqueador e franqueado € o grande ponto
causador de conflito nas Agéncias Franqueadas da ECT, na regido conurbada de
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Florianépolis. Com o programa de Reformatagio da Rede de Atendimento, este conflito, a
médio prazo, se trabalhado de forma clara, expondo limites de atuagio para ambos os lados,
tende a desaparecer;

b) Outro ponto de conflitos entre os franqueados e a ECT refere-se a inflexibilidade
de atuacio da ECT. Por ser uma empresa ptblica tradicionalmente arraigada numa cultura
estatal, a ECT, e principalmente seus funciondrios, sio incapazes de perceber certas
peculiaridades do mercado. Peculiaridades estas, expostas pelos franqueados, pessoas que
lidam diretamente com os seus nichos de mercados e que estdo mais preocupados em
resolver os seus préprios objetivos, como vitais para o sucesso do negécio;

c) Criagio de novas agéncias como uma forma de dividir a receita das Agéncias
Franqueadas. A percepgio incompleta dos objetivos globais da ECT gera este tipo de
conflito. O conhecimento superficial do Programa de Reformatagio da Rede de
Atendimento gera uma percepgio errdnea de todo o sistema. Como demonstrado
anteriormente, as novas franquias serio tecnicamente localizadas de modo a garantir o
atingimento mais ficil de toda a populagio e o aumento de arrecadagio de virios
comerciantes.

6. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Diante da nova ordem mundial, a indtstria de servigos postais no mundo vem
agindo de diversas formas (privatizagio, estatizagio, franqueamento, concessio, entre
outros). Nio existe um modelo ideal de organizagio, mas sim uma abordagem miltipla,
onde as organizagdes possam se adaptar a cada etapa evolutiva do seu processo estratégico.

A questio dos objetivos organizacionais e os objetivos dos agentes de influéncia
nas organizagdes, face 2 elaboragio do processo estratégico organizacional, sempre foi um
campo de estudo intrigante para os teéricos da Ciéncia Administrativa. Desde Etzione, Blau
e Scott até os mais recentes teéricos da Ciéncia Administrativa, a questio da
compatibilizagio de objetivos vem sendo veementemente discutida. Apesar disso, poucos
trabalhos denotaram em conclusdes consistentes.

Este trabalho teve a natureza de verificar a relagio existente entre conflitos
interorganizacionais e objetivos organizacionais. A andlise das relagdes
interorganizacionais parte do pressuposto de que toda e qualquer organizagio funciona com
base nas transacbes com outras organizagOes. Essas transagbes provocam interagio e
interdependéncias entre as organizagdes. Pelo constatado, no trabalho, a relagio entre
conflitos interorganizacionais e objetivos organizacionais € intrinsecamente associada. Ou
seja, quanto maior a divergéncia de objetivos, maiores serio os tipos de conflitos
interorganizacionais.

Pelo exposto, pode-se demonstrar, na figura a seguir, um possivel mérodo de
identificagio sobre as situagdes de conflitos e os métodos de resolugio entre a ECT e suas
Agéncias Franqueadas:
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Figura I - Situacdes de Conflitos Interorganizacionais ¢ os Métodos de Resolugho entre

Franqueador e as Agéncias Franqueadas

OBJETIVOS OBIETIVOS
— DO FRANQUEADOR DOS FRANQUEADOS

v

COMPATIVEIS

v
y ¥
NAO SIM
R 3

TIPOS DE COOPERACAO
CONFLITOS

¥

RELACAO
ENTRE
CONFLITOS E «+
—% | omETIvoS
ORGANIZACIONAIS

¥

L REFORMULAGAO . INCOMPATIVEIS EXCLUSAO
DA POSTURA, — —
ESTRATEGICA

Espera-se que o conhecimento e as transferéncias de informacées do sistema
franchising, advindos deste estudo, possam trazer elucidagdes para a melhor compreensio
do tema por parte dos profissionais € académicos que atuam tanto na irea de administragio
publica, quanto na drea mercadolégica. Acredita-se poder concorrer para incentivar novos
estudos que reforcem e ampliem as perspectivas de aplicabilidade do sistema franchising
tanto no setor ptblico como no privado.
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