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Resumo: As mudangas no ambiente competitivo impuseram as empresas publi-
cas a absorc¢ao de praticas do meio privado para se posicionarem adequadamente
perante o cliente. O objetivo deste estudo consiste em verificar a aplicabilidade do
modelo de Whiteley & Hessan, em empresa publica, identificando o grau de gestao
com que esta centrada no cliente. Promoveu-se um estudo de caso junto a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) — Regional Ceara, empreendendo-se uma
pesquisa descritiva e de campo. O modelo adotado mostrou-se adequado para o
caso estudado, permitindo realizar algumas ila¢des quanto aos resultados obtidos
junto aos Correios do Ceara, revelando que se encontram em um estagio iniciante
na busca da exceléncia.
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Abstract: The changes in the competitive environment have induced state owned
companies to use practices from the private sector in order to have a better position
in relation to customers. The aim of this study is to verify the model of WHITELEY
& HESSAN in a state owned company, identifying the degree of administration
centered on the customer. It is a case study at the Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (ECT) (Post Office) - in the Ceara region. Descriptive and field research
were undertaken. The model adopted showed that the ECT-Cearad is in the initial
stages in the search for excellence.

Key words: Administration centered on the customer, focus strategies, collaboration
interns, contact leadership.

1. Objeto de Estudo

Em funcdo da crescente densidade e poder de competicdo de
empresas atuando em um mesmo setor ou atividade e da elevagéo da
sofisticacdo do cliente, muitas empresas tém buscado construir van-
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tagens competitivas ndo mais por meio de estratégias de confronto
direto com a concorréncia. A estratégia centrada no cliente cresce em
importancia dentro dos processos estratégicos dos negdcios empre-
sariais, sejam empresas publicas ou privadas, na medida em que cria
barreiras a saida de clientes para a concorréncia ou evita, pelo menos,
a deterioracdo da imagem institucional.

Antes dominado pela presenca de empresas publicas, observa-se
que o setor de comunicacao postal mundial, pressionado pelo novo
perfil do cliente e pelas empresas privadas desejosas de explorar esse
mercado, experimentou, em principio da década de 90, um processo
de liberalizacdo. Consequentemente, assistiu-se @ mudanca de um
mercado monopolistico para um mercado competitivo, no qual os
operadores privados, ja ha algum tempo, vinham explorando os ser-
vicos de coleta e entrega de documentos e mercadorias, a despeito
de legislacdes locais proibitivas para alguns tipos de objetos. Neste
sentido, estudos recentes, promovidos pelos Correios brasileiros,
identificam a forte presenca de empresas locais, nacionais e interna-
cionais, em numero e agressividade, explorando servicos tradicionais
de mensagens e marketing direto, encomendas e telematica (PINHO,
p. 1998). Constata-se, entéo, que, nos varios segmentos de mercado
em que os Correios atuam, a presenca de concorrentes passa a ca-
racterizar uma realidade, configurando um mercado competitivo, em
que os clientes passam a ter mais opgdes de escolha ao demandarem
servigos de comunicacao postal.

Diante desse contexto, as administraces postais dos correios
comecaram a desencadear um conjunto de estratégias voltadas para
o cliente e 0 mercado, que melhor as posicionassem nesse ambien-
te competitivo, preservando, porém, sua atuacdo de carater social
(RANGANATHAN & DEY, p. 1996). Dentre estas transformacdes,
citem-se as reestruturagdes internas em nivel de modelo institucional,
reexame de suas atuaces mercadologicas, readequacfes humanas,
tecnoldgicas e de processos internos, enfim, mudanca de cultura de
atuacdo (DOWSON et al., p. 1997).

Refletindo uma postura de enfrentamento do novo ambiente de
competicdo, os Correios brasileiros estabeleceram como visdo estra-
tégica tornar-se uma referéncia mundial de exceléncia em prestacéo
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de servicos, tendo como principios da sua politica de qualidade o
cliente como destinatario dos esfor¢os da empresa, nos quais se des-
taca a diretriz gestdo da focalizacdo no cliente e no mercado. Assim,
0s correios brasileiros trilharam um conjunto de reformas amplas a
partir de 1995, envolvendo investimentos em tecnologia da informa-
cdo, automacdo das operacOes, revisdo de processos operacionais e
financeiros, reformatacéo de produtos e servigos com um maior grau de
diferenciacdo e também na adequacéo do perfil de seu ativo humano.

Decorrido esse tempo de inovagdes em sua gestdo, surge a ne-
cessidade de avaliar o grau em que a Regional dos Correios do Ceara
esta centrada no cliente. O modelo das cinco estratégias de Whiteley
e Hessan (1996) se mostra adequado para captar as evidéncias que
caracterizam uma gestdo centrada no cliente em empresa publica?

O presente trabalho tem como objetivo verificar a aplicabilidade
do modelo de Whiteley & Hessan em empresa publica, identificando
0 grau de existéncia da gestdo centrada no cliente na Regional dos
Correios do Ceard, segundo aqueles que fazem a performance dos
Correios, seus colaboradores.

A hipétese central é que o modelo de Whiteley & Hessan se
revela observavel e transferivel para evidenciar uma gestdo centrada
no cliente em empresa pablica. As sub-hipoteses levantadas foram:
o grau com que o foco da Regional esté centrado no cliente é alto; a
pratica sistemética de ouvir o cliente esté direcionada para os clien-
tes externos; existe uma forte pratica na Regional em que todos os
funcionarios colaboram uns com os outros na busca da satisfacéo
do cliente; a Regional vem conseguindo estabelecer um entusiasmo
duradouro com o cliente e, por Gltimo, prevalece uma lideranca cujo
estilo é transformacional.

2. Quadro teorico

Diversos autores se dedicaram, notadamente a partir de meados
da década de 80, ao estudo sobre estratégias que possibilitassem tornar
as empresas competitivas com a oferta de excelentes servicos a seus
clientes. O setor de servigos emergia no cenario econdmico mundial,
atrelado aos ganhos de produtividade e a era do conhecimento. A
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compreensdo do cliente assume, assim, um carater estratégico nos
processos de negacios, refletindo uma mudanca de foco relativo ao
seu posicionamento estratégico na empresa.

Dentro dessa linha, Whiteley & Hessan (1996) desenvolveram
um conjunto de cinco estratégias que configuram o crescimento
centrado no cliente: foco de alta preciséo, sistematizacao da voz do
cliente, colaboragdo interna ampla, entusiasmo duradouro com o
cliente e lideranca de contato. Esses cinco pontos-chave representam
0s tracos de uma gestao centrada no cliente, desenvolvidas por estudos
de préaticas administrativas em diversas empresas privadas de sucesso,
de varios paises e de diferentes setores de atuagdo. Os autores con-
sideram que as empresas deveriam implementa-los para que possam
nutrir e transformar o relacionamento com o cliente e gerar retornos
financeiros em termos de elevagéo de receita e lucros. Sustentam que
ndo existe nenhuma formula secreta para que uma empresa se torne
orientada para o cliente e que as estratégias para a realizacdo dessa
meta sdo observaveis e transferiveis, ou seja, passiveis de analise e
possiveis de serem incorporadas por outras empresas (1996, p. 10).

A primeira estratégia, foco de alta precisdo ou foco de raio la-
ser, consiste em definir mercados-alvo precisos, nos quais a empresa
procura ser a melhor na oferta de valor aos clientes identificados desse
mercado. O que define essa estratégia ser foco € a escolha de clientes
estrategicamente interessantes em termos de seu ciclo de vida econo-
mico para a empresa. Antes de estabelecer qualquer outra estratégia,
a empresa necessita inicialmente segmentar o mercado, identificando
quais clientes quer, realmente, de acordo com suas competéncias
fundamentais, orientando-se pelo perfil daqueles mais lucrativos e
investigando a esséncia do que eles mais valorizam. A convergéncia
desses enfoques permite um foco de alta precisédo, restando criar, na
empresa, uma obsesséo, pelo foco estabelecido. Como sustenta Por-
ter (1997, p. 88-94), no campo de acao competitivo, a focalizacao se
constitui como estratégia que reconhece o fato de que uma série de
clientes tem necessidades diferentes.

Asegunda estratégia se refere a sistematizacéo da voz do cliente
ou a conexao a ele, em cujo grupo figuram além dos atuais, clientes
perdidos, possiveis clientes perdidos, clientes potenciais e clientes
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dos concorrentes. Em uma empresa conectada com o cliente existem
técnicas e mecanismos eficientes para ouvi-lo, como pesquisas de
opinido, sistemas de feedback e visitas a clientes, por exemplo. Os
dados coletados e organizados sobre 0s mesmos estdo dispostos em
todas as areas da empresa e todos os funcionarios estdo alinhados com
avoz do cliente. Todos conhecem e entendem o impacto daquilo que
fazem por meio de fichas dinamicas de controle dos negdcios, as quais
traduzem o desempenho da satisfacdo do cliente, dos funcionarios, da
qualidade em si do produto ou servico e da rentabilidade do negdécio.
Por essas fichas é possivel gerenciar o comportamento das equipes e
dos funcionérios individualmente em rela¢éo a voz do cliente.

A terceira estratégia, colaboracdo interna ampla, reside no reco-
nhecimento de que ndo é possivel uma empresa concentrar-se no cliente
sem que exista uma cooperacado extraordinaria entre os funcionarios. O
desenvolvimento do espirito de equipe, em contraposicdo de equipes
de solugéo de problemas, a qual chama de equipemania, é funcdo da
implementacao de sete pilares: poderoso propdsito maior (declaracao
de valores e visdo da empresa), envolvimento na tomada de decisfes
(enpowerment), desenvolvimento de um processo de clientes internos
(rede interna de trabalho), desenvolvimento de habilidades de coopera-
cao, criacdo de ambientes competitivos positivos, criagdo de uma estru-
tura organizacional que apoie o trabalho com os clientes e infra-estrutura
que engloba sistemas de comunicagéo, tecnologia, reconhecimento e
recompensa, 0s quais se unem para construir uma plataforma que pro-
move e da suporte a uma interacdo multifuncional eficaz.

A quarta estratégia busca assegurar o entusiasmo duradouro do
cliente. Para tanto, esses autores propdem a necessidade de determinar
como os clientes querem trabalhar com a empresa, obter o compro-
misso da lideranga para com uma forma distintiva de interagir com
os clientes e instalar um processo de interacdo com estes, que seja
diferenciado, coerente e de alto valor. Por meio de uma estrutura de
orientacdo de valores definida pelo cruzamento entre as necessidades
de informacéo e relacionamento do cliente, define-se que tipo de in-
teracdo sera estabelecido:compra orientada para a transacéao, para o
relacionamento, para a informagéo ou compra orientada para a parce-
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ria. A abordagem desses autores traduz a perspectiva do marketing de
relacionamento, cujo proposito € fidelizar ou reter os clientes através
de um relacionamento comercial duradouro, elevando a “participa-
cao no cliente”, diversamente eleva a “participacdo no mercado”. Os
autores mais expressivos atualmente nessa tematica sdéo McKenna
(1992), Peppers e Rogers (1997) e Rapp e Collins (1999).

Para a implementacdo da estratégia de relacionamento dura-
douro, é necessaria a existéncia dos seguintes aspectos condicionais:
uso de tecnologia da informag@o como database marketing e intera-
tividade; cultura fortemente voltada para o cliente, notadamente as
liderancas; qualidade do produto/servico, como requisito existente
para avancar na estratégia (PEPPERS e ROGERS,1997, p. 82-6).

Como expdem Brennan e Scotten (1998, p. 52), refor¢ando o
aspecto da qualidade do produto/servico, o gerenciamento de clientes,
que inclui o gerenciamento do faturamento, o desenvolvimento de um
enfoque sobre o cliente e a criacdo de servigos de valor agregado, s6
é alcancado quando uma empresa consegue um nivel adequado de
gerenciamento integrado de suas operacdes, que envolve a implemen-
tacao de padrdes e controles internos, a mecanizagao ou automacéo de
operacdes e a otimizacdo destas. O uso de tecnologia da informacéo é
extremamente importante para avancar nessa estratégia, promovendo
uma “interacgdo on-line” com os clientes.

Whiteley & Hessan argumentam que o alcance de niveis
elevados de satisfacdo do cliente s6 é possivel se niveis altos de sa-
tisfacdo dos colaboradores forem igualmente garantidos. A garantia
de entusiasmo dos funcionarios so pode ser alcangcada por meio de
uma lideranca eficaz. Corroborando com esse pensamento, Wheterbe
(1998, p. 144) sustenta que uma empresa pode satisfazer seus clientes
apenas quando primeiro satisfizer seus colaboradores. Uma empresa
voltada para a satisfacdo do cliente tem implementado, em sua orga-
nizacao, o slogan pessoas-processos-lucros (1998, p. 12). As pessoas
séo os funcionarios e os clientes da empresa. O desafio é colocar esse
circulo virtuoso em constante movimento e crescimento ascendente.

A quinta estratégia de Whiteley e Hessan esta, portanto, em
implementar na empresa uma lideranga por contato, ou transforma-
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cional, segundo Wheterbe, diferentemente da lideranca transacional,
que traduz as tipicas chefias nas empresas. Esse tipo de lideranca
estd caracterizado quando as seguintes qualidades estdo presentes:
uma envolvente ligacdo ou conexdo com clientes e funcionarios,
um profundo compromisso em criar significado para as pessoas em
termos claros e concretos, uma capacidade de mobilizar as pessoas e
ajuda-las a ver o progresso com combinacao de desafio e apoio, uma
capacidade de inspirar e desenvolver os outros para serem lideres.

As quatro Ultimas estratégias estéo interconectadas, influencian-
do-se mltua e positivamente, nas quais a primeira se coloca como
crucial, e todas visam sempre gerar valor final ao cliente, que por
sua vez gera lucros para 0s acionistas ou proprietarios da empresa,
traducédo do sentido de crescimento desenvolvido pelos autores. A
proposta de Whiteley & Hessan expressa que a compreensdo estra-
tégica do cliente no processo competitivo, que engendra uma gestéo
centrada no cliente, significa colocar todo um sistema organizacional
na geracao de vantagem competitiva. Esse sistema se retroalimenta
positivamente atraves das cinco estratégias discorridas.

Quando uma empresa é capaz de complementar e integrar vérias
atividades, como marketing, producdo, recursos humanos e sistemas
de informagéo, por exemplo, “muito dificilmente os concorrentes
conseguirdo iguala-la, uma vez que ja ndo se trata de imitar o desem-
penho de uma Unica atividade, mas de concorrer contra um sistema.
Os grandes estrategistas criam essas atividades que se reforcam mu-
tuamente, com base em determinada vantagem competitiva, para um
segmento particular de clientes” (PORTER, 1997, p. 91). Trata-se
de criar uma barreira de ambiguidade causal junto aos concorrentes,
na medida em que estes encontram grandes dificuldades em imitar
Ou copiar uma empresa que consegue articular essas estratégias, nas
quais se desenvolvem capacidades distintas, um complexo padréao de
coordenacdo, normas, valores e crencas que definem o comportamento
apropriado dentro do sistema (DAY e REIBSTEIN,1999, p. 81-2).

Além dos resultados da pesquisa empreendida por Whiteley &
Hessan, que redundaram nas cinco estratégias que configuram uma
gestdo centrada no cliente, outros autores desenvolveram insights
para auxiliar as empresas a se tornarem competitivas com a oferta de
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excelentes servigos aos seus clientes. Assim, cite-se O‘Leary (1997,
p. 48-56), com uma abordagem relativa a percepcéao do cliente-alvo,
enfatizando um processo de relacionamento com o cliente, a interagao
cliente-funcionarios, o estabelecimento de canais de comunicacgéo, 0
entendimento da cadeia de valores dos clientes e a satisfacdo do cliente
como processo de acontecimentos fundamentais. Por sua vez, Jeffrey
(1997, p. 70-6) enfatiza o fortalecimento da fidelidade e confianga
dos clientes, a comunicacdo eficaz, a demonstracdo de empatia, a
solugéo de problemas e trabalho em equipe. Heskett (1997, p. 3-21)
enfatiza a coordenacao estreita do relacionamento entre operagdes e
marketing, a visdo estratégica de servi¢os-segmento de mercado-alvo,
a focalizacdo de grupos vitais de funcionarios, a énfase no controle da
qualidade e exploracao das informagfes para criar novos negocios,
entre outros aspectos. Por seu turno, Davidow e Uttal (1997, p. 23-38)
desenvolveram a idéia de segmentacdo de mercado-alvo, enfatizan-
do o conhecimento do que o cliente deseja e 0 ajustamento das suas
expectativas, enquanto Quinn et al. (1997, p. 39-52) detiveram-se na
competicdo orientada para servicos, enquanto uma abordagem relativa
a mudanca de foco estratégico.

As linhas tedricas destes autores se direcionam para um contexto
de servigo. Esses estudos promovem um ou o conjunto dos aspectos
delineados anteriormente no modelo apresentado. Observa-se que 0
trabalho de Whiteley & Hessan se apresenta mais acurado por integrar
as diversas dimensdes afetas a gestdo centrada no cliente.

3. Método de pesquisa

Trata-se de um estudo de caso da Regional dos Correios do
Ceara. Visando possibilitar a verificagdo da relagcdo entre as variaveis
definidas pelas hipoteses formuladas, promoveu-se uma pesquisa
descritiva, quanto aos fins, e de campo, quanto aos meios, para le-
vantamento de dados. A pesquisa foi realizada no periodo de maio
a julho do ano de 1999, centrando-se nos municipios de Fortaleza,
Caucaia, Maranguape, Messejana e Maracanad.

O estudo foi empreendido por meio da percepcéo dos colabo-
radores da Regional dos Correios do Ceara. Essa escolha se justifica,
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considerando-se que uma das estratégias do modelo de Whiteley &
Hessan refere-se a colaboracéo interna ampla entre os funcionarios, 0s
quais devem incorporar a visao e valores de uma postura estratégica
centrada no cliente. Essa decisao foi reforcada pelo fato de que se
trata de uma empresa de servicos, em que um dos maiores fatores de
competitividade se encontra nas pessoas que 0s promovem: carteiros,
atendentes, assistentes comerciais e pessoal de suporte. Segundo
Berry (1995, p. 243), servicos sao pessoas e pessoas sdo performan-
ce. Ademais, os resultados de pesquisa de opinido promovidos pela
FIA/USP, entre 1995 e 1998, apontavam evolucgdo nos indicadores
de satisfacdo junto a clientela dos Correios, segundos os clientes dos
Correios, demonstrando evidéncias de que os Correios apresentavam
algum grau de estarem centrados no cliente. Dai a mudanca de foco
quanto aos informantes abordados.

Assim, a populacdo foi constituida por todos os funcionarios da
Regional dos Correios lotados nos municipios citados, perfazendo um
total no momento da pesquisa, de 1.360 pessoas (68% do efetivo total
da Regional). A amostra se constituiu de 162 respondentes, consi-
derando um erro amostral de 8%, com um nivel de significancia de
97% e com um valor maximo amostral (p = q = 0.50). A escolha dos
respondentes foi aleatoria simples, distribuicdo discreta, realizada
a partir da coincidéncia do numero aleatorio gerado com o0s quatro
altimos numeros da matricula do funcionario dos Correios do Cear4,
obtidos de uma relagdo fornecida pela area de recursos humanos.
Considerando que alguns funcionarios poderiam estar ausentes (férias,
licenca médica etc.) no momento da abordagem. A amostra foi com-
plementada pela sucessiva substituicdo dos funcionarios na situacao
acima encontrada, escolhendo outro numero aleatorio.

Para a hipotese central, a variavel macro foi “gestdo centrada
no cliente”. Dai foram geradas as variaveis relativas as sub-hipote-
ses, transformadas em questdes, as quais foram agrupadas em cinco
blocos correspondentes as estratégias de Whiteley & Hessan: foco no
cliente, conexdo com o cliente, cooperacgéo interna ampla, entusiasmo
duradouro do cliente e lideranca de contato. Foram elaboradas 32
questdes afetas ao foco principal do trabalho, bem como outras rela-
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tivas ao perfil do entrevistado e a necessidade de se realizar analise
de correlagéo e contingéncia, totalizado 39 questdes.

Utilizou-se questionario estruturado ndo disfargcado com per-
guntas fechadas para a comprovacgdo das sub-hipoteses, as quais
continham questdes com varidveis ordinais tipo escala de Likert de
1 a5 (1- Muito baixo; 2- Baixo; 3- Médio; 4-Alto e 5- Muito alto),
abrindo-se a possibilidade para o entrevistado responder “néo sei/ndo
respondeu”, atribuindo-se o valor “zero”. Para o perfil do entrevistado,
foram utilizadas questdes abertas e fechadas, nominais dicotdmicas
e de razdo. Foram considerados, para efeito de analise, os resultados
referentes aos extremos: muito baixo (MB) e baixo (B) e alto (A) e
muito alto (MA).

A abordagem aos funcionarios se realizou de forma direta e
indireta, em suas respectivas lota¢cbes nos municipios apontados,
dependendo do numero de respondentes por lotacdo, respeitando-se
a conveniéncia de aplicacao do questionario as caracteristicas opera-
cionais da unidade do respondente, como o horario de trabalho.

Antes, porém, aplicou-se um teste-piloto para oito funcionarios
(5% da amostra), escolhidos aleatoriamente e sem reposicao, tendo-se
detectada a necessidade de ajuste da parte de apresentacéo e reformu-
lacdo de uma Unica questao, pois suscitou duvida em um respondente.

Foi utilizado o software SPHINX for Windows, para tabula-
cao dos dados e realizacdo de analise estatistica (mediana, teste do
qui-quadrado, ou relacdo de dependéncia entre duas variaveis, e co-
eficientes de correlacdo), por cruzamentos compativeis. Para o teste
do qui-quadrado, os resultados das analises sdo apresentados entre
parénteses, com o valor do qui-quadrado fornecido pelo Sphinx e a
certeza expressa em percentual da dependéncia das duas variaveis,
considerando as respostas efetivas (excluido “néo sei/ndo respondeu’)
e sem melhorar a fragilidade da aplicacéo desse teste (casas com fre-
quéncia acima de 5). Nos resultados foram considerados os desvios:
muito significativo, significativo, pouco significativo ou néo signi-
ficativo. Relativo aos coeficientes de correlacdo, eles se referem ao
teste ou pontos de controle de adequacdo da técnica de andlise fatorial,
independentemente da relagdo encontrada. Nao se promoveu, portanto,
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uma analise fatorial propriamente dita, mas pelo menos se evidenciou
o inter-relacionamento das variaveis do conjunto de questdes centrais
formuladas, de sorte a verificar a coeréncia do modelo de Whiteley &
Hessan. Quanto mais esse coeficiente proximo de um, mais as varia-
veis se aproximavam de uma caracteristica comum ou fator.

Para facilitar a comprovacéo das hipéteses, foi construido um
continuo conforme figura 01 — Continuum de uma empresa centrada
na satisfacdo do cliente, no qual no eixo “x”, consta o percentual re-
ferente ao alto e muito alto, constituido de cinco zonas: deteriorado,
em deterioracdo, aceitavel, em busca da exceléncia e em estado de
exceléncia. No eixo dos “y” foram colocadas as cinco estratégias-hi-
poteses em estudo.

Complementando a aplicacdo do questionario, foi realizada
uma abordagem direta, constituida de perguntas abertas aos gerentes
de vendas, operac0es, planejamento e qualidade e recursos humanos
dos Correios, visando identificar elementos evidenciadores que refor-
cassem os resultados da pesquisa, tais como estratégias desenhadas,
instrumentos de comunicacao, formas de abordagens aos clientes
(quantos, qual frequiéncia e como), relatorios de controle de qualidade
operacional e relatdrios de registro de reclamacdes dos clientes.

Figura 1: Continuum de uma empresa centrada no cliente
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4. Caracterizacdo da empresa de Correios do Ceara

A Regional dos Correios do Ceard € uma das 23 regionais
existentes no Brasil, as quais estdo sob o0 comando da Administracdo
Central em Brasilia. Através de suas diretorias e departamentos,
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define as politicas e macro-diretrizes das diversas areas (marketing/
vendas, recursos humanos, produgéo/operacoes etc.), expressas em
normas, orientac@es de conduta e alocagao de recursos orgamentarios.
Nesse sentido, as metas de receita, despesa e qualidade operacional,
avanco tecnoldgico de impacto séo, entre outras, estabelecidas pela
Administracdo Central, considerando as macroestratégias da ECT
e as demandas caracterizadas pelo mercado das proprias regionais.

Como uma empresa publica, a Regional Ceara, assim como as
demais, esta submetida as leis de contracdo de servi¢os (compras,
manutencdo, construcdo de imoveis, entre outros demandados para
manutencdo ou melhoria das atividades) e de pessoal, configurando-se
como elementos constrangedores na busca da superacdo de algumas
dificuldades que se apresentam frente aos desafios de um cenério
marcado por um ambiente competitivo. Em que pese esse quadro
delineado, os Correios do Ceara tém estabelecido desafios para si,
trabalhando desde 1998 com focos de convergéncia de suas acoes:
cliente e mercado, lideranca e gestao de pessoas e gestdo de proces-
S0s, 0S guais constam em seu plano de trabalho anual, com projetos
e metas distribuidos entre os diversos niveis taticos.

A Regional dos Correios do Ceara vem, nos ultimos trés anos,
obtendo resultados bastante expressivos nas pesquisas de opinido sobre
a satisfacdo de seus clientes com os servicos prestados (distribuicéo,
atendimento, imagem institucional e clientes/contratos). Essas pes-
quisas tém aferido varios aspectos, como entrega dos objetos postais
no prazo, fornecimento de informacdes pelo carteiro, tratamento dado
ao cliente e tempo de espera na fila das agéncias, freqtiéncia de visitas
aos clientes corporativos e condicdes contratuais. A guisa de exemplo,
em 1995, segundo dados fornecidos pela Regional, alcancou-se um
percentual de satisfacao (6timo e bom) nas agéncias de 84%, saltando
para 92%, em 1998; a distribuicdo saiu de um resultado de 87%, em
1995, para 95%, em 1998. A Regional do Ceara tem colocado em seus
planos de trabalho desafios relativos ao alcance de niveis crescentes
de satisfacdo de sua clientela.

Quando da realizacéo da pesquisa, 0s Correios do Ceara possui-
am cerca de 1.984 colaboradores com 81,35% se encontrando lotados
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na &rea operacional (distribuicdo — 34,23%; atendimento — 35,28% e
tratamento/triagem — 11,84%). A maior concentracdo do efetivo estava
na Grande Fortaleza, onde havia 26 agéncias prdprias, 16 centros de
distribuicdo domiciliaria, 01 centro principal de triagem, 01 centro
operacional de malotes e encomendas expressas. A cidade de Fortaleza
ndo s6 concentra o trafego originado nas agéncias, como também a
base de clientes corporativos, explicando-se pela concentragdo do
PIB e da populagdo do Ceara em sua capital.

5. Analise dos principais resultados

A amostra se apresentou numa faixa de idade acima dos trinta
anos (90%), possuindo tempo de servigo acima de 21 anos (49,69%)
e tempo de lotacdo na unidade acima de quatro anos (52,53%). No
que se refere ao grau de instrucdo, a amostra se mostrou preponde-
rantemente concentrada no extrato de 2° grau completo (67,28%).
Quanto a lotacdo dos respondentes, 40% se encontravam na area de
distribuicdo, 6% na area de vendas, 21% na area de atendimento das
agéncias de correios e 21,25% na area administrativa-suporte.

No que toca a existéncia de funcdo de chefia/gratificada, 71,25%
ndo a possuiam. Destaque-se que 34,38% dos entrevistados ndo tinham
participado de treinamento nos ultimos doze meses, cuja tematica
tenha sido, direta ou indiretamente, o cliente. Entretanto, quando da
realizacdo desta pesquisa, estava em implementacdo um conjunto de
treinamentos que contemplavam aspectos afetos a qualidade total
(programa 5S), a uma postura voltada para o cliente e 0 mercado e
a administracdo da producédo voltada aos Correios. Segundo dados
obtidos junto a area de treinamento e desenvolvimento, todos os
gerentes de agéncias da capital, 75% dos atendentes de agéncia e
50% dos chefes e supervisores dos centros operacionais, tinham sido
contemplados com tais treinamentos até entao.

O conjunto dos resultados esta sintetizado no tabela 01. Aten-
te-se para o fato de que 5,83% dos itens respondidos pelos 162 entre-
vistados tiveram como resposta “nédo sei/ndo respondeu” para alguma
questdo. Esse indice foi considerado aceitavel.



32

xuiyds ojad sorreuonsanb sop ogdejngel ep Jised e opejidwod :81uo4
0}V OUNIA| — G ‘0)|V/ - ‘OIP9IA — € : OXIeg — Z ‘0XIeq ONNA — T : epushs-]

M 00t 00°€ 00°€ 00'€ 00'v EeueIpaN
IR ESIERE RSB ENSIERE ERSIERE EINITERE wnnunuo)
68'91 €.'19 18'01 660V GE'TY T2'6S O}V OUNIN + 01V
G9'8T 16'T¢ CL'ET ¥5'2¢ 68'C¢ y1°0T 0Xieq OlIn|AI+ OXled
00'00T 00'00T 00'00T 00'00T 00°00T 00'00T [e101
SY'LT €0'2¢ 96'1T GS'VT 96'€T 96'Ge O}je OJINIAN
vv'6¢ 0.'62 98'TE v¥'9¢ 6€'/L2 GZ'ee oV
€9'8¢ 21'se €2'8¢ 90'TE LT'62 €¥'8¢ OIp3N
02'TT eT'eT 28'6 16°CT €0'ET 'L oXled
'L 8.'6 63'C €0'0T G8'6 2L'e oXteq oMN|A
€8'g ve'T ve'TT 'S 659 22t napuodsal 0gu/1ss OeN
01e1u0)D oJnopeang euJslu| qualD ajual|D 0ed112saq
[Bq01O eduelapl] | owselsniug |oedelogejon| oexauod ON 0904 | \osa10diH-eiBoyes1sy

(%) sreqo|B sopeynsay :T elageL



33

Observa-se que, dentro do espectro do continuum da figura 01,
a Regional do Ceara se posicionou na zona de “aceitavel” para todas
as estratégias, sobressaindo-se a estratégia foco no cliente, proxima a
faixa de “em busca da exceléncia”. A estratégia relativa a colaboracédo
interna ampla se apresenta como a mais critica dentre as demais.

Apesar da incidéncia de alto e muito alto situar-se na regido de
“aceitavel” para todas as estratégias, constata-se que a mediana de
foco no cliente e lideranga de contato foi 4 (ou alto, numa escala de
1 a5). Observando-se a tabela 02, compreendem-se melhor as razes
dos resultados apresentados. Das 32 questdes que buscaram compro-
var as hipéteses estabelecidas, 12 (ou 37,50%) estdo na regido “em
deterioracdo” e “deteriorado” (baixo percentual de alto e muito alto),
havendo pelo menos uma em cada bloco de hipotese.

Dentre as 32 questdes, destacam-se com alto e muito alto as
que captaram a pratica da interacdo com os clientes nos momentos
de contato (75,16%), condi¢cdes dos funcionarios de conduzir uma
solucédo ou ajudar o cliente em seu problema (74,07%), existéncia
do foco no cliente como prioritario e presente nas metas e acoes da
Regional (72,84%), o topico relativo a busca da satisfacdo do cliente
ser tratado nas reunides da unidade (72,05%) e existir a pratica das
chefias delegarem responsabilidades aos funcionarios e medir seus
desempenhos (70,99%). Os Correios do Ceara posicionam estrate-
gicamente o cliente dentro do seu processo de negdécio, sendo um
assunto constante nas reunides de suas unidades, cujos colaboradores,
sentindo-se em condic@es de conduzir uma solugdo, procuram interagir
Com 0S mesmos Nos momentos de contato.

Apesar dos resultados revelarem que a Regional busca intera-
gir com o cliente e procura entender suas necessidades durante essa
interacédo, observa-se que, mesmo assim, o conhecimento do perfil e
das necessidades dos mesmos nao € forte (49,69% alto e muito alto,
regido de “aceitavel”). Ao se promover a analise de contingéncia (qui-
-quadrado), constata-se existir uma dependéncia muito significativa
entre essas duas variaveis (qui’= 87,69; 1 — p = 99,99%), revelando
que a préatica de interagir no dia-a-dia vem promovendo algum grau
de conhecimento do cliente. E a area de atendimento que vem pro-
movendo com maior intensidade a interacdo com o cliente e possuli
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Tabela 2:Resultados das percepg¢des dos funcionérios da Regional
dos Correios do Ceara (% e valor).

Estra-Hipat. Descricdo MB+B | A+MA | Med
(liente externo como foco prioritario da Regional 41 184 4
Metas das unidades volladas para satisfacdo cliente 6,21 6770 4
FOCONO . . :
CLIENTE Esforcos centrados nos servicos valorizados pelo cliente externo 1 5802 4
Compreensdo do que o cliente espera da empresa 4 6049 4
Compreensao da visao do foco no cliente pelos funciondrios 2160 3104 3
(apacidade dos funciondrios de satisfazer cliente externo 16,5 56,2 4
Assunto cliente presente nas reunies da unidade 6l 1205 4
Conhecimento de quem sao ¢ como aluam o concorrentes 51 - 3
(ONEXAO | Sistema recompensa adequado a busca de satisfacao cliente 354 2360 3
CLIENTE | Realizacdo de monitoramento externo dos clientes pela unidade 236 2609 3
Realizacdo de medicdo desempenho da empresa 1429 4183 3
Meios de comunicacdo interna importantes e suficientes 3086 3642 3
Conhecimento do perfl e das necessidades dos clientes externos 2484 4969 3
Condicdes de conduzir uma solucdo ou reclamacdo cliente U 1407 4
Liberdade de solucdes que o cliente valoriza 2036 496 3
(OLABORACAO | Existéncia de um allo grau de colaboragdo entre as dreas U84 N4 3
INTERNA | Existéncias de metas de satisfacdo da clientela interna 1491 410 3
AMPLA | Abordagem por outras dreas para aferir a satisfacdo servicos 4198 250 /]
Conhecimento desempenho da unidade e da Regional 2099 44 3
Monitoramento interno da satisfacao da clientela interna 3063 5,00 3
Interacdo com cliente por parte da unidade 497 16 4
Implementacao de acdes facilitadoras na realizacdo negdcios 2099 3889 3
Comprometimento da direcdo ¢/ processo gerenciamento cliente 1118 5155 4
ENTOSIASMO ~——— . .
DIRADOURO Existéncia procedimentos conhecidos para atuar sobre problemas 194 3104 3
Conhecimento Regional da maneira como cliente quer fazer negdcios 16,05 310 3
Existéncia processo diferenciado concorréncia satisfazer cliente 1168 4625 3
Problemas com clientes sao considerados como oportunidades 113 4691 3
Comportamento chefias demonsira interesse satisfazer cliente 1491 Al 4
Realizacdo de visitas das chefias nas unidades 44 nn 3
LIDERANCA . . —
CONTATO (hefias promovem ambiente de crescimento dos funciondrios 036 342 4
(hefias delegam responsabilidades 1049 1099 4
(hefias demonstram paixao pessoal por realizar o seu {rabalho 1128 5968 4
Legf&lga/ IEsladodeexceléncia 07 | Busca exceléncia | 13| Aceitdvel | 11 | Em deferioracdo Il)eleriorado

MB+B = Muito baixo + Baixo; A + MA = Alto + Muito Alto; Med.=Mediana

Fonte: Compilado a partir da tabulagdo dos questionarios aplicados, com o uso do software
estatistico Sphinx.
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um maior conhecimento do perfil e das necessidades do mesmo. Isso
reflete no sentido de que os funcionarios lotados nessa area, além dos
carteiros que trabalham na distribuicdo domiciliaria, sdo um 6timo
canal de voz para a Regional dos Correios na formulagdo de suas
estratégias de satisfacdo do cliente.

Utilizando-se desse mesmo instrumental estatistico, o conhe-
cimento do cliente ndo apresentou dependéncia significativa (qui?=
14,25; 1- p = 71,48%) com os treinamentos realizados, nem mesmo
a pratica da interagdo com o cliente vem recebendo a contribuigéo
dos treinamentos (qui’=9,72; 1- p = 35,98%).

A andlise cruzada das varidveis reunido na unidade (72,05%
alto e muito alto) e interagdo com o cliente (75,16% alto e muito alto)
demonstra que a dependéncia é muito significativa (qui*= 66,64; 1-p
=99,99%), reforcando-se por apresentar um coeficiente de correlagdo
positivo e razoavel (+0,45). A pratica de reunides onde o assunto clien-
te é tratado é mais incidente (alto e muito alto) na area de atendimento
(82,35%), transporte/triagem (73,69%), administrativa (70,59%) e
distribuicéo (67,19%). O que tais fatos evidenciam como um todo é
que os treinamentos ndo vém instrumentalizando os diversos colabo-
radores da Regional nos “momentos da verdade” com o cliente. E a
pratica do dia-a-dia do contato alimentado pelas reunides da unidade
que vem contribuindo para o conhecimento do perfil e das necessida-
des do cliente (qui*=33,71; 1-p=99,41%), revelando-se, em que pese
o alto significado de aprendizagem dessa préatica, ser um processo
lento. O baixo conhecimento da maneira como o cliente quer fazer
negocios (seja uma mera transagdo na agéncia, seja a necessidade
de relacionamento, informac&o ou uma parceria de fato) demonstra,
apesar de existir interagdo com os clientes, baixo conhecimento do
perfil e necessidade destes, refletindo-se no nivel de esforcos centrados
nos servigos mais valorizados por eles (58,02% alto e muito alto).

Os treinamentos tém indubitavelmente uma importancia fun-
damental na aceleragdo desse processo, requerendo ajuste na sua
concepcao, em suas estratégias de implementacao e efetividade. Dado
0 ambiente competitivo em que a ECT se encontra hoje, deverao ser
trabalhados, junto aos funcionarios, aspectos que lhes possibilitem
distinguir o valor econémico dos clientes da empresa e sua cadeia de
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valores, para dai Ihes oferecer a melhor solucéo, evitando que gastem
tempo com os funcionarios dos Correios para dizer 0 que querem e
valorizam de fato.

Quando se verificou o Plano Regional de Trabalho dos Correios
do Cearéa para 1999, observou-se que as metas de satisfacdo do cliente
foram estabelecidas segundo os atributos das pesquisas da FIA/USP,
realizadas desde 1995, refletindo-se nas a¢Ges das diversas areas, di-
reta ou indiretamente. Dai a razdo da percepcao, pelos funcionérios,
de que a Regional tem o cliente externo como o foco prioritario de
suas metas e acoes (72,84% alto e muito alto), pelo menos no campo
das intencdes. Entretanto, isso por si S0 ndo caracteriza o fato de que
os Correios do Ceara vém implementando uma estratégia de foco ou
de “raio laser”. E necessario, conforme o referencial teérico, que a
Regional consiga centrar seus esforgcos nos servigos mais valorizados
e que todos os funcionarios e liderancas venham a convergir suas
energias para isso. O entendimento da visdo do foco no cliente ndo é
forte na Regional (37,04% alto e muito alto) e ndo vem sendo traba-
Ihado pelos treinamentos (qui?= 6,11; 1-p=19,41%), revelando existir
uma distorcao ou perspectiva equivocada e reducionista do sentido do
gue seja modernamente satisfazer o cliente, na medida em que tende
a restringi-lo a alcancar os atributos de satisfacdo dos clientes cons-
tantes nas pesquisas de opinido. O teste do qui-quadrado revela existir
uma relacdo de dependéncia significativa entre o foco no cliente e 0s
treinamentos realizados (qui®=19,72 ; 1-p=98,85%), evidenciando, ao
se juntar as constatacOes anteriores, que estes vem trabalhando mais
a elevacéo da consciéncia da importancia do cliente para a empresa.
E desejavel o equilibrio dessa dimens&o com a necessidade de instru-
mentalizar os funcionarios da ECT Ceard com ferramentas e técnicas
adequadas de interagir e conhecer o cliente, notadamente aqueles que
estdo na ponta do processo ou que mantém constantes contatos com
os clientes (atendentes, carteiros, assistentes comerciais etc.).

A prética de acompanhar os clientes, monitorando sua satisfagdo
com 0s servicos prestados ndo, € algo presente por toda a Regional
(26,09% alto e muito alto), comprometendo a eficacia da estrateégia de
conexdo com o cliente. Utilizando-se da analise estatistica por meio do
software Sphinx, constatou-se existir uma correlagdo entre monitora-
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mento do cliente externo e a existéncia da pratica de monitoramento
interno (+0,62), significando que, se as diversas areas nao praticam
a afericdo da satisfacdo de seus clientes internos, isso se reflete na
pratica de aferir o cliente externo. Na verdade, o melhor aprendizado
para que a Regional tenha todas as areas realizando de alguma forma
a pratica de aferir o cliente externo &, primeiramente, incorporar a pra-
tica de aferir o grau de satisfacdo interna (cadeia cliente-fornecedor),
na medida em que consolida a cultura de satisfacéo do cliente entre
seus colaboradores e provoca um efeito domind, notadamente para
0S processos criticos internos que agregam valor ao cliente externo.

Conforme informacdes da area de planejamento e qualidade
dos Correios, 0 processo de planejamento da Regional do Ceara de
1998/1999 tem se utilizado intensamente dos resultados da pesquisa de
opinido da FIA/USP realizada desde 1995, bem como dos resultados
de qualidade operacional medido pela propria Regional. Entretanto,
observou-se, pela pesquisa, que 49,69% dos funcionarios conside-
ram alto e muito alto o fato dos Correios medir periodicamente seu
desempenho (entre o qual a satisfacdo do cliente) e utiliza-lo para
estabelecer suas metas de melhorias ou ajustes. Quando da realizacéo
desta pesquisa, as areas de planejamento e qualidade e de inspecéo
estavam realizando pesquisa de opini&o visando aferir o grau de sa-
tisfacdo com o sistema de reclamacdes dos Correios. Tais evidéncias
apontam para o fato de que essa sistematica de conexao dos Correios,
com os diversos segmentos de clientes externos, é pontual, por se re-
alizar uma vez por ano. Ademais, isto sugere deficiéncia no processo
de comunicacéo, seja pelas chefias durante as reunides realizadas pela
unidade (qui?=65,15; 1-p=>99,99%) ou nas visitas pelas chefias, seja
pelos instrumentos de comunicagéo interna existentes. Relativo ao
fato de conhecerem o desempenho da unidade e da Regional, 44,44%
concordaram com alto e muito alto, reforcando essa tese.

Dentro da estratégia de conexdo, constatou-se que 0s meios de
comunicacao interna nao vém divulgando informacdes importantes
e suficientes para melhorar a atuagdo dos colaboradores na busca
da satisfacdo do cliente (36,42% alto e muito alto). Entretanto, os
melhores resultados ocorreram nas areas transporte/triagem e aten-
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dimento, alcangando-se 52,64% e 47,06% com alto e muito alto,
respectivamente.

O reflexo se da na capacidade dos funcionarios de satisfazer
o cliente externo (qui*=35,62; 1-p=99,67%). De acordo com a area
de vendas, especificamente para a area de atendimento, a partir de
maio/99 foram criados dois instrumentos especificos de comunicacao
que possuem caracteristicas de contribuir para elevar a capacitacédo
dos colaboradores: 0 Rede Agéncias e 0 Rede Gerente. Tais instru-
mentos abordam néo s6 aspectos relativos as atividades operacionais
de atendimento, como também assuntos relativos ao cliente: como
atendé-lo, como conhecer seu perfil, entre outros.

No que concerne a estratégia de relacionamento duradouro,
a analise dos resultados com a utilizacao do teste do qui-quadrado
revelou existir uma relacdo de dependéncia muito significativa entre
a implementacdo de acOes facilitadoras na realizacdo de negocios
com os clientes e 0 comprometimento da Dire¢do com o processo de
gerenciamento do cliente (qui*=63,90; 1-p=99,99%).

Entretanto, o coeficiente de correlacdo entre tais variaveis nao foi
significante (+0,32). A implementacéo de acdes facilitadoras na reali-
zacdo de negdcios com os clientes apresentou os melhores coeficientes
de correlagcdo com : o conhecimento da maneira como o cliente quer
fazer negdcios (+0,53), a pratica de monitoramento externo (+0,51), a
pratica de encarar os problemas com os clientes como oportunidades de
novos negacios, a melhoria dos processos de trabalho (0,43) e pratica
da satisfacdo da clientela interna (+0,41). Por sua vez, o conhecimen-
to da maneira como o cliente quer realizar negdcios apresentou uma
correlacdo de +0,59 com a existéncia de um processo diferenciado
em relacdo aos concorrentes de satisfazer o cliente e de +0.53 com a
implementacéo de acdes facilitadoras. 1sso sugere que a realizacdo de
benchmaking estratégico é algo que a Regional deva buscar, promo-
vendo o conhecimento de quem sdo e como atuam 0s concorrentes,
identificando as praticas que eles vém adotando no campo comercial,
tecnoldgico e operacional, por exemplo, e divulgando convenientemen-
te para todos os colaboradores, ja que a pesquisa revelou que apenas
19,14% os conheciam em um grau alto e muito alto.
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No geral, a estratégia de relacionamento duradouro se apresenta
na regido como aceitavel, obtendo-se a percepcéo de alto e muito
alto para 46,81% dos entrevistados. De fato, essa préatica se mostra
localizada em poucas areas, no caso, a area de vendas da Regional,
e em estagio embrionério, explicando a percepcao dos respondentes.

Conforme informacdes obtidas junto a area de vendas, os clien-
tes corporativos sdo segmentados segundo sua atividade econdmica e
faturamento, hoje se constituindo em trés grandes grupos (Grupo 1-
orgéos publicos, Grupo 02 - industria e comércio, Grupo 03 - bancos,
empresas de servigos etc), para os quais estdo alocados trés assistentes
comerciais, concentrando-se nos 20 maiores clientes, com acompa-
nhamento mensal. Os demais assistentes comerciais (totalizando 6)
atuam sobre os demais clientes distribuidos em zonas geogréficas.
As principais formas de acompanhamento dos clientes sdo através de
visitas e contatos telefénicos, utilizando-se de formulério de acom-
panhamento que alimenta o Sistema de Gerenciamento de Clientes.
Entretanto, a area considera que esse sistema informatizado ndo vem
atendendo a necessidade de formar um database marketing, razdo
pela qual estd implementando uma série de mudancas nos formularios
de acompanhamento (Diérios de Visita), pelos quais planeja ampliar
a base de acompanhamento dos clientes pequenos, passando a utili-
zar-se do Servico de Atendimento ao Usuério para implementé-los,
além dos trés assistentes comerciais alocados. E intencéo dessa area
envolver o setor de operacdes e financeiro no uso de tais formularios,
ampliando ainda mais a base de acompanhamento aos clientes, con-
solidando o canal de comunica¢Ges com 0s mesmos. Ao analisar-se
os formulérios em implementagdo, percebe-se a preocupacdo em
aferir a satisfacdo dos clientes existentes nos aspectos operacionais,
financeiros e comerciais, segundo os varios atributos da pesquisa
de opinido da FIA/USP, bem como tratar mais convenientemente as
“anomalias” porventura existentes, trabalhando-as segundo os princi-
pios da Qualidade Total. Para clientes existentes e novos, a area, em
parceria com a area de planejamento e qualidade, vem trabalhando
0 conceito da cadeia de valores, de tal sorte que permita conhecer
melhor o perfil dos clientes.
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Dentro da estratégia de lideranca de contato, as anélises esta-
tisticas do teste de contingéncia, em conjunto com os coeficientes de
correlacdo, revelaram a importancia dessa estratégia ao influenciar
as demais praticas na implementagdo da satisfacdo do cliente. Em
primeiro lugar, existe uma relacdo de dependéncia significativa entre
a existéncia do foco no cliente como prioritario e o0 comportamento
das chefias em interessar-se por satisfazer o cliente (qui’=44,87;
1-p=99,99%). Isso explica o fato de que as reunides realizadas na
unidade tém o cliente como um dos assuntos tratados. Em segundo
lugar, a liberdade de solucdes possui uma relacdo de dependéncia
muito significativa com a delegacdo de responsabilidades (qui’=52,43;
1-p=99,99%). Destacam-se as areas administrativas e de atendimento,
seguidas pela area de distribuicdo, como as de maior incidéncia dessa
pratica. SA0 nas areas operacionais que se verifica a existéncia de uma
maior delegacdo de responsabilidades, porém, sem uma correspon-
dente intensidade de liberdade de solucGes, embora haja dependéncia
entre ambas.

As andlises de correlacdo entre tais variaveis € positiva e ra-
zoavel (+0,40), reforcando o argumento apresentado anteriormente.
A liberdade de solugdes possui correlacdes mais acentuadas com as
questdes presentes na tabela 03, na qual constam os coeficientes de
correlacéo e os resultados alto e muito alto. Pode-se concluir que o
processo de enpowerment envolve uma rede complexa de acdes e
interfaces, indo desde os aspectos de lideranca aos de remuneracao
estratégica. Esta na ECT se da trimestralmente, premiando as Re-
gionais que se destacam no desempenho relativo a satisfacdo dos
clientes, as metas de qualidade operacional, a existéncia de lucro e a
evolucdo dessa lucratividade, ao alcance de indices de treinamento,
entre outros, totalizando 10 itens de aferi¢do. Trata-se, portanto, de
um sistema de recompensa e reconhecimento pontual e ndo aleatdrio,
divergente da pratica atual de remuneracédo estratégica. Entretanto,
representa alguma evolucao, ja que tem indicadores de satisfacdo dos
clientes presentes em sua sistematica.
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Tabela 3: Inter-relacionamentos com a liberdade de solucdes

Coeficiente |Alto e muito

Questao-item correlagdo | alto (%)

Conhecimento de quem sdo e como atuam 0s con-
correntes 0,41 19,14
Sistema de recompensa adequado a busca de satisfacdo
cliente +0,43 23,60
Conhecimento do perfil e necessidades dos clientes +0,42 49,29
Pratica do monitoramento satisfacdo clientela interna|  +0,41 25,00
Promocao ambiente crescimento pessoal +0,44 53,42
Existéncia procedimentos conhecidos para atuar sobre
o0s problemas +0.44 37,04
Conhecimento da maneira como o cliente quer fazer
negocio +0,42 32,10
Interacdo com o cliente por parte da unidade +0,53 75,16
Chefias demonstram paix@o pessoal por realizar seu
trabalho +0,48 59,88

Fonte: Resultados gerados pelo software estatistico Sphinx

O fato de existir chefias que realizam seu trabalho com paix&o
contribui para a existéncia de metas claras e desafiadoras de satisfa-
¢ao (+0.45), para a implementacéo de liberdade de solugdes (+0,48),
para o interesse em satisfazer o cliente (+0,44), para o conhecimento
do desempenho da unidade e da Regional (+0,48) e para a promogéo
de um ambiente de crescimento pessoal importante e conveniente
para os funcionérios (+0,52). Para todos eles, o teste de contingéncia
resultou em dependéncias muito significativas entre as variaveis. Por
sua vez, a delegacdo de responsabilidades contribui para o compor-
tamento das chefias em interessar-se em satisfazer o cliente (+0,50),
influenciar o conhecimento do desempenho da unidade e da Regional
(+0,50) e promocé&o de um ambiente de crescimento pessoal (+0,54).
Igualmente, o teste de contingéncia resultou em dependéncias muito
significativas entre as variaveis.

O comportamento das chefias em interessar-se por satisfazer
o cliente apresenta correlagfes mais significativas com a existéncia
de metas claras e desafiadoras de satisfagcéo do cliente (+0,47), de os
funcionérios interagirem com os clientes e procurarem entender suas
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necessidades (+0,41), de adequar o sistema de recompensa e reco-
nhecimento atrelado a satisfacdo do cliente (+0,44), de possibilitar
a Regional centrar seus esforgos nos servigos que os clientes mais
valorizam (+0,48), de elevar a compreensdo do que o cliente espera
da Regional (+0,54), de contribuir para a Regional implementar acdes
que facilitem aos clientes realizarem negocios (+0,40) e de possibi-
litar a melhor compreensao da viséo de foco no cliente por parte dos
colaboradores (+0,51). Quanto mais a Regional possuir lideres com-
promissados com o cliente, transitando para um processo de lideranga
de contato, mais presente estara a pratica de satisfacao do cliente.

O conjunto dos resultados apresentados revela que implementar
uma estratégia ampla de satisfacdo do cliente, obtendo uma vantagem
competitiva de dificil imitacdo, envolve um carater complexo e multi-
dimensional: a préatica do foco estratégico, a pratica de um marketing
moderno que considere aspectos que vdo além dos 4P (preco, praca,
promoc&o, produto), a pratica de sistemas de remuneragao aos funcio-
narios adequados aos objetivos de satisfacdo do cliente, uma pratica
de constante mensuracdo dessa satisfacdo, interna e externamente, a
utilizacdo de uma plataforma tecnoldgica que dé sustentacdo a essas
praticas. Todas essas dimensdes colocadas em constante movimento
por uma lideranca transformacional, alimentam continuamente um
ambiente adequado ao desenvolvimento dessas agcdes em direcdo ao
crescimento centrado no cliente.

6. Conclusodes

O modelo das cinco estratégias que caracterizam uma empresa
centrada no cliente se revelou adequado e coerente quando aplicado
para captar sua existéncia em empresa publica. As analises de cor-
relacdo realizadas revelaram que as cinco estratégias se influenciam
mUtua e positivamente. Comprovou-se, no caso dos Correios do Ceara,
que elas sdo observaveis e transferiveis. A hipotese central acerca da
aplicabilidade do modelo de Whiteley & Hessan foi, portanto, valida-
da. Entretanto, a aplicacdo simultanea junto aos clientes dos Correios,
traduzindo as estratégias desses autores, apresenta-se como um teste
final para sua aceita¢do no contexto de uma empresa publica.
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De qualquer forma, as sub-hipoteses testadas, relativas ao grau
de gestdo centrada no cliente, ndo foram validadas. Os resultados
apresentaram evidéncias de que os Correios do Ceard estdo iniciados
nessa complexa rede de acGes que caracterizam uma gestao centrada
no cliente, embora com um grau néo elevado. Dentro do continuum, a
estratégia de colaboracgdo interna ampla se revelou como a mais critica.
Por outro lado, revelaram os resultados que muitos tragos de gestao
tipica de empresa publica ndo se fazem presentes na Regional do Ceara.

Os Correios do Ceara estédo sujeitos a alguns fatores de natureza
exdgena, que constrangem a busca de crescer orientando-se para o
cliente. Entre esses fatores, pode-se enumerar aqueles que caracterizam
sua importancia estratégica no contexto corporativo e autonomia de
gestao: representatividade da Regional em termos de mercado em rela-
¢ao ao mercado brasileiro e o fato de estar sujeita as leis de contratagéo
para concurso publico e licitagdo, as diretrizes de sua Administracdo
Central, enxergando-a como uma unidade operadora e ndo de negocios,
nos quais as estratégias competitivas operam, e a alocacao de recur-
sos financeiros e tecnologicos suficientes, que lhes possibilitem certa
liberdade para desenvolver e implementar estratégias competitivas.

Em funcdo do estudo desenvolvido, constata-se que, para 0s
Correios, a estratégia centrada no cliente parece ser a mais adequada
a criacdo de vantagem competitiva de dificil erosdo. Sua construcao
revela-se, porém, de carater complexo e de dificil implantagdo. O
esforco encontra o seu eco recompensador nos resultados financei-
ros sustentaveis alcancados a partir de uma abordagem adequada de
centrar-se no cliente.

Destaque-se algumas limitagdes na aplicagdo do modelo de ges-
téo centrada no cliente. Para a adocéo de uma postura dessa natureza, a
empresa deve ter controle e autonomia consideravel sobre as variaveis
que possam eventualmente dificultar a execucdo das estratégias de
crescimento centrado no cliente, ndo sendo, entretanto, impeditiva
para testar o carater observavel e transferivel desse modelo. N&o basta
apenas querer, é necessario ter o poder para promové-las. Em funcéo
disso, explica-se, provavelmente, o fato das sub-hipoteses testadas ndo
terem sido verificadas com um grau elevado nos Correios do Ceara.



44

Referéncias bibliogréficas
BERRY, L. L. Relationship marketing of services-growing interest, emerging
pers-pectives. Journal of the Academy of Marketing Science, v. 23, n. 4, 1995.
BRENNA, Chris; SCOTTEN, Mike A. Path to excellence. Postal Technology
Internacional. UK, 1998.
DAVIDOW, William H.; UTTAL, Bro. Empresas de servicos: focalizar
ou fraquejar. In:MARTIN, John E. Atuacao espetacular. Rio de Janeiro:
Campus/HBR Book, 1997.
DOWSON, John M. et al. Postal performance: the transformation of global
industry. Mansfield : Coopers & Lybrand, 1997.
HESKETT, James L. Li¢Ges sobre o setor de servigo. In: MARTIN, John E.
Atuacédo espetacular. Rio de Janeiro: Campus/HBR Book, 1997.
JEFFREY, Jaclyn R. Capacitar a linha de frente. HSM Management, ano 1,
n. 4, set./out. 1997.
O‘LEARY, Joseph. Cliente feliz é cliente fiel. HSM Management, n. 3, jul./
ago. 1997.
McKENNA, R. Marketing de relacionamento. Sdo Paulo: Campus, 1992.
PORTER, Michael E. Os caminhos da lucratividade. HSM Mangement,
n. 1, mar./abr. 1997.
PEPPERS, Don; ROGERS, Martha. Empresa 1:1 - instrumentos para com-
petir na era da interatividade. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

. Relacionamento duradouro. HSM Manegement, ano 1, n. 4, set./
out. 1997.
PINHO, R. R. N. A economia cearense e o potencial de negécios para a
ECT. Fortaleza: ECT/DR/Ceara, 1998.
QUINN, James Brian et al. Além dos produtos: estratégia baseada em ser-
vicos. In: MARTIN, John E. Atuacéo espetacular. Rio de Janeiro: Campus/
HBR Book, 1997.
RANGANATHAN, Kumar; DEY, Rohini. Redirecting mail: postal sector
reform. Berne: BIRD/UPU, 1996.
STAN, Rapp; COLLINS, Tom. A grande virada do marketing. S&o Paulo:
Futura, 1999.
WHETERBE, J. C. O mundo na hora certa. Rio de janeiro: Campus, 1998.
WHITELEY, Richard; HESSAN, Diane. Customer centered growth: five
proven strategies for building competitive advantage. Massachusetts: Ad-
dison-Wesley, 1996.



