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Resumo

O segmento de call centers tem apresentado grande crescimento em
todo mundo, impulsionado pela desregulamentacdo nas tele-
comunicacfes e pela neces-sidade de prestar melhores servicos de
atendimento aos clientes. No entanto, uma importante decisio precisa
ser tomada pelas empresas. se mantém call centers préprios ou os
terceiriza, havendo teorias contra e a favor de cada uma das situacoes.
Baseado em pesquisa realizada junto a 103 empresas de call center ou
que possuem call centers no Brasil, foram identificadas variaveis que
poderiam suportar uma ou outra posi¢do, tendo como referencial
indicadores de desempenho baseados no crescimento do faturamento
nos ultimos dois anos e suas perspectivas de contratagdo de novos
atendentes para o ano seguinte, relatados pelos call centers
entrevistados. E feita uma andlise individual de cada variével
selecionada es-tatisticamente, uma avaliacdo sistémica e a indicagdo
das variaveis mais relevantes que possibilitem identificar uma
estratégia capaz de justificar os indicadores de desempenho
observados.
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Abstract

The call centers segment has increased significantly all over the world,
due to the telecommunications deregulation and were induced by the
firms need of providing better services to clients. In this sense, firms
have to make a relevant decision regarding to its outsourcing or no.
Nevertheless, there are different theories in favor or against each
aternative. This study based upon a research applied to 103 call
centers firms or responsible for call centers in Brazil, has identified
some variable able to support that decision process. These variables
are expressed on performance indicators referred to revenue evolution
in the last two years and the possibilities of hiring news employees for
the next year. Each variable identified and statically selected is
analyzed on a systemic evauation in order to determine the most

! Artigo originalmente apresentado no Encontro de Marketing da ANPAD, 2006, Rio de Janeiro — EMA 2006
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relevant to identifying the strategy able to justify the performance
indicators behavior.
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I ntroducéao

O segmento de Call Center (CC) tem apresentado significativo crescimento em todo
mundo. Impulsionada pela privatizagdo no setor de telecomunicagdes e, pela necessidade de
maior atencdo a seus consumidores, empresas tém investido fortemente em centros de
atendimentos, tornando este setor bastante atrativo.

Em paises como os Estados Unidos, estima-se que 3% da populagdo economicamente
ativa esteja empregada neste setor em um total de 50.000 Call Centers (Batt et al., 2005). No
Brasil ndo poderia ser diferente. Estimativas da Associagdo Brasileira de Telemarketing
(ABT) indicam que 550.000 pessoas estejam trabalhando no setor. Os resultados desta
pesquisa realizada no Brasil indicam, por dados indiretos, que ha entre 1.000 e 1.100 call
centers no Brasil, empregando entre 400 e 450 mil pessoas.

O call center representa parte importante de qualquer organizagdo que necessite
interagir com grande quantidade de clientes na busca de uma estratégia competitiva que possa
sustentar seus negoécios. O crescimento do setor possibilitou também o surgimento de grandes
empresas especializadas em CC como alternativas a manutencéo de CC proprios.

As informacfes mostradas neste artigo séo baseadas em pesquisa realizada no Brasi
junto a 103 organizagdes que possuem CCs e, esta pesguisa é parte de um projeto mundial
denominado The Global Call Center Industry Project que esta sendo realizado
concomitantemente em 20 paises.

Com isso, uma importante decisdo estratégica precisa ser tomada pelas organizagoes: se
mantém o CC dentro de sua estrutura organizacional ou se terceiriza esse setor a uma empresa
especializada em CC. Certamente essa hdo é uma decisdo facil de ser tomada e este artigo

pretende apresentar algumas consideracOes favoravels e desfavoraveis a cada uma das
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possibilidades, dependendo da definicdo estratégica feita. A avaliacdo do desempenho da
empresa sera representada por dois indicadores de éreas especificas, mas com capilaridade por
todas as demais areas da empresa. Esses indicadores representam o desempenho passado de
seu faturamento nos ultimos dois anos (areas de vendas e marketing) e suas perspectivas de

contratacdo para o futuro (&reas de plangjamento e RH).

Fundamentacéo Tebrica
Estratégia

A opcdo estratégica definida pela organizacdo pode sinalizar a qualidade do servico
necessaria para satisfazer seus clientes em um ambiente cada vez mais competitivo e que a
interacd0 com 0S MesSMOos Ndo Sse encerra na venda, mas continua a cada momento em que
necessitem de maiores informagdes e presteza com relacdo ao produto ou servigo prestado.

A definicdo de uma estratégia mostra 0 que a organizacdo desegja fazer, onde desgja
chegar e seu posicionamento nos mercados em que atua. Como exemplos de fontes de opgoes
estratégicas podem ser citados Porter (1986), Prahalad e Hamel (1995), Hax e Wilde Il (2001)
e Kim e Mauborgne (2004). Também o marketing de relacionamento € uma opcao estratégica
gue nos dizeres de Bateson (1995) foi o termo de marketing dos anos 90.

As estratégias genéricas foram apresentadas por Porter (1986) como uma forma de
equacionar e enfrentar as forcas competitivas oriundas de uma outra contribuicéo sua que é o
modelo de andlise estrutural da indUstria. Trés abordagens podem ser seguidas pelas
organizagOes, que segundo o autor sdo potencialmente bem-sucedidas para superar outras
empresas atuando na mesma industria: lideranca em custo, diferenciacéo e enfoque. Ainda
Porter (1986, p.125) analisando o poder de barganha dos compradores e a selecéo que pode
ser feita pelas organizagdes sobre seus consumidores, diz que aumentar o valor agregado a
clientes € uma forma de tornar um produto diferenciado aos olhos do consumidor. Entre as
taticas citadas estéo o fornecimento de servicos responsivos aos clientes e também assisténcia
técnica.

Com a necessidade de atendimento e, as vezes, de relacionamento com o0s
consumidores, as areas de atendimento podem estar presentes para atender qualquer uma das

trés estratégias abordadas por Porter. O que pode se sobressair € a qualidade dispensada a
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cada um dos segmentos. Através de uma segmentacdo da base, por exemplo, os clientes
podem ser classificados de forma similar, entre os de baixo valor adicionado até os VIPs. Com
isso, o tratamento dispensado a cada cliente € diferente dependendo de sua contribuicéo a
receita da empresa. Consequientemente, o tratamento dispensado pelos atendentes de um CC
sera diferenciado segundo o tipo de cliente com o qual esteja interagindo.

Prahalad e Hamel (1990) desenvolveram o conceito de competéncias essenciais (core
competencies) em 1990, as quais caracterizam como estratégicas, Unicas e distintivas, por
isso, dificeis de serem imitadas pelos concorrentes. Entre elas poderiam estar os valores da
organizagdo, sinergia entre as competéncias individuais dos membros de uma organizagéo,
processo sistematico de aprendizagem e inovag&o.

As competéncias essenciais segundo os autores sdo aquelas que realmente oferecem
beneficios para os clientes, sdo dificeis de serem imitadas e possibilitam acesso a diferentes
mercados. Uma vez identificadas, torna-se mais facil a terceirizagdo de atividades que néo
estdo contribuindo efetivamente para a competitividade e os resultados da organizag&o.

De conhecimento de suas competéncias essenciais, procurando manté-las e mesmo
potencializ&las, a organizacdo elaboraria suas estratégias ndo olhando basicamente para o
ambiente externo da empresa, mas principamente como aproveitar suas capacitagcies para
enfrentamento dos competidores no mercado. E uma forma de pensar complementar ao
desenvolvido por Porter e é importante que as duas sgjam consideradas em um processo
estratégico, pois teriamaior probabilidade de evitar uma miopia estratégica.

Dentro desse conceito, as organizaces devem decidir se a area de atendimento a
clientes € uma competéncia essencial ou ndo. Em sendo, é natural que fique sobre o controle
da propria empresa. Se ndo, nada impediria que fosse terceirizado. Por outro lado, o
aparecimento de empresas especialistas em CC, que tem no atendimento a clientes, néo
apenas uma competéncia essencial, mas seu proprio negdcio, mostram ser esse setor atrativo e
gue bons negdcios podem ser realizados.

Um modelo alternativo ao de Porter foi proposto por Hax e Wilde |1 (2001) denominado
modelo Delta que apresenta como principal contribuicdo o Tridngulo que visa apresentar um
novo entendimento para novas posi ¢oes estratégicas. O Triangulo € uma visualizacdo de como
uma empresa pode definir seu posicionamento estratégico. Nos trés vértices estéo

posicionadas distintas opcdes estratégicas e os lados do tridngulo representam um continuo
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entre as trés opcdes mostrando que uma empresa pode estar nos vértices ou entdo nos
continuos, caminhando para um ou outro vértice em seu posicionamento estratégico. O vértice
de melhor produto representaria 0s posicionamentos de baixo custo e diferenciacéo de Porter,
onde os produtos sdo massificados ou agregam valor apenas para alguns segmentos de
consumidores. O vértice de sistema fechado ou lacrado (lock-in) apresenta uma perspectiva
bastante ampla e pode ser visualizado como uma cadeia de valores da empresa e ndo de seus
produtos, envolvendo a empresa, seus fornecedores, seus consumidores e 0s
complementadores. Os complementadores seriam empresas mais proximas, associadas e
interdependentes da empresa em andlise. Finamente o terceiro vértice solucdes completas
para consumidores. Representa solucfes customizadas em sentido contrario ao do vértice de
melhor produto com suas solugbes massificadas ou por segmento. Ao invés de padronizagao,
a empresa procura entender e se relacionar em profundidade com os consumidores,
desenvolver proposicdes de valor e se amarrar aos mesmos. No entanto, a definicdo de
solugdo completa pode variar segundo cada consumidor. Em algumas situagdes pode envolver
servigos de pos-vendas, um servigo de atendimento especializado ou premium ou mesmo criar
uma dependéncia entre empresas e seus clientes.

A mesma observacdo feita para as estratégias genéricas de Porter cabe aqui.
Independente do posicionamento estratégico adotado, segundo o modelo Delta, a empresa
pode disponibilizar um centro de atendimento. E claro que pode haver diferencas entre um
atendimento para segmentos massificados e um para o vértice de solugdes completas para
clientes. Para este, um atendimento mais especializado e mais dedicado pode ser
implementado para retencdo dos clientes mais rentaveis.

A estratégia do oceano azul defendida por Kim e Mauborgne (2004) define que ndo se
deve lutar no sangrento ambiente competitivo (oceano vermelho) visualizado por Porter, mas
sim identificar um nicho ainda inexplorado por concorrentes e ai poder construir seu
diferencial competitivo.

Tal abordagem estratégica ainda merece estudos, mas pode significar uma abordagem
mais completa e complexa que a de Porter, por exemplo, podendo englobar também produtos
substitutos ou outra das forcas identificadas por este autor, mas também poderia ser definida
como um subconjunto do que Porter propds, simplesmente com a identificagdo de nichos
inter-relacionando as estratégias genéricas. A valorizacdo do relacionamento com os clientes

eGesta - Revista Eletronica de Gestéo de Negdcios - ISSN 1809-0079
Mestrado em Gestéo de Negdcios - Universidade Catélica de Santos
Facultade de Ciencias Econémicas e Empresariais - Universidade de Santiago de Compostela

75



Estratégia e indicadores de desempenho: um estudo

exploratério em call centers préprios e terceirizados no Brasil

Paulo R. Gido; Moacir de Miranda Oliveira Jr; Arnoldo José de Hoyos Guevara
eGesta, v. 3, n. 1, jan.-mar./2007, p. 70-93

pode ser um nicho importante para muito consumidores, independente da estratégia genérica
adotada, tornando o CC um ponto essencial na cadeia de relacionamento e utilizando os

conceitos do marketing de relacionamento.

Marketing de relacionamento

O marketing de relacionamento apresenta especificidades distintas do marketing
baseado no mix de marketing (Gronroos, 2001) sendo que pode ser definido como estabel ecer,
desenvolver e comercializar relacionamentos de longo prazo com consumidores para que 0s
objetivos de ambas as partes sejam al cangados.

Essa definicao feita por Gronroos é importante, pois mostra uma consideravel evolugao
na definicdo de marketing. Em 1985, segundo a abordagem do mix de marketing, a
Associagcdo Americana de Marketing (AMA) o marketing foi definido como "o processo de
plangjar e executar a concepcao, determinacdo de preco, promocgado e distribuicdo de idéias,
bens e servicos para gerar trocas e satisfazer objetivos individuais e organizacionais.”
Atualmente a mesma Ama (2005) define marketing como uma fungdo organizacional € um
conjunto de processos para criagdo, comunicacdo e entrega de valor a consumidores e
gerenciar os relacionamentos com os consumidores de forma a beneficiar a organizacdo e seus
stakeholders. A diferenca entre as duas definicdes em um periodo de 20 anos € bastante
sensivel. Na primeira, a énfase parece estar no desenvolver, vender e entregar os produtos. Ja
na segunda, o consumidor parece ter adquirido maior importancia, surgindo as expressoes
“comunicacdo e relacionamento’.

Também a importancia de um relacionamento ndo apenas para uma venda, mas para a
construgdo de um relacionamento duradouro inclusive com os atuais clientes € ressaltada por
Bateson (1995). Ao definir marketing de relacionamento como sendo a unido do servico ao
consumidor, qualidade e marketing, mostra a necessidade de continuidade de um servico de
gualidade também no pds-venda, em especia no atendimento aos clientes. Kotler (1995)
também ¢é enfatico a respeito ao dizer que é necessario construir relacionamentos de longo
prazo com clientes, distribuidores, comerciantes e fornecedores e que idéia central agora deve
ser: construir bons relacionamentos gerara transacoes lucrativas.

Mckenna (1992) mostra as principais contribui¢des do marketing de relacionamento:

eGesta - Revista Eletronica de Gestéo de Negdcios - ISSN 1809-0079
Mestrado em Gestéo de Negdcios - Universidade Catélica de Santos
Facultade de Ciencias Econémicas e Empresariais - Universidade de Santiago de Compostela

76



Estratégia e indicadores de desempenho: um estudo

exploratério em call centers préprios e terceirizados no Brasil

Paulo R. Gido; Moacir de Miranda Oliveira Jr; Arnoldo José de Hoyos Guevara

eGesta, v. 3, n. 1, jan.-mar./2007, p. 70-93

O marketing de relagbes é essencial ao desenvolvimento de lideranga,

fidelidade do consumidor e rgpida aceitagdo de novos produtos e servigos no

mercado. A criagdo de relagbes solidas e duradouras € uma tarefa ardua, de

dificil manutencdo. Mas acredito que, em um mundo em que o cliente tem

tantas opcles, mesmo em segmentos limitados, uma relagdo pessoa € a
anicaforma de manter afidelidade do cliente.

Isso mostra que as organizactes ndo devem se preocupar apenas com a venda de um
produto ou servico, mas que mais e continuo valor deve ser entregue para que 0S
consumidores fiquem satisfeitos com suas aquisicies e possam manter transacoes rentaveis
com as empresas. 1sso também precisa se aplicar ao pds-venda e ao atendimento aos clientes.
O mau atendimento realizado apds uma venda ou quando solicitado por um consumidor, pode
interromper as transagdes entre 0 consumidor e a empresa e significa a perda do cliente para
um concorrente.

Dentro deste contexto, é importante o conhecimento de duas defini¢bes dada pela Abt

(2005: p. 108 e p. 117) paracall center (CC) e central de relacionamento:

Call center / contact center / telemarketing (CC) sdo designagdes para as
centrais de atendimento destinadas a0 contato com consumidores ou
prospects, de forma ativa (ligacdo feita pela empresa para o cliente) ou
receptiva (do cliente a empresa), usando telefone ou outros canais de
comunicagdo. O termo mais abrangente € contact center, que inclui o contato
por e-mail, fax, chat e Vol P, por exemplo.

Central de relacionamento (CR) é a parte da empresa (no caso de CR
proprid) ou organizacdo especidlizada (no caso de CR tercerizada) que
realiza os servicos de call center, contact center, help desk, SAC (servico de
atendimento ao consumidor) e/ou telemarketing. Suas atividades abrangem,
dentre outros servigos, vendas, consultas, cobranga, pesquisas, sorteios,
campanhas de arrecadacao, transacdes financeiras, retencao, suporte técnico,
agendamento, marketing de relacionamento, ouvidoria, avaliacdo da
percepcdo do consumidor sobre produtos e servigos, para consumidores.

Uma organizacdo, que necessite de servigos de CC, precisa identificar o que desga de
seu CC. Que tipo de servico ira disponibilizar a seus consumidores e mesmo que importancia
terd esse atendimento em sua estratégia de negocios. A questdo primordial é definir se o CC
serd dentro de sua prépria estrutura ou se ira entregar sua operacéo a um terceiro. Dependendo
do porte da organizagdo e do mercado em que atue, o tamanho e as facilidades envolvidas

podem demandar um razoavel investimento e a manutencdo de uma grande equipe de
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atendentes e supervisores em seus quadros funcionais, 0 que onera suas despesas e certamente
terdimpacto em seus resultados.

Por outro lado, ao terceirizar a operagdo de um CC, despesas continuardo existindo,
agora no pagamento da empresa contratada, mas o investimento e a manutencao do CC seréo
de responsabilidade do terceiro e, através de indices de desempenho, procurara manter certo
nivel de qualidade no atendimento a seus clientes.

Deve também ser ressaltado que, no Brasil, como também em outros paises, com o
Cadigo de Defesa do Consumidor de 1990, os consumidores adquiriram direitos importantes
nos processos de compra de produtos e servicos. Eles tém, por lei, direto a informagdo
adequada e clara sobre produtos e servicos adquiridos, protecéo contra publicidade enganosa e
abusiva, a eficaz prestacdo de servicos publicos em geral, entre outros, que acabam por exigir
das organizacdes a prestacéo de servicos de CC.

Analisando as opcles estratégicas, verifica-se que pela visdo de Porter, a organizacdo
utilizando qualquer uma das estratégias genéricas necessitara de um sistema de atendimento a
clientes. E claro, diferentes niveis de qualidade poder&o ser implementados nesse sistema para
atender tanto a massa de clientes como para clientes diferenciados, no entanto, as estratégias
genéricas ndo indicam se seria melhor manté-lo como extensdo da empresa ou terceirizé|o.

As competéncias essenciais ja possibilitam uma interpretacéo mais indicativa. Nao ha
duvidas que o contato com o cliente é importante, mas se esse relacionamento ndo for
considerado como uma das competéncias essenciais da organizacdo, 0 mesmo podera ser
entregue a empresas que possuem essa caracteristica. Ao repassas sua operagao de CC a um
terceiro, especiaista no assunto, estaria em condicdes de se dedicar mais a seu negocio e,
através de paré@metros de qualidade, garantir que a empresa especializada em CC desenvolva o
relacionamento com seus clientes.

Certamente haverd os favoraveis a manutencdo do relacionamento com os clientes e os
gue defendam que, por ndo se tratar de parte essencial do negdcio, 0 mesmo possa ser
repassado a empresas especiadizadas. Por tras dessa tendéncia esta o foco da companhia
Aquelas atividades estratégicas, que fornecem um diferenciad competitivo, continuam na
estrutura da empresa, enquanto outras, menos nobres, seriam terceirizadas mesmo envolvendo

setores da producéo de bens e servicos e no caso deste trabalho, o atendimento a clientes.

eGesta - Revista Eletronica de Gestéo de Negdcios - ISSN 1809-0079
Mestrado em Gestéo de Negdcios - Universidade Catélica de Santos
Facultade de Ciencias Econémicas e Empresariais - Universidade de Santiago de Compostela

78



Estratégia e indicadores de desempenho: um estudo

exploratério em call centers préprios e terceirizados no Brasil

Paulo R. Gido; Moacir de Miranda Oliveira Jr; Arnoldo José de Hoyos Guevara
eGesta, v. 3, n. 1, jan.-mar./2007, p. 70-93

O modelo Delta, com seus vértices estratégicos, acaba se equiparando no mesmo caso
das estratégias genéricas de Porter. O atendimento a clientes € necessério independentemente
do posicionamento adotado pela empresa. Mesmo em um sistema fechado, com uma empresa
sendo monopolista no mercado, a mesma necessitara atender a seus consumidores, com
melhor ou pior qualidade, mas precisara fazé-lo. O vértice de solugdes totais aos clientes
parece se identificar também com a estratégia de diferenciacéo ou de enfoque com um
atendimento de melhor qualidade para seus consumidores.

O marketing de relacionamento ressalta a importancia de maior dedicacdo das
organizagdes no relacionamento com seus consumidores, mas ndo sinaliza a manutengdo de
servico de atendimento a clientes préprio ou néo.

Mas a questédo que ainda permanece € como adotar uma dessas opcles estratégicas,
prestar um servico de qualidade aos consumidores e ter um bom desempenho financeiro para
as organizagdes. Deixar de ser um centro de custo, mas tornar-se um centro de lucratividade,
guer pelavenda do servigo de CC aterceiros, quer pela mensuracéo da retencéo, da satisfacéo

e dafidelizagdo desses clientes.

Breve histérico sobre call centers

Uma definicdo formal de Call Center (CC) ndo existia até os anos 80 (Hawkins et d.,
2001). No entanto, os consumidores ja tinham alguma forma de comunicagdo com as
empresas, por meio de um telefone ou mesmo de correspondéncias. De forma a atender as
informagdes dos clientes, os atendentes tinham algum acesso a informagdes, normalmente de
forma manual, sobre os produtos e servigos e também sobre os clientes, mas de forma ainda
incipiente. Nos anos 60 e 70 com o0 advento do computador, as empresas conseguiram
melhorar suas formas de atendimento aos consumidores quase sempre ainda através do
telefone. A definicdo de CC tem mostrado evolucdo com o decorrer do tempo. Na realidade,
observa-se que ela vem incorporando novas formas de comunicacéo e também se integrando a
sistemas mais complexos. Também, dependendo da fonte, uma forma mais simples ou
complexa de definicéo pode ser encontrada, conforme € visto nesta breve bibliografia.

Fica claro que novos conceitos vao sendo agregados ao conceito inicial de um centro
para recepcao e estabel ecimento de chamadas com consumidores. A definicéo apresentada em
Cal Center Guide (2005) mostra bem isso ao dizer que um Centro de Contato com
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Consumidores (CCC) (antigamente referido como Call Center) € uma unidade que permite o
contato com consumidores e dos consumidores para a organizagdo de uma forma efetiva e
eficaz. No comego, os CCC eram projetados para processar chamadas telefénicas e
atual mente processam todo tipo de midia, ndo somente chamadas tel efonicas.

Além das referéncias diretas a CC, alguns conceitos mais recentemente vém
substituindo a denominagdo de CC como, por exemplo, o Contact ou Care Center. Zenone
(2001) mostra essa transicdo ao dizer que “um call ou contact ou ainda um care-center é
formado por um grupo de profissionais atendentes, supervisdo e por vezes coordenacdo,
geréncia e até diretoria, dependendo de sua forca na empresa’. Também em Call Center
Solutions (2005), “call center € definido como facilidade que atende e realiza chamadas
telefonicas. Call center, também chamado contact center ou customer care centers, usa
software sofisticados para prover uma grande variedade de servicos.”

Com o decorrer do tempo, algumas facilidades, associadas a tecnologia, foram
incorporadas e os CCs tornaram-se mais eficientes, pelo menos tecnologicamente falando
(Hawkins et a., 2001). Entre essas facilidades, a primeira parece ter sido a possibilidade de
distribuicdo automética de chamadas (ACD) que permitia o encaminhamento de chamadas ao
servico especifico desgjado pelo cliente através de uma interacdo em que se solicita que os
mesmos naveguem por menus pré-definidos, normalmente através de opcdes via teclado, e
nd mais sgam encaminhados a um conjunto uniforme de atendentes para posterior(es)
transferéncia(s).

O CC tem sido uma importante parte do marketing em todos os setores, mas foi a
convergéncia entre telecomunicages e computacdo que fez com que os CCs se tornassem
mais poderosos e valiosos (Strouse, 1999). A integracdo computador-telefone (CTI) permitiu
gue outras facilidades fossem associadas a ACD como a distribui¢do geogréfica de chamadas
permitindo um atendimento mais préximo ao consumidor, estatisticas sobre o tempo de
retencdo das chamadas de atendimento, a taxa de desisténcias de chamadas ao CC, entre
outras, permitiram um melhor dimensionamento dos CCs e conseqlientemente a prestacéo de
um servico de melhor qualidade aos consumidores.

Atualmente outras facilidades foram agregadas ao CC em funcdo da evolucéo da
tecnologia e integracdo de sistemas. A possibilidade de interagdo com usuarios através de
outras fontes, em especial da Internet, criou uma comodidade para 0s usuarios e uma maior
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complexidade dos sistemas de Tl em suporte ao CCs. E-mail, fax, conversores de voz em
texto e mesmo a utilizagéo de Vol P (voice over IP) exigiram maior inteligéncia dos terminais
emaior capacitacdo dos operadores. De fato, Holtgrewe (2005) detectou isso em sua pesquisa.
E-mail e fax sdo utilizados em 89% e 86% dos CCs, respectivamente, representando 0s
maiores complementos as chamadas telefonicas. Ainda da referida pesquisa, 30% utilizam
comunicacgdo via web, 16% utilizam VolP e o reconhecimento de voz € a tecnologia menos
utilizada com 8%. Também Graelm (2004) diz que as empresas tém demonstrado maior
preocupacdo em utilizar os sites das empresas para oferecer suporte pés-vendas e obter
feedback dos clientes.

Além disso, em especia para 0s servigos das operadoras de tel ecomunicacdes (Strouse,
1999), quando uma chamada é feita, 0 nimero do telefone que chama aparece para a
atendente que, de antemdo, tem as informagbes dos clientes mostradas em sua tela de
computador, facilitando e muito a solucdo dos problemas ou o correto provimento das
informacbes solicitadas. Quando associado a um cartdo de crédito, por exemplo, ao digitar o
codigo do mesmo, as informacfes do cliente sdo disponibilizadas, permitindo também um
atendimento personalizado. 1sso € feito através dafuncéo ACD.

Em um exemplo hipotético, a0 acessar um dos atendentes, 0s mesmos podem tem
acesso a muitas informagdes do cliente através da base de dados do CRM (gerenciamento de
relacbes com consumidores). Informacdes sobre 0s servicos ja contratados, pagamento de
contas, faixa de consumo, histérico das interagfes realizadas anteriormente, entre outros sdo
exibidas ao atendente que pode, até mesmo, oferecer outros produtos segundo o perfil
trabalhado pelo CRM.

Tudo isso permite que o CC sgja visto como importante componente no tratamento dos
clientes, representando uma fonte continua de informagdes oriundas dos consumidores e
também como importantes instrumento para um tratamento diferenciado de consumidores e

com potencia paravendas.

I ndicador es de desempenho

E conveniente definir o que se entende por desempenho neste artigo. Cada érea dentro
de organizacdo possui seus indicadores de desempenho, operagbes, marketing, vendas,
recursos humanos, etc, precisam saber o impacto e 0 peso de suas decisdes nos resultados
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finais da empresa. Isso porque apesar de estarem dentro do mesmo corpus de interesse,
Administracdo, as areas podem ter diferentes visdes. Assim como foi feita uma breve visio
sobre estratégia, marketing de relacionamento e CC, também se faz necessaria uma pequena
visdo da administragao financeira sobre os objetivos da empresa e de seus gestores.

Com isso em mente, autores da &rea financeira como Ross et al. (1995, p. 25) dizem que
“a maximizagdo da riqueza dos acionistas tende a ser 0 seu principa objetivo [da empresa]”.
Depois (p.36) dizem que "a riqueza da empresa ndo se confunde necessariamente com a do
acionista. Tende a levar a crescimento maior com a destinacdo de fundos para este fim [...].
Crescimento e tamanho maior ndo levam necessariamente a0 aumento da riqueza do
acionista.”

Ja Brigham et al. (2001, p.45) enfatizam que "o principal objetivo dos gestores deve ser
a maximizacdo da riqueza do acionista, e isso significa maximizar o preco das acoes da
empresa. Atos que maximizam o preco das acBes também aumentam o bem-estar social.”
Estes autores sdo bastante enfaticos na defesa da maximizac&o da riqueza dos acionistas mas
deixam uma brecha, talvez por uma questéo de consciéncia de responsabilidade social, para o
bem-estar social interno e externo a organizagao.

Mas isso ja da uma visdo de como muitas organi zagGes podem operar e se as estratégias
apresentadas ou o marketing de relacionamento ter&o relevancia ou ndo nas principais
decisdes para se atingir as metas desgjadas ou se serdo carregadas pelos administradores
financeiros.

Outro fator que parece consenso na administracdo financeira € investir em novos
projetos que tenham o valor presente liquido (VPL) positivo e até abandonar ou terceirizar
projetos cujo VPL sga negativo, e neste aspecto, o CC corre sério risco por estar
normal mente associado a um centro de custo e ndo de receitas.

Em outras palavras, unindo este principio com as competéncias essenciais de Prahalad e
Hamel e o marketing de relacionamento, o CC seria considerado uma competéncia essencial
mesmo que ndo apresentasse resultados positivos tangiveis? Sem divida deve ser uma

discussdo interna as empresas bastante interessante entre financistas e marketeiros...

Metodologia utilizada
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Os resultados obtidos nesta pesquisa fazem parte de pesguisa que vem sendo realizada
em 20 paises dentro do The Global Call Center Industry Project que tem como principal
objetivo mapear a industria de call center em 20 paises. A pesquisa envolve uma grande
guantidade de aspectos relativos a call center, desde estratégia e tecnologia a préticas de
recursos humanos e desempenho em todos os tipos de setores econdmicos COmMO
telecomunicagtes, servigcos financeiros e vargo e considerando aspectos de terceirizacéo
(outsourcing) de call centers para discussoes de marketing de relacionamento.

Um mesmo questionario basico foi ou esta sendo aplicado em todos os pai ses, adaptado,
onde possivel, mas sem alterar os objetivos generais do projeto, foi aplicado no Brasil.
Empresas de call center foram convidadas para responder sobre suas préticas internas, ganhos
salariais, procedimentos de treinamento, estrutura, estratégia, abrangéncia entre outros.

No Brasil, uma lista de membros da principal associacdo de call centers do pais foi
obtida e refinada, identificando-se apenas as organizacBes que eram ou possuiam CCs em
suas estruturas. Finalmente, em um total de 200 contatos realizados, 103 organizagdes se
predispuseram a responder o questiondrio, gerando um total de 114 questionérios preenchidos.
Em alguns casos, as empresas responderam para varios de seus sites disponiveis e ndo como
um todo, o que mostra a diferenca entre o nlmero de empresas e questionarios.

O periodo de coleta de dados foi de seis meses, de Maio a Outubro de 2005 e a pesquisa
fora redlizada através de entrevistas pessoais, telefbnicas ou e-mail. A ocupacdo dos
respondentes também foi levada em consideracéo e, no minimo, o questionario foi respondido
por um gerente de recursos humanos quando n&o por diretores, CEOs ou presidentes, dando
maior credibilidade as informactes fornecidas.

As 87 questdes e respostas constantes do questionario podem entéo ser trabalhadas na
identificacdo das variaveis independentes e dependentes que nos permitirdo responder as
guestOes propostas. Apesar para facilitar a escrita e a compreensdo deste artigo, 0os termos
operadores e atendentes serdo utilizados indistintamente para evitar a replicagdo desnecessaria
de palavras, asssim como call center é abreviado por CC.

Das citadas 87 questbes, foram selecionadas inicialmente 12 questfes que pudessem
identificar uma diferenciacéo entre o modus operandi dos call centers proprios e terceirizados
nas questdes relacionadas diretamente a0 desempenho dos CCs. Esses indicadores
envolveram as areas de treinamento, indice de demissdes, indice de promocdes, tempo na
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organizacao, ganho anual dos operadores / atendentes, chamadas realizadas ou atendidas por
dia e dois itens referentes a tecnologia. O primeiro representado pela utilizacdo de ferramentas
CRM e o0 segundo a utilizacdo de voz sobre IP (VolP), ambos poderiam representar ganhos
operacionais e conseguente melhoria nos resultados (bottom line) das organi zagoes.

Esses indicadores foram escolhidos por apresentarem, de forma direta ou indireta,
algum relacionamento com as estratégias citadas. Por exemplo, o treinamento é importante a
todas as estratégias, mas pode ser bastante diferente em um posicionamento de lideranca em
custo de Porter ou para 0 marketing de relacionamento. Um maior tempo na organizacdo pode
ser interessante no oferecimento de solugdes completas de Hax, para uma confirmagéo de
uma competéncia essencial de Prahalad ou mesmo para o marketing de relacionamento. A
tecnologia pode permear todas as estratégias, mas 0 CRM é essencia em especiad a
diferenciacéo de Porter e em uma relacionamento mais proximo com os clientes, e aVolP na
reducdo do custo operaciona de todas mas em especial atendendo a lideranga em custos de
Porter e Hax em seus vértices de baixos custo e lock-in. Finalmente a estratégia de Kim
poderia se aplicar, selecionando os itens que considerada mais relevantes aos clientes e
construir um novo nicho mesclando algumas das variavels.

O treinamento esta sendo dividido entre o treinamento inicial oferecido aos atendentes e
0 tempo que as organizagdes consideram gue o atendente ja domina todas as funcionalidades
de seus sistemas, compreende 0s processos e pode bem atender aos consumidores. O indice de
demissdes é composto pelos empregados que pediram demissdo e também pelos que foram
demitidos, independente da razdo. O mesmo ocorre com indice de promogdes que considera
as promocdes que ocorrem dentro da propria organizacdo ou para outras empresas da
organizacao. O tempo de permanéncia na empresa é medido por duas questfes que se referem
a empregados com menos de um ano No emprego e por um outro guestionamento sobre
empregados que estdo na empresa ha mais de cinco anos. A quantidade de chamadas
recebidas ou realizadas € utilizada com intencédo de identificar uma melhor produtividade ou
n&o entre os tipos de call centers.

O desempenho dos CCs foi questionado sobre 0 comportamento das vendas nos ultimos
dois anos e suas perspectivas em contratacdo de novos atendentes para 0 ano seguinte.
Naturalmente o conceito do comportamento das vendas necessita de algumas reflexdes dada a
enormidade de setores econdmicos pesquisados e das funcionalidades que os CCs podem
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exercer. Suas atividades abrangem solicitacdo de servigos, telemarketing, cobranca,
reclamacOes, entre outras, e que refletem diretamente o negdcio call center ou 0 negécio ao
gual o call center atende.

Desempenho dos
Call Centers

-—

Call Centers Call Centers
Préprios Terceirizados

— ——

- Treinamento: 2 variaveis 1)
- Indice de demissdes: 2 variaveis

- Indice de promocdes: 2 variaveis

- Tempo de permanéncia na empresa: 2 variaveis
- Ganho anual dos atendentes: 1 variavel

- Numero de chamadas por dia: 1 variavel

- Tecnologia: 2 variaveis

Teste
estatistico

- Treinamento: 1 variavel 2
- Tempo de permanéncia na empresa: 2 variaveis
- Ganho anual dos atendentes: 1 variavel

- Numero de chamadas por dia: 1 variavel

- Tecnologia: 2 variaveis

!

Normalizagdo em
relagcdo a mediana

Figura 1 — Visualizagdo da andlise apresentada neste artigo

Desta forma, a andlise do desempenho dos CCs (Figura 1) em que as variaveis
consideradas inicialmente (1) se interagem na tentativa de se explicar um melhor desempenho
financeiro ou operacional .

Posteriormente, ap0s teste estatistico realizado, algumas varidveis da amostra ndo
mostraram significancia estatistica necessaria e foram retiradas restando 7 varidveis mostradas
em (2).
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Além disso, uma posterior normalizacdo foi feita em todos os itens em relacdo a
mediana gera dos CCs obtida na amostra desta pesguisa. Com isso, € possivel verificar
visualmente e sistemicamente os pontos fortes e fracos de cada um dos tipos de CC.

A pesquisa apresenta preciosas informagdes sobre a industria de CC no Brasil,
representando metaforicamente ndo uma fotografia, mas uma tomografia dessa indUstria, mas
ainda assim apresenta algumas limitagcGes. A primeira seria uma pesquisa junto aos atendentes
para colher suas impressdes sobre 0s procedimentos taticos e estratégicos e seus efeitos sobre
0 desempenho global do CC e da organizacdo. A segunda € ouvir os consumidores sobre a
gualidade dos servicos prestados e se, dependendo desta, se 0s consumidores deixam ou né&o
de comprar produtos ou servicos devido a um mal ou bom atendimento dos CCs. No entanto,
indiretamente, essas limitacbes podem estar minimizadas respectivamente pelos indices de
demisséo e promogédo e no segundo caso, as vendas e consequentemente a intencéo de novas

contratac6es indicam que os consumidores podem estar satisfeitos e que os negécios vao bem.

Andlises
Inicialmente sdo apresentados os indicadores de desempenho observados na amostra e

posteriormente as varidveis selecionadas que poderiam ser a causa dos mesmos, associado a

alguma estratégia especifica.

I ndicador es de desempenho

Os resultados da pesguisa mostram algumas tendéncias que merecem atencdo. A tabela
1 mostra os dados obtidos segundo a metodologia e os cruzamentos realizados. Inicialmente, a
pendltima linha da Tabela 1 mostra um crescimento da indlstria de CC acima da média em se
comparando com o crescimento da economia do pais. Enquanto nos dois Ultimos anos (2003-
2004) o crescimento da industria foi de 37,1% enguanto, no mesmo periodo, o PIB naciona
cresceu 7,7% (IBGE, 2005). Isso corrobora as informacdes mostradas na fundamentacéo
tedrica e a pujanca deste setor também no Brasil.

A andlise do crescimento entre os CCs proprios e terceirizados, observada na amostra,
mostra um crescimento significativamente maior dos terceirizados (51,6%) em relagdo aos
proprios (20,9%). Com relacdo ao futuro, nas perspectivas para 0 ano seguinte, novamente 0s

percentuais obtidos para os CCs terceirizados sdo superiores aos obtidos para os proprios.
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Com isso, os CCs terceirizados tiveram um melhor desempenho nos anos passados e
acreditam que continuaréo tendo um desempenho superior a média através da contratagéo de

novos atendentes.

Tabela 1 — Resultados de desempenho, varidvels analisadas e p-value

Indicadores de Desempenho | Treinamento Permanéncia Tecnologia
Tipo de Call Cr,esAmmento Contrgtar para Trel-ngnl]ento Atendentes Atendentes | Ganho Chamadas
Center Gltimos 2 0 proximo ano inicial com <1ano| €°™> 5 anual or dia CRM (%)| VolIP (%)
anos (%) (%) (semanas) anos (R$) P
Terceirizado Média 51,6 85,0 20,7 50,5 12,8 7.525 79,2 70,0 35,0
Préprio Média 20,9 48,0 32,3 37,6 31,2 12.888 68,9 46,0 15,0
Global Média 37,1 68,0 26,2 445 23,6 10.065 74,3 59,0 25,0
P-value 0,004 0,003 0,053 0,018 0,004 0,001 0,090 0,002 0,025
Treinamento

Com relacéo ao treinamento, verifica-se que os CCs proprios dispensam maior tempo
no treinamento inicial de seus operadores de forma bastante significativa em relacdo aos
terceirizados. 1sso poderia significar a tentativa de ter, desde o inicio do trabalho, operadores
em melhores condi¢des de realizar suas fungbes por parte dos CCs proprios mas poderia
também ter uma outra explicagdo: que os terceirizados teriam formas de treinamento mais
eficientes que os proprios e consegquentemente despenderiam menor tempo de treinamento
paraintroduzi-los nalinha de frente. Portanto, um maior aprofundamento precisa ser realizado
neste critério para identificar uma contribuicdo positiva ou negativa no desempenho das
organizacbes. Também pode mostrar uma atencdo dos CCs préprios na qualidade do

atendimento que dao aos seus ja clientes, procurando uma maior fidelizac&o.

Permanéncia na empresa

A permanéncia na empresa pode ser positiva ou negativa. Positiva se puder ser
contabilizada como um acumulo constante de conhecimento, criatividade e motivacao.
Negativo se representar certa acomodagdo ou uma rotatividade muito de grande de
empregados devido a0 ndo atendimento a metas e objetivos. No caso dos CCs, os
terceirizados apresentam uma rotatividade bastante grande de atendentes com menos e um
ano, com uma média de 50,5% (contra 37,5% dos proprios); e os dois sdo atos em relacdo ao

ativos (59,3% e 48,8%, respectivamente) provavelmente por envolver vendas a potencias
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compradores e ter uma métrica de objetivos e metas bastante clara . 1sso significaria que toda
a populacéo de atendentes seria trocada a cada dois anos! Como era de esperar no caso de
atendentes com mais de 5 anos de empresa, os CCs préprios apresentam também melhores

indices, com uma média de 31,2% contra 12,8% dos terceirizados.

Ganho anual dos atendentes

O ganho anual nos CCs terceirizados é bastante inferior aos CCs proprios (7.525 contra
12.888 reais); e € interessante observar que s6 no caso dos proprios os receptivos tem muito
maiores ganhos que os ativos (3,3% contra 41% ) provavelmente pelos proprios se
preocuparem mais com a qualidade no atendimento e na fidelizagdo de clientes atuais do que
com novas vendas. A economia nos terceirizados pode ser vista como ruim para 0s
empregados, mas ndo deixa de ser interessante para 0s resultados financeiros das
organizacdes. Talvez este menor ganho sejatambém razdo para um maior indice de demissdes
dos atendentes. Como o percentual de gastos com atendentes € bastante significativo nos
gastos dos CCs e das empresas, grande parte do melhor desempenho observado nos CCs

terceirizados.

Quantidade de chamadas por dia

Com relagdo ao desempenho pessoal de cada atendente que pode ter como um dos
pardmetros a quantidade de chamadas recebidas ou realizadas os terceirizados apresentam

vantagem sobre os proprios, 79,2% contra 68,9% respectivamente.

Tecnologia

No aspecto tecnologia, foram utilizados dois parametros: utilizacdo de CRM e de VolP.
Em ambos os casos, os CCs terceirizados apresentam melhores indices de utilizagdo da
tecnologia (70% contra 46% e 35% contra 15%, respectivamente). A ferramenta de CRM é
extremamente Util nas interacbes com os consumidores, pois pode mostrar todo o histérico de
interacOes e servicos com cada consumidor além de poder, através de indicadores de alerta,
aproveitar uma determinada interacdo para ndo apenas solucionar um problema, mas também

para oferecer determinado produto ou servico.
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No caso da tecnologia de VolIP, isso é ainda transparente para 0s consumidores mas
muito significativos na reducdo dos custos de interconex&o de redes pois otimiza 0s meios de

transmissdo e consequentemente reduz custos e melhora os resultados operacionais.

Visao geral dasdiferencas. Comparando perfis

As andises individualizadas mostram pontos favoraveis aos CCs terceirizados e
proprios, dependendo do item analisado. A visualizacdo conjunta dos itens acima através de
uma normalizacdo para cada um dos casos mostra onde um tipo de CC é superior ao outro
(Diagramas 1 e 2). Os diagramas mostram que os CCs terceirizados apresentam uma maior
rotatividade de empregados (2), possuem uma maior produtividade no atendimento de
chamadas por dia (5) e investe mais em tecnologia (6,7), no entanto prové um melhor tempo
de treinamento (1), possui um menor percentual de atendentes com mais de 5 anos (3) e paga
menos a seus atendentes (4). Ja os CC proprios propiciam maior periodo de treinamento a
seus atendentes (1), apresentam menor rotatividade de empregados, possui atendentes mais
experientes (3), pagam melhores salérios (4), mas apresentam uma menor produtividade (6) e
possuem menores indices em tecnologia (6,7). 1sso parece mostrar a aplicacdo de diferentes
opcoes estratégias por parte dos CCs.

Os CCs terceirizados parecem estar mais alinhados a estratégias de lideranca em custo e
escala/ volume de seus servicos, enquanto os CCs proprios mais alinhados a diferenciacéo e
desenvolvimento de competéncias em relacionamento com os clientes. Nao se pode garantir
ainda que uma opcdo sgja melhor que a outra, pois uma questdo de dificil abordagem é
também o imediatismo nas decisdes para obtencéo de indicadores de desempenho melhores
no curto prazo em detrimento de agbes com resultados de mais longo prazo como a

fidelizac&o de clientes.

Diagrama 1 e 2 — Visualizagdo conjunta dos itens analisados normalizados pela mediana
1
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Terceirizado Préprio
Legenda:
1-Treinamento inicial 2 — Atendentes com menos de 1 ano de empresa
3 — Atendentes com mais de 5 anos de empresa 4 — Ganho anua dos atendentes
5 — Quantidade de chamadas por dia 6 — Utilizagcdo de CRM

7 — Utilizago de Vol P

No entanto algumas ressalvas ainda precisam ser feitas, como para o treinamento inicial,
pois um periodo maior de treinamento ndo necessariamente significa uma correta operacéo
dos sistemas e uma melhor qualidade no atendimento. Um outro exemplo interessante esta
relacionado ao ganho anual dos atendentes. O fato dos atendentes ganharem mais nos CCs
proprios pode ndo significar melhores resultados na diferenciacéo ou fidelizacao de clientes.
Vendo o CC como um negécio, os terceirizados pagam menos e estdo com melhores
resultados. Portanto, a avaliagdo conjunta dos indicadores ainda esconde algumas sutilezas

gue precisam ser consideradas.

ConsideracOes Finais

Os resultados obtidos pela pesquisa realizada no Brasil através de sua amostra parecem
mostrar que os call centers terceirizados possuem indicadores de desempenho melhores que
os proprios. No entanto, se faz necessério verificar qual estratégia esta sendo praticada pelos
CCs. Os diagramas apresentados mostram uma mescla de opcdes estratégicas e com este
estudo exploratério ainda ndo foi possivel definir com precisdo a superioridade de um tipo de
CC sobre o outro e qual a estratégia que prevalece.

As variaveis ganho dos atendentes, CRM e atendentes com mais de 5 anos de empresa
s80 as que apresentam maior diferenca significativa (p-value), e que mas gudam a
discriminar CCs. préprios dos terceirizados mas como ndo identificam uma determinada
estratégia e exclui outras, essa avaliacdo também néo permitiu um resultado conclusivo.

Também foi ressdtada a necessidade de se atribuir diferentes pesos as varidveis

analisadas, 0 que poderia mostrar onde estéo essas diferencas operacionais que propiciaram 0
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melhor desempenho dos CCs terceirizados na amostra obtida. Acreditamos que isso tenha que
ser feito com mais critério e que os proprios call centers com suas especificidades e
contabilidade possam melhor determinar uma correta atribuicdo de pesos. A conclusdo que
podemos chegar € que esses pesos existem e conforme pode ser visto em Contax (2005), 79%
dos custos operacionais sdo referentes aos custos com empregados. Como nossa pesquisa
mostrou que os salarios médios dos CCs terceirizados sdo 42% inferiores ao proprios, uma
boa parte da explicacéo pode estar ai.

Outro fator que parece poder desequilibrar € a adocdo de tecnologias que melhorem a
produtividade e reduzam custos. 1sso parece reforcar os dizeres de Porter (1996) que a
eficacia operacional é uma condi¢do necesséria atodas as empresas e, aqui no caso, a todos 0s
call centers, sem que isso demonstre a adocdo de uma ou outra estratégia.

A rotatividade de empregados observada realmente é relevante, mas ndo se mostrou
estati sticamente um fator decisivo nos resultados, talvez pela automatizacdo (taylorismo?) do
trabalho e pela reposicéo fécil de méo-de-obra ndo muito especializada, o que favorece uma
estratégia de baixo custo, mas pode ndo atender a uma estratégia de fidelizacao.

Algumas limitagbes foram indicadas na metodologia utilizada, como a ndo perspectiva
dos atendentes e dos clientes, sobre o ambiente interno de trabalho e a qualidade do servigco
prestado, respectivamente, mas considerando-se que, os call centers terceirizados sao
cobrados pelos contratantes através de pesquisas realizadas junto a seus clientes, 0 mesmo
ocorrendo com os préprios, é de se presumir que os procedimentos utilizados sejam aceitos e
corroborados pel os resultados que estéo sendo obtidos. Mas certamente merecem atencéo das

&reas de recursos humanos e de marketing.
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