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RESUMO

A presente Dissertacao analisa as praticas de recursos humanos
em call center e seus impactos em uma unidade de negécio. O entendimento da
industria de call center, desperta o interesse de pesquisadores nacionais e
internacionais, por ser um setor em grande expans&o na ultima década, além de ser
um dos setores de servicos que mais emprega profissionais. Por isso, discutem-se as
dimensdes das praticas organizacionais, indicando que o setor merece um estudo que
explique suas caracteristicas e especificidades, no dmbito das praticas de gestdo de

pessoas, e seus reflexos no resultado operacional de uma unidade de negdcio.

Esta discussao é feita a partir da analise dos dados de empresas
terceirizadas de call center, e daquelas que desenvolvem outros trabalhos como
atividades principais, mas possuem, dentro de suas instalagdes, um departamento de
call center, ambos os casos, com cadastros na ABT - Associacdo Brasileira de

Telesservigos.

Finalmente, na parte do estudo, realizada com base no preenchimento
de um questionario em que 103 empresas participaram, verificou-se que a
significancia estatistica mostra que existe relagdo entre monitoramento e envolvimento
nas vendas, e que a intensidade de monitoramento do desempenho do operador esta
associada com o seu envolvimento na venda de produtos e servigos. No entanto, o
estudo mostra que ha baixa relagdo do desempenho do call center com as interagdes
das praticas de Recursos Humanos (RH) com o segmento de mercado e com a

estratégia de mercado.

O estudo também concluiu que, a industria de call center no Brasil tem
grandes possibilidades de crescimento para os préoximos anos de 2006, além de
evidenciar que acdes de capacitacdo em treinamento aumentam a profissionalizagao

dos operadores no atendimento.



ABSTRACT

This present Dissertation analyzes the human resources practices in
Call centre and their impacts in an unit of business. The understanding of this Call
centre Industry it wakes up national and international researcher’s interest, for being a
sector in great expansion in the last decade, besides being one of the sectors of
services that employs most of professional. Therefore, the dimensions of the
organizational practices are discussed, indicating that the section deserves a study to
explain their characteristics and specificities, in the extent of the practices of people's

administration, and their reflexes in the operational result of a unit of business.

This discussion is made starting from of the analysis of the data
companies’ subcontracted and own Call centre registered in ABT - Brazilian

Association of Telesservigos.

Finally, in the part of the study accomplished with base in the fulfilling of
a questionnaire in which 103 companies took part, it was verified that for statistical
significance shows that there is relation among monitoring and involvement in the
sales and performance intensity of the monitoring the operator is associated with the
involvement in the products and services sale. However, the study shows that the
performance low relation of Call centre with the practices interactions of HR with the
market segment and with the market strategy. Then, the study also concluded that,
Call's Industry in Brazil has growth great possibilities for the nearby years of 2006,

besides evidencing that training actions increase the skills of the professional.
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INTRODUGAO

Nas dultimas décadas, o mundo sofreu mudangas profundas que
atingiram todos os seus segmentos, entre eles, os cenarios organizacionais, obrigando
as empresas a desenvolverem caracteristicas inovadoras para sobreviverem em meio

as mudangas, principalmente, para se tornarem cada vez mais competitivas.

As organizagdes, diante dessas novas exigéncias, identificam a
necessidade de um posicionamento que as diferencie em seus mercados de atuacéo,
por meio de investimentos em tecnologia; otimizacdo de custos e processos; gestédo
estratégica de pessoas; e pelo desenvolvimento da interacdo com os clientes, com

foco em suas demandas.

Assim, a fim de atender as demandas dos clientes, as empresas
incrementam os canais de interacdo e aproximagdo com seus clientes, pelo
investimento em solugbes tecnoldgicas, tais como, e-mail, telefones 0800, Internet
etc., além de mecanismos de interagdo que visam a vantagem competitiva (SILVA, et
al. 2002).

Esses canais de interacdo e aproximacao possibilitaram o surgimento
do call center, que é, por esséncia, uma atividade do setor de servigos, que funciona

como um elo entre empresas e consumidores.

Segundo Azevedo e Caldas (2002), os call centers sao centros
integrados de contato entre empresas e consumidores, em que os contatos s&o
estabelecidos de formas remota e/ou virtual, por meio do uso da tecnologia: telefone,
fax e internet (e-mail). Os call centers nasceram com uma fungao basica, responder as

perguntas dos clientes.

Os call centers modernos apdiam-se no tripé tecnologia, recursos
humanos e banco de dados, e sao desenvolvidos tanto por empresas com atividades
exclusivas ou especializadas na prestacao do servico, ou por aquelas que tém um
departamento direcionado a esta atividade (WOOD, HOLMAN e STRIDE, 2006).



Na ultima década, o call center, como meio de interagdo com os
clientes, representa um dos investimentos que mais se popularizou, como forma de
tornar disponivel um canal que facilita o contato do cliente com a organizagao, a partir

do contato do operador de atendimento com o cliente.

A interagdo entre cliente e organizagdo, por meio do operador de
atendimento, € uma das etapas do ciclo de servicos em que o cliente tem a
possibilidade de perceber o padrdo de qualidade da prestacdo de servigos, o

“momento da verdade”.

A expressdo momento da verdade representa o momento de contato
entre o fornecedor do servigo e seu cliente. Albrecht e Zemke (1998) definem este
instante como sendo um episédio, ou seja, um evento especifico no tempo, no qual o
cliente entra em contato com algum aspecto da organizacéo e determina a percepgao

dos consumidores acerca do diferencial oferecido pela empresa.

Além da comunicacgdo interativa realizada pelo operador, Grénroos
(1993) enfatiza que outro momento da verdade se caracteriza também pelo ambiente
fisico, pelos equipamentos utilizados e pela tecnologia envolvida, os quais devem se

adequar as necessidades dos clientes.

Entretanto, estudos realizados por Martin e Smart (1994), na industria
de call center, evidenciam que a vantagem propiciada pela estratégia de interagao por
meio da tecnologia adotada nos call centers, na busca da melhoria do relacionamento
da empresa com o seu mercado e seu cliente, pode ser neutralizada ou até destruida
pelo modo como ocorrem as situagdes de interagcdo com os clientes. As situagdes de
interagdo com o cliente podem ser prejudicadas quando: o tempo de espera em uma
ligacdo é muito longo; o contato inicial do operador € impessoal; as ligacbes sao
transferidas entre departamentos por varias vezes sem solugbes; e quando os
operadores de atendimento ao responderem parecem autbmatos que repetem um
texto pré-estabelecido (MARTIN e SMART, 1994).

Devido ao crescimento significativo dessa industria na ultima década,
diferentes estudos vém sendo empreendidos, como, a analise do modelo de gestao do
call center, a estratégia do uso da tecnologia e a gestdo das pessoas na interacédo com
os clientes, em que certa inconsisténcia e contradicdo nas énfases atribuidas sao
percebidas. Tais inconsisténcias podem influenciar as pretensdes de se construir um
melhor relacionamento com o cliente, pois 0 que se observa é a automatizagdo no

ambito tecnoldgico e a robotizagdo no comportamento do profissional de atendimento



ao interagir com o cliente, em razdo de os scripts que orientam esse profissional
restringirem essas interagdes, tornando o atendimento impessoal (MARTIN e SMART,
1994; SILVA, et. al, 2002).

Por sua vez, as praticas adotadas na gestdo das pessoas em call
center denotam outra inconsisténcia e contradicdo, pois esses profissionais de
atendimento, que possuem as atribuigdes mais importantes, relativas ao contato com
os clientes, sdo, em geral, os que recebem os piores salarios, (0s menos habilitados,
menos experientes) e os que estdo submetidos a uma maior rotatividade (LIN e
DARLING, 1997) e isso pode ser verificado pelo modelo de gestao adotado pelo call
center, a saber, modelo de massificacdo (BATT e MOYNIHAN, 2002).

Diante dessas contradigdes e inconsisténcias, aumenta o desafio das
empresas em atender as novas exigéncias impostas pelos cenarios externos de se
diferenciarem na interagdo com seus mercados e agregar valor ao ciclo de servigos, a
fim de serem competitivas em seus mercados de atuacdo. A partir disso, denota ser
relevante, ndo sé potencializar a dimensao tecnolégica na interagdo com o cliente,

mas também posicionar estrategicamente a relacdo operador-cliente.

Em um contexto em que os operadores ndo sido percebidos como
pecas chaves na interacdo com o cliente, sdo necessarias: a adogao de praticas com
foco na valorizagdo, a potencializagao, e o desenvolvimento desses profissionais, que

passam a assumir relevancia estratégica no negadcio de call center.

Assim, emerge a oportunidade de desenvolvimento de novas
competéncias nos profissionais, para se atuar no contexto em que a diferenciagado e o

valor sao fatores que influenciam a competitividade entre as empresas.

As praticas de recursos humanos, que atribuem relevancia e
importancia aos profissionais, valorizam o alto envolvimento na interacdo com o
cliente, permitem o desenvolvimento do capital humano, além de ser um componente
relevante na estratégia dos negécios em vendas e marketing em unidades de call

center, agregando valor ao consumidor (BATT, 2002).

Bateson e Hoffman (1999), Kurtz e Clow (1996), Lin e Darling (1997)
enfatizam a importancia de se criar condicdes que favorecam a motivacdo, o
desenvolvimento do perfil, a capacitacao e a valorizagado dos profissionais que, no dia-

a-dia, mantém contato direto com o cliente, oferecendo-lhes uma boa infra-estrutura



de trabalho. Essas condigdes devem ser ressaltadas como um elemento essencial a

geragao da qualidade dos servigos prestados ao cliente.

Diante disso, as praticas de gestdo de pessoas assumem um papel
diferente no contexto das organizagdes, pois afetam a estratégia. As pessoas devem
ser preparadas para acompanhar a velocidade das mudancas e as exigéncias do
mercado, com eficiéncia e eficacia, pois todos sdo responsaveis pelos resultados da

organizagao, nesse escopo de administragao.

Segundo Wood, Holman e Stride (2006), as decisdes estratégicas dos
call centers influenciam a escolha das praticas organizacionais dos recursos humanos
a serem seguidas pela organizagdo, as quais influenciam o comportamento dos
profissionais e, consequentemente, afetam a produtividade organizacional e o

desempenho.

Entretanto, ha um descompasso entre teoria e pratica, na industria de
call center. O fato de ser uma industria relativamente nova no Brasil, os estudos
cientificos nesta direcao sdo recentes, indicando que o setor merece um estudo que
explique suas caracteristicas e especificidades, no dmbito das praticas de gestao de

pessoas, e seus reflexos no resultado operacional de uma unidade de negdcio.

Devido a sua significativa importancia, esse setor vem despertando o
interesse de estudos em ambito nacional e internacional. Entre os interessados no
tema encontram-se as universidades de Cornell, nos Estados Unidos, e Sheffield no
Reino Unido. Essas instituicbes desenvolveram o The Global Call Center Industry
Project, uma pesquisa que estuda o setor de call center, realizada em vinte paises

localizados na Africa, Américas do Norte e do Sul, Asia, Europa e Oceania.

O The Global Call Center Industry Project € uma pesquisa
multidisciplinar, setorial, que contempla praticas de recursos humanos, trabalho,
tecnologia e estratégia, realizadas no segmento de servicos com empresas de call

centers proprio e terceirizado.

No Brasil essa pesquisa foi coordenada e executada pelo Programa de
Pdés-Graduagdo em Administragao da PUC-SP, a partir da coordenagao das equipes
das universidades de Cornell e Sheffield, com o apoio da ABT — Associacao Brasileira
de Telesservigos, por entender que este estudo contribui na compreensao das praticas

de administragao adotadas pelas empresas de call center préprio e terceirizado.



Os dados utilizados neste estudo constam do The Global Call Center

Industry Project, os quais se baseiam os resultados desta Dissertagéo.

Este estudo, ao considerar o ponto de vista do mercado, subsidia a
setor de call center brasileiro no entendimento de como algumas praticas
organizacionais e praticas de gestdo de pessoas influenciam o resultado operacional,

a partir do modelo de gestdo de negécio.

Desse modo, objetivamos nesta Dissertacdo: a) descrever e
caracterizar as praticas organizacionais adotadas pelos call centers brasileiros quanto
a segmentos atendidos, a estrutura, ao porte das empresas, a tipos de servigos
oferecidos, a dimensao estratégica e abrangéncia de mercado atendido, e a préticas
de recursos humanos; b) identificar se a intensidade de monitoramento do
desempenho do operador esta associada com o seu envolvimento na venda de
produtos e servicos; c) identificar se ha interagdo das praticas de RH entre o segmento
de mercado e a estratégia de mercado, e se estas afetam os niveis de desempenho

do call center.

A investigacdo das premissas sera realizada por meio de uma
pesquisa quantitativa (survey). Para esse entendimento, o estudo prevé a analise de
hipéteses a serem testadas, apresentadas na Metodologia, a partir do referencial
tedrico em que sdo fundamentadas e testadas, por meio de testes de analise
multivariada, realizados em uma amostra de 114 questionarios respondidos pelas

empresas de call centers brasileiros.
Esta Dissertacio esta assim organizada:

Capitulo 1 — As Praticas de Recursos Humanos de Alto
Envolvimento em Call Center — em que temos a teoria e a definicdo da atividade
dos call centers, seus modelo de gestdo, a partir da discussao das tipologias dos
modelos existentes, com base na literatura do modelo industrial, em que o modelo de
alto envolvimento é debatido. Encontramos, também, considera¢des sobre as praticas
de recursos humanos de alto envolvimento, as métricas de desempenho e analise do
impacto das praticas no resultado operacional das unidades de call centers. O objetivo
do capitulo é definir teoricamente como se caracteriza a atividade do call center,
analisar cada uma das tipologias adotadas em seus modelos de gestao; identificar
as praticas de alto desempenho na gestdo de RH; e, analisar as métricas de

desempenho operacional dos call centers.



Capitulo 2 — Metodologia da Pesquisa — em que temos a
metodologia da pesquisa, um survey com 114 questionarios respondidos por unidades
de negocios de 103 empresas de call center participantes da pesquisa. O objetivo do
capitulo € o de detalhar a metodologia da dissertacao, apresentar a construgdo das

variaveis e as hipoteses testadas neste estudo.

Capitulo 3 — O Setor de Call Center no Brasil — em que temos a
apresentagao dos resultados deste estudo, além de um esbogo da evolucao histdrica
do setor de call center no Brasil. O objetivo do capitulo é o de analisar, por meio de
uma visao descritiva, os dados identificados na pesquisa brasileira e apresentar os

testes estatisticos de analise multivariada das hipoteses da pesquisa.

Na seqUéncia sado apresentadas as Conclusdes, com as
principais contribuicbes desse estudo, bem como as perspectivas para estudos

futuros; e a Bibliografia utilizada nesta pesquisa.



1. AS PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO ENVOLVIMENTO EM
CALL CENTER

Neste capitulo sdo abordados os aspectos tedricos sobre as atividades
do call center e as praticas de gestdo de pessoas, discutindo as principais
configuragdes e implicagbes dessas praticas na gestao dos call centers. Inicialmente é
debatido o sistema de gestdo, por meio dos modelos de segmentacdo de clientes,
como o modelo de massa classico, o modelo de servigos profissionais e o0 modelo de
customizacdo em massa. O entendimento desses modelos alternativos de entregas
de servicos em call center é relevante, pois as estratégias de RH apresentadas se
relacionam aos segmentos de clientes atendidos, apoiados na teoria de praticas de
RH de alto envolvimento. Além disso, é discutido o conceito de resultado operacional

da unidade e as praticas de RH que influenciam o resultado da unidade de Call center.

1.1. Call Center - Conceituacgéo

Varias definicbes sado encontradas para os call centers, que se
coincidem, basicamente, entre si. Para o Health and Safety Executive do Reino unido,
o call center € um ambiente de trabalho no qual a principal atividade é conduzida via
telefone, utilizando simultaneamente terminais de computador. O termo inclui parte de
empresas dedicadas a essa atividade em centrais internas de atendimento, tanto

quanto empresas especificamente voltadas para essa atividade (HSE, 2006).

Com base em Stone e Wyman (1992), pode-se afirmar que o call center
(telemarketing) compreende a aplicacdo integrada de telecomunicagbes e
processamento de dados com sistemas administrativos, com o propésito de otimizar o
mix das comunicacbes de marketing utilizado por uma empresa para atingir seus

clientes.

Para Wood, Holman e Stride (2006), o call center se define como um
ambiente de trabalho em que os contatos sao estabelecidos de forma remota e/ou

virtual, pelo uso da tecnologia.



Assim, pode se compreender que os call centers se definem como
atividades mediadas pelo computador e pelo telefone, por meio de tecnologias da
informacado, em que operadores de atendimento alimentam as bases de dados
referentes aos clientes, com informagdes que subsidiam o processo de interagédo entre

empresa e clientes.

O Health and Safety Executive, do Reino unido, conceitua:

o atendente de chamadas (também conhecido como “consultor
de servicos” ou “agente” ou “operador’) € um individuo cujo
trabalho requer que ele gaste uma proporgéo significativa de seu
tempo de trabalho atendendo a chamadas telefénicas e utilizando

simultaneamente terminais de computadores (HSE, 2006).

Para Azevedo e Caldas (2002), os call centers desenvolvem atividades
mecanizadas que influenciam no comportamento do trabalhador e nas caracteristicas

do trabalho, em que predomina a rotina na prestacéo de servigos.

Os call centers simbolizam um novo setor de servicos em que
ideologias e tecnologias de controle buscam o compromisso de coexistir (HOULIHAN,
2003). Atualmente, os call centers sdo percebidos como modernos sweatshop’, pelos
métodos adotados na definicdo dos processos, do desenho do cargo de operador, na
gestdo e monitoramento do desempenho das pessoas, por meio do recurso
tecnologico que controla a informagao transmitida pelo operador na interagcdo com o
cliente (WOOD, HOLMAN e STRIDE, 2005; HOULIHAN, 2003; SHARMA, 2005).

Além dos métodos utilizados na gestao do call center, outros aspectos
acentuam este esteredtipo, tais como a mecanizagdo das atividades e suas
caracteristicas, a baixa remuneracao dos empregados e as praticas de gestao de
pessoas, que visam a eficiéncia na interagdo operador-cliente, além da pressao e
monotonia serem caracteristicas presentes no desenvolvimento do trabalho
(HOULIHAN, 2003).

O call center moderno apdia-se em um modelo de gestdo com

caracteristicas que visa exercer o controle na estruturagdo da tarefa, no desenho dos

! Estabelecimento de condigGes precarias onde os funcionarios tém longa jornada de trabalho e
baixo salario



processos, no desenho do cargo, na hierarquia, na supervisdo do trabalho e no

relacionamento entre chefe e subordinado, como descrito a seguir.

ITEM CARACTERISTICAS

Estrutura da tarefa Pré-determinada

Formalizado (pelo sistema)

Desenho dos Rigido (script)

processos Exdégeno (operador nao influencia desenho da tarefa ou
script)
Estreito

Desenho do cargo Trabalho semi qualificado (baixa exigéncia de habilidade além

do dominio do sistema)

Hierarquia Vertical, formal e bem definida

Supervisdo estrita e intensiva (monitoracdo de chamadas,

. vigilancia eletronica, controle de indicadores quantitativos
Supervisao do | V9 ’ q )

trabalho Intenso controle de produto e processo (aderéncia a script,

conformidade a padrao de comportamento prescrito)

Baseada em desconfianga (monitoramento)

Relacdo chefe e | Forte separagcdo concepcao X execugao

subordinado o . : .
Decisao centralizada em quem programa o sistema e scripts

Fonte: Azevedo e Caldas (2002)

Esse modelo de gestdo se configura em um desafio aos gestores de
call centers na criacdo de condi¢gdes que possibilitem o comprometimento e a
motivacao dos profissionais, por meio das praticas de gestdo de pessoas (HOULIHAN,
2003).

Pesquisas recentes tém procurado definir com clareza qual € a real
imagem da natureza das atividades, perfis e consequéncias da rotina, e a intensidade
do trabalho e o controle da tecnologia que compreende os call centers e a associagcao
entre os seus elementos e suas contribuicdes para o desempenho das unidades
operacionais (FRENKEL, et al, 1998 e 1999; BATT, 1999; KORCZYNSKI, 2001 e
2002; TAYLOR e BAIN, 2000; CALLAGHAN e THOMPSON, 2002; KINNIE, et al,
2000; WOOD et al, 2005).
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1.2. Tipificagcao dos Modelos de Gestdo de Call Center

Segundo Azevedo e Caldas (2002), as inovagdes gerenciais adotadas
pelos call centers nos modelos de gestao aparecem no discurso de modernidade, que,
na pratica, deixam transparecer uma realidade diferente, isto €, os modelos de gestédo
e as inovagbes gerenciais e tecnologicas sdo usados, na verdade, para uma maior
padronizagao e rigidez dos métodos de trabalho. Os mesmos autores ainda constatam
que as recentes implantacbes de call centers baseiam-se muito mais em uma nova
aplicacdo do modo de producdo em massa em setores de servigo do que em qualquer

novo paradigma da empresa flexivel.

1.2.1 Modelos Alternativos de Entrega de Servico em Call Centers

O call center esta orientado para os clientes, faz uso intensivo de
tecnologia, tanto de informagdo quanto de telecomunicacdes, e desenvolve, por
esséncia, uma atividade do setor de servigos, atuando como um elo da empresa e sua

base de clientes.

Para a prestacéo de servigos aos clientes, os call centers se apdiam em
modelos de producéo, cuja implementacdo esta associada ao uso de tecnologia, aos
requisitos de habilidade de trabalhos, a organiza¢ao do trabalho e ao uso de incentivos
de RH para recompensar o esforgo dos profissionais. Alguns autores consideram os
call centers como uma extensdo do Taylorismo no setor de servicos (BALDRY et al,
1998; TAYLOR e BAIN, 1998; BAIN et al, 2001; D’ALESSIO et al, 2002).

Existem algumas evidéncias de que call centers com alta qualidade
introduzem medidas de padronizacdo por motivos de custo (TAYLOR et al, 2002),
controle ou para enfrentar os altos indices de turnover (KLEEMANN e MATUSCHEK,
2001).

A seguir, sdo descritos trés modelos alternativos de prestacéo de
servigos. Um modelo voltado para o baixo custo; o classico modelo de produgdo em

massa; outro voltado para o alto custo, o modelo de servigos profissionais. Entre os
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dois extremos de baixo e alto custo esta uma faixa de modelo hibrido descrito como

customizacdo em massa.

1.2.1.1 Modelo de Producdo em Massa

No modelo classico de produgdo em massa, o objetivo central é o de
maximizar volume e minimizar custos, a fim de se alcangar um determinado objetivo.
As empresas usam a combinagao entre mecanizagao e o modelo Taylorista, visando
racionalizar a produgdo. O Taylorismo tem como objetivo a organiza¢do racional dos
trabalhos, que se fundamenta na analise do trabalho operario, no estudo dos tempos e
movimentos, na fragmentacdo das tarefas e na especializacdo do trabalhador
(TAYLOR, 1992). Para isso, devem ser feitos levantamentos de forma a identificar a

melhor maneira de se realizar o trabalho.

As tarefas sao analisadas de forma detalhada, e o trabalho planejado
da maneira mais cientifica. A producdo é em larga escala, e a énfase do desenho
dos cargos e tarefas esta no trabalho simples e repetitivo das linhas de produgéo e
montagem (TAYLOR, op. cit.). As condicbes de trabalho devem favorecer a
padronizacao e a eficiéncia. Nessa forma de funcionamento, o trabalho é organizado
visando maximizar a produtividade do trabalhador, e a tecnologia € usada para

mecanizar e automatizar a produgéo onde é possivel.

Zuboff (1994) examina o papel da tecnologia da informacdo na
reestruturacdo do local de trabalho, e destaca que o seu uso pelos administradores
tem trés objetivos especificos: aumentar a continuidade, o controle e a
compreensibilidade. Entenda por continuidade a integracao funcional, intensificagdo da
automacgdo e rapidez das respostas; por controle, a capacidade de realizar
previsibilidades com precisdo acurada, consisténcia e certeza; e por
compreensibilidade, a capacidade de visibilidade, analise e sintese das funcdes

produtivas.

Isso implica que, por sua prépria natureza, a tecnologia da informacgéao é
caracterizada por uma dualidade fundamental. A tecnologia pode ser utilizada para

automatizar operagdes, cujo objetivo é substituir o esforgo e a qualificagdo humana,
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reduzindo custo e ampliando o controle e a continuidade. Para Batt e Moynihan
(2002), isso é percebido como uma forma de substituicdo do trabalhador e estimado
como um custo residual para ser minimizado. Por outro lado, a tecnologia tem a
funcdo de informatizagcédo, ou como Zuboff (1994) conceitua, a tecnologia serve para

informatizar e gerar, além de subsidiar a organizagcéo na realizagdo do seu trabalho.

Essa dualidade levanta a seguinte questdo estratégica para os
dirigentes da empresa: vamos todos trabalhar para uma maquina inteligente... ou

vamos ter pessoas inteligentes em torno de uma maquina? (ZUBOFF, 1994:86).

Enquanto a primeira funcédo esta relacionada ao modelo industrial, a
informatizacdo esta vinculada ao modelo informacional. No primeiro caso, o recurso
estratégico € a tecnologia; no segundo, as pessoas que circundam a maquina
(ZUBOFF, 1994). No segundo caso, se considerarmos as atividades dos call centers,
o atendente que trabalha na interface com a maquina pode aumentar o conhecimento
sobre a natureza do seu proéprio trabalho, questionando seus métodos e os re-

configurando, se necessario.

Ja quando a tecnologia € o foco do negdcio, a autoridade das decisdes
tendera a se tornar mais centralizada, ja que os administradores fixam objetivos para a
maquina e a forca de trabalho torna-se um acessoério ao sistema da maquina, com
pouca ou nenhuma compreensao critica de seu funcionamento, de tal forma que é
necessario um controle extremamente rigido, ja que os problemas de confiabilidade se
tornam criticos por nao existir a possibilidade de uma interferéncia do operador no
sistema (ZUBOFF, 1994).

Essa perspectiva impede a exploracdo da informatizacdo, pois os
recursos humanos disponiveis ndo tém autonomia e nem competéncia para tanto, pois
os trabalhos sao projetados com minucioso detalhamento funcional e especializados
no estudo dos tempos e dos movimentos, visando a sua padronizagdo, sendo
utilizadas as habilidades minimas requeridas para a organizagao do trabalho, como a

autonomia e os ciclos dos tempos de trabalho (TAYLOR, 1992).

Entretanto, a aprendizagem é limitada a simples repeti¢cao racionalizada
das tarefas, em que é pela pratica que se aperfeicoa. Essas praticas estimulam o
temor, fundamentado no medo da perda do emprego e no pagamento de comissao
individual (BATT e MOYNIHAN, 2002). Essa abordagem é adotada em trabalhos sobre

turnover, caso em que os trabalhadores sao vistos como pecgas substituiveis.
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A aplicacédo dos principios de produgdo em massa em atividades de
servigo tem sido irregular por duas razdes: a primeira € pela natureza intangivel dos
servigos, que limita o uso da maquina em uma parte do processo de producédo; a
segunda é pelo préprio consumidor, que nao esta sob o gerenciamento de controle da

empresa.

A aplicagado de principios Tayloristas cria um tipo de escritério com
padronizagcdo eficaz da produgédo entre tempo e trabalho. Nos contatos com os
clientes, porém, a variacdo das preferéncias do consumidor gera incertezas no
processo de producdo. Como resultado, os gestores de servigos utilizam regras no
desenvolvimento do trabalho para padronizar o comportamento do profissional,
inserindo a ‘rotinizacao’ do trabalho (LEIDNER, 1993). Visando a racionalizagdo da
producdo, as empresas de call center enfatizam a menor mecanizacdo e adotam mais
principios Tayloristas na forma de executar o trabalho, condicionando o
comportamento do profissional (BATT e MOYNIHAN, 2002). Os processos de trabalho
nos call centers assemelham-se aos utilizados em linhas de montagens classicas, com
tarefas simples e repetitivas, trabalho estreito e ‘rotinizado’, hierarquia e supervisdo
rigida, especializacédo de fungdes e formalizagdo, além da alta mecanizacédo por meio

do uso das tecnologias de informacao e telecomunicagdes (GARSON, 1988).

A estratégia de mecanizagdo da AT&T, nos Estados Unidos, produziu
dramatico desenvolvimento em produtividade, com operadores constituindo 60% da
mao-de-obra em 1920, 44% em 1950, 14% em 1980 e 4% em 1996. A automatizacao
expandiu-se aos trabalhos de suporte e a operacdo de contato com o cliente, no
entanto, resistiu a racionalizagdo, em razédo da variedade e incerteza introduzidas pelo
cliente (BATT e MOYNIHAN, 2002).

Pesquisas realizadas nas décadas de 1960 e 1970, sobre o
gerenciamento de operagdes, tém tentado resolver o problema da incerteza, limitando
a padronizacao de alternativas de atendimento oferecidas ao cliente (LEVITT, 1972;
CHASE, 1978; LEIDNER, 1993).

As empresas de call center oferecem um modelo de eficiéncia que os
gestores buscam estimular. O objetivo € o de incorporar técnicas de engenharia
industrial as técnicas de servigos e interacdo em vendas, aumentando os volumes e
reduzindo o tempo das chamadas. A expansao dos call centers na ultima década
aconteceu devido a avangos na automatizagao e privatizacdo das telecomunicagdes

(ANATEL, 2006). Além da distribuicdo automatica de chamadas e sistemas de
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itinerario, as tecnologias de reconhecimento de voz e outras inovagdes tornaram
possivel consolidar servigos locais e centros de vendas remotos. A distribuicao de
canais foi centralizada, servindo areas muito mais amplas geograficamente. Os
grandes centros alcangaram economias de escala por maior flexibilidade no trabalho,
estendendo a carga de chamadas a um nimero maior de trabalhadores (GOLDSTEIN,
2003).

1.2.1.2 Modelo de Servigos Profissionais

O lado oposto do modelo de producdo em massa de servigos é o
modelo de servigos profissionais, que fornece servigo de qualidade. Nesse modelo, a
tecnologia é usada como um complemento para o trabalho, e sdo requisitados
profissionais com alto nivel educacional e experiéncia profissional. O desenho do
trabalho tem como fundamento a delegag¢ao de autonomia, pagamento de beneficios e
seguranca no emprego. O modelo profissional pode ser exemplificado pela prestagao
de servigos de profissionais — como advogados e da area de saude — os quais se
apdiam na idéia da construgdo de relagdes pessoais de longo prazo e de confianga
entre os profissionais e seus clientes. Nessa forma de relacionamento, o profissional
conquista a confianga do seu cliente, a medida que sabe reconhecer suas
necessidades e identificar a forma mais adequada para satisfazé-las, conciliando os
interesses profissionais com os do cliente, a fim de garantir um relacionamento de
longo prazo. Para Gutek (1995), tedrico do gerenciamento, 0 modelo profissional esta

focado no gerenciamento da relagédo com o cliente — fidelizacao.

Os clientes estdo dispostos a pagar um preco Premium por uma
qualidade customizada dos servigos. As variagdes desse modelo cobrem um alcance
muito mais amplo de ocupacgdes de servigo, por exemplo, especialidades e servigos de
negocios de alta tecnologia. No entanto, algumas interpretagdes recentes desse
modelo rejeitam a idéia do profissional individual trabalhando sozinho, em favor da
idéia de que o servigco profissional depende e esta inserido em comunidades de
praticas — relacdes informais entre profissionais — que servem como uma base de
aprendizado, solugcdo de problemas e compartihamento de conhecimento tacito
especifico do contexto (BROWN e DUGUID, 1991; ORR, 1996).
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No contexto de atendimento ao consumidor e operagdes de vendas, o
modelo profissional prioriza a contratagao de profissionais com educagao formal, com
certificacao universitaria. Esses profissionais sdo gerentes de contas, preparados para
atender clientes empresariais, e oferecem alta qualidade na prestagdo dos servigos
por uma combinagdo de altas habilidades gerais — educacédo formal e habilidade
especifica associada ao profundo conhecimento tacito dos produtos, funcionamento
dos processos e caracteristicas do cliente — (BATT, 2002). Eles oferecem uma faixa
completa de servigos e, geralmente, tém vantagem em relagdo a outras equipes de

especialistas da empresa, por conhecer as exigéncias dos clientes (BATT, op. cit.).

Assim, o capital social da empresa também se torna valioso, definido
pelo relacionamento pessoal e de confianca entre os profissionais na empresa e entre
profissionais e clientes (BATT e MOYNIHAN, 2002). A vantagem competitiva de
desempenho para as empresas que adotam o modelo de servicos profissionais se
caracteriza pelo fato de seus servigos serem valiosos, raros e dificeis de serem
imitados (BARNEY, 1995). O cliente se fideliza & empresa pelos servicos a ele
providos, portanto, torna-se mais dificil trocar por outra empresa, ndo sé por causa de
relacdes pessoais de confianga, mas também pela variedade e complexidade dos
servicos que sdo oferecidos e o poder de negociacdo e flexibilidade que vem das

relagdes de longo prazo (BATT, 2000).

1.2.1.3 Modelo de Customatizagao em Massa

Entre o modelo de produg¢dao em massa de servicos e o0 modelo de
servigos profissionais, ha varios modelos hibridos que podem ser geralmente
classificados como customizagdo em massa (BATT e MOYNIHAN, 2002). O objetivo é
0 de competir em qualidade e customizacao, e, também, em precgo. Para fazer isso, as
empresas adotam alguns niveis de automatizacdo e reengenharia do processo
utilizados nos modelos de produgdo em massa, associados a alguns niveis de
servigos de qualidade e fidelizacdo do cliente, caracterizadas no modelo de servigos

profissionais.

Esta abordagem pode ser mais economicamente viavel que um modelo
de produgdao em massa classico, porque os consumidores atuais de mercados de

massa demandam por qualidade, customizagéo, inovagao, e pregos razoaveis (PINE,
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1993). Por essa razao, muitas empresas industriais trocaram o modelo de produgao
em massa classico, por um modelo de alto envolvimento nas praticas do trabalho. Um
numero razoavel de estudos empiricos mostra que essas praticas conduzem a um
bom resultado de desempenho (ICHNIOWSKI et al, 1996; BECKER e GERHART,
1996; APPELBAUM et al, 2000). E razoavel, entdo, examinar se esse modelo produz
ou proporciona bons resultados em call centers que foram projetados para um modelo
de produgdo em massa classica. Se empresas competem em base de qualidade,
customizacao e preco, entdo os trabalhadores de call centers precisariam ter alta
habilidade, autonomia e incentivos nos contatos e interagdes relativamente complexos
com os clientes (HUTCHINSON et al, 2000).

Em sintese, os modelos de entrega de servigos de gerenciamento das
operacbes dos call centers se apdiam no know-how dos modelos da engenharia
industrial, adequados ao setor de servigos; especificamente no atendimento ao cliente,
na mecanizagao e rotinizagdo dos processos de trabalho. Assim, € possivel, por meio
desses modelos, gerenciar a complexidade e a variedade que compreende a

prestacao de servicos aos clientes.

O gerenciamento do call center, por meio desse modelo, evidencia a
busca constante pelas empresas de beneficios econémicos, diante da variedade de
servicos oferecidos aos clientes, visando a economia de escala, alcangada pela
consolidacdo e automacdo de servicos e processos de racionalizagdo (BATT e
MOYNIHAN, 2002). Entretanto, aos clientes sao transferidos os ganhos em forma de
precos baixos de servigos e produtos com qualidades diferenciadas a cada perfil de
cliente, além de menus de auto-servico, em que alguns custos sdo repassados ao

cliente.

Esse sistema de gestdo, por sua vez, torna o trabalho e o processo
rotinizado e mecanizado na maioria dos call centers. Taylor e Bain (2001) apontam
que a adocao desses modelos cria um conflito classico entre capital e trabalho, no
ambito das condigbes de trabalho oferecidas e dos baixos salarios pagos, como é

evidenciado nessa industria de servigos.

Dada a importancia dos modelos apresentados — de produgdao em
massa, de servigos profissionais e de massa customizado — temos, a seguir, a

discussao sobre o referencial tedrico das praticas de RH de alto envolvimento.
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1.3. Teoria das Praticas de RH de Alto Envolvimento

A idéia de alto envolvimento de RH neste estudo é visualizada entre
dois extremos: em um nivel mais baixo, 0 modelo de produ¢gdo em massa, € em um
nivel mais alto, o modelo de servigos profissionais. Entre os dois extremos esta o

modelo de massa customizado.

O conceito do que é alto é visualizado como um conceito relativo, isto &,
em um segmento industrial em que a norma é um modelo de produ¢do em massa
classica, as empresas podem realizar melhorias com investimentos modestos em
treinamento, tecnologia e desenho do trabalho. Sistemas de trabalhos apoiados nos
principios Tayloristas e pratica de RH de baixo custo sdo predominantes em
ambientes de modelo de produgdo em massa (BOXALL e PURCELL, 2003).

Ja no modelo de servigos profissionais, em contraste com o modelo de
produgdo em massa, um profissional, para atuar nesse modelo de alto envolvimento,
tem que apresentar um perfil com altas habilidades, fazendo, portanto, que haja um
custo diferenciado para consegui-lo no mercado. Esse profissional ja tem um preco
mais elevado de entrada na organizagéo e a variagdo desse preco se dara ao longo do
processo de desenvolvimento do profissional. As praticas de gerenciamento adotadas
a partir dos modelos sdao um meio para a profissionalizagdao dos trabalhadores
(ALPPELBAUM et al, 2000; BATT e MOYNIHAN, 2002).

A dimensao tedrica de alto envolvimento projeta o trabalho e oferece
oportunidades para autonomia e colaboragédo do trabalhador, e incentivos tais como
pagamento relativamente alto e seguranga no emprego, para recompensar o esforgo,
além dos requisitos de alta habilidade exigidos na execugdo dos trabalhos. Nessa
perspectiva, a pratica de RH de alto envolvimento utiliza a tecnologia como

complemento e ndo como substituicdo de mao-de-obra (BATT e MOYNIHAN, 2002).

O modelo de gestdo de alto envolvimento do RH implica numa rigorosa
selecdo, em um melhor sistema de treinamento que desenvolva os niveis de
habilidades requeridos pelo cargo e programas de incentivos, bem como de planos de
carreira que sao decisivos na motivagao e participacdo, que por fim, estimulam o
comprometimento dos profissionais com a empresa (ALPPELBAUM et al, 2000;
BOXALL, 2003).



18

Essa definicao €& consistente com a literatura prévia de alto
envolvimento ou alto desempenho dos sistemas de trabalho (MACDUFFIE, 1995;
HUSELID, 1995; DELERY e DOTY, 1996).

Pesquisas empiricas, em industrias americanas, evidenciam que ha
ligacdes entre praticas de recursos humanos, quando aplicadas a operarios de
industrias, com o seu desempenho (APPELBAUM et al, 2000). No entanto, pesquisas
anteriores, tais como as de Becker e Gerhart (1996), Delery (1998), Wright e Sherman
(1999) apontam algumas fragilidades tedricas, pois ndo especificam como os
comportamentos dos empregados sao indiretamente afetados pelas praticas de RH e

desempenho.

Por uma variedade de razdes, estudos em industrias ndo podem ser
generalizados para o segmento de servicos, em razdo das diferengas demograficas,
de grupos ocupacionais, de tecnologias, de processos de trabalho e do nivel técnico
requerido de interdependéncia entre os trabalhadores; além do fato de o papel dos
consumidores no processo de producéao ser relevante (BOWEN e SCHNEIDER, 1988,
MILLS, CHARSE e MARGUILES, 1983; ZIMMER MAN e ENELL, 1988).

Estudos relativos a gestdo de RH em call centers revelam um
consideravel progresso na conexao entre o desempenho organizacional e as
estratégias de recursos humanos que investem na forga do capital humano (BECKES
e GERHART, 1996; HUSELID, 1995; ICHNIOWSKI, et al, 1996). No entanto, estudos
realizados por Batt (2002) evidenciam que sado raros os efeitos da teoria de
desempenho no gerenciamento estratégico das praticas de RH em call centers e,
desse modo, é remota a possibilidade da teoria ter efeitos sobre o desempenho dos

recursos humanos.

Essas estratégias de RH freqlentemente se referem aos sistemas de
alto envolvimento ou desempenho e compreendem coerentes agdes de praticas de
recursos humanos, que visam intensificar o desenvolvimento do perfil dos
profissionais, além de estimular a sua participacdo no processo decisorio da empresa
(APPELBAUM, et al, 2000; DELERY, 1998).

Autores como Arthur (1992), Wright, Smart e Mcmahan (1995), Youndt,
et al (1996) apoiam a visdo de que fatores externos vinculados as estratégias de

negdocios moderam as praticas de recursos humanos nas empresas.
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Wood, Holman e Stride, (2006), por sua vez, concluem que as decisbes
estratégicas influenciam a escolha das praticas organizacionais dos recursos humanos
a serem seguidas pela organizacdo. Essas praticas exercem influéncia no
comportamento dos profissionais e, consequentemente, incidem na produtividade

organizacional e no desempenho.

A conexao direta entre a estratégia de mercado e o gerenciamento de
recursos humanos, bem como, a compreensao das exigéncias operacionais sob a
estratégia de mercado estdo relacionadas ao desenho do trabalho e as praticas de
recursos humanos (WOOD, HOLMAN e STRIDE, 2006). Sdo as exigéncias
operacionais das organizagdes que refletirdio o contexto das estratégias
organizacionais (SCHULER e JACKSON, 1999).

Dessa maneira, pode-se supor que as praticas de recursos humanos
devem assegurar o comportamento frente as exigéncias do trabalho e consoante com
as escolhas estratégicas da empresa (KOCH e MCGRATH, 1996:335). Em sintese, as
exigéncias de mercado sao traduzidas dentro da definicdo de tarefas operacionais que
afetam as decisdes referentes ao desenho do trabalho e a praticas de recursos
humanos. Assim, & necessario entender como os call centers estruturam suas
estratégias. Para Batt (2002), duas questdes chave sao evidenciadas na estruturagao
da estratégia adotada pelo call center: o segmento de mercado atendido e o grau de

interagao entre atendente e cliente.

Os call centers definem o segmento de clientes como o alvo, ou seja,
existe uma escolha estratégica que determina a sua estratégia operacional, seja para
atenderem mercados massificados de clientes com necessidades menos complexas,
seja para atenderem clientes corporativos e nichos de mercado com necessidades
mais complexas (BATT, 2000), por exemplo, clientes empresariais, segmentos de
clientes especializados. As exigéncias operacionais de interagao cliente-operador que
dominam o trabalho dos call centers também determinam as suas estratégias, pois
podem comprometer o relacionamento de longo prazo com clientes de interesse da
organizagao. Portanto, devem se preocupar com uma exigéncia operacional, a partir
da qual se possa construir um relacionamento profissional com os clientes,
identificando as suas necessidades e desenvolvendo uma relagdo de confianga na

prestacao dos servigos.

A diferenciacao de produtos e 0 aumento da qualidade também tendem

a enfatizar a construgéo de forte relacionamento com os clientes (BATT, 2002).
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Similarmente, quando a estratégia de mercado for baseada na inovacao
e diferenciagao de produtos, a atividade dos operadores sera o elemento de provisao
de servicos. Logo, tais operadores séo orientados para atividades que buscam um
melhor atendimento das necessidades dos clientes, por meio do maior relacionamento
com eles, focando o longo prazo. Isso esta de acordo com recente discussao no setor
de call centers sobre as necessidades de reorienta-los, para fora da visao de simples
prestador de servico. Na pratica isso implica a introdugdo de metas de vendas para as
tarefas dos operadores (KORCZYNSKI et al, 2000; REGINI et al, 2000). Em palavras
da geréncia de um dos bancos estudados por Korczynski et al (2000:681), por essa

perspectiva, servicos sdo vendas e vendas sao servicos.

Para um diferencial das atividades de call centers, a tarefa de vendas
nao deve se resumir a uma simples venda técnica e imediata de curto prazo, mas é
necessario que os atendentes saibam prestar um atendimento adequado,
caracterizando a venda como um servico completo que permita o relacionamento de

longo prazo com o cliente.

Em tendéncia similar, presume-se que, no mercado de massas, onde
as necessidades dos clientes ndo sdo complexas, ou onde o gerenciamento do call
center segue uma estratégia de reducdo dos custos, a venda nao tera altas exigéncias

operacionais.

Ao longo da cadeia da gestdo estratégica de recursos humanos,
identificam-se duas dimensdes no desenho do trabalho em call center, a saber, a
autonomia € o monitoramento de desempenho. Supbe-se que a autonomia e o

monitoramento estejam fortemente influenciados pelas exigéncias operacionais.

Mais especificamente, espera-se que os call centers envolvidos na
construgdo de relacionamento desenvolvam suas atividades com altos niveis de
autonomia, sobre ambas as tarefas, permitindo ao operador atender as necessidades
dos clientes em tempo e de maneira apropriada (HACKMAN e OLDHAM, 1980;
PARKER e WALL, 1998). Além disso, se vendas é uma exigéncia, pode-se esperar

que o operador tenha alguma autonomia na sua interagédo com os clientes.

Para Batt (2002), profissionais com alta autonomia individual sao
habeis em responder imediatamente as demandas dos clientes e sabem tirar
vantagens das oportunidades de interacdo com eles para vender produtos e/ou

servigcos. Caso scripts sejam utilizados, pode-se esperar o0 aparecimento de
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divergéncias, pois os clientes tém reacdes espontaneas e interagbes deverdo ser

permitidas.

Pode-se, também, esperar que os call centers envolvidos num maior
relacionamento com os clientes tenham um alto grau de monitoramento de
desempenho, ndo como forma de controle, mas como forma de comprometimento dos
empregados. A existéncia de um alto nivel de monitoramento permite a execugao de
praticas de promogao das vendas e a provisdo regular de bases de administracao de
premiagdes e incentivos (HACKMAN e OLDHAM, 1980; PARKER e WALL, 1998).

Entretanto, para Carayon (1993), o monitoramento tem um impacto
negativo nas interagbes com os clientes e causa insatisfagdo e sfress nos
empregados. Além disso, Batt (2002), retomando o estudo de Krueger e Summers
(1987), mostra que a teoria do salario eficiente evidencia que empregados com alta
remuneracido e baixo monitoramento de desempenho sdo mais produtivos e evitam

prospectar outro trabalho no mercado externo.

Ao se analisar a teoria das praticas de RH de alto envolvimento no
continuo de baixo envolvimento, do modelo de produgcdo em massa para o alto
envolvimento, do modelo de servigos profissionais, 0 segmento de clientes atendidos,
0 grau de interagao atendente-cliente, os niveis de autonomia e monitoramento do
desempenho do atendente na construgéo do relacionamento com o cliente, é possivel
dizer, que as praticas de alto envolvimento estdo presentes nos segmentos em que
estrategicamente a empresa identifica a oportunidade da construgdo de um
relacionamento de longo prazo e o atendimento de necessidades mais complexas,

diferentemente dos segmentos de clientes massificados (BATT, 2000).

Boxall (2003) evidencia que as vantagens proporcionadas pelas
praticas de RH que valorizam o capital humano contribuem para a sustentacdo da
vantagem competitiva da empresa, por meio da qualidade dos RH e dos processos
organizacionais. A literatura sobre sistemas de alto envolvimento de RH argumenta
que quando é adotado um conjunto de praticas coerentes de RH (times de trabalho,
modelos de treinamento, seguranga no emprego, grupos de solugdo de problemas,
etc.) os profissionais apresentam desempenho melhor (BATT, 2000). Observa-se que
a adogao dessas praticas esta diretamente relacionada a expectativa de alcance de
melhor desempenho dos profissionais no exercicio de suas tarefas. Assim, evidencia-
se a importancia da adogao dessas praticas na gestao do resultado operacional da

unidade de Call center.
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No tépico a seguir, analisamos a importancia da medigdo do
desempenho, por meio de sistemas que possibilitam analises estatisticas regulares,
as quais fornecem indicadores para a gestdo dos sistemas, analise do resultado da
unidade e desempenho do atendente. A gestdo desse resultado esta associada ao
uso de tecnologia de medi¢cao de desempenho e a adogao de praticas de RH que

incidem no resultado operacional da unidade.

1.4. Resultado Operacional da Unidade de Call Center e as Praticas de RH

A compreensdo dos fatores que traduzem o desempenho de call
centers € um importante assunto para as ciéncias e praticas de administracao. Os call
centers eram conceituados como centros de custo, gerando economias por meio da
automacdo e também economias de escala. No entanto, as empresas véem
atualmente o crescimento da operagao como centros de lucros. Os servigos de
qualidade e os ganhos gerados tém se tornado métricas importantes para a medi¢cao
dos resultados dessa industria (BATT, COOK e MOYNIHAN, 2004). A tecnologia do
call center possibilita andlises estatisticas regulares sobre o desempenho, além de

um acompanhamento detalhado do fluxo e da qualidade do trabalho realizado.

Com o crescimento acelerado desse setor, exige-se a adogédo de
sistemas de medidas como ferramentas para guiar e administrar além de supervisao
e monitoramento dos resultados em bases continuas. Esses sistemas incluem
medidas de desempenho individual, volume, e a natureza dos tipos de chamadas
realizadas e recebidas, receita por cliente atendido, satisfacdo do cliente, tempo
médio de atendimento e atitudes dos empregados (TAYLOR e BAIN, 1998). Tais
sistemas possibilitam as empresas uma extensa base de dados, com vistas ao
acompanhamento do numero de chamadas em linha de espera, do tempo de espera,

além da taxa de desisténcia e o tempo médio dos atendimentos.

Em pesquisa realizada pela PUC (2005), sobre a industria de call
center no Brasil, o nUmero de chamadas por atendente por dia varia de acordo com o
publico atendido: modelo de produgdo em massa (segmento de clientes residenciais
e publico, em geral), modelo de servigos profissionais (segmento de grandes
empresas) e modelo customizado (segmento de pequenas e médias empresas). Os

operadores que atendem clientes em geral (modelo massificado) ttm em média um
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fluxo de 82 ligagdes por dia, em um tempo médio de 3 min e 50s, enquanto que entre
os operadores que atendem as grandes empresas (modelo de servigos profissionais),
0 numero € de 71 ligacbes por dia, com um tempo médio de 3 min e 40s. As
pequenas empresas (modelo customizado) apresentam uma média de 61 ligagdes
por atendente por dia, privilegiando um maior relacionamento, com um indice de
25% a menos no fluxo de ligagdes do que no atendimento ao publico em geral
(PUC, 2005). No estudo, o atendimento as pequenas empresas indica um menor
numero de chamadas atendidas e, com isso, prioriza uma maior duragcdo das
ligacdes, prolongando, assim, o contato do cliente com o atendente, com um tempo

médio de 4 minutos e 20 segundos de atendimento (PUC, op. cit.).

Ao se analisar os indices por tipo de call center — terceirizado e préprio
— identifica-se que os terceirizados atendem um numero maior de chamadas, 82 por
dia, face as 70 dos préprios. O maior volume de chamadas realizadas entre setores
como telecomunicagdes, com 77 chamadas e bancario, com 88 chamadas, pode ser
entendido por serem os segmentos de mercado com maior numero de clientes que
recorrem a seus servicos, ou sendo acessados para novas ofertas de produtos e
servigos. Por sua vez, o setor de varejo apresenta o indice de 76 chamadas por dia,
midia 72 e seguros 68 (PUC, op. cit.).

O atendimento dos consumidores, segmentado por meio dos modelos
de producdo (massificado, profissional e customizado), possibilita a ado¢ido de
diferentes praticas de recursos humanos pelos call centers, as quais permitem um

atendimento diferenciado e adequado a cada necessidade do publico alvo.

Ao se tratar do atendimento as grandes empresas, o estabelecimento
de politicas de relacionamento ganha relevancia na busca de um atendimento
personalizado as suas especificagdes, visando a relagbes de longo prazo, tendo em

vista a importancia desses clientes para a organizagao.

No atendimento as pequenas empresas, os operadores tém a
possibilidade de um relacionamento mais préximo, oferecendo servigos customizados

as suas necessidades.

Por sua vez, no atendimento ao publico em geral, em que os
profissionais se deparam com operagdes mais simples como queixas e emissoes de
pagamentos, e prestam algumas informagdes ao cliente, o foco esta na agilidade e na
qualidade do atendimento prestado (PUC, 2005). Esses indicadores identificados na

industria de call center brasileira possibilitam o acompanhamento detalhado do fluxo e
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da qualidade do trabalho realizado, além de medir e monitorar os niveis de

desempenho dos profissionais de atendimento.

Ao se analisar o desempenho dos call centers pelas estratégias
adotadas de recursos humanos, constata-se que nas ultimas décadas algumas
pesquisas tém demonstrado que a variagao na organizagao do trabalho e estratégias
de RH explica os resultados operacionais de qualidade e eficiéncia (BATT et al,
2004). Além do preco, a tendéncia atual de mercado é que também sejam levados
em consideragao a qualidade, a customizacgao, a inovagao e o tempo no mercado em
que as empresas competem (APPELBAUM e BATT, 1994). Enquanto para algumas
empresas, a rapidez nos servicos prestados é sinbnimo de alta qualidade, em outros
casos, a provisao de qualidade e customizacdo depende do crescimento e da

importancia do tempo despendido com o cliente (BATT et al, 2004).

Diante desse contexto, o gerenciamento estratégico da forca de
trabalho ganha importadncia quando as empresas competem com maior eficiéncia, ao
investirem no desenvolvimento de habilidade e treinamento, provendo aos seus
profissionais a oportunidade de utilizar suas habilidades e autonomia (ULRICH,
2000).

A idéia de que o gerenciamento pode influenciar o desempenho do
profissional pelo impacto em suas atitudes tem um longo histérico no comportamento
organizacional. O desenho do trabalho evidencia um aumento de caracteristicas, tais
como autonomia, diversidade e habilidade para executar uma tarefa completa
(HACKMAN e OLDHAM, 1980). Esses aspectos sao significativos e indicam o grau
de satisfacdo do profissional (COTTON, 1993, COHEN e BAILEY, 1997). Esses
estudos, por sua vez, nao indicam que trabalhadores felizes em suas atividades
profissionais sejam mais produtivos (LOCKE e SCHWEIGER, 1979).

Em estudos mais recentes identificam-se baixos indices de resultados
de desempenho, a partir da adocdo de praticas de alto envolvimento e praticas
afetivas com os trabalhadores (BATT e MOYNIHAM, 2002). Godard (2001) identificou
que as praticas de alto envolvimento estdo associadas a importantes premiacdes
intrinsecas, que resultam em satisfacdo e compromisso, mas também evidenciou o
stress. Ramsay et al. (2000) identificaram, por meio de relatos de gerentes em um
estudo das relagbes no trabalho, realizado na Inglaterra, em 1998, significativo
relacionamento entre as praticas de alto envolvimento com alguns resultados de

desempenho.
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No entanto, Batt e Moyniham (2002) identificaram uma unica idéia em
que a percepcao do profissional media o relacionamento entre as praticas gerenciais
e o0 desempenho, mas nenhum desses estudos diferenciou os resultados obtidos no

setor produtivo e de servigos.

De acordo com Batt e Moyniham (2002), varios estudos no
gerenciamento de servigos insistem que essa linha de pensamento se apdia na idéia
de que as atitudes do profissional sao provavelmente mais importantes nos trabalhos
em que ele mantém contato com o cliente, do que em situacdo onde ocorre
descontentamento no trabalho. Isso, prontamente, influencia as interacbes com os

clientes, direcionando a uma prestagao de servigo sem qualidade.

A teoria da cadeia de lucro em servigos estabelece uma conexao com
as praticas de RH e com a satisfacdo e a lealdade, que, por sua vez, inspiram a
satisfacao do cliente e a sua fidelidade a empresa, resultando, ao final das contas, em
altos lucros (HESKETT et al, 1997). A idéia mais recente no desenvolvimento de
métricas sobre desempenho esta delineada no balanced scorecard, que captura
todas as conexdes da cadeia de lucro em servicos, por meio de métricas de
desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997).

Pesquisas empiricas reforcam esse argumento, pois evidenciam uma
relacdo positiva entre satisfagdo com o trabalho pelo empregado e a avaliacdo dos
servigos ao cliente (SCHLESINGER e ZORNTSKY, 1991; TORNOW e WILEY, 1991;
WILEY, 1991).

Loveman (1998) foi o primeiro a testar as correlagdes junto com a série
de conexdes: qualidade dos servigos internos -> satisfacdo do empregado -> lealdade
do empregado -> qualidade dos servigos externos -> satisfacao do cliente -> lealdade
do cliente. Com base em um banco de dados de 479 filiais de um banco regional dos
Estados Unidos, o autor identificou significativa correlagao entre muitas das variaveis,

medindo a relagdo ao longo da cadeia.

Uma linha de argumento similar foi encontrada em pesquisa realizada
sobre o clima em servigos, por Schneider et al. (1998). Os autores utilizaram
pesquisas com trabalhadores, a fim de identificar se o gerenciamento cria um clima
positivo em todo o ambiente ou se a cultura organizacional influencia a qualidade na
prestacdo dos servicos. Essa abordagem é diferente da literatura de alto
envolvimento que tenta medir especificamente praticas gerenciais, tais como

treinamento e uso de times. Entretanto, pesquisadores, utilizando-se da estrutura
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desenvolvida por Schneider et al. (op. cit.), identificaram um relacionamento positivo
entre a percepgao do empregado, o clima, as atitudes e a satisfacdo dos clientes
(SCHENEIDER e BOWEN, 1985, SCHENEIDER, et al, 1992, 1998; SCHIMIT e
ALLSCHEID, 1995; JOHNSON, 1996).

A satisfagdo do profissional e o seu comprometimento com o trabalho
sao estimulados pelo suporte proporcionado por supervisores, por trabalho em
equipe, pelo uso de tecnologia e pela interagdo com outros departamentos
(SARGENT e FRENKEL, 2000). Entretanto, as relacées de causa n&o sao téo claras
nessa linha de pesquisa, como se observa nas linhas que entendem que a satisfacéo

do cliente leva a satisfagéo do profissional (RYAN et al, 1996).

De maneira geral, os resultados operacionais de qualidade e eficiéncia
da unidade de call center sdo impulsionados pela tecnologia, pelo desenho
organizacional e do trabalho e pelas estratégias de RH. A tecnologia permite o
monitoramento continuo dos desempenhos (da unidade operacional e do profissional)
e a obtencdo de bases estatisticas que permitem avaliar a qualidade dos servigos e
0s ganhos obtidos, a partir dos indicadores de desempenho. No entanto, o
gerenciamento da forga de trabalho, de acordo com diferentes estudos, caracteriza a
sua influéncia no desempenho e no resultado da unidade do call center. Por fim,
essas dimensdes contribuem para a mudanga de visdo dos call centers, de centros

de custos para centros de lucros.

No capitulo a seguir, é apresenta a metodologia aplicada nesta

Dissertacao, e as hipéteses testadas na base de dados.
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2 - METODOLOGIA DA PESQUISA

Dada a relevancia e o interesse que a industria de call center vem
despertando, a Universidade de Cornel/lUSA e Sheffild/UK desenvolveram o The
Global Call Center Industry Project, o qual tem por objetivo mapear a industria de call
center em diferentes paises, a fim de consolidar uma base de dados internacional,
para compreender as caracteristicas inerentes a este setor em ambito nacional e
internacional. Esta pesquisa ja foi realizada em 20 paises, localizados na Africa,

América do Norte e Sul, Asia, Europa e Oceania.

No Brasil a Universidade convidada a participar do “The Global Call
center Industry Project” na realizagdo deste estudo foi a PUC-SP pelo Programa de
Estudos Pés-graduados em Administracdo, assim os dados coletados pela PUC-SP,

por sua vez, é parte do projeto global do call center.

A ABT — Associacgao Brasileira de Telesservicos ofereceu apoio para a
realizagdo da pesquisa, por entender que esta subsidiara o setor de Call center com
informacdes significativas no mapeamento do setor no Brasil. Os dados do universo
da pesquisa sao as 250 empresas cadastradas na ABT de prestacédo de servicos em
call center ou empresas que tivessem em sua estrutura uma unidade de negécio de

call center.

Para atingir os objetivos delineados neste texto, trabalha-se, nesta
Dissertagdo, com o banco de dados gerados pela pesquisa PUC-SP — em que a

autora participou ativamente em sua realizagao.

2.1 Tipo da Pesquisa

A metodologia definida pelo The Global Call Center Industry Project
parte de uma investigacdo, com o objetivo de mapear as caracteristicas do setor, que

compreende as empresas de call centers proprio e terceirizado no Brasil.
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A opcéo metodoldgica desta Dissertagado apoia-se na realizagdo de um

estudo quantitativo survey, descritivo e explicativo. Segundo Babbie (1999:96),

surveys descritivos sédo frequentemente realizados para permitir
enunciados descritivos sobre alguma populagéo, isto é, descobrir
a distribuicdo de certos tragos e atributos. Ja os de explicagéo,
muitos tém o objetivo adicional de fazer assergbes explicativas

sobre a populagéo.

O setor de call center no Brasil € relativamente novo. Teve maior
impulso a partir de 1998 e 1999, com a expansdo das linhas telefénicas e a
privatizacdo das telecomunicacdes, e de la pra ca, vem despertando o interesse de
diversos pesquisadores no ambito da Academia. Por sua vez, esta pesquisa objetiva
mapear o comportamento do setor. Assim, a opgdo da abordagem metodoldgica de
pesquisa descritiva e explicativa decorre da necessidade de se obter conhecimentos
que expliquem o setor de call center no Brasil. Os resultados possibilitam entender as
caracteristicas das praticas adotadas pelas empresas de call center e como se da a

sua atuacgao.

2.2 Universo da Pesquisa

O universo da pesquisa compreendeu as 250 empresas cadastradas na
ABT. Essas empresas foram classificadas com base em seu porte, a partir de critérios
definidos pela ABT, ou seja, definiram-se os critérios de identificagado, classificagao e
tratamento das empresas participantes da pesquisa que compreendem o porte da
empresa (grande, médio e pequeno), em que se analisou 0 numero de posi¢des de
atendimento, o numero de funcionarios e a posigdo no ranking de mercado de

empresas com call centers terceirizados e proprios.

Segundo o critério da ABT, 17 empresas do setor sdo grandes e detém
75% do mercado de empresas terceirizadas. Dessas 17 empresas, 3 responderam um
questionario por unidade de negdcio, isto é, a matriz da empresa respondeu um
questionario e suas respectivas unidades de negécio também responderam um

questionario. Com isso, totalizaram-se 11 questionarios a mais em relagdo ao numero
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de empresas participantes da pesquisa. Assim, adotou-se um critério especifico para a

coleta de dados dessas grandes empresas.

Esse critério, definido pelos pesquisadores e ABT, possibilitou
identificar as diferengas regionais de politicas salariais e de contratacdo de pessoas,

nas diferentes cidades do Brasil, onde a empresa tinha uma unidade de negécio.

A outra categoria sdo as empresas de pequeno e médio porte de call
center préprio e terceirizado. Do total de 103 empresas participantes da pesquisa, 86
empresas representam as pequenas e médias e 17, as grandes empresas. Assim,
totalizaram-se 103 empresas participantes e 114 questionarios, uma vez que 3
grandes empresas responderam 11 questionarios, representando a matriz da empresa

e suas respectivas unidades de negdcios.

2.3 Coleta de Dados

A pesquisa foi realizada em 20 paises. O questionario utilizado foi
adaptado para aplicagcdo em cada pais, com mudangas apenas nos critérios locais de
termos técnicos, resultantes das diferencas lingliisticas entre os paises. No Brasil, foi
adaptado a realidade do setor de call center brasileiro e traduzido para o portugués

com adaptagao aos termos especificos do setor.

Portanto, os dados foram coletados por meio da aplicagdo de um

questionario, disponibilizado em anexo (1).

O questionario foi enviado pela Internet ao gestor da unidade de call
center ou ao gerente de recursos humanos, para aquele que tivesse o conhecimento
pleno das atividades estratégicas e taticas do call center. Entretanto, antes do envio,
efetuou-se um contato telefébnico com a diregdo das empresas, convidando-as a
participarem da pesquisa. Para garantir a qualidade das informagdes, obedeceu-se o
cronograma internacional da pesquisa, que estabeleceu um prazo de 15 dias para o
envio da resposta. Esse processo foi acompanhado pelo pesquisador que envolveu-se

ativamente em todas as fases da pesquisa no Brasil.

As empresas de grande porte tiveram um atendimento diferenciado por
parte do pesquisador, pois, dada a sua relevancia e participagdo no mercado de

empresas de call center terceirizado, foi feita uma visita a direcdo da empresa para
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formalizagdo do convite, bem como apresentacdo do The Global Call Center Industry

Project.

2.4 Analise dos Dados

O questionario contém perguntas do tipo abertas e fechadas. As
abertas eram de carater qualitativo, para os respondentes indicarem o ano em que a
unidade de call center foi implantada e a identificacdo de quantos call centers existiam
na organizagao. Ja para as fechadas, foram utilizadas perguntas dicotémicas simples,
em que o respondente deveria assinalar se aquelas caracteristicas estavam ou nao

presentes em sua unidade de call center.

Além disso, utilizou-se a escala de Likert de 1 a 8 pontos, variando de

discordo fortemente até concordo fortemente.

A dimensdo quantitativa permitiu que fossem testadas as hipoteses
definidas nesta pesquisa, utilizando analise multivariada, as quais foram tratadas no

software SPSS, versido 13.0.

A seguir sdo apresentadas as hipéteses da pesquisa.

2.4.1 Hipotese 1

A primeira hipétese trata da intensidade de monitoramento do
desempenho do operador, associada ao seu envolvimento na venda de produtos e

Servigos.

As variaveis dependentes que formaram os indicadores de
desempenho operacional do call center estdo associadas ao envolvimento do
operador na venda de produtos e servicos, e a satisfagdo e contato com o cliente,

compreendendo os seguintes indices: a) se aumentaram ou se estabilizaram os
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resultados obtidos nas vendas dos ultimos dois anos na perspectiva; e b) identificacdo

do percentual de aumento das vendas.

Os indicadores que formam a variavel dependente de satisfacdo e
contato com o cliente compreendem aspectos relativos ao grau de envolvimento
desses profissionais, tais como: a) garantia de feedback ao mesmo cliente; e b) forma
como os atendentes lidam e se relacionam com o cliente na perspectiva de vendas,
construgdo de um relacionamento com a organizagéo, e desenvolvimento de um bom

relacionamento com o cliente.

As variaveis independentes de monitoramento de desempenho

compreendem a autonomia e decorrem de um conjunto de indicadores.

A variavel de monitoramento compreende os seguintes indicadores: a)
com que frequéncia os operadores/atendentes sdo informados de estatisticas sobre
seu trabalho; b) com que frequéncia supervisores ou outro tipo de funcionario (ex.
monitores) ouvem as ligagbes de operadores/atendentes; c¢) com que frequéncia
operadores/atendentes experientes recebem feedback, treinamento de técnicas de
atendimento, de um supervisor; d) em que extensdo a informagdo sobre
monitoramento de desempenho é usada para aplicar acdes disciplinares, melhorar

desempenho e identificar necessidades de treinamentos.

A variavel autonomia compreende: a) as tarefas diarias; b) os métodos
e procedimentos que usam; c) a velocidade em que realizam o trabalho; d) o que
dizem ao cliente; e) design e uso de uma nova tecnologia; f) agenda de seus horarios
de almocgo e de paradas; g) revisdo de métodos de trabalho; h) lidar com pedidos
adicionais e problemas inesperados; i) lidar com reclamacdes de clientes sem recorrer

a um superior; € j) manutencao do script durante o atendimento ao cliente.

As variaveis de controles sdo: a) grau de instrucdo do atendente, bem
como dos gerentes; b) numero de pontos de atendimento (log Posi¢cdes de
Atendimento); c) principal atividade do call center (ativo/receptivo), tipo de call center
(terceirizado/proprio), principal segmento atendido pelo call  center

(bancos/telecomunicagdes) e mercado de atuacgao (local/regional/internacional).
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2.4.2 Hipotese 2

A segunda hipétese trata da interagédo entre as praticas de RH, e se o
segmento de mercado e sua estratégia afetam os niveis de desempenho do call

center.

As variaveis dependentes que compreendem os seguintes indicadores
de desempenho operacional: a) a existéncia de um target de atendimento; b)
percentual do objetivo do target de atendimento; c) atendimento dentro do tempo
estimado; d) clientes que desligam antes de serem atendidos; e) tempo das chamadas

em média de segundos; e f) nUmero de chamadas por dia, por atendente.

As variaveis independentes de praticas de RH, segmento de mercado e
estratégia compreendem os indicadores: 1) praticas de Recursos humanos: a)
treinamento formal de habilidades de interagdo com os clientes; b) treinamento formal
de habilidades interpessoal e equipes; c) treinamento inicial — dias; d) treinamento
continuo — dias; e) treinamento para tornar o atendente proficiente — semanas; f)
treinamento de atualizagdo de produtos; g) treinamento de gerenciamento do stress; h)
salario anual dos atendentes; i) beneficios recebidos pelos atendentes; j) percentual
de uso de testes utilizados na selegdo dos atendentes; k) planos de RH para o ano
seguinte; 2) Segmento: |) principais segmentos de mercado atendidos; 3) Estratégia:

m) estratégia adotada pelo call center.

As variaveis de controle usadas para pesar o modelo s&o: a) grau de
instrucdo do atendente e dos gerentes; b) numero de pontos de atendimento (log
Posicoes de Atendimento); c) principal atividade do call center (ativo/receptivo), tipo de

call center (terceirizado/proprio) e mercado de atuacao (local/regional/internacional).
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3 -0 SETOR DE CALL CENTER NO BRASIL

Neste capitulo, é apresentada a evolugao histérica dos call centers no
Brasil, os fatores que impulsionaram essa industria, e a sua relevancia no setor de
servicos, como um dos setores que mais absorve mao-de-obra feminina e jovens em
busca do primeiro emprego. Nele, sdo apresentados os resultados obtidos por meio da
pesquisa, no mapeamento do mercado brasileiro das empresas de call center proprio
e terceirizado quanto a porte das empresas, segmentos atendidos, estrutura, tipos de
servigos oferecidos, dimensao estratégica e abrangéncia de mercado atendido, e as
praticas de recursos humanos. Além disso, sdo apresentados os resultados

estatisticos do teste de analise multivariada das hipéteses testadas neste estudo.

3.1. A Evolugao da Industria de Call Center no Brasil

Na ultima década, a industria brasileira de call center vem crescendo
significativamente. Uma série de fatores contribuiu para o seu desenvolvimento,
impulsionando o0 seu crescimento e a sua importancia, como a sua terceirizacdo no

segmento de prestacao de servicos.

A implementacdo de servicos terceirizados de teleatendimento
representou uma oportunidade de mercado, que permitiu a insergcdo das empresas de
call center no mercado de prestagao de servigos, por meio do processo de gestao pelo
qual a empresa repassa algumas atividades que ndo sdo essenciais de seu negocio
para terceiros executarem, estabelecendo uma relagdo de parceria (CHAHAD e
ZOKUN, 2002).

Além da terceirizagdo, outros fatores impulsionaram a expansao do
setor de call center nos anos 90, como a liberalizagdo das telecomunicagdes, ocorrida
entre 1997 e 1999, permitindo um maior grau de competitividade no setor,
naturalmente, pela redugdo dos custos de telecomunicagbes (ANATEL, 2006; PUC,

2005). Com a abertura do mercado, ampliagdo da competicao e reducio de tarifas
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para instalagbes, grandes empresas transnacionais do setor de telefonia e outras
empresas nacionais passaram a atuar fortemente no setor e a expandir suas

atividades.

O desenvolvimento  tecnolégico da computagdo e das
telecomunicacdes, em especial da Internet, também permitiu maior integracdo de
sistemas e maiores possibilidades de interacdo das organizagdes com os clientes
(GOLDSTEIN, 2003).

Um outro fator na expansao do setor de call center foi o Cédigo de
Defesa do Consumidor de 1990, que permitiu aos consumidores adquirirem direitos
importantes nos processos de compra de produtos e servigos. Diante disso, as
empresas, por exigéncia legal, tém a obrigagdo de prestar a informacgédo adequada e
clara sobre produtos e servigos adquiridos, oferecendo a eficaz prestacao de servigos.
Em geral, isso permitiu aos consumidores terem acesso ao servigo de atendimento ao

cliente.

Assim, as implementacdes dos call centers se expandiram, para facilitar
a interagao entre cliente e empresa, tornando-se um dos investimentos que mais se
popularizou como forma de contato com a organizacdo (SILVA et al, 2002). A
liberalizagdo das telecomunicagdes foi um dos movimentos mais importantes e

decisivos para o desenvolvimento do setor de call center no Brasil (PUC, 2005).

A demanda do numero de assinantes de telefonia fixa e assinantes de
celulares cresceu na ultima década, e continua crescendo significativamente. Segundo
a Anatel (2005), o numero de telefones fixos e celulares cresceu de 19,2 milhdes em
1996 para 42,8 milhdes em 1999, representando um crescimento de 123% no periodo,
e continua em plena expansdo. Em decorréncia desse crescimento, a industria de call
center vem investindo na contratagdo de mais profissionais, ocupando uma posicao de
elevada importancia na geragao de emprego a milhares de trabalhadores. Nos ultimos
anos, algumas empresas tém crescido, em faturamento, até 60%, de um ano para o
outro, expandindo suas areas de atuagdo (GAZETA MERCANTIL, 2005). Alguns
especialistas entendem que o setor ainda estd na sua infancia, e em crescimento
acelerado, e a tendéncia € que o uso dos call centers se expanda ainda mais,
confirmando a trajetéria das empresas de call center (DOYLE e CAROLAN, 1998).

O crescimento do setor € evidenciado por Datamonitor (2003), que
apresenta um crescimento médio anual de 17% no periodo de 2002 a 2004, superior

ao do Pais, que teve um PIB de 7,7% (IBGE, 2005). No mesmo periodo, a
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Datamonitor (op. cit.) indica que o numero de posi¢des de atendimento (PAs) cresceu
em média 19,7%, de 100.800 posi¢cdes em 2002 para 149.900 em 2004.

A Call Center (2005) afirma que foi estimado para o final de 2004 o
namero de 102.486 PAs, empregando 196.656 profissionais. A Clientesa (2005),
relatando pesquisa realizada pela empresa DMS, ao final de 2005, estimou o niumero

de 340.000 PAs e 600.000 trabalhadores, mostrando a ascensao do setor.

A Contax Participagdes S.A. (2005), citando o IDC (International Data
Corporation), afirma que o numero de PAs terceirizadas no Brasil representou um total
de 79.433 PAs, representando um percentual de 33% do total de PAs existentes no

Pais, entre terceirizadas e préprias.

As informagbdes apresentadas por Datamonitor (2003), Call Center
(2005) e Clientesa (2005), sobre a industria de call centers no Brasil, parecem nao
convergir. No entanto, a ABT, como fonte oficial do segmento de call centers, estima
que existam cerca de 250 empresas de call center terceirizadas, das quais 17 detém
75% desse mercado, e que o total de PAs no Brasil era de 240.706 ao final de 2004.
Para essa pesquisa, sera adotado o parametro da ABT, de 250 e 240.706 PAs até o

final 2004, que foi considerado o mais representativo, pela PUC-SP (2005).

Segundo Creagh (1998), no ano 2000, mais de meio milhdo de pessoas
no mundo estariam trabalhando em call centers, sendo que, desse total, trés quartos
seriam mulheres. Em pesquisa realizada pela PUC-SP (2005), esse indicador se
confirma, pois 76,2% da mao-de-obra do setor € composta por mulheres. Trata-se de
um setor que acolhe e re-insere a mulher que se afasta do mercado de trabalho em
decorréncia das escolhas familiares. A contratacdo de mulheres para esse tipo de
servigos se da pelo fato de ser uma mao-de-obra barata e que se ajusta aos padrbes
burocraticos exigidos pelo trabalho. Entretanto, ha também a contratacdo de homens

jovens em busca do primeiro emprego, que segundo a ABT (2005), o indice é de 45%.

O numero de postos de trabalho disponiveis no Brasil, entre empresas
de call centers terceirizados e call centers proprios, teve uma alta de 10%, entre 2004
e 2005. Em setembro de 2005, o setor estava empregando cerca de 580 mil
trabalhadores, mas com a perspectiva de terminar o ano com 615 mil. O setor é visto

hoje como o maior empregador na area de servigos no Brasil (ABT, op. cit.).

No entanto, alguns aspectos das praticas organizacionais ainda sao

desconhecidos, despertando o interesse de diversos pesquisadores no Brasil, Estados
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Unidos e Inglaterra. Temos, para esta pesquisa, aspectos sobre a organizagdo do
trabalho, a remuneracdo, as condicdes de trabalho, a salude e a seguranga no

trabalho.

Percebe-se, partindo da analise dessas fontes distintas e da pesquisa
realizada pela PUC-SP (2005), que existe uma relagao entre PAs e empregados das
empresas, variando de 1,76 a 2,26%. Ao confrontar os dados das pesquisas
realizadas pela Contax, Call Center, Clientesa, Datamonitor, com as informacoes
identificadas na pesquisa realizada pela PUC-SP, estima-se um valor aproximado de
400.000 a 450.000 empregados trabalhando entre 1.000 e 1.100 call centers no Brasil
em 2005.

Entretanto, segundo estimativas da ABT, em 2006, ha perspectiva de
se fechar o ano com 675 mil trabalhadores atuando no setor e 10% de crescimento em
relagdo a 2005, com estimativas de faturamento em torno de R$ 4 bilhdes, somente
por parte das empresas do setor que operam como terceirizadas, além da criagao de
mais 75 mil novos postos de trabalho ao longo de 2007 e crescimento no patamar de
10% (2007).

A IDC, subsidiaria da International Data Corporation no Brasil, projeta
que o mercado terceirizado de servigos de call center em 2007 movimentara cerca de
US$ 1,2 bilhdes de ddlares no Brasil (CALL TO CALL, 2007).

A sequir, caracterizaremos o setor de call center no Brasil, a partir da
analise dos dados da pesquisa realizada pela PUC-SP (2005), para verificar como
esta industria esta dimensionada quanto a estratégia de terceirizagdo do atendimento
aos clientes, a distingdo por tamanho do call center, ao tipo de estrutura das
empresas, aos segmentos de mercado atendidos, ao posicionamento geografico, aos
tipos de servigos oferecidos, a estratégia declarada adotada pelas empresas de call
center, aos principais segmentos atendidos e as praticas de recursos humanos

adotadas pela empresas brasileiras.

3.2. Caracterizagao da Industria de Call Center

No Brasil, existem dois tipos de call center: o terceirizado e o préprio.
Os terceirizados sao empresas especializadas em servigos de call center e que

prestam seus servicos a outras empresas que as contratam, dentro do principio da
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terceirizacdo. Entre os call centers terceirizados se encontram, também, os que s&o
subsidiarias de empresas de um grupo para o qual prestam servigos. No Brasil, por
exemplo, temos a Atento, uma empresa do grupo espanhol, do ramo de
telecomunicacbes, que presta servicos a empresas do préprio grupo, na area de

telefonia e Internet, além de atender a outros clientes.

Os call centers proprios fazem parte de uma organizagdo maior, que
preferem manter o atendimento a clientes dentro de seu negdcio, por identificar que a

atividade realizada pelo call center compreende a competéncia essencial da empresa.

A idéia sobre competéncias propde a empresa identificar suas
competéncias essenciais, procurar potencializa-las e terceirizar as atividades que nao
estejam diretamente associadas ao negdcio principal (PRAHALAD e HAMEL 1990).
Segundo Prahalad e Hamel (op. cit.), as competéncias essenciais sado definidas como
aquelas que agregam valor e beneficio ao cliente e ao produto final, e ainda provém
acesso a uma ampla variedade de mercados, além de serem dificeis de copiar pelos

competidores.

A decisdo de descentralizar a operacdo de atendimento aos clientes
para um call center terceirizado compreende alguns fatores a serem analisados pela
organizagao. Esses fatores sao relativos a competéncia essencial da empresa, aos
custos para implementacdo e manutencéo de call center proprio, em comparagao com
os custos de uma empresa terceirizada e com os servigcos oferecidos durante a
vigéncia do contrato de prestacdo de servicos. Devem ser também analisados os
aspectos relativos a constante atualizagdo e ao investimento em tecnologia da
informacao, e recrutamento e selecido de mao-de-obra qualificada para o exercicio da
funcdo, uma vez que esse tipo de atividade apresenta altos indices de turnover, e

exige agilidade na reposicao dos profissionais.

Entretanto, a decisdo de terceirizar ou ndo a operagdo do call center
dependera se o gerenciamento do relacionamento com o cliente € considerado
essencial ou um fator central na competitividade da empresa (BATT, DOELLGAST e

KWON, 2005).

Os defensores do marketing de relacionamento, como Stone e
Woodcock (2002), propdem que a empresa identifique quem sao seus clientes,
desenvolva agdes que estimulem o relacionamento e sua administracdo, visando
beneficios aos clientes e a empresa. Mckenna (1992) defende que uma relagdo

pessoal é a unica forma de manter a fidelidade dos clientes. Considerando-se a visédo
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desses autores, identifica-se que a operacionalizacdo do atendimento ao cliente deve
estar internalizada as diversas atividades da empresa. A pesquisa realizada pela PUC

2005) revela que 53% dos call centers séao terceirizados e 47% sao proprios.
( q prép

Ao se comparar esses dados com aqueles da pesquisa realizada em
outros paises, verifica-se que nos Estados Unidos 86% dos call centers sao proprios e
14% sao terceirizados. Da mesma forma, na Frangca 72% sao proprios e 28% sao
terceirizados. No entanto, na Alemanha, 33% sao proprios e 67% sao terceirizados,
resultado mais préoximo da realidade da industria brasileira. Portanto, parece, ainda,
nao existir dados suficientes que comprovem ou identifiquem uma forma correta que
sustente ou ndo a estratégia de terceirizacdo ou internalizacdo do call center.
Segundo a Contax (2005), citando o IDC, a taxa de PAs terceirizadas em relagédo ao
numero total de PAs existentes no Brasil saltou de 22% em 2002, para 33% ao final de
2004. Esse indicador revela que ha um crescimento da terceirizacdo em relacao a

internalizac&o do call center.

Os call centers no Brasil se distinguem em termos de tamanho,
estrutura, tempo de implantacdo, localizagdo e mercado atendido. Na pesquisa
realizada pela PUC (2005), os call centers estéao representados em fun¢gdo do numero
de posicoes de atendimento (PAs), e classificados em pequeno, médio e grande

portes, como observa-se no grafico 1.

Grande (>500)
25,4%

Pequeno

(<100)
50,0%

\Me’dio (<500)
24,6%

Grafico 1

Distribuicao dos call centers da amostra, pelo porte, em
numero de PAs

Um outro aspecto que caracteriza a forma de gestdo e administragao

dos call centers diz respeito aos segmentos atendidos. Segundo a pesquisa realizada
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pela PUC (2005), o porte da empresa influencia o segmento de atuacdo. No gréfico 2,
observa-se mudanga com relagdo ao padrao observado no grafico 1. Para os call
centers de grande porte, os setores de telecomunicagdes e bancos sdo os mais

atendidos, seguidos pelo setor de varejo.
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Grafico 2

Principais Segmentos Atendidos por Call Centers de
Grande Porte

Para os call centers de médio porte, verifica-se uma aproximacao ao
indice identificado no grafico 1, com os setores de varejo, bancos e telecomunicagdées,

sendo os mais focados pelas estratégias dos call centers de médio porte.

A avaliagdo dos nichos de mercados explorados pelos call centers de
pequeno porte mostra diferentes padrbes, em especial, para o segmento de varejo e

alguns setores, comparados, como os setores de midia e saude.

Verifica-se, entdo, que para cada porte dos call centers apresentam-se
diferentes estratégias a serem aplicadas. Os call centers de maior porte dedicam-se a
segmentos de maior significado econdmico-financeiro, enquanto observa-se uma

transigao para nichos menores para os call centers de menor porte.
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3.2.1. Estrutura dos Call Centers

Os call centers possuem estruturas achatadas (flat), como podemos ver
no grafico 3. A relagdo entre gerentes, supervisores e atendentes tem a média de 1

gerente para cada 20 supervisores e 1 supervisor para uma media de 20 atendentes.
548 ; o,4%\ / 5.832; 5%

'

119.426 ; 95%

‘ Gerentes  Supenisores Atendentes‘

Grafico 3

Distribuicao Média de Gerentes, Supervisores e
Atendentes

Em casos especificos, foram observadas relagbes bem distintas da
média, mas, mesmo assim, corroborando com a estrutura funcional achatada dos call

centers.

O que chama a atencéo, € que esse achatamento observado no Brasil
€ superior aos dados dos demais paises participantes do projeto da pesquisa global.
Enquanto no Brasil, o percentual de gerentes e supervisores nao supera 6%, o

percentual nos Estados Unidos é de, no minimo, 14% e na Franca de 9%.

3.2.2. A Industria e 0s Segmentos Atendidos do Mercado

A pesquisa abrangeu call centers que atendem uma grande variedade
de segmentos industriais. O grafico 4 revela os 15 principais segmentos citados pelos

respondentes e a distribuicdo dos call centers que atendem os setores. Observa-se
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dos call centers sao: varejo, bancos e
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Gréafico 4

Distribuicao Setorial — 15 Setores Mais Citados

Apds esses trés segmentos, encontramos outros setores citados em
menor intensidade. Esses resultados obtidos no Brasil ficaram relativamente alinhados
com o observado em outros paises. Na Franca, por exemplo, os quatro setores mais
atendidos foram o de seguros, o de varejo, o das telecomunicagbes e os bancos. Em
pesquisa realizada na Alemanha, houve certo agrupamento de segmentos, sendo que
servicos financeiros, midia (servicos graficos/editoriais), setores publicos e varejo
foram os mais citados. Nos Estados Unidos, os segmentos mais mencionados foram

telecomunicacoes, servigos financeiros, B2B em Tl e varejo.

3.2.3. Tipos de Servigos

Os tipos de servicos prestados pelos call centers sao diferentes, como
se observa no grafico 5. Essas diferengas sdo importantes na definicdo da estratégia

de negdcios e também nas politicas de recursos humanos. Dependendo do servigo
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prestado, o perfil dos empregados ¢é diferente, correspondendo a diferentes
habilidades.

Segundo o estudo da PUC (2005), 43 (38%) dos call centers prestam
servigos e vendas aos clientes, 22 (19%) prestam apenas servigos a seus clientes e

22 (19%) deles prestam telemarketing como principal atividade.

Vendas Somente a ' 4
Clientes Atuais

Suporte Técnico (Ti, ...) ' 4
Cobranga '10
Telemarketing '22

Servigo ao Cliente Apenas

Servigo ao Cliente e ’43
Vendas

Grafico 5

Distribuicao dos Call Centers por Principal Atividade

Os resultados obtidos na pesquisa brasileira sao iguais aos obtidos nos
Estados Unidos para as trés primeiras posi¢des do gréfico, servicos ao cliente e
vendas, servico ao cliente e telemarketing. Ja na Franga, servicos aos clientes
ocuparam a primeira posicdo com 34% da amostra, seguido de servigo ao cliente e

vendas e telemarketing com 25% e 18%, respectivamente.

3.2.4. Dimensées Estratégicas dos Call Centers no Brasil

As organizagdes adotam diferentes estratégias na administragao dos
call centers. As principais estratégias declaradas e apontadas por este estudo sao
apresentadas no grafico 6. A estratégia de diferenciagdo do servigo oferecido foi a

mais apontada com 63% das respostas, seguida da fidelizagao dos clientes com 25%,
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seguidas em escala inferior pelas estratégias de lideranca em preco e oferta de

multiplos servigos.

Oferta de
mitiplos Lideranga em
Senigos pr;/(;o
5% Outras ?
2%
Lealdade do ‘
cliente / -
25%
\Diferencia(;éo do
senico
63%
Grafico 6

Principais Estratégias Utilizadas pelos Call Centers

As estratégias de diferenciacao de servigos e lideranga em prego foram,
inicialmente, propostas por Porter (1986), por meio de suas estratégias genéricas de

atuacado em um mercado competitivo.

A Oferta de Multiplos Servigcos a clientes tem sido uma tendéncia
observada em alguns paises e em alguns setores como, por exemplo,
telecomunicagbes, nos Estados Unidos. Para consumidores finais, oferecem-se
pacotes envolvendo telefonia fixa e mével, banda larga e longa distancia por precos
inferiores. Para grandes clientes, sdo oferecidos: consultoria para redes, melhores
opgdes tecnoldgicas e uma assisténcia técnica no nivel desejado e acordado com o
cliente. Da literatura sobre estratégia, o que parece melhor caracterizar essa opgao
estratégica é apresentado em Hax, Wilde Il e Dean (2001), por intermédio de seu

vértice estratégico de solugdes completas aos clientes.

Quando se examina separadamente os call centers préprios e
terceirizados, algumas diferencas sio identificadas. A diferenciacdo de servigos
permanece como a estratégia mais utilizada, no entanto, para os call centers proprios,
a fidelizagcédo de clientes eleva-se da média de 25% para 35%, enquanto a lideranga

em preco se reduz de 5% para 2%.
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Grafico 7

Comparagao da Estratégia entre a Média e os Call
Centers Proprios e Terceirizados

Ja para os call centers terceirizados, a diferenciagéo do servigo torna-se
ainda mais significativa, mas a fidelizacéo de clientes cai para 17%. A estratégia de

lideranca em preco vai da média de 5% para 8%.

A perspectiva estratégica pode ser, ainda, avaliada de outras
formas. Uma delas verifica a estratégia declarada pelo comportamento das vendas

nos ultimos dois anos, como se pode observar no grafico 8.
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Estratégias e Vendas
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Verifica-se que os call centers que adotaram a estratégia de
diferenciagcao de servigos nado foram os que obtiveram o maior percentual no aumento
de vendas, com 61%. Os que se posicionaram com oferta de multiplos servigos, no
entanto, conseguiram o maior percentual, com 83%. No entanto, como a quantidade
de respondentes dessa opgao estratégica foi pequena, o resultado ndo pode ser

avaliado como uma tendéncia de mercado.

Por outro lado, verifica-se que a fidelizagdo de clientes obteve um
indice de aumento nas vendas superior a diferenciacéo de servigos (69%) e, nesse
caso, a analise foi a segunda amostra mais numerosa da pesquisa. A estratégia de
liderangca em prego apresenta a mesma situagdo da amostra da estratégia de multiplos
servigos; no entanto, é interessante observar que ela apresentou o menor indice de

aumento nas vendas (50%) e o maior indice de permanéncia nas vendas (33%).

3.2.5. Diferengas entre Segmentos

Na utilizagdo das estratégias, nos seis principais segmentos atendidos
e identificados na pesquisa, verifica-se que a diferenciagcdo do servigco € maioria em
todas elas, mas com percentuais variando de 73% na area de saude para 52% na
area de midia. Por outro lado, verifica-se a fidelizagdo de clientes com 32% na area de

midia e apenas 7% no setor de saude.

Saude | ‘ ‘ 73% ‘ ‘ ‘ ‘ 7% ‘10% ‘7% |
Midia ‘ ‘ 52% ‘ ‘ ‘ ‘ 32% ‘ ‘ 6% E‘S% ‘
Seguros ‘ ‘ ‘68% ‘ ‘ ‘ ‘12% (‘5% 12‘% J
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Diferenciagcdo do senigo Fidelizagao do cliente Liderangca em preco
Oferta multiplos sengos 1 Outras

Grafico 9

Estratégias Adotadas nos Seis Segmentos Mais Citados
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Com relacdo as estratégias menos citadas, € interessante verificar o
percentual de 12% no segmento de bancos, para a estratégia de lideranga em precgo, e

12% no segmento de seguros, para oferta de multiplos servigos.

3.2.6. Mercado Atendido

Com relacado ao mercado geografico atendido, a grande maioria (64%)
dos respondentes optou pelo mercado nacional como atuagdo majoritaria; o
atendimento ao mercado internacional ainda encontra-se bastante incipiente com

apenas 2,6%, como se observa no grafico 10.

Internacional Local

2,6% \ (17,5%
Regional

. f 15,8%

Nacional
64,0%

Grafico 10

Principal Mercado Geografico Atendido

Quando a avaliagao é feita nos seis maiores setores, a predominancia
da atuagédo nacional ainda é patente, variando de 67% nos segmentos de saude e
varejo até 79% no de seguros. Regionalmente, verifica-se uma atuagcdo mais
acentuada do setor de bancos em detrimento do setor de saude que fica bem abaixo

da média (grafico 11).
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Grafico 11

Abrangéncia dos Seis Principais Segmentos

No mercado local, verifica-se grande atuagéo por parte dos segmentos
de varejo e saude, respectivamente, com 19% e 20%, e, finalmente, na atuagéo
internacional, com excecdo do setor bancario, todos os demais ficaram acima da

média, com destaque para o setor de saude.

3.3. Praticas de Recursos Humanos
Préticas de selecao e contratacdo da forca de trabalho e estratégias de

capacitagéo, desenvolvimento e manutengdo dos profissionais.

O processo de recrutamento e selecdo de candidatos requer uma
sistematica eficiente, que considere as caracteristicas do cargo e o perfil desejado do
candidato, com vista as necessidades da empresa. Dessa forma, o processo de
recrutamento e selecdo de profissionais das empresas de call center apbia-se em
diversas técnicas que possibilitam a identificacao da pessoa certa para o lugar certo.

As técnicas mais utilizadas pelas empresas, segundo o estudo, sdo as entrevistas, os
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testes e as dindmicas de grupos, que indicam se os candidatos estdo capacitados ou

nao para fazer parte do quadro de funcionarios da empresa.

O estudo demonstra que 87% das empresas utilizam técnicas e
sistemas de recrutamento e selecado estruturados na identificacdo dos candidatos a
integrarem o seu quadro de profissionais. As empresas declaram que o custo médio
para recrutar e selecionar um profissional de atendimento é de 226,00 reais por
candidato. Esse dado é relevante para auxiliar a empresa nas analises da area de RH,
quando o compara com as taxas de turnover, com o tempo médio de capacitagao do
profissional e com os custos relativos as agdes de capacitagcao, desenvolvimento e

manutencao dos profissionais.

3.3.1. Turnover e Estabilidade no Emprego

O turnover impacta as organizagbes de call center, e exige das
empresas cuidadosa atencao, devido aos custos que estdo associados a ele, tais
como o do recrutamento e selecdo de candidatos, o do treinamento e o de baixo
desempenho dos profissionais inexperientes. A oportunidade de superagao desses
indices exige das organizag¢des o desenvolvimento e a implementacao de praticas de
RH que estimulem a estabilidade dos atendentes, criando perspectivas de carreira

interna e externa.

Deve ser considerado que: a) trata-se de uma atividade que contrata
mao-de-obra sem experiéncia especifica; b) € uma mao-de-obra jovem, e sua maioria
é formada por pessoas que buscam seu primeiro emprego; c) os trabalhadores do
setor recebem uma carga de treinamento muito grande. Assim, uma das razdes que
explica o turnover encontrado € que, caso exista uma capacitagdo constante dos
trabalhadores, pode haver, como consequéncia, a possibilidade de que eles, depois de
formados, busquem outras oportunidades de trabalho, talvez mais alinhadas a sua

vocagao.
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Percentuais de Turnover

A partir da analise dos dados, observa-se que o indice de turnover
anual — que conforme metodologia internacional utilizada no projeto de pesquisa
compreende os empregados que se demitiram, os que foram demitidos, os que se
aposentaram, os que foram promovidos para outras posigdes, internamente ou para
outras empresas do grupo — apresentou uma média geral de 33,1%, com pequenas

diferencgas entre o tipo de call center.

3.3.2. Promoc¢é&o a Posi¢cbes Mais Altas

Esse estudo demonstra que a oportunidade de promogao e crescimento
profissional na carreira € maior em empresas de call center préprio com 29,9%, do que
nas de call center terceirizado, o qual tem uma estrutura hierarquica com poucos
niveis, onde o indice é de 16,1%, como se observa no grafico 12. Empresas com call
center proprio adotam a estratégia do banco de talentos, isto é, a area de call center
da empresa tem preferéncia na participacdo dos processos de recrutamento interno e

promogao para outras areas.
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3.3.3. Taxa de Demissao em Call Centers

O indice de empregados demitidos, nesse setor, esta em 12,8% para o
call center préprio e em 18% para o terceirizado. Possivelmente, essa diferenca se faz
pelo fato de o terceirizado sofrer o impacto da duragédo dos contratos de prestagao de
servigcos, além das praticas adotadas na gestdo de pessoas, no aspecto relativo ao

recrutamento e selecédo de candidatos.

3.3.4. Percentagem de Empregados com Menos de Um Ano nho Emprego

Os indices apontados pelo estudo indicam que os profissionais que
ocupam a posicao de atendimento sdo submetidos a maior rotatividade, com uma
média geral de 38,7%, com diferengas significativas entre os call centers préoprios e

terceirizados, com médias respectivamente de 44,7% e 32,0%, como no grafico 13.

38,7%

32,0%

Média geral Terceirizados Proprios

Grafico 13

Profissionais com Menos de Um Ano no Emprego
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3.3.5. Nivel Educacional dos Gerentes

A eficiéncia no atendimento depende tanto das habilidades dos
operadores quanto de técnicas de motivacdo e de lideranca exercida por seus
superiores. Pode-se observar, no grafico 14, um alto nivel educacional na formagao da
geréncia responsavel pelo call center, em que temos, 29% dos gerentes com um
diploma de pdés-graduacao, 66% com curso superior, e apenas 5% com a conclusao

do ensino médio.

Ensino médio;
Pés-graduacgao; 5%
29%

Superior; 66%

Grafico 14

Nivel Educacional dos Gerentes

3.3.6. Tempo de Permanéncia no Emprego - Gerentes

Nos call centers préprios, o tempo de permanéncia da geréncia
apresentou uma média de 5,2 anos. Ja nos terceirizados, a média é de 3,4 anos.
Diante dos segmentos de mercado atendidos, também se observa uma variagao entre
3 e 5 anos. O caso de maior destaque é o segmento de midia, com 4,8 anos de

permanéncia da geréncia, conforme grafico 15.
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Grafico 15

Tempo de Empresa pelos Gerentes

3.3.7. Remuneragédo Anual dos Gerentes

Os dados referentes a remuneragdo apresentam variagdes que
merecem uma atengao especial. Enquanto um gerente de call center proprio recebe
anualmente uma média de 58.700,00 reais, a mesma funcado & exercida em call
centers terceirizados, a uma remuneragdo média anual de 47.200,00 reais,
representando uma variagdo em torno dos 20%. Tipicamente as empresas
terceirizadas de servigos, na busca de pregos atrativos para os seus clientes, possuem
uma estrutura de custos mais enxuta, algo que pode vir a explicar o porqué dos

salarios menores em call centers terceirizados.

Diante dos segmentos atendidos, o setor de midia, que apresenta um
maior tempo de permanéncia da geréncia na empresa, mostra maior salario perante
os demais segmentos, com 57.100,00 reais de rendimentos médios anuais, enquanto
o varejo tem, entre os segmentos de maior representatividade, o menor rendimento
médio, com 48.500,00 reais, ou seja, uma variacao de 15%, como se observa no

grafico 16.
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Remuneragao Anual dos Gerentes, Segundo os
Segmentos Atendidos

A remuneragdo media anual dos gerentes €& de 52.621,00 reais.
Quando se considera o porte dos call centers, observa-se uma proporcionalidade entre
0 porte e os salarios médios (Grafico 6). Em grandes empresas, o valor médio é de
59.782,00 reais, nas médias empresas é de 56.665,00 reais e nas pequenas
empresas a remuneragao média é de 47.478,00 reais. A variagao percentual do menor

para o maior corresponde a 21% a menos em relagdo ao grande call center.
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Remuneracgao Anual dos Gerentes, Segundo o Porte dos Call
Centers

3.3.8. Nivel Educacional dos Atendentes

Conforme se observa no grafico 18, a grande maioria dos atendentes

apresenta o Ensino Médio como nivel de instrugdo para atuar na industria de call

center.
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Nivel Educacional dos Atendentes
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Quando se compara o indice de escolaridade dos trabalhadores dos
call centers préprios e terceirizados, observa-se que o nivel superior € mais expressivo

no call center proprio, representando 33%, contra apenas 12% no terceirizado.

O indice indicando alta concentragdo no 2° grau pode ser entendido
que o grau de instrugdo nesse estagio € um requisito minimo exigido aos candidatos a
uma vaga nos processos seletivos. Um outro aspecto a ser considerado, nessa
analise, segundo a ABT — Associagao Brasileira de Telesservigos, € que 45% desses
profissionais sdo jovens em seu primeiro emprego, portanto, estao iniciando a carreira
profissional e se utilizam dessa oportunidade, para subsidiar os custos da formagao

universitaria.

3.3.9. Nivel de Pagamento aos Atendentes — Segmento de Mercado

As diferencas apresentadas no atendimento aos segmentos de clientes
refletem os requerimentos e as capacidades necessarias dos operadores para o
provimento desse servico, refletindo no nivel salarial do operador. O operador que
atende as pequenas empresas possui um nivel salarial anual maior, em torno de
13.425,00 reais; por sua vez o atendimento ao publico geral rende ao atendente um
salario anual de 9.822,00 reais. Com um rendimento menor esta o atendimento as
grandes empresas, em torno dos 8.975,00 reais, de acordo com o grafico 19. A

diferenga entre maior e menor salario entre segmentos esta em 33%.
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Grafico 19

Nivel de Pagamento por Segmento de Mercado
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3.3.10. Distribui¢do dos Profissionais de Atendimento por Sexo

A industria de call center no Brasil apresenta 76,2% de participagao do

sexo feminino em sua forga de trabalho e 23,8% de homens.

Os dados apontam que no atendimento em servicos de help-desk, o
percentual de mao-de-obra feminina é menor em relacdo aos demais seguimentos

pesquisados.
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Grafico 20

Distribuicdo por Sexo e os Segmentos Atendidos

Quando os dados do Brasil sdo comparados com os de paises como
Alemanha, Franca e Estados Unidos, observa-se o mesmo comportamento, ou seja,
maior concentracdo da forgca de trabalho feminino em relagdo a de homens, além de
se notar uma variagdo menor do percentual de mulheres em servigos de tecnologia da

informacao, como se caracteriza no Brasil.

3.3.11. Trabalhadores em Tempo Integral, Parcial e Temporario

O estudo revela que ha uma tendéncia no setor de call center pela

contratacdo de empregados em tempo integral. Neste sistema de trabalho, o indice é
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de 109.288 empregados, e, em tempo parcial, de 16.518 empregados. Nos call
centers terceirizados, 85% dos empregados trabalham em tempo integral (36 horas
semanais) e, nos proprios, este indice corresponde a 65%. Em tempo parcial (menos
de 36 horas semanais), o terceirizado estd com um indice de 15% e o proprio com um
indice de 35% de empregados em tempo parcial. Constata-se, entdo, que os
terceirizados possuem mais profissionais que atuam em tempo integral em relagéo aos

call centers proprios.

O help-desk (TI) € um setor que se configura no estudo como o que
atua com um percentual de 90% de trabalhadores em sistema parcial, talvez, pela
especificidade técnica que caracteriza o atendimento prestado por esse segmento,

que € seguido pelo setor de saude, com um indice de 30% de trabalhadores

contratados em sistema de tempo parcial.
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Grafico 21

Trabalhadores em Tempo Integral e Parcial em Call Centers,
por Setor

O Varejo é um setor que tem, em média, 90% de seus empregados
contratados no sistema de trabalho integral. No entanto, os setores de Seguros,
Bancos e Telecom também atuam em sua maioria com trabalhadores em tempo

integral. Ja os trabalhadores em tempo parcial formam a minoria nesses setores.

Dentre os call centers pesquisados, 26% contratam trabalhadores
temporarios, a fim de acomodar eventuais aumentos de demanda, substituir a

auséncia de atendentes e mesmo para economia de custos.
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3.3.12. Competéncias e Treinamento Inicial - Atendentes

Para que um profissional de call center possa dar inicio as atividades de
atendimento, ao ser contratado, é necessario que ele participe de um programa inicial
de treinamento, antes de assumir suas fung¢des, que vise a geracao de qualidade dos
servigos prestados ao cliente. Normalmente, os call centers apresentam um numero

médio de semanas iniciais na capacitacao dos profissionais recém admitidos.

O call center proprio apresenta uma diferenga de 1,9 semanas a mais
de treinamento inicial dos atendentes em relacédo ao call center terceirizado, conforme
Grafico 22. Pode-se inferir que isso ocorre devido ao fato de o call center proprio
incentivar maior aperfeicoamento e capacitagcdo dos seus operadores. No caso do
terceirizado, isso pode significar certa pressao relativa aos contratos de prestacao de
servico que estabelecem com seus clientes, em se ter o operador mais rapidamente

pronto para dar inicio as atividades.
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Grafico 22

Treinamento Inicial por Setor (Semanas)

O setor de telecomunicagdes, pela especificidade técnica dos produtos
e servicos, demanda 4,7 semanas na capacitagao inicial. Na sequéncia, vem o setor
de varejo, com um indice de 4,5 semanas, possivelmente, por ser um setor voltado a
venda de produtos e servicos, caracterizando a necessidade de alta capacitacdo, a fim

de atingir altos indices de produtividade.
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No entanto, essa exigéncia centra-se no treinamento inicial, e,
posteriormente, no treinamento continuo, esse indice € menor, como se observa no
grafico 23, a seguir, pois, apos a fase inicial, o profissional ira desenvolver as

habilidades no dia-a-dia do exercicio da fungao.

3.3.13. Treinamento Continuo - Atendentes

O treinamento continuo é uma exigéncia do processo, que compreende
a capacitacao e atualizagao constante dos operadores. Diante disso, as empresas de
call center proprio e terceirizado identificam a importdncia e a necessidade do
treinamento continuo, destinando uma carga horaria anual ao treinamento, a fim de

reciclar e estimular o continuo desenvolvimento dos profissionais.

Os dados do gréfico 23, a seguir, denotam maior numero de semanas
no treinamento dos profissionais que atuam no segmento de telecomunicacoes,
possivelmente, pela necessidade de atualizacdo e mudangas tecnoldgicas nos
produtos. No entanto, o segmento do varejo diminui o numero de semanas em relagao
ao periodo de treinamento inicial, provavelmente, pelo fato de as habilidades se
desenvolverem ao longo da atuacdo pratica, pois o profissional nessa funcéo é
relativamente mais monitorado, recebendo feedbacks de desempenho com maior

frequéncia.

Terceirizados 3,6 J
Proprios 3,‘1 J
Satide ?,2 J
Help desk (TI) 34 [
Seguros 3,5 J
Telecom 4,3 J

Bancos 3,8 |

Varejo 3.1 ’

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Grafico 23

Treinamento Continuo por Setor (Semanas)
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O setor de Telecom, por ser competitivo e com constantes demandas
de marketing, como, por exemplo, campanha de langamento de novos produtos e
outros aspectos, exige atualizagdo e capacitacdo constantes dos seus operadores,
como se observa no indice de 4,3 semanas de treinamento continuo, constante do
grafico 23. No entanto, o setor bancario aumenta levemente seu nimero de semanas
em relacdo ao periodo de treinamento inicial, talvez, em decorréncia de atualizacbes

constantes do setor.

Observa-se que o niumero de semanas de treinamento continuo do call
center terceirizado é superior ao do préprio, possivelmente, pela preocupagao em
garantir a satisfacdo e a diferenciagdo no atendimento dos clientes, pois 63% das
empresas declaram focar na administracdo de suas organiza¢des a estratégia de
diferenciacdo. Cabe destacar na analise desses dados que o Brasil esta acima da
média de paises como a Francga, que prové 1,5 semanas de treinamento anual, e os

Estados Unidos, que apresentam a média de 2 semanas no ano.

3.3.14. Tempo para Se Tornar Proficiente no Exercicio da Fungéo - Atendente

Este item é um aspecto da gestdo de recursos humanos em que seu
indicador deve ser analisado considerando-se as taxas de turnover do call center. A
industria de call center sofre em decorréncia de altas taxas de turnover, portanto,
associar a analise desses dois indicadores é oportuno, pois a proficiéncia de um

profissional demanda relativo tempo e alto custo.

O aproveitamento e a retengcdo dos profissionais representam uma
preocupagao constante para as organizagdes, em razao do tempo que o profissional
necessita para se tornar proficiente. No entanto, quando se analisa que o0 numero de
semanas para se tornar proficiente € superior ao nimero de semanas de treinamento
inicial e continuo, identifica-se um aspecto da gestdo de pessoas que deve chamar a

atencao dos profissionais de RH e da operacao do call center.

O estudo indica a necessidade de 19 semanas para se ter um
profissional proficiente na industria de call center e nao ha grandes diferengas entre os

terceirizados e proprios, como se vé no grafico 24.
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Tempo de Treinamento para Se Tornar Proficiente (Semanas)

Observa-se que alguns setores necessitam de maior tempo de
treinamento, como é o caso de help-desk (Tl), com 19,5 semanas, e saude com 19,4,
provavelmente, devido a necessidade de capacitagao em conhecimento técnico que
estes setores requerem. Ao se comparar o setor de Telecom do Brasil com o da
Franga, o indicador é semelhante: 18 semanas, no entanto, nos Estados Unidos sao

necessarias 21 semanas.

3.3.15. Organizagao do Trabalho: praticas, autonomia e mecanismos

Quando confrontado o tempo de duragdo das chamadas nos call
centers proprios e nos terceirizados, nota-se que ndo ha diferenca entre eles, pois
ambos estdo em torno de 4 minutos por atendimento. Entre os segmentos atendidos, o
destaque fica com o setor bancario, que faz, em média, um atendimento a cada 3
minutos; outros segmentos, variam entre 4 minutos e 4 minutos e 10 segundos. No

grafico 25, observa-se que o atendimento do setor bancario apresenta um maior fluxo
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de ligagbes. Com isso, ao realizar mais ligacdes, o tempo de cada uma é menor,
provavelmente, pelo tipo de interagdo realizada e pelo grau de automatizagdo, como

acontece nas consultas a saldos, por exemplo, como se observa no grafico 25.

\ \ \ \ \ \ \
Call center préprio ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 3,57
Call center terceirizado ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 3’42’
Midia 411
| | | | | | | |
Varejo ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 4,07
Telecomunicagées ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 4,04
Bancos 3,40 ‘
| | | | | |
Seguros 4,27 '
! f \/ T \/ T \/ \/ / f
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
Gréfico 25

Tempo de Duragédo das Chamadas

3.3.16. Autonomia no Emprego — Uso de Script

O script é, como afirma Oliveira (2002), um mecanismo de controle da
vulnerabilidade trazida pela ampliacdo das possibilidades de conexao empresa-cliente,
na tentativa de produzir um atendimento que seja uniforme e igualitario e inspire
confianga, controlando o processo interativo, sendo pouco sensivel as restricbes de
contexto, a influéncia reciproca dos participantes sobre o fluxo dessa conversa e a

perspectiva e sentimentos de ambos os participantes — clientes e o operador.

O estudo aponta que o script € mais utilizado no call center terceirizado,
com um indice de 42%, denotando maior condicionamento na forma de atendimento
em comparagao com o call center proprio, em que o indice é de 28%, como nota-se no

grafico 26.
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Observa-se que os setores de telecomunicagdes, seguros e help-desk

(Tl) sdo aqueles onde o script € bastante utilizado. O setor de telecomunicacbes

apresenta um indice de 27% do uso intenso do script, caracterizando-se certa

padronizacdo e controle nas informagbes transmitidas ao cliente. Esse indice esta

acima da média dos call centers préprios e terceirizados de outros segmentos, o que

talvez possa ser explicado pelas constantes campanhas de marketing e variedades de

novos planos de servigos observados nesse setor.

3.3.17. Autonomia no Tratamento de Solicitacbées Inesperadas

relacionados a autonomia dos atendentes para com os consumidores.

Os Gréficos 27 e 28, a seguir, apresentam uma série de aspectos



64

Obrigados a manter os
scripts.

19% 16%

N
%
>
w
8
>

Reclamacdes de clientes
semrecorrer a
superiores

20% 35% 29% 7%

33% 39% 16% 6%

37% 31% 11% 5%

38% 28% 21% 7% (6%

R S

1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Pedidos adicionais e
prblemas inesperados

Revisdo dos métodos de
trabalho

Horario de almogo e
paradas

dadid

Nenhum Pouco Moderado Muito Intensamente ‘

Grafico 27

Autonomia no Trabalho

Ao se analisar os dados do grafico 27, observa-se a baixa autonomia
dos profissionais quanto a manutencéo dos horarios de almogo e paradas, e também a
revisdo dos métodos de trabalho. Possivelmente, por esses aspectos, possamos
compreender dimensbes de disponibilizacdo dos servicos e padronizagdo das

interacées com os clientes.

Nos aspectos sobre o encaminhamento de reclamacgdes dos clientes e
no atendimento de solicitacdes inesperadas, sem recorrer aos superiores, observa-se
uma discreta autonomia de moderada para intensa, denotando que os profissionais

sao capacitados para atender diferentes situacbes sem recorrer aos superiores.

3.3.18. Autonomia sobre o Ritmo de Trabalho

Conforme demonstra o grafico 28, no aspecto que compreende design
e uso de nova tecnologia, o indice de autonomia € pouco ou nenhum. Pode-se inferir
que esse indice denota que ha uma dimenséao estratégica superior que delibera sobre

esse fator, e a autonomia sobre esse item cabe as posi¢des estratégicas da hierarquia
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definir e, aos profissionais de linha, somente a responsabilidade pela execucdo das

tarefas, mas, sem o poder de decisao sobre elas.

(@) desi(ijn e ulso.de nova 42% 17% 9%1"
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Autonomia no Trabalho

No aspecto relativo a velocidade com que executam as tarefas, os
operadores exercem autonomia de moderada a intensa, pois esse fator esta
diretamente relacionado a interagdo com o cliente. Quanto aos métodos e processos

utilizados e as tarefas diarias, observa-se pouca autonomia.

Em suma, a evolugado do setor de call center teve seu crescimento por
volta dos anos 90, e, em especial, apds o processo de privatizacdo do setor de
telecomunicacgbes. Além disso, esse estudo evidencia o crescimento de empresas

terceirizadas de call center.

As empresas participantes deste estudo declaram que ha perspectiva

positiva de crescimento e planos de contratagdo de mais profissionais no ano de 2006.

Por sua vez, os dados apresentados evidenciam que as politicas de
recursos humanos favorecem a profissionalizagcdo e o treinamento da forca de

trabalho.
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O indice de promocgao (a cargos internos superiores ou externos) do
call center para outras atividades foi significativamente positivo, diferentemente do que

se observa em outros paises.

Por fim, a industria de call center apresenta um grande potencial de
crescimento e deve despertar, no ambiente institucional, maior envolvimento do

governo em sua regulamentagzo.

A seguir, temos a demonstracdo dos resultados obtidos no teste de

hipéteses, por meio da analise multivariada.

3.4. Andlise Multivariada das Hipoteses Testadas

A analise estatistica realizada teve como objetivo testar as hipéteses da
pesquisa. Para isso, técnicas diferentes foram utilizadas, de acordo com o tipo de
variavel dependente analisada. As variaveis binarias, situagcdo de vendas nos ultimos
dois anos e Target de atendimento foram analisadas por meio de regressodes
logisticas, e para as variaveis ordinais ou continuas foram utilizadas regressoes

lineares categoricas.

A utilizagdo dessas técnicas permite verificar a existéncia ou ndo de

relagdes significativas entre variaveis independentes e variaveis dependentes.

Assim, é possivel testar se as relagcdes expressas nas hipoteses da
pesquisa sdo verdadeiras ou ndo. Além disso, também é possivel analisar quais séo
as variaveis independentes que mais se relacionam com as variaveis dependentes. As
variaveis mais significativas sdo aquelas que mais permitirdo explicar o fendmeno
observado. As andlises realizadas, por meio do software SPSS 13.0, permitiram o

teste de cada uma das hipoteses, observados nos itens a seguir.
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3.4.1. Hipotese 1 — A intensidade de Monitoramento do Desempenho do Operador
esta Associada com o seu Envolvimento na Venda de Produtos e Servigos

De forma a testar a hipotese 1, o questionario utilizado continha
algumas perguntas relacionadas aos resultados de vendas e relacionamento dos

operadores com os clientes.

As variaveis dependentes utilizadas est&o relacionadas a seguir:

« Variavel binaria:

4.3.1aj? Situagéo das vendas ultimos 2 anos

» Variaveis ordinais ou continuas:
4.1.3bi Qual a percentagem de aumento das vendas nos ultimos 2 anos.
4.2.5a Analise do relacionamento dos operadores e clientes — Vendas.

4.2.5b Anadlise do relacionamento dos operadores e clientes — O operador

desenvolve um bom relacionamento com os clientes.

4.2.5¢c Analise do relacionamento dos operadores e clientes — Os operadores

participam na resolucéo de problemas.

4.2.5d Analise do relacionamento dos operadores e clientes — Na construgao

de uma relagéo entre cliente e organizagao.

4.2.6 Frequéncia com que a empresa fornece feedback ao mesmo cliente.

A tabela 1 contém os resultados para o modelo da variavel binaria, e a

tabela 2 contém os resultados das variaveis ordinais ou continuas.

2 Entendendo a numeragao ao inicio de cada variavel: o primeiro niumero refere-se a se¢éo do questionario, os
demais numeros e letras indicam a questado. O questionario esta estruturado em 6 segdes.
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Tabela 1 - Resultados de Significancia para o Modelo da Variavel

H1- 4.3.1aj - Situagao das vendas ultimos 2 anos

Variavel Significancia
Monitoramento para identificar as necessidades de

treinamento 0,014
Freqliéncia que os operadores recebem relatério de feedback 0,005
Monitoramento para melhorar o desempenho de operadores 0,000
Autonomia para revisdo de métodos de trabalho 0,000
Varidvel de controle

Mercado de atendimento 0,000

R* 0,5508
*Cox & Snell R Square

Para a variavel binaria (analise da situagdo de aumento nas vendas)
utilizou-se um modelo de regressao logistica que calcula quais variaveis possuem
maior relevancia estatistica, excluindo as nao significativas. Assim, as variaveis
independentes da tabela 1 sao aquelas que, estatisticamente, contribuem no
desempenho da variavel dependente. Nesse sentido, as variaveis listadas nessa

tabela contribuem para confirmar a hipotese 1.

Os resultados para as variaveis dependentes ordinais ou continuas, em
que se utilizou um modelo de regressao linear categoérica, estdo na tabela 2. Nessa
tabela s&o apresentados, em ordem crescente, os resultados da estatistica F de todas
as variaveis independentes e de controle. Apenas aquelas que possuem pelo menos
um asterisco (*) tiveram resultados significativos. Portanto, s6 o modelo para variavel
dependente percentagem de aumento das vendas nao apresentou resultado

significativo como um todo (ver resultado da linha geral na Tabela 2).

Entretanto, as demais variaveis tiveram resultados significativos ao
nivel de 0,01, sendo que a variavel (Analise do relacionamento dos operadores e
clientes — na construgdo de uma relagdo entre cliente e organizagdo) teve um

resultado significativo ao nivel de 0,05.

Os Graficos que seguem a tabela 2 apresentam o complemento das
significancias (1 - sig), em ordem decrescente. Por meio desses Graficos, € possivel
identificar aquelas que apresentaram no modelo um valor de complemento de

significancia maior e que, portanto, sdo as mais relevantes no teste da hipdtese 1.
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(4.1.3aj) Situacao das vendas nos ultimos 2 anos

Nos questionarios respondidos, nenhum call center afirmou ter havido
uma redugao das vendas nos ultimos 2 anos. As respostas indicaram que houve um
aumento ou que elas permaneceram estaveis. Por isso, essa questao foi recodificada

para uma variavel binaria, em que zero significa estabilidade das vendas e 1, aumento.

A regressao logistica utilizada para analisar a relagdo entre essa
variavel e as variaveis independentes de monitoramento dos atendentes apresentou
um resultado significativo, conforme tabela 1 (r* = 0,5508). Nesse modelo, apenas
quatro variaveis independentes se mostraram importantes para explicar o aumento
das vendas. Essas variaveis em ordem de importancia foram: autonomia para revisao
de métodos de trabalho, monitoramento para melhorar o desempenho de operadores,
freqliéncia em que os operadores recebem relatério de feedback e monitoramento

para identificar as necessidades de treinamento.
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Tabela 2: Estatistica F — Resultados da Hipdtese 1

VARIAVEIS DEPENDENTES

Variaveis Independentes 4.1.3bi 4.2.5d 4.2.5a 4.2.5b 4.2.5¢ 4.2.6
Existéncia mecanismo de feedback ao cliente 0,4316 1,7756 4,1066™* 0,5562 2,5431 0,7517
Frequéncia que os operadores recebem relatério de feedback 3,9306* 0,8457 6,3594*** 0,6941 1,9225 30,8428***
Monitoramento continuo 7,6076** 2,0105 0,7824 4,3297* 5,1768** 9,8708***
Freqliéncia com que os operadores sdo informados de estatisticas de trabalho 1,9039 12,3709***  2,5572* 2,7621* 3,512* 0,0803
Frequéncia com que os supervisores ouvem as ligagées dos operadores 16,4939***  8,7497*** 9,7849*** 22,3048*** 7,1163*** 0,0003
Freqliéncia com que os operadores recebem feedback e treinamento de técnicas de

atendimento 15,2063***  17,737*** 1,9745 3,7624** 2,7638 2,3139
Monitoramento para aplicar agdes disciplinares para operadores 0,0169 1,7392 5,8932*** 16,1059*** 17,3401***  1,5077
Monitoramento para melhorar o desempenho de operadores 0,0384 17,8703***  5,8417*** 21,9454*** 6,8282*** 2,7036
Monitoramento para identificar as necessidades de treinamento 2,6563 10,3335***  9,6711*** 0,9793 0,2959 22,255%**
Autonomia sobre as tarefas diarias 6,286** 15,1011***  7,1368*** 0,3562 6,1214*** 13,8152***
Autonomia sobre os métodos e procedimentos que usam 21,7229***  11,0296***  28,2629***  36,7057*** 5,9386*** 0,5823
Autonomia sobre a velocidade que realizam o trabalho 1,4189 1,5654 11,5923***  0,0294 2,0758 7,299***
Autonomia sobre o que dizem ao cliente 19,8966™*  22,6001**  17,8035***  3,1978* 0,7074 9,6968***
Autonomia sobre o design e uso da tecnologia 11,3792 11,4782  0,9262 4,781* 0,7543 6,4569**
Autonomia para agendar os seus horarios de almogo e paradas 9,9311** 0,8479 0,0097 21,0127*** 10,1586***  7,9395***
Autonomia para revisao de métodos de trabalho 21,6143***  0,8047 5,9671*** 0,7136 1,0704 28,3332***
Autonomia para lidar com pedidos adicionais e problemas inesperados 14,6611***  8,6156*** 2,8252* 11,6582*** 17,1137***  21,9273***
Autonomia para lidar com reclamagdes de clientes sem recorrer a um superior 11,8955***  6,0266*** 18,1892***  6,9829*** 5,9237** 7,9995***
Utilizacao de scripts 11,002*** 1,3769 10,5394***  3,8732** 1,0687 16,094***
Variaveis de Controle

Ano de implantag&o do call center 2,6065 1,2462 0,5392 0,4698 1,331 0,9351
Proprio ou terceirizado 1,8066 1,1147 4,2486** 7,0117** 8,0837*** 0,0263
Principal segmento atendido pelo call center - ajustado 7,9202** 4,3134** 11,3349***  2,1814 1,2345 3,0107*
Receptivo / ativo 1,1909 0,4125 2,5853 6,0367** 7,7301*** 8,2959**
Servigo oferecido 20,0737***  21,8616***  26,785*** 16,9678*** 6,8794*** 51,1392***
Mercado de atendimento 15,0238***  1,8404 8,0903*** 4,8605*** 7,9279*** 1,7874
Numero de Posi¢cdes de Atendimento 0,2786 3,5144* 0,8123 12,2352*** 0,1363 2,6234
Instrugéo dos atendentes 17,619*** 10,1488***  14,4703*** 0,7105 2,7205* 4,0018*
Instrucdo dos gerentes 12,6366***  1,0949 5,7968** 1,8595 3,2833** 2,6874*
Geral 1,2963 1,6869** 1,7507** 2,1705*** 2,6102*** 3,0709***
R? 0,2108 0,2863 0,3118 0,3793 0,4525 0,5398

*** significante ao nivel de 0,01 = 1%
** significante ao nivel de 0,05 = 5%
* significante ao nivel de 0,1 = 10%

4.1.3bi - Percentagem de aumento das vendas 4.2.5b - Relacionamento operador e cliente - desenvolvem bom relacionamento com os
clientes
4.2.5d - Relacionamento operador e cliente — construgdo da relagao - cliente e 4.2.5¢ - Relacionamento operador e cliente - resolu¢ao de problemas

organizagao
4.2.5a - Relacionamento operador e cliente — vendas 4.2.6 - Frequéncia de relacdo de feedback com o mesmo cliente
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(4.1.3bi) Percentagem de aumento das vendas

Para os call centers que afirmaram terem um aumento nas vendas, foi
solicitado que informassem qual o percentual de aumento. Conforme ilustrado na
tabela 2, no entanto, essa variavel nao teve uma relacdo forte com as variaveis
independentes, que mediam a intensidade de monitoramento dos operadores (sig. >
0,1; r* = 0,2108). Portanto, ndo se pode afirmar, por meio dessa pesquisa, que a
intensidade do monitoramento (controle) exerce alguma influéncia sobre o percentual

de aumento nas vendas.
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H1 - 4.1.3bi - Percentagem de aumento das vendas

(4.2.5d) Analise do relacionamento dos operadores e clientes - Construir uma

relacao entre cliente e organizagao

A necessidade de se construir uma relacido entre os clientes e a
organizagao parece influenciar a forma pela qual é feito o monitoramento dos
operadores em um call center, como se pode perceber nos resultados constantes da
tabela 2 (sig. < 0,05; r* = 0,2863).
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A relagao existente foi mais elevada para as seguintes variaveis, como

se observa no grafico 30: quanto a autonomia sobre o que dizem ao cliente, ao
monitoramento para melhorar o desempenho de operadores, a autonomia sobre as
tarefas diarias, a freqiiéncia com que os operadores sao informados de estatisticas do
trabalho.
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H1 - 4.2.5d Relacionamento dos operadores e clientes —
Construcao da relagao cliente e organizacao

(4.2.5a) Analise do relacionamento dos operadores e clientes — Vendas

O relacionamento dos operadores com os clientes, para tratar de
assuntos relacionados a vendas, esta relacionado com o monitoramento exercido pelo
call center em relagao aos operadores, conforme resultados da tabela 2 (sig. < 0,05; r?
=0,3118).

Por meio do grafico 31, € possivel identificar variaveis independentes
mais significativas tais como: autonomia sobre os métodos e procedimentos que
usam, autonomia para lidar com reclamacdes de clientes sem recorrer a um superior,
e autonomia sobre o que dizem ao cliente. Além dessas, outras 12 variaveis

apresentaram resultados significativos.
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Grafico 31

H1 - 4.2.5a Relacionamento dos operadores e clientes —
Vendas

(4.2.5b) Analise do relacionamento dos operadores e clientes — Desenvolvimento

de bom relacionamento com o cliente

A qualidade do relacionamento do atendente com o cliente foi medida
pela variavel Analise do relacionamento dos operadores e clientes — desenvolvimento
de bom relacionamento com o cliente. De forma geral, essa variavel também
apresentou um resultado significativo em relagdo as varidveis independentes, que
buscavam medir o grau de monitoramento presente no call center (sig. < 0,01 ; r* =
0,3793).

Assim como ocorreu com a variavel anterior, a autonomia sobre 0s
métodos e procedimentos que usam teve uma alta significancia estatistica. Outras
variaveis que tiveram grande relagdo como se observa no grafico 32 foram: freqiiéncia
que 0s supervisores ouvem as ligagcées dos operadores, monitoramento para aplicar
acbes disciplinares para operador, € autonomia para agendar os seus horarios de

almogo e paradas.
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Grafico 32

H1 - 4.2.5b Relacionamento dos operadores e clientes -
Desenvolvimento de bom relacionamento com o cliente

(4.2.5c) Anadlise do relacionamento dos operadores e clientes - Resolugao de

problemas

O grau de integracao entre os atendentes e os clientes, para a
resolugdo de problemas, também apresentou resultados estatisticos significantes em
relagéo as variaveis que medem o nivel de monitoramento dos atendentes (sig. < 0,01
; r? =0,4525).

As variaveis independentes mais importantes apresentadas no grafico
33 foram: monitoramento para aplicar acdes disciplinares para operadores, autonomia
para lidar com pedidos adicionais e problemas inesperados, autonomia para agendar

0s seus horarios de almocgo e paradas.
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Grafico 33

H1 - 4.2.5c Relacionamento dos operadores e clientes -
Resolugéo de problemas

(4.2.6) Frequéncia de relagao com o mesmo cliente

A variavel freqliéncia de relagdo com o mesmo cliente buscou medir a
quantidade de vezes com que determinado call center se relaciona com o mesmo
cliente. De acordo com a hipétese 1, o maior relacionamento com o cliente implicaria
em mecanismos de monitoramento mais presentes. Essa relacéo foi confirmada pelos

resultados da regresséo realizada (sig. < 0,01).

Dentre as variaveis independentes mais importantes, destacam se
aquelas relacionadas a autonomia dos operadores, com exce¢do da variavel
autonomia sobre os métodos e procedimentos que usam para realizar as tarefas, que
nao apresentou significancia estatistica. Dessa forma, os call centers que buscam um
relacionamento mais proximo com os clientes parecem prestar atengdo especial no

nivel de autonomia dado a seus operadores.

Além das variaveis de autonomia, como se observa no grafico 34, as
medidas de freqiiéncia em que o0s operadores recebem relatério de feedback,
monitoramento continuo e monitoramento para identificar as necessidades de

treinamento também foram importantes.
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H1 - 4.2.6 Frequéncia de relagdo de feedback com o mesmo
cliente

3.4.1.1. Analise Geral da Hipotese 1

Ao analisar os modelos estatisticos, nota-se que a maioria das variaveis
dependentes utilizadas para estimar o envolvimento dos atendentes com vendas se
mostrou significativa do ponto de vista estatistico, conforme demonstrado na tabela 3,
a partir da ordem em que o grau de explicagdo do modelo foi maior. Nesse sentido, é
possivel afirmar que a intensidade de monitoramento do desempenho do operador

esta associada com o seu envolvimento na venda de produtos e servigos.

Tabela 3: Resultado Geral da hipotese 1

VARIAVEL DEPENDENTE R?
4.1.3bi - Qual a percentagem de aumento das vendas 0,2108
4.2.5d - Relacionamento operador e cliente — construcéo da 0,2863
relagdo - cliente e organizacao.
4.2.5a - Relacionamento operador e cliente — vendas 0,3118
4.2.5b - Relacionamento operador e cliente - desenvolvem bom 0,3793
relacionamento com os clientes
4.2 .5c - Relacionamento operador e cliente - resolugao de 0,4525
problemas
4.2.6 - Frequéncia de relacao de feedback com o0 mesmo 0,5398
cliente
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De todas as variaveis independentes que indicam a intensidade de
monitoramento, algumas estao significativamente presentes em diversos modelos.
Selecionando aquelas que aparecem em pelo menos trés modelos, pode-se afirmar
que as variaveis que melhor explicam as variagdes encontradas foram: freqiiéncia
com que os operadores recebem relatorio de feedback e os supervisores ouvem as
ligagbes; monitoramento aplicado como agéo para disciplinar, melhorar o desempenho
e identificar as necessidades de treinamento; autonomia sobre as tarefas diarias,
sobre 0s métodos e procedimentos que utilizam para realizar o trabalho, sobre o que
dizem ao cliente, agendamento de horarios de almogo e paradas, revisdo de métodos
de trabalho; autonomia para lidar com pedidos adicionais e problemas inesperados e

utilizagdo de scripts.

Na gestdo estratégica de recursos humanos, duas dimensdes no
desenho do trabalho em call center merecem atencéo, a saber, a autonomia e o
monitoramento de desempenho. A autonomia € o monitoramento estdo fortemente

influenciados pelas exigéncias operacionais do desenho do trabalho.

Segundo Hackman e Oldham, (1980) e Parker e Wall (1998), call
centers envolvidos com a construcéo de relacionamento com os clientes desenvolvem
suas atividades com altos niveis de autonomia, sobre as tarefas e permitem ao
operador atender as necessidades dos clientes em tempo e de maneira apropriada.
Além disso, se vendas é uma exigéncia, pode-se esperar que o operador tenha

alguma autonomia na sua interagdo com os clientes.

Por sua vez, Batt (2002) afirma que profissionais com alta autonomia
individual s&o habeis em responder imediatamente as demandas dos clientes e sabem
tirar vantagens das oportunidades de interagdo com eles para vender produtos e/ou

servicos.
A seguir sdo apresentados as analises estatisticas da hipétese 2.

3.4.2. Hipotese 2 — As interagbes das préaticas de RH com o segmento de mercado e
com a estratégia de mercado afetam os niveis de desempenho do call center.

+ Variavel binaria:

4.1.1a: Target de atendimento

¢ Variaveis Ordinais Continuas:

4.1.1bc: Target de atendimento (%)
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4.1.1bs: Target de atendimento (segundos)

4.1.1c: Chamadas atendidas dentro do tempo estimado

4.1.1: Tempo de duragao de uma chamada atendida (minutos)
4.1.1f: Média de chamadas atendidas por atendente

Os resultados dos testes da hipotese 2 estdo apresentados nas tabelas
4 e 5. Na tabela 4 é apresentado o resultado do modelo de regressao logistica
realizado para a questdo (Target de atendimento), em que apenas uma variavel
independente se apresentou como significativa. No entanto, o baixo R? também indica

que essa questao nao parece confirmar a hipotese 2.

Tabela 4: Resultados H2 — 4.1.1 a - Target de Atendimento

VARIAVEL INDEPENDENTE SIGNIFICANCIA
Beneficios recebidos pelos operadores 0,0064
R* 0,1241
*Cox & Snell R Square

Na tabela 5, dois dos cinco modelos criados apresentaram resultados
significativos ao nivel de 0,01. Essas questdes foram: target de atendimento

(segundos) e tempo de duragdo de uma chamada atendida (minutos).

Dentre essas questbes, as variaveis que apresentaram resultados
significativos ao longo de todas foram: salario anual gerentes, salario anual dos
operadores, treinamento de atualizacdo de produtos e servigos, treinamento de
habilidades de interacdo com os clientes e recrutamento e sele¢cdo com 0 uso
sistematico de testes. Portanto, a hipotese 2 se confirma parcialmente, tendo como
principais determinantes as variaveis target de atendimento (segundos) e tempo de

duragédo de uma chamada atendida (minutos).



Tabela 5: Estatistica F - Resultados Hipotese 2
VAIRAVEIS  DEPENDENTES

Variaveis 4.1.1bc 4.1.1f 4.1.1¢c 4.1.1 4.1.1bs
Estratégia adotada 10,7782*** 1,4665 9,7496*** 22,3946*** 2,9467**
Salario anual dos gerentes 5,3967** 6,3447** 0,8012 30,8364*** 18,5733***
Salario anual dos operadores 2,2966 5,1844** 1,8299 2,4442 4,215**
Beneficios recebidos pelos operadores 1,9643 2,6466 2,5147 1,1152 5,9206**
Treinamento inicial 1,7157 0,9339 3,486* 2,4984 11,0679***
Tempo para se tornar proficiente 3,0386* 2,6484 0,3799 0,3417 0,9664
Treinamento continuo 9,9423*** 2,8116* 1,9906 3,2899* 1,3881
Treinamento em atualizagdo de informagao de produtos e servigos 3,3698** 2,9761* 5,5011*** 4,1292* 3,2415**
Treinamento em habilidades de interagdo com os clientes 1,6555 2,7685* 2,7769* 18,1371*** 4,4826**
Treinamento em habilidades interpessoais ou de formagao de equipes 5,9517*** 4,0626** 12,3548*** 10,194*** 0,045
Treinamento em gerenciamento de stress 3,7683** 3,7674** 16,1959*** 8,0937*** 2,6837
Recrutamento usando testes de selegéo sistematicos 2,0947 7,3055*** 7,1953*** 0,317 38,4698***
Perspectiva de RH para o préximo ano 4,48*** 1,8418 1,5993 20,8972*** 42,5296***
Variavel de Controle

Ano de implantagéo 0,0222 0,1335 1,1485 2,7806 0,0152
Préprio ou terceirizado 2,1712 0,0002 3,2885* 1,4009 0,2822
Principal segmento atendido pelo call center - ajustado 0,616 4,1893** 9,4641*** 12,1528*** 2,3203
Receptivo / ativo 0,8355 0,0292 6,0794** 0,3419 0,0283
Servigo oferecido 5,3443*** 14,6265 14,6197** 39,8899*** 9,7319***
Mercado de atendimento 12,9108*** 7,762*** 6,9851*** 8,5554*** 9,9946***
Numero de Posi¢des de Atendimento 1,1389 0,304 2,0689 0,8502 0,3171
Instrugédo dos atendentes 13,6354*** 0,0206 1,3004 5,6747*** 13,4451
Instrucdo dos gerentes 0,6328 2,7281* 3,7561** 11,3309*** 10,5097***
Geral 1,2395 1,3213 1,3604 2,4782*** 3,1115%**
R? 0,1027 0,1162 0,1448 0,4831 0,4991

*kk

significante ao nivel de 0,01 = 1%
** significante ao nivel de 0,05 = 5%
* significante ao nivel de 0,1 = 10%

4.1.1bc -Target de atendimento (%)

4.1.1f - Média de chamadas atendidas por atendente
4.1.1c - Chamadas atendidas dentro do tempo

4.1.1 - Tempo de duragdo de uma chamada atendida (min)
4.1.1bs - Target de atendimento (segundos)



(4.1.1bc ) Target de atendimento (em %)

As empresas que possuiam um tempo maximo de espera para o
atendimento das chamadas indicaram, nessa questao, qual era o target de chamadas
atendidas dentro do tempo previsto. A relacdo entre os percentuais apresentados nessa
questdo e as variaveis de praticas de RH, entretanto, ndo apresentaram resultados

significativos, conforme grafico 35 e tabela 4 (sig. > 0,1; r* = 0,1027).

Estratégia adotada
Treinamento continuo
Tr. Hab. Interp.equip.
Persp. RHano

Tr. Ger.stress

Salario anual gerentes
Tr.produtos e servigos
Tempo proficiente
Salario anual operadores
Testes de selegao
Beneficios operadores
Treinamento inicial

Tr.Hab.clientes '
! ~ ~ ~

T T
- 0,2000 0,4000 0,6000 0,8000 1,0000

Complemento Significancia

Grafico 35
H2 - 4.1.1bc Target de atendimento (%)
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(4.1.1f) Média de chamadas atendidas por atendente

O numero médio de chamadas atendidas ndo apresentou significancia
estatistica com as praticas de RH e estratégia adotada pelo call center (sig. >0,1; r? =
0,1162).
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Grafico 36

H2 - 4.1.1f Média de chamadas atendidas por atendente

(4.1.1c) Chamadas atendidas dentro do tempo estimado

Apesar de o tempo estipulado como meta de atendimento (farget de
atendimento em segundos) apresentar relagdo com as praticas de RH e com a estratégia

adotada pelo call center, o cumprimento dessa meta, de acordo com as chamadas
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atendidas dentro do tempo estimado, ndo apresentou relagéo significativa (sig. < 0,01; r*=

0,1448).
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H2 - 4.1.1c Chamadas atendidas dentro do tempo

1,0000

A variavel de tempo de duragdo média das chamadas apresentou relagbes

significativas com as variaveis de praticas de RH e estratégia adotada pelos call centers

(sig. < 0,01 e r2= 0,4831).

As variaveis mais significativas, como se observa no grafico 38, foram:

salario anual dos gerentes, estratégia adotada, perspectiva de RH para o proximo ano e

treinamento de habilidades de interagdo com os clientes.
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Grafico 38
H2 - 4.1.1 Tempo de duracdo de uma chamada atendida

(4.1.1bs) Target de atendimento (em segundos)

Nessa questdo, o call center indicou o tempo limite de chamada em
espera, em segundos. Os resultados encontrados mostraram uma relacédo clara entre o
tempo determinado como meta de espera e as praticas de RH utilizadas pela empresa e a

sua estratégia utilizada (sig. < 0,01; r’=0,4991).

O grafico 39 apresenta as variaveis mais importantes para explicar o tempo
estipulado como target de atendimento. As variaveis mais importantes foram: perspectiva
de RH para o proximo ano, recrutamento e selecdo com o uso sistematico de testes,

salario anual dos gerentes e treinamento inicial.
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Gréfico 39
H2 - 4.1.1bs Target de atendimento (segundos)

3.4.2.1. Analise geral da hipdtese 2

De forma geral, as variaveis de desempenho nao apresentaram resultados
significativos, em relagdo as variaveis de recursos humanos e de estratégia adotada pelo
call center. As excegoes foram target de atendimento (segundos) e tempo de duragdo das
chamadas (minutos), como se verifica na tabela 6, em que apresentam um grau de
significancia de (0,01) e R? 0,4831 e 0,4991.

Tabela 6: Resultado Geral da hipétese 2

VARIAVEL DEPENDENTE R?
4.1.1bc -Target de atendimento (%) 0,1027
4.1.1f - Média de chamadas atendidas por atendente 0,1162
4.1.1c - Chamadas atendidas dentro do tempo 0,1448
4.1.1 - Tempo de duragdo de uma chamada atendida (minutos) 0,4831
4.1.1bs - Target de atendimento (segundos) 0,4991
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As empresas de call center adotam sistemas tecnolégicos de medidas,
como ferramentas para guiar e administrar suas unidades operacionais. As informagdes
gerenciais oriundas desses sistemas objetivam avaliar o desempenho da unidade
operacional quanto ao tempo de atendimento de chamadas, a média de chamadas
atendidas por atendentes, ao indice de desisténcia do cliente, ao indice de espera, as
medidas de desempenho individual, ao volume, e a natureza dos tipos de chamadas
realizadas e recebidas, a receita por cliente atendido, a satisfacdo do cliente, ao tempo
médio de atendimento e as atitudes dos empregados. A partir do gerenciamento dessas
informacgdes se estabelecem os targets (metas) de resultado a serem atingidos por
unidades operacionais e desempenho individual do operador.

Na analise estatistica da hipétese 2, um indicador que caracteriza o
desempenho do call center € o de chamadas atendidas dentro do tempo, o qual nao
apresentou significAncia neste estudo. Ja as variaveis que obtiveram um grau de
significancia relevante referem se ao tempo de duragdo de uma chamada atendida em
minutos e target de atendimento em segundos. Entretanto, ndo indicam em si o
desempenho de uma unidade de call center, o qual seria mais bem explicado pela
variavel chamadas atendidas dentro do tempo.

No entanto, as variaveis de significAncia desta hipotese referem-se ao
tempo de atendimento. Assim, observa-se que o tempo é um indicador importante de
desempenho na gestdo de uma unidade operacional, pois influencia as estratégias

adotadas no modelo de gestéo do call center, segmento e mercado atendido.

Assim, conclui-se, em partes, que as interagdes das praticas de RH com o
segmento de mercado e com a estratégia de mercado afetam os niveis de desempenho

do call center.
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CONCLUSAO

Este estudo revela que o setor de call center no Brasil é relativamente
novo, e que sua evolugao teve impulso a partir de 1998 e 1999, com a expansao das
linhas telefénicas e privatizagdo das telecomunicagcdes, momento em que se desperta o

interesse de diversos pesquisadores no ambito da academia nacional e internacional.

Nota-se que o call center, industria do segmento de servigos, € uma das
empresas que mais cresce, empregando o jovem em busca do primeiro emprego e sem
experiéncia profissional anterior, e com o maior contingente de mao-de-obra feminina,
este ultimo, devido as qualificagcdes pertinentes as mulheres, a saber: a paciéncia, o
“‘jeitinho de conduzir a conversa”, voz mais audivel ao telefone, além do custo com folha

de pagamento ser mais baixo.

Empreender estudos a respeito dessa industria é tao relevante que o The
Global Call Center Industry Project desperta o interesse de diversos paises, na
participagcdo dessa pesquisa multidisciplinar e setorial que compreende praticas de
recursos humanos, trabalho, tecnologia e estratégia, realizada no segmento de servigos

com empresas de call center préprio e terceirizado.

Este estudo apresenta as principais caracteristicas do setor, por meio de
descricdo e explicagdo das praticas organizacionais adotadas pelos call centers
brasileiros quanto a segmentos atendidos, estrutura, porte das empresas, tipos de
servicos oferecidos, dimensao estratégica e abrangéncia de mercado atendido, e as
praticas de recursos humanos, a fim de obter conhecimentos que expliquem o

comportamento do setor.

Evidencia a tendéncia de crescimento de empresas terceirizadas de call
center, observada nas declaragdes das empresas, que dizem haver perspectiva positiva

de crescimento e planos de contratagdo de mais profissionais no ano de 2006.
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Se, por um lado, pode-se verificar que essa industria cresce, também se
observa o investimento em praticas de recursos humanos que sao favoraveis a
profissionalizacdo e ao treinamento da forga de trabalho, principalmente quando se
compara os dados da pesquisa do Brasil com de outros paises como USA, Franca e
Alemanha. Entretanto, a adogao dessas praticas parece indicar que ndo ha uma redugao
diminuicdo da alta rotatividade no emprego, que pode estar relacionada com salarios
relativamente baixos e condigdes complexas de trabalho. Nesse contexto de condi¢des de
trabalho complexas, pode se observar um conjunto de praticas organizacionais que
contribuiu para reforcar a imagem do call center de um trabalho rotinizado, repetitivo,
controlado por meio de softwares de produtividade e burocratico, afetando a motivacéo e

compromisso do profissional com a tarefa e a empresa.

Ao compararmos o indice de promocdo do call center para outras
atividades (a cargos internos superiores ou externos), percebemos que esta pratica
mostra-se significativamente positiva, diferentemente do que se observa em outros paises

participantes do The Global Call center Industry Project.

Este estudo também analisou por meio de modelos estatisticos o impacto
de praticas organizacionais na gestdo do trabalho e das pessoas, quanto a intensidade de
monitoramento do desempenho do operador, quando associada ao seu envolvimento na
venda de produtos e servigos; a interagdo das praticas de RH com o segmento atendido e
a estratégia de mercado, e se estes elementos afetam os niveis de desempenho do call

center.

No modelo estatistico utilizado no tratamento da hipdtese 1, que
compreende o quanto a intensidade de monitoramento do desempenho do operador esta
associada ao seu envolvimento na venda de produtos e servicos, se observou um

resultado significativo do ponto de vista estatistico, como descrito a seguir.

Selecionando as variaveis que aparecem em pelo menos trés modelos de
analise da hipotese 1, as variaveis que melhor explicam as variagées encontradas sao:
freqiéncia com que os supervisores ouvem as ligacdes e os operadores recebem
relatério de feedback; quando o monitoramento ¢é utilizado para aplicar acgbes
disciplinares, melhorar o desempenho e identificar as necessidades de treinamento;

quando os operadores tém autonomia nas tarefas diarias, métodos e procedimentos,
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sobre 0 que dizem ao cliente; no agendamento dos horarios de almogo e paradas; na
revisdo de métodos de trabalho e para lidar com pedidos adicionais e problemas

inesperados apresentados pelos clientes e na utilizag&do de scripts.

Dessa forma, é possivel afirmar que a intensidade de monitoramento do
desempenho do operador esta associada com o seu envolvimento na venda de produtos
e servicos. Isto se evidencia pelo desempenho do operador ser avaliado pela
produtividade em venda, quando o call center enfatiza o relacionamento com os clientes,
nao como forma de controle, mas como forma de comprometimento dos operadores com
o cliente e a produtividade. Portanto, o monitoramento dos resultados em bases
continuas, associado a um feedback freqlente, é relevante no gerenciamento estratégico
das pessoas, além de permitir a execucdo de praticas de promocido das vendas e a

provisdo regular de bases de administracado de premiagdes e incentivos aos profissionais.

Diante disso, o gerenciamento estratégico do desempenho da for¢a de
trabalho é relevante, num contexto em que as empresas competem com maior eficiéncia,
quando investem no desenvolvimento de habilidade e treinamento, provendo aos seus

profissionais a oportunidade de utilizar suas habilidades e autonomia.

A idéia de que o gerenciamento pode influenciar o desempenho do
profissional pelo impacto em suas atitudes tem um longo histérico no comportamento
organizacional. Na administragdo dos call centers o desenho do trabalho evidencia um
aumento de caracteristicas, tais como, autonomia, diversidade e habilidade para
executar uma tarefa completa, e isto pode se observar no processo que compreende as
vendas de produtos e servigos. Assim, a autonomia concedida ao profissional sobre as:
tarefas, métodos, horarios de paradas, solugcdo de problemas, o que falam ao cliente e
etc, incide nos momentos de interagdo com o cliente, pois estes aspectos influenciam o

processo de venda e o relacionamento com o cliente.

Por outro lado, nesta Dissertacdo, nao foi possivel comprovar
estatisticamente se as interacbes das praticas de RH com o segmento e com a estratégia
de mercado afetam os niveis de desempenho do call center, pois apenas 2 variaveis
apresentaram significAncia estatistica. As 2 variaveis que obtiveram um resultado de

significancia sao relativas ao “tempo”. O fator tempo tem relevancia na gestao do call
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center, pois € um indicador que caracteriza o desempenho, em razdo do segmento e

mercado atendido pelo call center.

As informacgdes coletadas neste estudo e as analises feitas sugerem que a
industria de call center permite dimensionar o seu potencial de crescimento, havendo a
possibilidade de despertar no ambiente institucional maior envolvimento em sua
regulamentacao. Entretanto, ha ainda a necessidade de se considerar a dimensao dos
profissionais de atendimento, e empreender estudos cientificos que investiguem a

dimensao do profissional no exercicio da funcéo, no contexto da industria brasileira.

Cabe salientar, ainda, a resisténcia encontrada pelo pesquisador por parte
de algumas empresas em fornecer informagdes relativas as praticas de recursos
humanos referentes a salarios pagos, programas de beneficios oferecidos aos
trabalhadores e a aspectos entendidos como temas estratégicos da empresa. Por
entender que essas informacbes sdo confidenciais recusaram-se a repassa-las ao
pesquisador. No entanto, essa omissao ndo compromete os resultados desta pesquisa,
porém, dificulta um melhor dimensionamento das caracteristicas do setor de call center

brasileiro.

Em suma, esta Dissertagao apresenta a oportunidade de se empreender
novos desafios a serem pesquisados para se compreender aspectos relativos as
condicbes do trabalho do operador de atendimento, terceirizagao de call centers no Brasil,

offshore - internalizacao dos call centers.
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Do que trata esta pesquisa?

Esta pesquisa faz parte de um estudo global de benchmarking relacionado a estratégia,
gestdo de recursos humanos, e desempenho em Call Centers. O estudo esta sendo
realizado por pesquisadores independentes em universidades localizadas em varios
paises da Comunidade Européia, EUA, Africa, india, Sudeste Asiatico, Australia e Brasil.
O objetivo é analisar os tipos de praticas gerenciais utilizadas nos Call Centers e como
estas praticas influenciam o desempenho econdmico e o bem-estar dos funcionarios.

Em retribuicao pela sua participacao vocé recebera uma cépia do relatério referente
ao Brasil, bem como do relatério sobre benchmarking global.

Sua participagcao é extremamente importante, pois é a Unica forma de obter dados
consistentes e precisos em relagao a este setor global.

As minhas respostas serao confidenciais?

* As informagdes que vocé fornecera serdo tratadas como estritamente confidencial.
Podemos garantir que ninguém fora de nossa equipe tera acesso a suas respostas.

* Os resultados serado analisados de forma que nenhum individuo ou organizacio seja
identificada.

e Solicitamos seu nome apenas para que possamos esclarecer eventuais duvidas e
também para que possamos enviar os resultados do relatério da pesquisa.

Como preencho o questionario?

e Por favor, preencha o questionario em relacdo ao call center no qual vocé trabalha
atualmente ou, se trabalha em mais de um, considere apenas o maior.

* Por favor, responda a todas as perguntas.. Ocasionalmente encontrara itens que nao
correspondam as suas condigdes de trabalho. Neste caso, dé a resposta mais préxima
ao seu ponto de vista.

» Algumas perguntas podem necessitar do levantamento prévio de alguns dados. Entre
elas citamos:

Secgao 1 — perguntas de numeros 9,13 e 17

Secao 2 — perguntas de 1 a 14

Sec¢do 3 — perguntas de 1.1 a 1.3, 2.1, 3.1, 3.2, 3.3a, 3.3b, 4.1, 6.3 a 6.10.
Secao 4 — perguntas de 1.1 a 1.3

Secédo 5 — pergunta 1

o O O O O

o Secgao 6 — pergunta 3

» Sinta-se a vontade para agregar quaisquer comentarios adicionais que julgar que
possam ajudar este estudo, ao lado da pergunta ou no final deste questionario.

Caso vocé tenha alguma pergunta ou necessite algum esclarecimento em relagao a este
estudo, favor entrar em contato com Fatima Silva através do e-mail
fatimasillva@terra.com.br ou telefone 92.66.96.09.

Secdo Um: Informagao Basica sobre Vocé e seu Call Center
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1. Seu Nome

2. Nome da unidade do seu Call Center

Endereco da sua unidade de Call Center

3. E-mail Telefone de contato

4. Seu Sexo MI[ ] FI1]
5. Qual é seu cargo na empresa ?
Responsavel pelo Call Center|[ ] Responsavel de RH do Call Center | ]

Gerente Senior | ]

Gerente de RH [1] Outro (especificar)
6. Ha quanto tempo trabalha em Call Centers? Anos Meses
7. E este call center parte de uma organizacdo maior? Sim[] Nao[]

8. Quantos outros Call Centers existem na sua organizagao ?

A partir desse ponto, favor responder todas as perguntas em relagdao ao Call Center

que vocé trabalha e ndao em relagcdo a outros na sua organizagdo. Caso vocé

trabalhe em mais de um Call Center, favor responder em relagcao ao maior deles.

9. Em que ano esta unidade de call center foi implantada?

10. Como vocé melhor descreve sua unidade de call center — como um call center proprio
proporcionando servigos a sua organizagao ou como uma empresa subcontratada
(terceirizada) prestando servigos a outras companhias? (por favor, marque apenas
um).

Call center préprio [ ] Subcontratado (terceirizado) [ ]

11. Da seguinte lista, para qual setor ou setores sua empresa presta servico?
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Seguros Sim[ ] Nao[ ] Prefeitura/Estado Sim[ ] Nao[ ]
Bancos (Servicos Sim[ ] Nao[ ] Governo Federal Sim[ ] Nao[ ]
Financeiros)

Caridade/ Trabalhos Sim[ ] Néo[ ] Saude privada (e Sim[ ] Néo[ ]
Voluntarios saude publica)

Manufatura Sim[ ] Nao[ ] Distribuicao Sim[ ] Nao[ ]
Servigos Sim[ ] Nao[ ] Farmacéutico Sim[ ] Néo[ ]
publicos(tel,

agua,...)

Varejo Sim[ ] Néo[ ] Construgao Sim[] Nao[ ]
Telecomunicacdes  SiM[ ] Nao[ ] Habitacgo Sim[ ] Nao[ ]
Hotéis, Sim[ ] Néo[ ] Comidas e Bebidas Sim[ ] Nao[ ]
Hospedagem

Linhas Aéreas Sim[ ] Nao[ ] Recreacdo e Lazer Sim[ ] N3o[ ]
Midia Sim[ ] Nao [ ] Editora e Grafica Sim[] Néo[ ]
Setor Servigos Sim[] Nao[ ] Outras

Publicos (especificar)

12. Caso sua empresa preste servicopara mais de um setor, por favor, indique qual
deles é o maior em termos de negocio?

13. Que tipos de chamadas representam o maior volume em sua unidade de Call Center?
Entrante [ ] Sainte [ ]

14. Indique abaixo qual o principal tipo de interacdo com os clientes no seu Call Center.
Isto &, qual é o tipo que produz o maior volume de negdcios nesse Call Center.
(marque apenas um)

Servicos ao Cliente apenas (Ex.: solicitagdes, contas para clientes atuais, etc) [ ]
Vendas somente a clientes atuais [ 1]
Servicos ao Cliente e Vendas

[]

Vendas diretas a clientes potenciais (Ex:, telemarketing) [1]
Marketing [1]
Cobranca (contas atrasadas) [1]
Servicos de Reparo

[]

Servicos de Operadora (Ex.:, auxilio a lista)
Reservas (Agendamento de eventos e passagens)
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Tl Help Desk (Ajuda em servigos de Tecnologia da Informacgao) [1]
Outro tipo de Help Desk (tal como sugestdes ou aconselhamento)

[]

Outros (favor especificar)

15. Qual dos seguintes itens é o elemento mais importante na estratégia do Call Center
de sua empresa?

(marqueapenas
um)
Liderancga no preco (Ex.: ser um Call Center de baixo custo) [1]
Servico diferenciado (Ex.:, Oferecer um servigo personalizado) [1
Fidelizagédo do Cliente [ 1]
Oferta de multiplos servigos (Ex.: one stop shopping) [1]
Identificacdo da marca de sua empresa [1]
Outros (favor especificar)
16. Qual é o principal mercado atendido pelo seu Call Center?
(marque apenas um)
Local (cidade e regiao)
[1]
Regional (estado) []
Nacional [1]
Internacional [1

17. Qual é o numero total de posigbes (ou seja, estagdes de trabalho ou PA’s) em seu
Call Center?
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Secao Dois: Sobre Seus Funcionarios

As seguintes perguntas s&o sobre os funcionarios da unidade de Call Center de sua

empresa.

1. Quantos funcionarios efetivos nas seguintes categorias trabalham no seu Call
Center? Funcionarios tempo parcial sdo aqueles com menos de 36 horas por
semana. Nao incluir funcionarios temporarios.

Tipo de Funcionario N°. de N°. de funcionarios
funcionarios de de tempo parcial
tempo integral

Gerentes (i.e., acima de lideres de
equipes)

Lideres de equipes/Supervisores de
primeira-linha

Operador/atendente em contato com
consumidor (Ex.: servi¢o ao cliente ou
equipe de vendas)

2. Quantos operadores/atendentes temporarios sua empresa emprega?
(operadores/atendentes temporarios sao aqueles contratados diretamente ou através
de agencias e/ou cooperativas para um trabalho em um tempo pré-determinado).

Tempo integral Tempo parcial

3. No inicio de 2005 qual era o numero total de:

i. Funcionarios efetivos (incluindo gerentes, supervisores e operadores/atendentes)

ii. Funcionarios temporarios

4a. Quais segmentos de clientes seus operadores/atendentes atendem?
(Favor responder Sim ou N&o a todas as perguntas)

Clientes de grandes empresas (mais de 500 empregados) Sim[ ] Nao[ ]
Clientes de pequenas empresas (menos de 500 empregados) Sim[ ] Nao[ ]
Clientes de produtos de alto valor agregado Sim[ ] Nao[ ]

Clientes em geral ou publico em geral Sim[ ] Néo[ ]
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Outros (favor especificar)

Se vocé respondeu ‘Sim’ a apenas um dos segmentos acima, favor ir agora para a
pergunta 5 na seguinte pdgina e responda todas as perguntas do questiondrio a
seguir, pois elas se referem a todos os seus funciondrios. Nos referiremos a estes
funcionarios como seus “operadores/atendentes”. Teremos uma secao especifica
para trabalhadores temporarios, portanto responda este conjunto de perguntas
exclusivamente para operadores/atendentes efetivos.

Se vocé respondeu ‘Sim’ a mais de um segmento na questao 4a, continue:

4b. Todos os operadores/atendentes de contato com clientes atendem chamadas de
todos os clientes, ou eles se especializam para tratar algum segmento de clientes em
particular?

Eles atendem todos os clientes [ ] Eles se especializam []

4c. Qual segmento corresponde ao maior volume de clientes que vocé atende? (Escolha
apenas um segmento)

Grandes empresas (mais de 500 empregados) [1]
Pequenas empresas (menos de 500 empregados) [1]
Clientes de produtos de alto valor agregado [ 1]
Clientes em geral ou publico em geral [ 1]
Outros (favor especificar)

4d. Quantos funcionarios atendem este segmento principal?

i. Efetivo (6 horas) — Tempo integral
ii. Efetivo (menos de 6 horas) —Tempo parcial
iii. Temporario (independente de jornada de trabalho)

Por favor responda a todas as perguntas seguintes do questiondrio, pois elas se
aplicam a todos os funcionadrios que atendem o segmento que vocé marcou na
pergunta 4c. Nos referimos a estes operadores/atendentes. Temos uma seg¢ao
especifica para operadores/atendentes temporarios, portanto favor responder este
conjunto de perguntas exclusivamente para seus operadores/atendentes efetivos.

5. Qual é nome da funcao dada a seus operadores/atendentes (Ex. Atendentes de
Servicos aos Clientes)?

6. Quantas horas permanece aberto o servigo prestado pelos seus operadores/atendentes
referentes a:

Dia da semana médio? hrs

Sabados? hrs

Domingos? hrs
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7. Qual é a média de numero de horas por semana de trabalho dos seus
operadores/atendentes de tempo parcial? hrs

8. Em um normal de trabalho, qual é a percentagem de absenteismo de
operadores/atendentes ausentes? Favor incluir todo tipo de auséncias, exceto feriados
publicos, férias ou auséncias por treinamento? %

9. Qual é o tempo médio anual por funcionario dos dias de licenga por enfermidade dos seus

operadores/atendentes? Dias

10. No ano anterior, que percentagem dos seus operadores/atendentes efetivos:

a. Demitiu-se?
%

b. Foi promovido a outra fung&o no seu Call Center? %
c. Foi promovido fora do Call Center ou transferido a outra area do negocio?
d. Foi demitido? %
e. Aposentou-se? %

11. Na primeira coluna favor indicar o tempo no cargo tipico na organizagao dos seus
operadores/atendentes. Na segunda coluna, favor indicar a percentagem de cada
grupo que tem trabalhado neste Call Center em menos de um ano; no terceiro, a
percentagem com tempo no cargo de mais de 5 anos.

Tempo no % com tempo no % com tempo no

cargo cargo de cargo de

(Anos) menos de 1 ano mais de 5 anos
Gerente (exceto
supervisores ) % %
Operadores/atendentes % %

12. Qual é o nivel de escolaridade da maioria dos operadores/atendentes? (marque
apenas uma opgao)

Sem escolaridade [1]
1° Grau [1]
2° Grau [ 1]
Superior [ 1]
Pos-Graduacéao [1]

13. Qual é o nivel de escolaridade da maioria dos gerentes na sua unidade de Call
Center (marque apenas uma opg¢ao)?

%
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Sem escolaridade
1° Grau

2° Grau

Superior
Pos-Graduacéao

[ S R T Y S R —)

14. Que percentagem dos seus operadores/atendentes sdo mulheres? %

| Secao Trés: Praticas de Recursos Humanos (RH). |

Esta secao refere-se as praticas de RH da unidade de Call Center da sua empresa. Por

favor, responda a pesquisa, novamente, referente a seus operadores/atendentes efetivos
e de seus supervisores e gerentes onde especificado.

1. Sistemas de Pagamento e Avaliacao de Desempenho.

1.1. Na tabela a seguir, por favor, informe:
a. O rendimento bruto anual médio de empregados de periodo integral.
b. A percentagem do pagamento total anual que é baseado em comissao individual.
(prémios e complementos de motivagéo)

c. A percentagem do pagamento total anual que é baseada em desempenho da
equipe (ex: desempenho baseado em equipes, divisdo de lucros,prémios e
campanhas motivacionais por equipe).

d. A percentagem de pagamento anual que provem de horas extras.(em situagdes de

emergéncia)

a. Rendimento

Tipo de empregado. médio anual. b. % baseada em c. % baseada d %
comisséao em Horas extras.
individual. desempenho da

equipe.

Gerentes (exclua
supervisores de R$ % % %
primeira linha)

Operadores/atendent R$ % % %
es

1.2. Do rendimento anual total, qual é o percentual de beneficios (como contribuicbes
para seguro de saude e pensbes de empregados) que operadores/atendentes
recebem além de seus ganhos totais? Por favor, exclua itens que nao estao sob
controle da organizacéo. %
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1.3. Qual percentagem dos operadores/atendentes é avaliada em relagcdo ao seu
desempenho de maneira programada. (ex: mensalmente, bimestralmente,
semestralmente, anualmente). %

2. Treinamento e Desenvolvimento.

2.1 Abaixo, perguntamos sobre o treinamento dado aos seus operadores/atendentes. (Se
a resposta for zero a qualquer uma das trés perguntas, por favor, inclua o zero.)

a. Quantos dias de treinamento inicial recebem os
operador/atendente em seu primeiro ano (incluindo _
orientacao/integracao e treinamento relacionado ao produto e _ Dias
servico)?

b. Em quanto tempo um operador/atendente de periodo integral

torna-se completamente competente no seu trabalho. Ex:
competente o suficiente para que ele possa treinar outro
empregado.

Semanas

C. Apds o primeiro ano, quantos dias de treinamento formal por ano
um operador/atendente recebe? Por favor, inclua treinamento on- _
line, de vendas, aulas ou outro tipo de treinamento formal. Dias

2.2. Quanto treinamento formal é dado ao operador/atendente nas seguintes areas?

Nenhum Pouco Nivel Muito Intensa-
moderado mente
a. Atualizacdes de informacgao de [1] [ 1] [1] [] []

produtos e servicos.

b. Habilidades de interagao com clientes
(ex: lidar com clientes dificeis, [ ] [] [] [] []
habilidades de negociacao).

c. Habilidades interpessoal ou de [1] [1] [1] [1] []
formacgéao de equipes.

d. Gerenciamento de stress. [] [] [] [] []
3. Recrutamento, Pessoal e Relag6es entre Empregados.

Levantamos agora questdes sobre recrutamento e praticas de relagbes entre
empregados, novamente responda apenas sobre operadores/atendentes efetivos.

3.1. Quanto custa recrutar, selecionar e treinar um novo operador/atendente?
R$ por novo empregado.
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3.2. Abaixo estdo questdes sobre recrutamento, selegdo, trabalho em equipe,
comunicagao relagdes entre empregados e flexibilidade.

% de
operadores/
atendentes

Que percentagem de operadores/atendentes foram selecionados
usando testes de selegao sistematicos (ex: psicoldgicos, aptidao
e amostras de trabalho)? %
Das pessoas que buscam empregos como
operadores/atendentes em seu Call Center qual percentagem
realmente é empregado? (ex., se 5 de 10 candidatos sao %

contratados, a resposta seria 50%)?

Qual a percentagem de operadores/atendentes realizam seus

trabalhos rotineiramente como parte de uma equipe auto

gerenciada e semi-autbnoma (ex: uma equipe que toma decisbes o
. Yo

sobre tarefas e métodos de trabalho)? —_—

Que percentagem de operadores/atendentes estdo atualmente
envolvidos em circulos de qualidade ou de equipes de melhoria %
processo/produto?

Qual percentagem de operadores/atendentes tem acesso a
arranjos de flexibilidade de trabalho, como divisdo de tarefas, %
horarios flexiveis, trabalhos em casa?

Qual a percentagem de operadores/atendentes tem descrigbes

flexiveis de trabalho n&o associadas a tarefas especificas? %
(Ex..i.e. executam outras tarefas dentro do Call Center de sua =~
empresa, além das tarefas especificas da descri¢gdo de cargos)

3.3a. Qual a percentagem de operador/atendente em seu Call Center sdo membros de
um sindicato? %

3.3b. Sua empresa reconhece um ou mais sindicatos nas negociagdes coletivas para
operador/atendente? Sim [ ] Nao [ ]

3.4a. Sua empresa tem um conselho de trabalho que representa seus
operadores/atendentes nas suas reivindicacbes?  Sim [ ] Nao [ ]

3.4b. Sua empresa tem uma associagao formal ou grémio para operadores/atendentes?
Sim [ ] Nao [ ]

3.5. A sua empresa tem um Comité Consultivo (envolvendo gerentes e representantes de
empregados de nucleo) ou equivalente para operadores/atendentes?

Sim [ ] N&o [ ]
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3.6. Em geral, como vocé descreveria as relagdes entre a geréncia e
operadores/atendentes em sua unidade de Call Center?

Muito Ruim Ruim Regular Boa Muito N&o se
Boa aplica.

[] [] [] [] [] []

3.7. Em geral, como vocé descreveria as relagbes entre a geréncia e os sindicatos na sua
unidade de Call Center? (Se aplicavel).

Muito Ruim Ruim Regular Boa Muito N&o se
Boa aplica.

[] [] [] [] [] []

3.8. Em geral, como vocé descreveria a relagcéo entre a geréncia e os conselhos de
trabalho, comités consultivos, grémios, ou equivalente? (Se aplicavel).

Muito Ruim Ruim Regular Boa Muito Nao se
Boa aplica.

[] [] [] [] [] []

4. Monitoramento de Desempenho.

As seguintes questbes referem-se ao modo usado para monitorar e orientar seus
operadores/atendentes.

4.1.Trabalho informatizado cria a oportunidade para monitoramento continuo. Qual
percentagem da atividade de seus operadores/atendentes € monitorada
continuamente durante o dia, independente se a informacido é utilizada ou nao?

%

4.2. Com que frequéncia os operadores/atendentes sdo informados de estatisticas
sobre seu trabalho (Ex: numero de chamados atendidos, duragdo das ligaces,

numero de vendas)?

Nunca Esporadicame  Trimestral Mensalme  Quinzenal- Semanal- Poucas Diariamente
nte mente ou nte mente mente vezes na
mais semana

[] [] [] [] [] [] [] []
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4.3. Com que freqliéncia supervisores ou outro tipo de funcionario (ex. monitores) ouvem
as ligacdes de operadores/atendentes ? (aqueles com mais de um ano de cargo).

Nunca Esporadica- Trimestralme Mensalme Quinzenal- Seman Poucas Diariamente
mente nte ou mais nte mente alment vezes na
e semana

[] [] [] [] [] [] [] []

44. Com que frequéncia operadores/atendentes experientes recebem feedback e

treinamento de técnicas de atendimento de um supervisor?

Nunca Esporadica- Trimestralme Mensalme  Quinzenal- Seman Poucas Diariamen-
mente nte ou mais nte mente alment vezes na te
e semana

[] [] [] [] [] [] [] []

4.5. Em que extensao a informagao sobre o monitoramento do desempenho é usada:

Nunca  Pouco Médio Muito Intensa-
mente
Para aplicar agdes disciplinares para
operadores/atendentes? [] [] [ ] [] []
b. Para melhorar o desempenho de
operadores/atendentes? [1] [1] [1] [] []

C. Para identificar as necessidades de
treinamento de [] [] [] [] []
operadores/atendentes?

5. Definigao do Cargo.

As seguintes perguntas envolvem as caracteristicas do cargo dos operadores/atendentes.

5.1. Com que extensdo seus operadores/atendentes tem autonomia sobre:

Nenhuma Pouca Média Muito  Intensa
mente

a. As tarefas diarias? [ ] [1] [1] [1] [1]
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b.  Os métodos e procedimentos que [] [] [] [1] [ 1]
usam?
c. A velocidade em que realizam o [] [] [] [ ] [ ]
trabalho?
d. O que dizem ao cliente? [] [] [] [] []
e. O design e uso de uma nova [1] [1] [1] [1] []
tecnologia?
f. Agenda de seus horarios de almogo e
de paradas? [] [] [] [] []
g. Revisdo de métodos de trabalho. [] [] [] [] []
h. Lidar com pedidos adicionais e
problemas inesperados? [ ] [] [] [] []
Lidar com reclamagdes de clientes
sem recorrer a um superior? [] [] [] [] [1]
Nenhuma  Pouca Média Muito Intensa
mente

5.2. Em que extensao os operadores/atendentes
sd0 obrigados a manter scripts quando [] [1] [1] [1] []
falam com clientes?

5.3. Em sua empresa existe um sistema formal de sugestdes para coletar as idéias de
operadores/atendentes?
Sim[ ] Nao [ ]
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6. Flexibilidade de Empregados e Trabalhadores Temporarios.
Seguem algumas perguntas sobre operadores/atendentes temporarios.

6.1. Sua empresa tem operadores/atendentes temporarios? Sim[ ]
Néo [ ]

Se sua empresa ndo emprega trabalhadores temporarios, por favor, pule estas

questoes e va até a Se¢cao Quatro na pdagina 16.

6.2.Qual a razéao principal_para utilizar operadores/atendentes temporarios. Escolha uma.

Economia de custos. [1]
Selecionar entre eles operadores/atendentes para periodo integral. [1]
Rodizio de operadores/atendentes. []
Substituir algum operador/atendente. (Ex. férias, treinamento e licenca) [1]
Substituir operadores/atendentes que faltam ao trabalho [1]
Acomodar um aumento inesperado de negdcios. (plano de contingéncia,
Backup) [1]

Outros (por favor, especifique)

6.3.Qual percentagem dos operadores/atendentes temporarios € do sexo feminino?
%

6.4. Em média, quantas horas por semana um operador/atendente temporario trabalha?

Hrs
6.5. Qual é o salario de um operador/atendente temporario de seu Call Center. (exclua
pagamento de horas extras). R$/H

6.6. Em relacdo aos rendimentos anuais totais, qual o percentual do valor total dos
beneficios que empregados temporarios recebem (como contribuicdo de
empregadores para assisténcia médica e previdéncia privada) além de seus
ganhos? Por favor, exclua itens que sejam obrigatérios ou exigidos por lei.?

%

6.7a. O salario de um _operador/atendente de tempo integral € maior, igual ou mais baixo
do que os salarios dos operadores/atendentes temporarios?

Maior [ ] Aproximadamente o mesmo/igual [ ] Mais Baixo [ ]

6.7b. Se maior ou menor, qual a percentagem da diferenga? %

6.8. Quantos dias de treinamento inicial os operadores/atendentes temporarios recebem?
(incluindo orientagao e treinamento no trabalho) Dias
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6.9. Anualmente, quanto treinamento formal (apés o treinamento inicial) um
operador/atendente temporario recebe durante o periodo na empresa? Inclua
treinamento em classe, treinamento on-line e qualquer outro treinamento formal.

Dias Semanas

6.10. Anualmente, qual a percentagem de operadores/atendentes temporarios sao
contratados como empregados em periodo integral?
%

Secao 4: Desempenho, Satisfagdo e Contato com o Cliente

1. Desempenho Operacional

1.1. Estas questbes estao relacionadas ao desempenho operacional do Call Center de
sua empresa, dé uma visdo geral sobre o desempenho de seus

operadores/atendentes.

a. Existe um tempo limite ou maximo de espera (target)
para as chamadas serem atendidas? (Ex.: 80% das gim|[ ] N3o [ ]
chamadas sdo atendidas em 20 segundos).

b. Se SIM, qual é o objetivo/target? % das chamadas

atendidas em

segundos.
C. Atualmente, qual o percentual de chamadas %
atendidas dentro do tempo estimado como limite?
d. Qual a percentual de clientes que desligam antes %
mesmo de serem atendidos?
e. Qual o tempo médio de duragdo de uma chamada Min Seg

atendida?

Qual a média de chamadas que os ]
Chamadas/dia

operadores/atendentes atendem por dia?

g. Qual a média de e-mails relativos exclusivamente ao
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trabalho desenvolvido (ex., informacbes sobre E-mails/dia
servicos), os operadores/atendentes recebem da

geréncia?

1.2. Qual o percentual dos custos com mao de obra (incluindo salarios, beneficios, etc.)

nos custos totais? %

1.3a. Nos ultimos 2 anos, o valor das suas vendas aumentou, diminuiu ou mantive-se

estavel?

a. Aumentou [1]

b. Diminuiu [1]

c. Estavel [1]

d. Néo aplicavel [1]
1.3b. Se aumentou, qual o percentual? %
1.3c. Se diminuiu, qual o percentual? %

1.4. Qual alternativa abaixo caracteriza seus planos de recursos humanos para o préximo
ano? (Escolha apenas uma alternativa).

Contratar mais operadores/atendentes para essa unidade.

Reduzir o nimero de operadores/atendentes para essa unidade.
Realocar funcionarios de outras areas da organizacao para o Call Center [1]
Manter o niumero de operadores/atendentes para essa unidade []

2. Satisfacdao e Contato com o Cliente
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Esta secao trata de como o Call Center monitora a satisfacdo do cliente e como ele lida

com as reclamacdes.

2.1. O Call Center de sua empresa possui um mecanismo formal que garanta uma
resposta ou feedback ao cliente?

[ ]

Sim [ ] Nao

2.2. Com que freqléncia seus operadores/atendentes recebem um relatério com
feedback?

Anual Quadrim Mensal Quinzena- Umavez  Algumas Diariame Nunca N&o existe
estral Imente por vezes por nte esta
semana semana atividade

[] [] [] [] [] [] [] [] []

2.3. Baseado na melhor informacdo que vocé tem, qual a média de satisfagdo do cliente

no Call Center de sua empresa?

Muito insatisfeito Insatisfeito Nem satisfeito Satisfeito Muito
ou insatisfeito satisfeito

[] [] [] []
[]

2.4 De que forma o Call Center de sua empresa lida com as reclamagdes? A partir da

tabela abaixo com que grau vocé concorda e/ou aceita as declaragbes a seguir?

N&o concorda de N&o concorda N&o concorda Concorda Concorda
forma alguma nem discorda plenamente

[1] [2] [ 3] [4] [5]
a. Reclamacgobes séo tratadas caso a caso. [ ]
b. Operadores/atendentes possuem “carta branca” para lidar com as reclamacgoes até a sua
solugdo. [ ]
c. Existe um sistema formal/ padrao para lidar com as reclamacgdes. [ ]

d. Um sistema formal/padrao identifica e resolve as reclamacoes. [ ]
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2.5. As questdes abaixo sdo relativas a como os operadores/atendentes lidam e se

relacionam com os clientes. Qual o grau de envolvimento desses funcionarios?

Nenhuma Pouca Integragao Boa Grande
) - integracao moderada. integracao integracao
integracao
[ 3] [4] [5]
[1] [2]

a. Vendas. [1]

b. Desenvolve bom relacionamento com os clientes. [1]

c. Resolugao de problemas. [1]

d. Construir uma relagao entre o cliente e a organizagao. []

2.6. Com qual freqiiéncia seus operadores/atendentes tém interagbes sucessivas com o
mesmo cliente? (escolha apenas uma alternativa)

Nunca Raramente As vezes Freqglentemente Muito
freqlientemente

[] [] [] [] []
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\ Secdo 5: Call Center e Tecnologia

1. Qual o percentual diario de chamadas de clientes que sdo completadas por Voice
Recognition Unit (VRU) ou Interactive Voice Response Unit (IVR), ou seja, ndo requer
contato humano? %

2. Quais das tecnologias abaixo, os operadores/atendentes usam regularmente para
interagir com os clientes?

E-mail Sim [ ] Nao [ ]

Fax Sim [ ] Nao [ ]
Varias midias (mix de diversos instrumentos relacionados) Sim [ ] Nao [
1

Reconhecimento de voz Sim [ ] Nao [
]

Gerenciamento do fluxo de trabalho Sim [ ] Nao [ ]
CRM Sim [ ] Néo [ ]

Voz sobre IP Sim [ ] Nao [ ]
Interagdo via Internet Sim [ ] Nao [ ]

Secéao 6: Contexto Institucional |

Agora formularemos algumas questbes sobre a regido ou area metropolitana onde sua
unidade de Call Center esta localizada. Estamos interessados em saber sobre os
beneficios de operar um Call Center nesta localidade, e as condigdes do mercado de
trabalho local que afetam o seu negécio.

1. Por favor, identifique qual o maior beneficio de atuar na sua regido. (escolha apenas
um).

Presenca de mao-de-obra qualificada

[1]
Presenca de outras empresas importantes para o seu negocio [ 1]
Salarios baixos

[1]
Baixo custo de instalagdes []
Infra-estrutura (lojas, escolas e transportes)

[ ]

Outros (especifique)
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2. Em que medida o Call Center de sua empresa utiliza qualquer um dos recursos
publicos locais ou regionais descritos abaixo?

Nunca Pouco Moderado Muito Inten-

samen
te
a. Recrutamento — Centro de Apoio ao [1] [1] [1] [ 1] []
trabalhador
b. Programas de treinamento [1] [] [] [] []
c. Apoio/orientagao para instalagao [] [] [] [] []
Incentivos publicos para o
estabelecimento de negdcios na [1] [1] [1] [ 1] []
regiao
e. Beneficios Fiscais [] [] [] [] []
f. Financiamentos ou empréstimos [] [] [ ] [] []
especiais
3. Qual percentual dos operadores/atendentes:
a Participa ou participam de programas de treinamento subsidiados pelo
governo? %
b Trabalhou em outro Call Center préximo a area atual? %
c. Sao estudantes universitarios? %
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4. Qual das seguintes opgdes melhor descreve como a presenca de outros Call Center

proximos a sua area de localizacdo afetam o recrutamento e retencdo do seu RH
perante a concorréncia local?.(escolha apenas um):

- Outros Call Centers sao fontes valiosas de recrutamento de operadores/atendentes. [ ]
- Outros Call Centers dificultam o recrutamento e retengéo de operadores/atendentes. [ ]
- QOutros Call Centers tém pequeno efeito no recrutamento e retengdo de

operadores/atendentes. [ ]

5. O Call Center de sua empresa participa de alguma organizagcao?

Grupo de Call Centers da regiao Sim [ ] Nao [ ]
Sindicato de Classe Sim [ ] Nao [ ]
Associacdo ou camara de comércio Sim [ ] Nao [ ]
Centros de Formacgéao Sim [ ] Nao [ ]

Outros (especifique)

6. Sua empresa utiliza o trabalho de uma consultoria para algumas das atividades abaixo?

Programas de treinamento Sim [ ] Nao [ ]
Gerenciamento da qualidade Sim [ ] Nao [ ]
Adocao de novas tecnologias e/ou reengenharia Sim [ ] Nao [ ]

Comentarios

Existe alguma outra questdo que sua empresa gostaria de tratar? Ou caracteristicas
especificas do Call Center que sua empresa acredita ser relevante para analise das suas

respostas?

U David Holman, Stephen Wood and Rosemary Batt.
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