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Resumo:

O principal objetivo deste estudo foi analisar o processo, as vantagens e as desvantagens da
terceirizacdo do servigco de call center, vivenciados por uma empresa de telefonia brasileira.
Adicionalmente, ele buscou investigar até que ponto o processo de terceirizagdo permitiu que
a empresa analisada dedicasse mais aten¢do a sua atividade fim, melhorasse a exceléncia do
atendimento ao cliente e reduzisse seus custos fixos; aperfeicoando sua cadeia de valor e
proporcionando uma melhora em sua posi¢do estratégica. Construiu-se como pesquisa
qualitativa e exploratdria que, por meio de questiondrio e entrevista, coletou de importantes
atores envolvidos no processo observado, dados necessdrios a andlise pretendida. Como
resultado, apresenta evidéncias que indicam que o processo de terceirizacdo estudado teve
como objetivo central a mudanca no foco estratégico da empresa, guiada principalmente pela
reducdo de custos fixos e consequente mudanca e melhora em sua estrutura de custos.
Entretanto, os achados também apontam que no inicio do funcionamento do servico
terceirizado houve perda de qualidade, com consequente reflexo negativo na posicdo de
mercado da empresa, requisitando ajustes e acompanhamento mais criterioso do servico
terceirizado. As conclusées finais, como apontado pela literatura, sdo de que o processo de
terceirizacdo ndo deve visar somente a reducgcdo de custos, mas também a melhoria da
qualidade do servigo e sua consequente geracdo de valor, para quem a empreenda consiga
incrementar sua vantagem competitiva.

Palavras-chave: Terceirizacdo. Gestdo estratégica de custos. Servicos de call center.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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A terceirizagdo do servico de call center de uma empresa de telefonia
brasileira: uma anélise sob enfoque da Gestédo Estratégica de Custos

Resumo

O principal objetivo deste estudo foi analisar o processo, as vantagens e as desvantagens da
terceirizacdo do servico de call center, vivenciados por uma empresa de telefonia brasileira.
Adicionalmente, ele buscou investigar até que ponto o processo de terceirizacdo permitiu que a
empresa analisada dedicasse mais atengdo a sua atividade fim, melhorasse a exceléncia do
atendimento ao cliente e reduzisse seus custos fixos; aperfeicoando sua cadeia de valor e
proporcionando uma melhora em sua posicao estratégica. Construiu-se como pesquisa qualitativa
e exploratéria que, por meio de questiondrio e entrevista, coletou de importantes atores
envolvidos no processo observado, dados necessarios a andlise pretendida. Como resultado,
apresenta evidéncias que indicam que o processo de terceirizacdo estudado teve como objetivo
central a mudanga no foco estratégico da empresa, guiada principalmente pela redugdo de custos
fixos e consequente mudanca e melhora em sua estrutura de custos. Entretanto, os achados
também apontam que no inicio do funcionamento do servico terceirizado houve perda de
qualidade, com consequente reflexo negativo na posicdo de mercado da empresa, requisitando
ajustes e acompanhamento mais criterioso do servico terceirizado. As conclus@es finais, como
apontado pela literatura, sdo de que o processo de terceirizacdo ndo deve visar somente a reducéao
de custos, mas também a melhoria da qualidade do servico e sua consequente geracdo de valor,
para quem a empreenda consiga incrementar sua vantagem competitiva.

Palavras-Chave: Terceirizacdo. Gestdo estratégica de custos. Servicos de call center.

Area temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introducéo

Como expde Porter (1989), criar e sustentar vantagem competitiva aparenta ser a palavra
de ordem para que uma empresa garanta a sua sobrevivéncia em mercados cada dia mais
globalizados e acirrados. A énfase na necessidade de construir e fazer perdurar as vantagens
competitivas, principalmente por meio da gestdo de custos, tem feito com que empresarios,
executivos e consultores lancem mao, testem e adaptem ferramentas que visam possibilitar que
empresas reduzam seus custos e, a0 mesmo tempo, reforcem sua posicao estratégica no mercado.

Neste contexto, a Gestdo Estratégica de Custos (GEC) tem assumido um papel central. A
GEC pode ser considerada como conjunto de instrumentos que busca solucdes para equalizar a
reducdo de custos com a posigdo estratégica 6tima, mitigando os desafios enfrentados por aquelas
organizacbes que almejam se tornarem mais competitivas no mercado em que atuam. Em
constante processo de desenvolvimento, a GEC tem disponibilizado uma porgéo de mecanismos e
abordagens, tais como o target cost, life cycle cost, analise da cadeia de valor, analise da estrutura
e comportamento dos custos, dentre outros, para que empresas construam resultados sustentaveis
no longo prazo.

O mecanismo de outsourcing service functions, ou terceirizagdo de servigos, tem ganhado
destaque nessa discussdo. Os beneficios de sua utilizacdo costumam se relacionar a
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racionalizacdo do uso de recursos fisicos, tecnoldgicos e humanos na operacionalizacdo de
atividades que, muitas vezes, tém grande peso no custo total das empresas. O efeito disto é a
reducdo da imobilizacdo de investimentos, o que propicia uma estrutura de custo mais flexivel,
que melhor se ajuste as flutuacdes na demanda pelos produtos ou servigos prestados pela
empresa. Outra possivel vantagem da terceirizacdo de servicos, comumente descrita pela
literatura da GEC, é a reorganizacdo da cadeia de valor das empresas que optam por ela. Isso
porque ela permite que uma empresa transfira para firmas parceiras atividades que estas podem
executar mais eficientemente; o que possibilitaria & empresa que terceirizou o servi¢co empregar
mais tempo, tecnologia, energia e outros recursos na realizacdo de tarefas estrategicamente mais
importantes para o sucesso de seu negdcio.

De forma diversa, como relata a literatura de referéncia, muitos sdo os cuidados e as
precaucdes que gestores devem observar quando da deciséo de transferir para outras firmas a
realizacdo de uma atividade parte da cadeia de valor de sua empresa. Em resumo, a terceirizacao
pode causar uma diminuicdo na geracdo de valor produzido pela atividade terceirizada que supere
os beneficios relativos a respectiva reducdo de custos ou a melhora no processo; o que, no médio
e longo prazo, pode levar uma companhia até a faléncia.

Mediante o exposto, este estudo buscou resolver a seguinte questdo de pesquisa: Até que
ponto a terceirizagdo do servigo de call center de uma empresa brasileira do ramo de telefonia se
mostrou coerente com a Gestdo Estratégica de Custos? Mais diretamente, este esforco de
pesquisa visou analisar, de forma exploratoria, 0s motivos que levaram a decisdo de terceirizar o
servico em foco; quais analises subsidiaram tal decisdo; por qual modalidade de terceirizacdo a
empresa optou; e, por fim, compreender quais foram as consequéncias, positivas e negativas, em
termos de custos e de geracao de valor, do processo de terceirizacdo observado.

Pode-se entender que a relevancia deste trabalho residiu na importancia de se estudar uma
pratica, a de terceirizacdo do servico de call center, que tem se tornado muito comum no setor de
telefonia; que, por sua vez, presta um servigo de interesse publico extremamente necessario e
importante para sociedade brasileira, que afeta a vida de milhares de cidaddos e empresas. A
realizacdo desta pesquisa justificou-se também por ela buscar conhecimentos que podem vir a
contribuir com o aperfeicoamento do processo de terceirizacéo de servicos, subsidiando a deciséo
e melhorando o resultado e a competitividade de empresas que desejam empreendé-lo.
Adicionalmente, este estudo se justificou por se debrucar sobre um fendmeno que vem
contribuindo com o crescimento de um novo e promissor segmento da economia. Ratificando
esta ideia, a Agéncia de Noticias e Investimentos - Al (2010) divulgou resultado de estudo
realizado pela E-Consulting, em parceria com o Grupo Padréo, que demonstra que o mercado de
call center no ano de 2009 faturou mais de R$ 23 bilhdes de reais, sendo R$ 8,798 bilhdes
provenientes de operacdes terceirizadas.

Visando alcancar seus objetivos o presente artigo se divide da seguinte maneira: a
proxima secdo apresenta o referencial tedrico e uma breve revisdo da literatura sobre o tema; a
terceira secdo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados e qualifica o trabalho
conforme o tipo, a natureza e 0 método; a quarta secdo apresenta e analisa as informacdes
coletadas, fazendo um confronto dos achados da pesquisa com a base tedrica utilizada e as
evidéncias relatadas pela revisdo da literatura; e a quinta e Ultima se¢do do texto expde as
considerac0es finais, colocando em realce as mais pertinentes ao alcance dos objetivos propostos
pela pesquisa.



XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

2 Referencial Teorico e Revisao da literatura
2.1 Precedentes, principio e ferramentas da GEC

Ha algum tempo, Chandler (1990) definiu gestdo estratégica como a determinacdo de
metas e objetivos de longo prazo para um empreendimento, conjugados com a adogéo de acdes e
com a alocacdo de recursos necessarios ao alcance de tais objetivos. A partir dai, houveram
grandes alteracbes nos ambientes de negdcio; muito conhecimento sobre gestdo estratégica foi
desenvolvido; o que provocou uma mudanga na forma como empresas gerenciam suas atividades
em busca de bons e sustentaveis resultados. O trabalho de Porter (1989), por exemplo, pode ser
considerado como um dos mais importantes neste processo. Ele é responsavel por delimitar
conceitos tais como: o das cinco forgas competitivas, utilizado na analise da atratividade de um
setor; e o das estratégicas genéricas, que define as possiveis posicdes estratégicas que uma
empresa poderia assumir dentro da inddstria em que ela atua.

A evolucdo do conhecimento sobre Gestdo Estratégica e a mudanca nos mercados,
exerceram uma forte pressao sobre a tradicional gestéo de custos, que, segundo Johnson e Kaplan
(1993), falhava em produzir informacdes Uteis e tempestivas, em identificar adequadamente os
usuarios da informacdo e em ndo refletir corretamente o0 novo ambiente competitivo. Em resposta
a ponderacGes como essa, surge uma nova gestdo de custos, a Gestdo Estratégica de Custos
(GEC). Ela passa entdo a se preocupar também com os custos de longo prazo de um produto, que
envolvem custos de design, de desenvolvimento, de engenharia, e outros, pés-fabris, como os de
marketing, distribuicdo e servigo pos-venda (EI KELETY, 2006).

Assim, a preocupacdo da gestdo de custos deixa de centrar exclusivamente nas
indiscriminadas e méas planejadas reducdes de custos, feitas, na maior parte das vezes,
linearmente em todos os setores das empresas. Passa, entdo, a focar na geracdo de valor, ou seja,
na eficiente alocacdo de recursos e no adequado arranjo das atividades executadas, objetivando
sempre a criacdo e sustentacdo de vantagem competitiva.

Varias sdo as ferramentas de GEC que, de certa forma, ja tém uso consolidado e difundido
no mundo corporativo, cujas aplicacdes se dedicam ao aperfeicoamento da cadeia de valor da
empresa que as aplica, em conformidade com a posi¢do estratégica que ela adota para o
respectivo negocio. Souza et al. (2010) elencam alguns desses mecanismos, sdo eles: (a)
custeamento e orcamento baseado em atividades; (b) custeamento por ciclo de vida dos produtos;
(c) analise de custos da cadeia de valor; (d) maior énfase nos indicadores ndo financeiros; (e)
analise dos custos de logistica interna e de distribuicdo; (f) gestdo dos determinantes de custos;
(9) gestdo dos custos da qualidade e ambiental; (h) analise dos custos dos concorrentes; (i) gestdo
interorganizacional de custos; e (j) o custo-meta, dentre outros, observam 0s autores.

Em meio a tais mecanismos, a pratica de outsourcing service functions, a terceirizacdo de
servicos, tem sido muito utilizada. Especialmente, por seu uso se fundamentar no principio basico
da Gestdo Estratégica de Custos: o da redugdo de custos alinhada com a adequada anélise e
reestruturagdo da cadeia de valor do produto ou servico. Mas, € importante ressaltar, que a
decisdo de transferir para um terceiro a realizacdo de uma atividade, seja ela primaria ou
secundaria ao processo de elaboragdo do produto ou servigo, deve ser precedida de criteriosa
analise de suas possiveis consequéncias; sob pena da empresa comprometer, irreversivelmente, o
resultado final de curto e longo prazo do produto ou servigo, como bem explicado por El Kelety
(2006).
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2.2 Terceirizacdo: determinantes, vantagens e desvantagens

Como ja exposto, foi na analise da forma como foi conduzida a terceirizacdo de um
estratégico servico, parte da cadeia de valor de uma empresa brasileira de telefonia, que estudo se
interessou. Para isso, esta subsecdo do trabalho dedica-se a conceituacdo do processo de
terceirizagdo e a exposicdo de evidéncias, que contribuirdo com o entendimento e interpretacéo
das observacdes apresentadas na penultima parte.

Segundo Garcia (2005), o conceito de outsourcing teve seu mais acentuado
desenvolvimento na década de 1980, cujo foco era, principalmente, 0 apoio a gestdo, ao
planejamento e a execugdo de trabalhos especializados. Para ele, no Brasil, a origem dessa
ferramenta de gestao se deu para suprir as necessidades das multinacionais instaladas no pais.

Na literatura, h4 duas opostas vertentes sobre quais atividades ou servigos deveriam ser
objeto de terceirizacdo. Uma diz que o processo de outsourcing deve se restringir a servigos nao
estratégicos, que ndo adicionem valor para os clientes da empresa. A ldgica que da suporte a esse
argumento € a de que assim 0s executivos da empresa teriam mais tempo para se dedicarem as
competéncias centrais do negocio por eles geridos. A outra linha de pensamento contraria esse
entendimento, defendendo a ideia de que mesmo as func¢des consideradas como estrategicamente
cruciais aos objetivos da organizacdo poderiam ser terceirizadas, se isso melhorasse a posicao da
empresa no setor em que ela atua.

Parece ndo haver um consenso a esse respeito dentro da literatura da GEC, que d& mais
atencdo aos fatores que ddo causa a terceirizacdo. Como descrito por El Kelety (2006, p.137),
para decidir que atividades terceirizar, gerentes devem entender as forcas e fraquezas da empresa
em cada atividade, tanto em termos de reducdo de custos quanto no que se refere a diferenciacao.
Assim, para GEC, a coerente compreensao dos custos e beneficios da terceirizacdo de uma dada
atividade, levando em conta principalmente a posicdo estratégica desejada pela empresa, seria 0
ponto relevante da decisdo. Para isso, Turney (1996; p.16) apud El Kelety (2006, p.137) e Tayles
e Drury (2001, p. 606) dizem que gestores deveriam observar as seguintes questdes como
referéncia:

e se aatividade pode ser realizada melhor e com menor custo por fornecedores;

e se aatividade é uma das competéncias centrais da firma, das quais proveem vantagens
em custo ou em diferenciacdo do produto;

e 0 risco de realizar a atividade internamente, pois se a atividade esta sujeita a rapidas
mudancas tecnoldgicas, ou o produto € vendido em mercados instaveis, pode ser
vantajoso terceirizar a atividade no sentido de manter flexibilidade, eximindo-se
também do risco associado aos investimentos em ativos especializados; e

e se aterceirizagdo da atividade pode resultar em melhoramentos no processo, tais como
a reducéo do lead-time, maior flexibilidade e a reducédo de estoques.

A utilizacdo da terceirizacdo pode trazer para uma empresa dois tipos de vantagem, como
demonstra o trabalho de EI Kelety (2006). Uma em termos de processo e outra financeira, relativa
a estrutura de custos da organizacdo. A primeira promoveria um rearranjo da cadeia de valor do
negocio, onde o conceito central seria terceirizar as atividades que adicionam pouco valor aos
produtos ou servicos, se realizadas pela empresa, mas que podem adicionar mais valor, se
executadas por fornecedores especializados. O principio basico é aproveitar 0 conhecimento e a
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economia de escala de tais fornecedores e, assim, melhorar o valor gerado por uma dada
atividade.

O segundo tipo de vantagem da terceirizagdo esta na possibilidade de se transformar
custos fixos em variaveis, melhorando, com isso, a flexibilidade de custos da operagdo e
diminuindo o ponto de equilibrio da organizacdo. Ou seja, reduz 0 montante da receita necessaria
para cobrir os custos totais da operacdo, 0 que, consequentemente, mitiga o risco financeiro do
negocio. Ha também um efeito comercial desta vantagem, pois empresas que tém parte de suas
operacdes terceirizadas conseguem responder mais rapidamente a flutuacbes na demanda por
seus produtos ou servigos, o que é muito desejavel em certos mercados (EI KELETY, 2006).

Em um sentindo oposto, a terceirizacdo também pode trazer prejuizos a uma empresa,
destacam Gilley e Rasheed (2002). Segundo tais autores, esses riscos estariam associados a
custos ocultos, a perda de controle sobre a atividade ao longo do tempo, a perda de
conhecimento, a falta de capacidade dos fornecedores do servico, dificuldades na comunicacdo e
na coordenacdo das atividades terceirizadas, dentre outros. De forma semelhante, como afirmam
Kardec e Carvalho (2002), se uma empresa terceiriza alguma atividade e a firma contrata ndo a
executa com mesmo padréo de qualidade, as reducdes diretas de custos podem ser anuladas por
despesas indiretas, comumente nao previstas, decorrentes da reducdo da qualidade do servico
terceirizado. Como se percebe, para que uma empresa consiga tirar todas as vantagens do
processo de terceirizacdo, ela precisa conhecer e administrar 0s respectivos riscos e ameacas.

2.3 Modalidade de terceirizacao

Para Araujo (2001) a terceirizacdo pode ser classificada conforme dois critérios: a
natureza do trabalho ou atividade que € realizada e pelo modo pelo qual se opera a terceirizacéo.
O conceito de outsourcing, terceirizacdo, evoluiu, indo do seletivo ao total, passando a ser visto
como a transferéncia da total realizagdo do processo ou da atividade. A expressdo
internacionalmente utilizada para designar um novo conceito de terceirizacdo é a Business
process outsourcing (BPO) — que envolve a gestdo de um ou mais processos especificos da
empresa por um terceiro, tais como os servicos e contabilidade e finangas e de recursos humanos.
O BPO passa a existir quando uma organizacdo transfere a um fornecedor a propriedade do
processo. Ou seja, ocorre quando fornecedor detém o controle do processo, sendo ele quem
determinara como o trabalho serd realizado (EL KELETY, 2006).

Segundo Daychoum (2008), no Business process outsourcing (BPO) a defini¢do de como
deve ser o servico ou produto é feita pela empresa contratante, cabendo a ela fiscalizar e
acompanhar o atingimento das especificacfes contratas. Para a autora, uma derivacdo do BPO
seria knowledge process outsourcing (KPO), em que hé a contratacdo de terceiros para a criagao
do conhecimento de um negdcio, produto ou processo, bem como dos recursos necessarios para
operacionaliza-los. Menos comum, devido a centralidade estratégica que assume o
desenvolvimento de tais servigos ou produtos em uma organizagao.

No que se refere a escolha sobre que porcdo de uma atividade deve ser terceirizada,
Tayles e Drury (2001) apontam que gestores devem ponderar sobre as implicag0es dos fatores
criticos, que tornariam o curso de acdo apropriado, resultando no maior beneficio para empresa.
Ou seja, 0s custos implicitos e explicitos, 0s riscos, 0 expertise, e 0 acesso a informagéo confiavel
deveriam ser considerados antes de se decidir terceirizar todo um processo ou apenas parte dele.

A andlise sobre a centralidade estratégica da atividade para a empresa, utilizando o
critério da geracéo de valor, deve também ser realizada. Entretanto, Laplante et al. (2003) apud
El Kelety (2006) destacam que nem sempre 0s processos que estdo fora do centro estratégico da
empresa devem ser terceirizados, pois a transferéncia de sua execucéo para um terceiro pode nao
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trazer vantagens para empresa. Sendo também verdadeiro o oposto, ou seja, pode ser benéfico a
empresa terceirizar algumas competéncias centrais de seu negocio.

2.4 Servico de call center e sua terceirizacao

Os primeiros indicios do emprego do telefone em atividade empresarial datam da década
de 1880. Dizem respeito a um fabricante de doces, que formou uma equipe composta por mais
cem pessoas, responsaveis pelo cadastro e contato com clientes — processo atualmente
denominado de televendas. Ao longo do tempo, a evolucdo tecnoldgica fez com que o uso do
telefone abrangesse os servigos de venda, de cobranca e de supervisdo (MANCINI, 2001, p.12).
A estratégia disseminou-se e, na década de 1980, o termo Telemarketing foi cunhado. Segundo
este autor, no Brasil, foram as multinacionais americanas as responsaveis pela difusdo dessa
técnica. No ano de 2000, o servico ja empregava 300 mil pessoas, distribuidas em 130 mil pontos
de atendimento espalhados por todo o pais.

Segundo Mancini (2001), no final da década de 1990, o conceito de Telemarketing
evoluiu para o de Call Center. A diferenca basica é a de que o primeiro aplicava a tecnologia para
otimizar o mix de comunicacbes de marketing utilizado por uma empresa; engquanto o segundo
teria uma missdo mais ampla, pois abrangeria tanto as demandas do publico alvo, quanto
ofereceria beneficios adicionais, tais como o impulso de novas vendas, antecipacdo das
necessidades dos clientes e manutengdo da marca, produto ou servigo da empresa.

Os servicos de call center, parte da cadeia de valor de empresas que atuam nos mais
variados segmentos, demandam, geralmente, dois insumos bésicos, quais sejam: pessoal
capacitado e estrutura de Tecnologia da Informacdo (TI); dois recursos caros e especializados.
Geralmente, atividades que demandam grande quantidade de pessoal representam pesados custos
fixos para as organizacdes brasileiras, haja vista que o Brasil situa-se no topo dos paises com
maiores despesas com encargos sobre a folha de pagamento (GARCIA, 2007). Da mesma forma,
investimentos em hardware e software, especialmente 0s que requerem constantes atualizagoes,
costumam requisitar grandes imobilizacbes de capital, 0 que impdem as empresas altos custos
financeiros. Como se percebe, a primeira vista, empresas que utilizam servicos de call center
teriam duas boas raz@es para transferir a terceiros a execucao desse servico.

Em conformidade com o que estabelece a GEC, o outsourcing do servi¢o de call center
pode significar ndo apenas reducdo de custos, mas também melhoria significativa na qualidade
dos servigos, por isso, tem se solidificado como uma tendéncia no mercado. Nesta direcéo,
Ricardo Cesar (2003) apresenta evidéncias de que os servicos de call center terceirizados
produziram, em 2002, crescimento de 24,2% no faturamento das empresas brasileiras do ramo de
telefonia. Semelhantemente, Leite (2009) revela que as empresas de telecomunicacbes que
terceirizaram seu servico de call center tiveram incremento de 26% no faturamento anual.

Por outro lado, apesar de ser tentadora sob o ponto de vista de resultados econémicos, a
terceirizacdo do servigo de call center representa um grande desafio, afirma Gilbertini (2009).
Especificamente no que tange o treinamento de agentes, a manutencao da qualidade de servicos e
garantia de conformidade com as préticas e regras de negdcio da empresa, ressalta o autor. Deste
modo, nota-se que a terceirizacdo do servico de call center pode ou ndo produzir alteracGes
desejaveis na cadeia de valor de uma empresa; criar ou destruir vantagens competitivas para seu
produto ou servico, melhorar ou piorar a posi¢do estratégica da empresa no setor em que ela atua.
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3 Tipologia da pesquisa e procedimentos metodologicos
3.1 Tipologia metodoldgica da pesquisa

Este trabalho se prop0s a realizar uma anélise sobre o processo de terceirizagdo do servicgo
de call center realizado por uma empresa de telefonia brasileira, utilizando como referéncia
preceitos da Gestdo Estratégica de Custos. Mais especificamente, buscou investigar os motivos
que levaram a decisdo de terceirizar o servico em foco; se houveram e quais foram as anélises
que subsidiaram a decisdo; a modalidade de terceirizacdo implementada; e, por fim, compreender
quais foram as consequéncias, positivas e negativas, em termos de custos e de geracdo de valor
do processo de terceirizacdo observado.

Para isso, pode-se considerar que este estudo se constituiu, quanto & natureza dos dados,
como uma pesquisa qualitativa. Uma vez que ndo se preocupou com representatividade numeérica,
mas sim com o aprofundamento da compreensdo, no caso especifico, de um processo econémico-
operacional realizado por uma organizacao. Segundo Goldenberg (1999), trabalhos que adotam a
abordagem qualitativa respaldam-se no principio de que ndo h4, para as ciéncias sociais, um
modelo Unico de pesquisa; pois, em funcdo de suas especificidades, elas requerem uma
metodologia propria e adequada ao fendmeno, na ocasido estudados.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa se classificada como exploratdria, uma vez que:

e visou produzir conhecimentos que proporcionassem uma maior familiaridade com o
problema investigado,

e almejou trazer a tona primeiras e importantes impressdes a respeito do fenémeno; e

e ndo desejou exaurir, nem em abrangéncia nem em profundidade, as analises possiveis
ao recorte dado pelo estudo.

E essencialmente um estudo descritivo, pois os dados coletados e analisados descrevem os
motivos, as principais caracteristicas e 0s impactos do processo observado na estrutura e no
resultado da empresa. De acordo com Gil (1991) esta modalidade de pesquisa descreve
caracteristicas de determinado fenémeno, buscando propiciar sua melhor compreensao.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa é classificada como pesquisa bibliogréfica. Isso,
porque foi através da leitura, analise e interpretacdo de livros, periddicos e outros documentos
que ela buscou formar uma base tedrica que desse suporte as interpretacfes desejadas.

3.2 Procedimentos metodoldgicos

O objeto de estudo desta pesquisa limitou-se ao processo de terceirizagdo do servico de
call center realizado por uma das sedes, dentre as 18 espalhadas pelos 27 estados brasileiros, de
empresa brasileira que opera no setor de telecomunicacgdes. O principal negdcio da empresa € a
telefonia movel, sua area geografica de atuacdo se estende por quase todo territorio nacional. A
empresa comercializa aparelhos de telefone, seus subprodutos, servico de telefonia movel celular
e, pacotes de dados para internet, tanto para pessoas fisicas como para juridicas. O servi¢o de
terceirizacdo observado foi o realizado por uma das sedes, situada em dos estados brasileiros ha
mais de 10 anos. No ano de 2011, na data da realizac&o da pesquisa, a sede da empresa estudada
contava com aproximadamente 380 funcionarios. Vale ressaltar que esse nimero foi o posterior a
terceirizacdo do servico de call center, que era realizado internamente, por funcionérios da sede
da empresa, até o0 ano de 2010.

Foram utilizados dois instrumentos de coleta de dados: um questionario e uma entrevista.
Estruturalmente, o questionario pdde ser considerado como semiestruturado, pois permitia que o
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respondente marcasse uma das respostas possiveis e, caso desejasse, expressasse suas impressoes
a respeito do que abordavam as questdes. O questionario foi aplicado a um grupo de 10
funcionarios que trabalhavam como 10 supervisores do servico de call center, quando ele era
realizado internamente. Na data da realizacdo desta pesquisa, tais funcionarios encontravam-se
realocados em outros setores da empresa.

O principal objetivo do questionario foi captar desses importantes atores que participaram
do processo de terceirizacdo estudado, impressbes que permitissem chegar a conclusdes
preliminares relativas:

e a0s motivos que levaram a empresa a realizar o processo de terceirizacdo do servico
de call center;

e a existéncia de planejamento e andlises prévias, necessarias ao processo de
terceirizacdo do referido servico;

e a0s impactos percebidos, tanto concernentes a aspectos econémico-financeiros, quanto
ligados a variagfes na qualidade do processo ou do servico prestado pela empresa
terceirizada.

Para a entrevista foi elaborado um roteiro, que teve como principal proposito orientar o
entrevistador na condugdo do procedimento, no sentido de extrair do entrevistado a maior
quantidade de informacdes que pudessem subsidiar a analise desejada pelo estudo. O entrevistado
foi o gerente geral de atendimento ao cliente da empresa, um dos responsaveis pelo processo de
terceirizacdo investigado pelo estudo. Ele trabalha para empresa ha mais de nove anos. A
entrevista foi gravada e transcrita, para que, caso fosse preciso, o pesquisador pudessem voltar e
reanalisar a parte que jugassem pertinente. De forma semelhante, a entrevista intentou captar:

0s motivos que levaram a decisédo de terceirizar o servico em foco;

se houveram e quais foram as analises que subsidiaram a decisdo;

a adequacdo desse processo, mediante o que dispde a Gestdo Estratégica de Custos; e,
compreender quais foram as consequéncias, positivas e negativas, em termos de custos
e de geracéo de valor do processo de terceirizacéo focalizado.

4 Apresentacdo e andlise das informacdes coletadas
4.1 Apresentacdo e andlise das informacdes coletadas via questionario

A seguir serdo apresentados e analisadas as informagBes coletadas através do
questionario, como exposto, aplicado a 10 funcionarios da empresa, que supervisionavam equipes
no call center, quando ele era proprio, e participaram do processo de outsourcing; estando hoje
alocados em outros setores da sede da empresa.

Ao se questionar se a empresa realizou um planejamento prévio do processo de
terceirizacdo do call center, houve unanimidade dos respondentes na confirmacdo da existéncia
de planejamento. Entretanto, observacoes feitas por dois dos inquiridos deram indicacdo de que
esse processo ndo foi executado satisfatoriamente, dando a entender que o planejamento falhou
em clareza e objetividade.

No quesito que almejou captar o que levou a empresa a realizar 0 processo de
terceirizacdo do call center, todos responderam positivamente que acreditavam que a empresa
seguiu uma tendéncia de mercado, visto que outras empresas ja haviam realizado o processo.
Aqui, uma inferéncia possivel é a de que os funcionarios inquiridos pouco perceberam analises
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mais profundas da relacdo custo-beneficio, custo-melhoria na cadeia de valor da organizacao,
para 0 processo de terceirizacdo. Ou seja, ao invés disto, a empresa seguiu uma tendéncia do
mercado, como se sua acdo fosse motivada pelo comportamento de seus pares. Por outro lado,
quando perguntados qual foi o objetivo da empresa com 0 processo de terceirizagdo a grande
maioria respondeu que foi a reducao de custos. Aqui, como se percebe, ja ha uma indicacao de
que a empresa pautou-se no bindmio custo-beneficio para tomar sua decisdo. E importante
ressaltar que a latente contradicdo revelada por essas questes, sera esclarecida seguir, na
subsecdo que apresenta e analisa as informacOes transmitidas pelo gerente da empresa
entrevistado.

Duas outras questfes direcionaram-se a coleta de informacgdes acerca da percepcdo dos
funcionarios sobre os resultados, os impactos, do processo de terceirizacdo para a empresa. A
maioria, 7,5 em média, entenderam que 0 processo ndo provou impactos positivos para a
empresa, pelo contrério, na percepcdo deles, os impactos foram negativos, 0 que também
encontrara respaldo em evidéncias reveladas pela entrevista analisada a seguir.

4.2 Apresentacdo e andlise da entrevista

Esta subsecdo apresentara e analisara as informagdes coletadas por meio da entrevista
realizada com o gerente geral de atendimento ao cliente da empresa, que, pelo o cargo que entdo
ocupava, participou de todo o processo de terceirizacdo do call center observado.

Ao apresentar a empresa, 0 gerente revela que o atendimento ao cliente é o coracdo
comercial da organizacdo, uma atividade extremamente estratégica para ela, uma vez que as
vendas de produtos e dos servi¢os sdo, em torno de 70%, realizadas via call center. Sendo
também que quase 95% dos clientes da empresa séo atendidos pelo servico.

Quando questionado sobre como era o desempenho do call center quando ele era um
servico realizado internamente e o que levou a decisdo de terceiriza-lo, o entrevistado disse
primeiramente que o desempenho do call center proprio era reflexo da gestdo da empresa, suas
atividades mantinham-se atreladas aos valores, a visdo e a missdo da organizacdo. O foco do
servico era o atendimento ao cliente. A equipe de atendimento estava sob o controle mais
préximo da gestdo. A empresa estimulava a qualidade do servico com incentivos para a carreira
dos colaboradores e com premiagdes. Era a organizacdo quem dimensionava as equipes, definia
as funcles, selecionava, recrutava, treinava e reciclava seus membros. Buscava-se sempre 0
envolvimento das equipes com 0s projetos e metas organizacionais.

Por outro lado, afirma o gerente, a empresa € propriedade dos seus acionistas e, pelas
atividades acima descritas, a realizacdo interna do servigo de call center era muito onerosa, 0 que
prejudicava a dimensdo financeira do negocio e, consequentemente, o valor gerado para seus
acionistas. Adicionalmente, a decisdo de se terceirizar o servigo foi tomada visando a ganhos em
competitividade. Dado que, do ponto de vista técnico e operacional, o volume de trabalho de
guem mantém um call center proprio é imenso, envolve investimentos em plataforma tecnoldgica
atualizada, e gestdo dos recursos e outras ferramentas necessarias, diz o entrevistado. Ele
complementa afirmando que pesou na decisdo o fato da empresa ndo precisar mais incluir em seu
planejamento a manutencdo ou substituicdo de equipamentos, de plataformas de atendimento, e,
especialmente, a gestdo da equipe de atendimento, que era composta por mais de 500
funcionarios.

Semelhantemente, ao responder sobre qual o foi principal objetivo da empresa ao optar
pela terceirizagdo do servico, o gerente assinalou que era preciso investir no foco do negdcio,
devotar atencédo a tdo falada atividade-fim. Ressaltou que o proposito foi concentrar esfor¢os no
negocio, para ganhar em produtividade. Deixou entender que problemas relativos a recursos
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humanos, tanto técnicos e operacionais como financeiros consumiam muita energia da empresa.
Da mesma forma, assinalou o entrevistado, que a imobilizagcdo de recursos em infraestrutura:
espaco fisico, mobiliario, hardware e softwares, provocavam tanto custos financeiros quanto
arranjos operacionais que desviavam a atengao e recursos de outras atividades.

Como notado, a resposta do entrevistado as questdes acima revela que dois fatores
implicaram a decisdo pelo processo de terceirizagdo, um financeiro e outro operacional. Percebe-
se claramente o desejo da empresa buscar uma vantagem competitiva, reduzindo custos e
rearranjando sua cadeia de valor, 0 que esta coerente com o postulado pela Gestdo estratégica de
custos.

Posteriormente, ao responder como se deu 0 processo de outsourcing do servigo de call
center e como a empresa contratada tem prestado o servico, o respondente disse que, para
gerenciar riscos, 0 processo ndo foi exposto a todos os funcionarios envolvidos, mas que a
empresa se esforcou para que os funcionarios, da equipe que realizavam o servico internamente,
fossem aproveitados pela empresa contratada. No que se refere ao servigo prestado pela empresa
contratada, o entrevistado afirmou que por ser recente a terceirizacao do servico, a empresa para a
qual trabalha ainda esta aperfeicoando seus mecanismos de avaliacdo. Mas da a entender que
problemas ocorreram, o que vém requisitando intervencdes, que visam aperfeicoar o servico
prestado pela empresa terceirizada.

Sobre os impactos positivos e negativos da terceirizagdo para a empresa, 0 executivo
voltou a dizer que ainda era cedo para tirar conclusdes, mas afirmou ja sentir os efeitos em
termos de custos, especialmente aos relacionados a imobilizacdo de capital em ambiente fisico e
Tl e aos ligados a despesas com funcionarios. Por outro lado, diz que ainda ndo deu para avaliar
se a terceirizacdo do call center melhorou ou piorou o relacionamento com os clientes, ou se
reforcou ou prejudicou a imagem da empresa.

Por fim, o gerente fez as seguintes ponderacGes quando foi solicitado a avaliar todo o
processo de terceirizagdo, das analises prévias a situacdo atual:

e A decisdo de se terceirizar o servico de call center ndo foi facil e, portanto, demorara.
Isso porque é alta complexidade do atendimento realizado pelo servigo, comparada a
de outros servicos de atendimento, demandou tempo de adaptacdo para novos
membros da equipe da empresa terceirizada.

e A terceirizacdo do servico de call center foi tanto uma decisdo de gestdo de custo,
como de gestdo estratégica. Pois o proposito foi e é melhorar o atendimento ao
cliente.

e A empresa buscou acompanhar a evolucdo do mercado, tendo ciéncia de que
terceirizacdo ndo representaria apenas uma alternativa para reduzir custos; via a
demissdo de funcionérios.

e Os indicadores mostravam um aumento no nimero de reclamagdes, na ordem de 6 %,
0 que estava dentro do esperado, dado a incipiéncia do processo.

e Para controlar a qualidade do servico a empresa exige relatorios da terceirizada que
exibem o nimero de reclamacdes, 0 nimero de elogios, a reincidéncia de ligacdes do
cliente, entre outros indicadores importantes para a avaliagéo da qualidade do servico.

e Que, apesar do processo ter ocorrido recentemente, a empresa ja tem indicativos de
que conseguira manter e melhorar a qualidade do atendimento e do servigo prestado.

e Houve no periodo de seis meses pds-terceirizacdo um saldo positivo de 5 mil novas
ativagOes de linhas, contra o saldo de aproximadamente 11 mil, nos seis meses
anteriores ao processo.
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e Considerados os custos do servico de call center a empresa esta obtendo uma
significativa economia mensal na ordem de 22%.

Do acima exposto, pode-se inferir que, em certa medida, a deciséo de terceirizar 0 servico
de call center objeto deste estudo foi precedida de analise e de ponderacdes coerentes com 0s
principios da Gestdo Estratégica de Custos. Pois, tém-se indica¢fes de que a preocupa¢do com a
reducdo de custos esteve atrelada ao desejo de melhorar a qualidade do servico e a restruturacao
da cadeia de valor da empresa.

Foram também perceptiveis como presentes as reflexdes sobre: se a atividade poderia ser
realizada melhor e com menor custo pelo fornecedor; se a atividade era uma das competéncias
centrais da firma, da qual provém vantagens em custo e em diferenciacdo; o risco de realizar a
atividade internamente associado aos investimentos em ativos especializados; e a terceirizagéo da
atividade poderia resultar em melhoramentos no processo. O que esta coerente com 0 ensinado
por Turney (1996; p.16) apud EI Kelety (2006, p.137) e Tayles e Drury (2001, p. 606).

Quanto a modalidade de terceirizacdo utilizada, o analisado possivelmente melhor se
classificaria como Business process outsourcing (BPO) (DAYCHOUM, 2008). Porque a empresa
prestadora do servico passa a ter o controle da atividade, sendo ela € quem decide como realizar o
trabalho contratado, cabendo a que terceirizou apenas especificar o servico desejado e fiscalizar
sua qualidade. Adicionalmente, como visto, a empresa que terceirizou o servi¢o passa ndo mais
ter investimento nos ativos destinados a execucdo do servigo, ficando ele agora a cargo da
empresa contratada.

No que se refere aos resultados do processo de terceirizagdo, aparentemente, a reducéo no
custo do servigo de 22% ndo provou uma vantagem em custo, conforme conceitua Porter (1989).
Isso porque h& indicios de que a a¢do prejudicou, pelo menos até 0 momento e a primeira vista, a
posicao estratégica da empresa no mercado. O que é notado na diminuicdo no crescimento das
ativacdes de novas linhas. Mas, dado a natureza e a metodologia desta pesquisa, essa inferéncia
ndo pode ser considerada como conclusiva; isso porque outras variaveis, ndo controladas pelo
estudo, podem ter influenciado neste resultado. E também, como deixa entender o gerente
entrevistado, pelo processo ainda estar em fase de implantacdo e ajuste, ndo se pode tirar
conclusdes definitivas sobre seu resultado.

5 Considerac0es finais

Este trabalho buscou resolver a seguinte questdo de pesquisa: até que ponto a
terceirizacgdo do servico de call center de uma empresa brasileira do ramo de telefonia se mostrou
coerente com gestao estratégica de custos? Como objetivos complementares, almejou analisar 0s
motivos que levaram a sede da empresa estudada a decisdo de terceirizar seu servigo de call
center; compreender se houve e quais foram as analises que subsidiaram essa decisao; qual foi a
modalidade de terceirizacdo empreendida e, por fim, investigar quais foram as consequéncias,
positivas e negativas, em termos de custos e de geracao de valor, do processo investigado.

Para sua operacionalizacdo, foram utilizados dois instrumentos de coleta de dados, um
questionario e uma entrevista. O questionario foi aplicado a 10 funcionarios da empresa, que
eram supervisores de equipe do servigo de call center da empresa antes de sua terceirizagcdo. A
entrevista foi feita com um gerente geral de relacionamento com clientes, que participou de todo
0 processo.
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As informac0es coletadas trazem evidéncias de que o principal objetivo da empresa com o
processo de terceirizacdo foi a reducdo de custos associada a otimizacdo de sua cadeia de valor.
Demonstram também que houveram analises prévias sobre: se a atividade poderia ser realizada
melhor e com menor custo pelo fornecedor; se a atividade era uma das competéncias centrais da
firma, da qual provém vantagens em custo e em diferenciacédo; o risco de realizar a atividade
internamente associado aos investimentos em ativos especializados; e se a terceirizacdo da
atividade poderia resultar em melhoramentos no processo. O que vai de encontro com o ensinado
por Turney (1996; p.16) apud EI Kelety (2006, p.137) e Tayles e Drury (2001, p. 606).

As evidéncias também demonstram que o processo de terceirizacdo foi do tipo Business
process outsourcing (BPO), por a empresa ter transferido todo o processo de realizagdo do
servico para empresa terceirizada, que agora € quem define como executara o servico. Em
consonancia com essa tipologia de terceirizacdo, a empresa nao detém mais nenhum investimento
em ativos necessarios a realizacdo do servico, ficando ele entdo a cargo da empresa contrata. Tais
aspectos permitem uma maior flexibilidade da estrutura de custos da organizacdo que terceirizou
0 servico, o que possibilitara que ela responda com mais rapidez a flutuacdes na demanda de seus
produtos ou Servicos.

No gue concerne as consequéncias do processo de terceirizacdo, péde-se inferir que a
reducdo no custo do servigo em 22% ndo provou uma vantagem em custo, conforme conceitua
Porter (1989). Essa conclusdo € possivel pelo fato de que ha indicios de que a acdo estava
prejudicando a posicdo estratégica da empresa no mercado, pelo menos na fase em que se
encontrava o processo de terceirizacdo quando estudado. Porém, cabe ressaltar que tal concluséo
ndo é definitiva, haja vista que o processo de terceirizacdo analisado ainda encontrava-se em fase
de ajuste. Outro aspecto que deve ser observado quanto a essa concluséo € a de que ndo foram
controladas pelo estudo outras variaveis que poderiam ter influenciado na posi¢do estratégica da
empresa. Este ultimo aspecto, revela-se como uma limitacdo deste trabalho, que podera ser
superada com o acompanhamento do processo por um maior periodo de tempo, ou com a
realizacdo de outro tipo de analise que possa mais incisivamente separar o efeito da terceirizacdo
sobre a posicdo estratégica da empresa.

Deste modo, os resultados do estudo indicam que o processo de terceirizacdo observado
foi realizado em conformidade com principios e analises da Gestdo Estratégica de Custos.
Igualmente, revelam que a empresa analisada, como de certa forma esperado, vem enfrentando
problemas relativos a qualidade do servigco terceirizado, o que tem requisitado dela um
acompanhamento mais proximo e ajustes nesta fase inicial de adaptacdo. Assim sendo, espera-se
que os conhecimentos revelados pela pesquisa possam contribuir com todos aqueles que se
interessam pelo tema.
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