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RESUMO

Esta dissertacdo visa descobrir os impactos casispela terceirizacdo deall
centersem empresas de energia elétrica no Brasil. Parealizacdo desta pesquisa,
utilizou-se dois casos existentes no setor elébiesileiro: i) o caso da empresa mineira
Cemig; ii) o caso da Light, concessionaria carideara a realizacdo deste trabalho,
utilizou-se a metodologia de estudo de casos nhugtigiue foram analisados em separado,
sendo posteriormente comparados seus resultados.

Dessa forma, esta pesquisa procurou analisar eunaertgle impactos as empresas
analisadas sofreram ao terceirizar os smliscenters apesar de localizadas em estados
diferentes e sob distintos fatores ambientais.

Os resultados obtidos direcionaram as empresasapadocao de uroall center
hibrido, com uma parte maior de empregados tezediois e com uma quantidade menor
de funcionarios proprios.

Os principais impactos com a terceirizacacdib centerlevantados nesta pesquisa
sdo a perda de imagem da empresa e a diminuicammtoole sobre o processo de
atendimento, impactando diretamente na qualidadegedwlimento ao cliente.



ABSTRACT

This dissertation seeks to recognize the impduets dutsourcing of the call center
brings to firms of electrical energy in Brazil. Fibiis research, two existing cases in the
brazilian sector electric: i) case of Cemig, firnrmmra of electrical energy; ii) case Light,
firm carioca of electrical energy. The framework this dissertation is based of the
methodology of multiple study cases described bgeRioYin (2003). This work analyzed
separately each of the cases and compared thésrebtained in each analysis.

In this way, this research aimed at analyzing ithpacts that firms sufering in
outsource the call center, despite the citys dezatits, like the factors of the environment.

The obtained results suggest that the firms atluptmixed call center, with the
greatest part of outsources employees and withplegser. The importants impacts seeks
in this research are the lost of the image, quaityl the control of the process of
answering.

The aim impacts of a outsourcing the call cented in this research are the lost of
the image of the firm and the reduction of the oandf the process of customer service,
impacting directly on the quality of the customensce.
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1. INTRODUCAO

O tema terceirizacao trouxe a tona, de uma fornséabte ampla, a discusséo sobre
sua gestdo, seus conceitos e fungbes e, principdmseua capacidade de influenciar a
sociedade empresarial.

Caracterizada como um processo de gestdo que $enmemda por meio de uma
abordagem estratégica (Klepper, 1993), a implaotat# terceirizacdo significa uma
verdadeira revolugdo na dindmica das relagcbes estrempresas e na minimizacado dos
custos. Porém, h4 véarios casos de empresas qighralacterceirizar 0s seus servicos
essenciais e nem sempre obtiveram o0s resultad@sadsgs com a estratégia adotada
(Matozo, 2000).

A terceirizacdo daall center tema desta dissertagdo de mestrado, é um assunto
ainda mais polémico, havendo muito a ser estudadeanarea da administracdo. Com o
passar dos anos, as empresasatlecentervém ganhando importancia, com um alto indice
de empregabilidade gerado por uma rotatividadeamalévada.

Esta dissertacdo tem por objetivo mostrar qual paoto da terceirizagdo dmll
centerem empresas de energia elétrica no Brasil. Pempsesas analisadas;all center
€ a principal entrada de informacdes e o que mem®, maior fidelidade, o indice de
satisfacdo dos clientes.

Para tentar mostrar qual o impacto que a terce&xalocall center causa nas
empresas de energia elétrica no Brasil, foram saddis duas das maiores empresas da area
do pais: Light e Cemig. A primeira, atendendo @o & Janeiro - capital - e 31
municipios nas suas adjacéncias; a segunda, attmderegido de Campinas e mais 151
municipios ao seu redor.

O objetivo é provar, por meio da literatura existee dos dados coletados e
analisados, que terceirizar o maior canal de indgdes de uma empresa pode ser um erro,

por mais que supostamente se consiga reduzir tEsemmpresariais.



2. PROBLEMATICA

2.1 Pergunta de Pesquisa

Face ao exposto, surge uma pergunta que se pretespender ao longo desta
pesquisa: Qual o impacto que a empresa tem adrieaced seucall center sendo esta

unidade uma das principais conexdes com o cliente?

2.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho sera desenvolver pesquisa que mostre o impacto
da terceirizacdo doall centernas empresas de energia elétrica do Brasil, atrdeélois

estudos de casos.

2.3 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos deste trabalho, destasam

- Analisar a satisfacdo do cliente em relacéocalb center de acordo com o caso
estudado.

- Examinar os fatores criticos que levam as empresdsr mais sucesso com a
terceirizacdo ou com a manutencaadk centerproprio.

2.4 Delimitacdo do Estudo

Esta dissertacdo pretende restringir-se aos paiscfptores criticos para analise do
impacto da terceirizacdo dmll centernas empresas de energia elétrica no Brasil, tendo
como fontes de estudo a Light e a Cemig.

Dessa forma, para garantir a sua exequibilidade, estudo n&do abordara as outras
empresas do setor elétrico no Brasil, devido dadisa e a dificuldade de obtencdo de
dados para andlise e posterior tratamento.



3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 O Contexto da Terceirizagao

3.1.1 Terceirizagc&o — conceito, origem e a matridake or Buy

A terceirizacdo pode ser entendida como uma desisbre a pergunta: (Gilley &
Rasheed, 2000)Deve um item ou servico ser realizado pela proprigoresa ou deve ser
adquirido de outra empresa? (Make-or-Buy Decisions)

Terceirizar significa variar os custos; signifiGanbém nao ter tantos custos fixos
(Williamson, 1975). Terceirizar €, acima de tudmya decisdo estratégica (Bryce &
Ussem, 1998). Além de alternar sua capacidade etiiap, a organizacao sofrera
mudancas na estrutura organizacional e demandaggprendizado no seu estilo de gestéo.
A estratégia da terceirizacdo demanda um alinhament realinhamento das demais
estratégias da organizacdo, visando harmoniza-la® @s novas realidades e,
principalmente, com um novo estilo de gestao (Maldfates & Benjamin, 1987).

Todas as organizagOes sao expostas diariamentsaagaestao, especialmente as
industriais, uma vez que as mesmas necessitam ancagsleia de valor de insumos e
servicos de diferentes naturezas. Para as orgéezandustriais, a decisdo de execucao
interna(make)pode ser uma alternativa natural para seus recersapacitacdes; ou uma
oportunidade de diversificacdo de negdcios, abrimda nova frente produtiva (Tayles &
Drury, 2001).

Esse tipo de problema make or buy— associa-se particularmente as decisdes
tomadas nos departamentos de compras e suprimehtggestdo tornou-se lugar-comum
quando as empresas mostravam-se fortemente irdessem estudos de tempos e
movimentos e na elaboracdo de minuciosos fluxoggad® operacdes em areas de
fabricacdo, bem como em técnicas de racionaliz@ii@es & Drury, 2001).

Anteriormente, andlises desse tipo eram feitasotsedem mente o principio de
equivaléncia - mais valeria produzir algo internateedo que compra-lo de fornecedores
externos. Atualmente, ndo se fala com a mesmééraia enmake or buymas, quando
se fala, certamente a intencdo tera se invertidopaiamente: pensa-se em produzir
internamente somente aquilo que ndo for possivelpcar fora (Anderson & Parker,
2002).



O beneficio 6bvio de se fazer uma analise critaresstratégica do tipnake or buy
estd em que, se bem feita, permitirA que se obtenhem desejado dentro das
especificacdes estabelecidas, pelo menor custmsi@racées de outra ordem poderao
entrar na decisdo também: pode-se resolver fabnt@namente a peca, embora isso custe
mais, apenas para nao se depender de um fornguadmr confiavel.

A opcdomake or buyndo se resume aos itens fisicos, mas inclui igersten— e
possivelmente com mais razdo ainda — os servigaiscorrendo sobre a decisdo de se
desenhar internamente ou comprar de uma consul@xtarna um programa de
treinamento, Tom Cothran diz que nao é facil todeisdo do tipanake or buyembora
seja cada vez mais frequiente que as empresas telehfazé-lo (Tayles & Drury, 2001).

A questao da terceirizacdo passa pela questagtieacées daall center Quando
se fala em processamento de pedidos com interfemes outros departamentos que
necessitam interagir informacdes sobre datas degantestoques, créditos, processos de
cobranca, procedimentos de expedicéo, a terceiioztatal talvez seja dificultada, ja que
nem sempre 0 negocio principal das agéncias é dartesobre especificidade de alguns
mercados (MC Dougal, 2003).

Conceitos de custos na terceirizacao

Neste item descrever-se-ao alguns conceitos deoscustinicialmente, serao
enumeradas as categorias de custos e seus regpemiivceitos considerados relevantes
para esta dissertacéo.

Categorias de custos

As categorias de custos das atividades de logidiearitas nesta dissertacdo sao
algumas das utilizadas por Lambert e Stock (19@3kolhidas por relacionar-se
diretamente com a logistica de distribui¢ao:

a) Custos de nivel de servico deficiente a clientesdo os custos associados com as
perdas de vendas ou perdas de lucros presentag@sfdevido a falta de disponibilidade
de produtos, tempos de entrega muito longos owa®diahas de servico, como erros de
separacao que geram devolugdes pelos clientes.



A maioria dos profissionais acredita ser dificil dineesses custos e, portanto,
busca-se entender primeiro o requisito de servagaientes (Lambert e Stock, 1992) e,

em funcéo disso, diminuir os valores das outrasocoategorias de custos.

b) Custos de transporte:podem ser identificados no total ou em segmentosdjente,
fornecedorjnbound de distribui¢cdo, por produto, canal etc). Essaldamento pode ser
necessario para que se determinem os custos int@massociados com mudancas no
sistema logistico, como a realizacdo de entregaedieos menores e mais freqlentes.
Por se tratar de um estudo do processo de teagionzde distribuicdo, serdo aqui
considerados apenas os custos de transporte nhudggto (Lambert e Stock, 1992).

c) Custos de armazenagenrelacionados com a méao-de-obra, infra-estrutuiaces de
estoques, que deverado sofrer mudancas conformeaga@ de volumes manuseados pelo

armazém, seja de entrada ou de saida (Lambertle, 3892).

d) Custo total de relacionamento Total Cost of Relationship - TCR no processo de
make/buyexistem algumas referéncias da area de compragoEtm permitem analisar
especificamente a terceirizagéo logistica.

Inicialmente, a abordagemmake/buyimplica uma relacdo de manufatura, que é
simples de ser mensurada porque ha apenas umiadetentre fornecedor e comprador.
Pode tratar-se de produtos, pecas ou servicosp mgacionamento € estreito.

Existe também a questdo de que no conceito norenalatte/buyé dificil medir de
forma objetiva todos os custos envolvidos numateracao (Maltz e Ellram, 1997), pois
na forma normal de terceirizacdo de suprimentosobl@ma torna-se normalmente uma
questdo de minimizacédo de custos. Varias formasudiio operacional tém levado em
consideracao inclusive questdes nao relacionadasustos, o que é um bom comeco.

No caso de terceirizagdo logistica de distribuigdm,qual se envolvem clientes
externos e servicos em vez de clientes internos@ujps, € importante que haja uma
abordagem diferente. O foco da distribuicdo emntdis externos implica a obtencéo de
dados de desempenho do operador logistico e déagat do cliente.

No caso de suprimentos, os compradores que adramisa terceirizacdo de
componentes recebem retro-alimentacao direta desonfiante, a funcdo de manufatura a

qual eles fornecem. No caso da distribuicdo, mehale clientes devem ser ouvidos.



Maltz e Ellram propuseram um modelo de andlise eodlo comoCusto Total de
Relacionamento (TCR — Total Cost of Relationshjp para fazer avaliagbes de
terceirizacdes logisticas na distribuicdo. Em estudo, levou-se em consideracéo, além
dos aspectos normais de uma operacamalee/buyutilizados na abordagem d&usto
Total de propriedade (TCO - Total Cost of Ownershjp também aspectos como as
interfaces adicionais, medi¢cOes de qualidade @sws satisfacdo de clientes.

A principal diferenca entre compras de pecas e m@ratacdo de servicos de
terceirizacdo logistica € que nesta faz-se a @disie um processem lugar de uma
guantidade discreta de materiais. Por isso, MaEliram sugerem diferenciar o processo
de decisdo como um processo RiErform/Purchasg€desempenhar/comprar), em vez de
Make/Buy Na distribuicdo, por exemplo, ha uma série dmsacdes e interfaces
associadas que, em uma situacao rotineira de Eedidoneca com o recebimento do

pedido de um cliente e termina com uma entrega.

Hierarquia das decisdes: decisdes estratégicas,itals e operacionais
De forma reconhecida e classica no meio académipoofissional, as decisdes

organizacionais dividem-se em trés tipos:

a) Estratégicas:tém um horizonte de mais de um ano, ou seja, loRgo.isso, ao
planejar, pode-se obter dados mais imprecisos,nolodaté ser estimados pela média,
incompletos e agregados. Os planos serdo constielsmhs se estiverem razoavelmente
préximos do 6timo (Shapiro, 2001; Ballou, 1998).

b) Taticas: decisdes nesse nivel envolvem um tempo intermedide menos de um ano.

O nivel de detalhe e agregacéo de dados para ejgnhaento é médio (Yoshizaki, 2002).

c) Operacionais:séo as decisdes de curto prazo, cujo horizonte geErdeastante pequeno:

de semanas a dias ou até horas. O nivel de detatheo planejamento é maximo, com
dados muito acurados e a necessidade de trabedggiehtemente com itens individuais.
Seus métodos devem ter a capacidade de manipulagramde volume desses dados e

ainda assim obter planos razoaveis (Yoshizaki, 2Baou, 1998).



A terceirizacdo logistica €, portanto, uma decissimatégica. Ndo pode ser uma
reacdo a um problema, uma forma de resolver ragdendificuldades internas, nem uma

cura para problemas de custos (Greaver, 1999).

Vertentes da terceirizacao

Terceirizacao significa “o ato ou efeito de tenzair’, ou seja, “é a contratacdo de
terceiros, por parte de uma empresa, para a re@adizde atividades gerenciais nao
essenciais, visando a racionalizacdo de custos,c@nomia de recursos e a
desburocratizacdo administrativa” (Houaiss, 2004).

Inicialmente, a terceirizacao foi tratada como waaacao da decisdo aeake/buy
Make/Buyé uma forma curta de designar uma decisdo cruaial g empresa, de como ela
obtém seus bens ou servicos. Se a empresa de@de opercado € a melhor fonte para
obté-los, entdo deve compra-louf). Se a empresa decide que a parte ou funcdo deve s
fornecida por seus funcionarios, entdo decide meds (makeg (Maltz e Ellram, 1997).

Terceirizacdo refere-se a transferéncia para tescede responsabilidade por
atividades que até entdo costumavam ser desem@enhadrnamente (Maltz e Ellram,
2000). Estas atividades séo repetitivas|frring), mas também implicam em direitos de
tomada de decisbes, que sdo também terceirizadasrdadas em contrato. Em termos
praticos, ndo somente as atividades séo transéeraas também os fatores de producéo e
os direitos de tomada de decis&@tores de producadséo o0s recursos que fazem as
atividades ocorrerem e incluem pessoas, instalagipspamentos, tecnologia e outros
ativos. Direitos de Tomada de Decis@&o responsabilidades por tomar decisdes sobre

alguns elementos das atividades terceirizadas yémrek99).

Enfoque econdmico

Na disciplina da economia, decisdes de terceir@zag@i producdo interna
(outsourcing vs. insourcingédo basicamente equivalentes a questao de ig&egvartical
otima (Anderson e Parker, 2002). As principais eazéolocadas para explicar o grau de
integracdo vertical sdo as economias de escalaoertas de escopo, economias de
aprendizagem, custos de transacdo, custos de cEianscoordenacao, informacdes
confidenciais, mudancgas tecnologicas, agenciamgoestdes de poder de fornecedores e
ineficiéncias internas escondidas. Por serem muasaseorias, serdo apenas analisadas

algumas das mais relevantes para este estudo ntws @oseguir.



Economiasde escalg de escopo e de aprendizagem.

Muitas empresas consideram terceirizar suas atigglde manufatura, transportes ou
armazenagem por acreditar que seus parceiros segasreficientes do que elas (Besanko
et al., 2000). As empresas de mercado podem ser efiaientes ao terem condi¢cbes de

agregar as necessidades de muitas empresas, dodsegor exemplo:

Economias de escalaguando se obtém economias de unidade/custo na anedtidjue se
aumenta a producdo de dado produto ou servico.d8fmidas em termos de funcgoes

médias declinantes de custos (Besanko et al., 2000)

Economias de escopoguando a empresa economiza na medida em que aumenta
variedade de bens ou servigos que produz. Saadsfiem termos do custo total relativo
de produzir uma variedade de bens ou servicospgurgm uma empresa, em vez de
produzi-los em duas ou mais empresas. Ao cologaaguoperacdes com tecnologias
distintas, as empresas podem obter eficiéncia @@mns complementares ou minimizar

custos de transporte (Besanko et al., 2000).

Economias de aprendizagemconceito descoberto por Wright em 1936, a curva de
aprendizagem, com a experiéncia, € um determirffantamental em muitas profissdes.
Nas ultimas trés décadas, estrategistas tém desza@bsignificancia da experiéncia para
as empresas (Ballou, 1998). A maior parte da titeaarelativa a empresas € descritiva e
tenta determinar o formato e a forca da curva denalizagem, bem como suas causas
(Anderson e Parker, 2002). A curva de aprendiza@ncurva de experiéncia) refere-se
as vantagens de custos que fluem pelo acumulo @eriémcia eknow-how Os
trabalhadores normalmente melhoram o seu desempenharefas especificas, na medida

em gue ganham experiéncia.

Economias de custos de transacao

Antes que um bem ou servico alcance o consumidatastransacdes foram levadas
a cabo na cadeia de suprimentos. Matérias-primemmfdouscadas, mao-de-obra foi
contratada e treinada, tecnologia foi desenvoha@damplementada. Essas transacoes

ocorrem no mercado entre partes independentesr(Besaal, 2000).



A Andlise de Custos de Transacdd@hA — Transaction Costs Analy3ipertence ao
paradigma da “Nova Economia Institucional”’, que twuplantado a economia tradicional
neoclassica. ATCA, explicitamente, vé a firma como uma estrutura deeganca
(Rindfleisch e Heide, 1997). Portanto, a natureaaeticiéncia de transacdes esta na
minimizagdo dos seus custos. Na medida em que este@ntam, a eficiéncia de
transagcdes do mercado diminui. Estas ineficiéraumsentam os custos da cadeia e geram
maiores precos e, portanto, promovem a integraeéal na cadeia de suprimentos. Os
economistas tém usado os custos de transacao ftadaras fronteiras da firma e as
transacoes de governanca entre as firmas (Williapisy'5).

Desde 1975, Williamson (1975) agregou uma precisawsideravel ao argumento
geral da academia ao identificar os tipos de trogas sdo mais apropriadamente
conduzidas dentro dos limites da empresa do guemetcado. O quadro teérico micro-
analitico de Williamson se baseia na interacaceeinds dimensdes-chave que descrevem
as transacdes (varidveis independentes), estrdiirgovernanca da empresa (variavel
dependente) e as duas premissas de comportamensmbujue determinam as anteriores
(Rindfleisch e Heide, 1997).

Custos de transicdo owswitching costs

A abordagem deste ponto esta baseada na perspectwémica dos custos da
decisdo de mudanca de um produto ou servico codogda de uma nova opcgdo. Para
alguns produtos ou servigos incorre-se em custiostauciais quando ha troca para outro
fornecedor. Os custos de transicaosmutching costsédo os implicados na mudanca de
fornecedor ou produto. Quanto mais altos essesogusmaior € o efeito de
comprometimentoldck-in) da empresa contratante com o fornecedor ou prd@asanko
et al, 2000).

Pode-se enumerar 0s seguintes custos de transig@atohing costsencontrados na
literatura académica tradicional sobre o tema (Klerar, 1987; Besanko et al, 2000;
Friberg, 1999; Farrell e Shapiro, 1988):

a) Custos de incompatibilidade:ocorrem devido a um padrdo que a empresa congatant
ja adotou. Exemplo: se a empresa adotou um falbeicda um tipo de sistema de
radiofrequiéncia para coletores do armazéem, difanita podera usar equipamento de outro

fornecedor.
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b) Custos de transacao para a mudanca de fornecedmédo 0s custos vistos no item
anterior, relacionados com o encerramento de ureeQ@o interna ou com um terceiro, e
a abertura de uma nova operacdo com outro fornededo exemplo, custos de mudanca

de um armazém antigo para um novo ou rescisoasasala

c) Custos de aprendizagem know-how decorrentes da aprendizagem de um novo
sistema ou processo ou a operacdo de um novo ewnpa, relacionados com o
desenvolvimento de ativos especificos para ateadecliente. Exemplo: ao mudar sua
operagdo para um operador logistico, a empresaatamte requer que os funcionarios
deste aprendam suas operacdes.

d) Custos de programas de fidelidadesédo os que induzem a continuidade do mesmo
fornecedor porque ele da maiores descontos pdidiédie ou maior valor pelas trocas de

equipamento antigo por novo.

e) Custos psicologicos de mudanca (ou néo-econdnsicde lealdade de marca):
ocorrem guando, por causa do uso de uma marca madoepor todos os profissionais do
setor, os compradores ndo mudam, pois poderiasoasiderados pouco profissionais. As
empresas normalmente sao induzidas a mudar decéaloese as economias oferecidas
pela nova op¢cédo excedem os custos de transic8witzhing costsPortanto, as empresas
gue mudam de fornecedor sdo aquelas com menones destransicgenquanto as que
ficam com o mesmo fornecedor tém maiores custdsadsicao (Elzinga e Mills, 1998).
Outro custo importante para este estudo tambémfeseracswitching costsé o que se
relaciona com o moral dos funcionarios no procelsoerceirizacdo (Richardson, 1996;
Bragg, 1998; Udo, 2000):

3.1.2. Terceirizagéo a Brasileira
As empresas brasileiras, ao decidirem terceirizar servico, tém adotado uma
deciséo estratégica relacionada a abertura do deerea concorréncia internacional. O

objetivo, na maioria das vezes, € reduzir 0o quatrgpessoal e os custos fixos e de
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transacado transactions cost§Williamson, 1975). Em muitos casos, a empresajeca
seus funcionarios que abram firmas e continuenestqar servicos a ela como fornecedores
externos e nao mais como empregados (Elmuti & Kedleg 2000).

Quando se fala em terceirizacdo, esse procedimgentertamente, bem diferente
daquele que se adota nas empresas dos paisesalé@siesy muito embora, nesses paises
também os empregados possam ser chamados a doestipuesas e continuar a fornecer
produtos e servicos aos seus antigos patroes. b&tante, essa solucéo, freqiientemente
reflete acdes que ndo encontram respaldo na legaslaabalhista em vigor (Greaver,
1999).

Desde que a terceirizagdo ndo seja utilizada comiifici@ para o mero
escamoteamento de custos, a op¢ao de tornar-seardpdor fica muito mais acessivel a
um maior numero de pessoas, muitas das quais iraesseus melhores anos de
juventude, além dos recursos proprios ou da fampera alcancar uma formacao
universitéria, e se véem frustradas ao longo d@deoom o retorno dos seus esforgos,
enquanto atuam como meros empregados de uma agaojzprincipalmente daquelas
que pouco ou nada fazem pelo desenvolvimento des meEursos humanos (Corbett,
2005).

Faz-se necessario, entdo, definir muito bem o queraeirizacdo e com quem
terceirizar. Com base nisso, existem trés modadisiddsicas de terceirizacdo em voga no

pais:

- Terceirizacgéo tradicional: consiste na transferéncia de servi¢cos a tercemn@gjual o
preco assume o papel decisivo para a concretizig@egocio. Esta pratica pode resultar
em diversos problemas, tais como: utilizacdo de-d&obra pouco habilitada para o
trabalho e exploracdo da méao-de-obra por partérmia tontratada; cobranca de taxas de
administragcdo incompativeis com os custos operaisoimcorridos e interferéncias da
contratante na administragéo da atividade teregiaCram, 2002).

- Terceirizacao de risco:quando a empresa faz a transferéncia das obrigaabethistas,
por meio da contratacédo intermediada de tercetans, a finalidade de mascarar a relacéo
de emprego com a mao-de-obra. Dentre as praticadpmas mais comuns aparecem:
utilizagdo da mesma mao-de-obra temporaria porogersuperior a trés meses, sem
autorizacdo da Delegacia Regional do Trabalhozatfo de empresa que fornece méo-

de-obra de aluguel para atividade estranha agaetequal foi constituida; constituicdo de
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empresa por ex-empregados para prestar servicoexdampregador em regime de
exclusividade (Cram, 2002).

- Terceirizacdo com parceria:a empresa transfere a execucao de atividades 6a8s30
parceiros especializados, com 0 objetivo de toseamais competitiva em sua atividade
principal (Cram, 2002).

Uma prova de que a terceirizacdo ja esta implamadarasil é o resultado de uma
pesquisa feita pela Fundacao Getulio Vargas enmdtvd.885 industrias, que representam
cerca de 45% das vendas do setor no pais. Estaiggsegvelou que, em outubro de 2001,
46% dessas empresas faziam uso de servicos dedernpara realizar atividades (Giosa,
2003).

Assim sendo, uma proposta de terceirizagdo suseitgiatamente, nas pessoas, a
idéia de que se trata de uma medida cuja principradeqiéncia é desalojar trabalhadores
empregados e substitui-los por prestadores decssrvcujo vinculo contratual com a
empresa sera de outra natureza, muito diferentpielesse tipo de medida — terceirizacéo
— acende, portanto, no imaginario de empregadodeseepregados? (Shaffer, 2002)

Para o empregador, a medida significa claramermgogunidade de reduzir custos
diretos de méo-de-obra (salérios pagos, encargigse, além disso, 0os custos adicionais
envolvidos na propria manutencdo dos empregadosmnmaresa). Para o empregado,
significa a provavel perda do emprego, com todagees$veis implicacbes iminentes
(Shaffer, 2002).

3.1.3. Terceirizacao deCall Center— uma decisdo estratégica e de busca da vantagem
competitiva

A deciséo estratégica em relacéo a terceirizacgsapabrigatoriamente pelo conceito
de vantagem competitiva, que significa tudo aqgile sua empresa ou industria ou pais

faz melhor que a concorréncia e que seu clientsidera de maior importancia ou
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relevancia no seu dia-a-dia. Uma estratégia vemaedonstruida a partir de vantagens
competitivas, seria aquela em que se reforca, amémpo (Lacity & Willcocks, 1998):

- 0 que podemos fazer melhor do que nossoo@mies;
- se 0 que podemos fazer melhor podera ser mantawa prazo;
- se nosso cliente-alvo realmente percebe aquildapsnos como sendo melhor do que

NOSSOS rivais.

A vantagem competitiva €, assim, composta pelo ucdoj de qualidades,
caracteristicas e atributos de um produto, marcaemypresa que oferece alguma

superioridade sobre o principal rival, em termas de

- produtos ou servigos ditos centraisré competengg
- servigos associados a estes produtos ou servigosise

- modos de producéo, distribuicdo e comercializacao.

Intentos estratégicos

Ao longo do tempo, pode-se dizer que os competideezdo capazes de imitar
qualquer técnica de gerenciamento, adotar novasltagias, melhorar a produtividade de
suas fabricas. Enfim, existe a necessidade de hav&iconstante preocupacao com aquilo
qgue os clientes reconhecerdo como valor superidutaoo empresarial (Levina & Ross,
2003).

Um intento estratégico quer dizer ser diferenteamggo uma vantagem competitiva
estratégica, se possivel, no longo prazo. Ele seidao conceito da busca continua de
melhoria de processo e do conhecimento profundoesafuilo no que se quer ser o
melhor (Hamel & Prahalad, 2003). Além disso, elecpra interceptar as demandas e
necessidades dos clientes no futuro, por meio dend®lvimento de caracteristicas
tangiveis e intangiveis, como qualidade, atributesnologia ditacore competencesgjue

criam um valor agregado percebido pelo cliente camoo: (Walker, 1988):

- quando comparada com o principal concorrente, pereniempresa gerar alto valor
agregado para o cliente;

- ser dificil para que o principal concorrente passgar ou adquirir no mercado;
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- permitir a existéncia de possiveis alavancagen®mais em novos mercados, muitas

vezes préximos, mas nao relacionados ao negocimatda empresa.

Markus (1983) descreve formas de abordagens datemto estratégico desta forma:

- construindo camadas de vantagens ao longo da aelgalor;

- explorando as fraquezas nas atividades da conctarén

- mudando as regras do jogo competitivo, caso sejsiy;

- colaborando com outras empresas, no sentido der pdgdiear outras vantagens
competitivas ja existentes, criando o conceitoedies.

As competéncias essenciais e sua relevancia pareliente

As empresas vém buscando identificar vantagens etitimps que as tornarao lideres
de mercado por um tempo maior, jA que vantagem efitivp permanente, com a
evolucdo da tecnologia, é praticamente impossvattq, Kwan & Segev, 1997). Uma
analise externa do mercado, através do estudotdduea competitiva de um setor ou
segmento industrial, oferecera algumas informacésisatégicas sobre as possiveis
oportunidades de vantagem competitiva que levam empgresa a lideranca do setor
(Ranson, Hinings & Greenwood, 1980).

Contudo, inicialmente, € a analise interna de se@irsos, habilidades ou
capacitacoes e competéncias essenciais que parastiempresas identificarem, entre as
possiveis vantagens competitivas desejadas, aquegles realmente possam ser
transformadas em realidade.

Os recursos de uma empresa tém a seguinte na{Beareey, 2004):

- financeira: capital, nivel de endividamento, cagade de alavancagem etc;
- fisica: ativos, localizacdo geografica, equipameeto;
- humanos: as pessoas e seu conhecimento proprierepitasa; e

- organizacionais: estrutura de tomada de decisdesisrhierarquicos etc.

Habilidades ou capacitacbes devem ser entendida® &endo o conjunto de
conhecimento da organizacdo como um todo, apliemddesenvolvimento de produtos,

processos e servicos ao cliente pela utilizacaoazfdos recursos da empresa. Estes
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recursos e habilidades, quando providos de um amebiéavoravel, poderdo gerar
competéncias essenciais, que sdo a esséncia dgqail@z uma organizacéo ser lider de
mercado na sua condicdo de atender e criar valar ggus clientes ao longo do tempo
(Hamel & Prahalad, 2003).

Uma forma mais eficiente de se identificar esteapmnentes é através da analise da
cadeia de valor de uma empresa. O conceito deacddeialor engloba todas as atividades
associadas ao fluxo e transformacdo de mercadoeasde o inicio de sua extracdo até o
consumidor final, bem como o fluxo de informac¢desogiado a este processo (Shapiro,
2001).

O gerenciamento desta cadeia de valor tera o wbjdé melhorar o relacionamento
existente entre estas atividades, de forma a pap@icempresa uma vantagem competitiva
sustentavel quanto mais tempo for possivel (Mc RHEPO3).

Uma cadeia de valor € um esquema usado pelas empasa melhor entender sua
estrutura de custo, bem como identificar os inumeliores que podem facilitar a
implementacdo de uma estratégia para a busca devamagem competitiva. Ela &

composta de dois tipos de atividade (Porter, 2003):

- primérias: envolvidas na criagcdo de um produto enigo, sua venda e entrega aos
clientes e os servicos de poés-venda. Sao elas aeira geral: logistica de
abastecimento, operacdes industriais, logisticaidiibuicdo, vendas e marketing
(Porter, 2003).

- de suporte: oferecem as atividades necessariagjparas atividades primarias sejam
realizadas. Séao elas: infra-estrutura da empaggasicdo, gerenciamento dos recursos

humanos e pesquisa e desenvolvimento tecnolégarte(P2003).

Para que um recurso ou capacitacao ou habilidgdecsasiderado uma fonte de
vantagem competitiva, deve haver fatores que coreproque a sua empresa oferece um
servico de maneira superior a qualquer concormeeictea um valor superior percebido pelo
cliente, o qual os concorrentes nao podem imit@nf@nte (Houlihan, 2002).

Dentro desse contexto, entende-se que a tercéidzde operacdes, a cada dia que
passa, torna-se cada vez mais importante no amabienipresarial. Devido ao

macroambiente brasileiro, a terceirizacdo de opesapferece uma alternativa que pode
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alavancar negocios e minimizar riscos ou ajudafracasso de uma estratégia (Cram,
2002).

3.2 Call Center

O telemarketing inclui toda e qualquer atividadeem&olvida por meio de sistemas
de telematica e multiplas midias, objetivando ag@eksonizadas e continuasrdarketing
(ABT, 2001). Pode ser dividido nos seguintes campos

- Call center(centrais de atendimento);
- Televendas;

- Agendamento de visitas;

- Cobrancas;

- Pesquisa;

- Web call center

- Help desk

- Retencdao de clientes (fidelizacdo).

O campo da presente pesquisa limita-salbcenterou central de teleatendimento.
Esse tipo de teleatendimento apresenta-se comasocoraum, estando presente em 73%
das empresas que participaram da 5° pesquisa dauaBT, referente ao ano de 2000
(Relatorio ABT, 2000). Ele pode aparecer de doisl@so (a)atendimento receptivg no
qual o usuario € quem faz a ligacdo em busca de infoanacdo ou servico; e (b)
atendimento ativq que consiste em o atendente efetuar a ligagda pausudrio,
oferecendo um bem, um servigo ou realizando umeangh.

No levantamento bibliografico realizado foram ercaios estudos relacionados ao
tema (Relatorios da Light e da Cemig), a maiorikkada para os servicos de atendimento
ao publico de modo geral (Mortlock, 1996).

Os estudos em marketing sobre servico de atendsmamfatizam o cliente, nao
sendo raro encontrar nessas teorias, amplamentigalilas nas empresas, 0s ja conhecidos
jargdes: “O cliente é o rei”; “O cliente em pringelugar”; “O cliente tem sempre razao”; e

“E do cliente que vem o salério, o lucro...” (HuaB@mpus & Newell, 2001, p. 86).
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Na psicologia, constata-se reduzida bibliografi@rente ao tema. Em abordagem
mais ampla, a psicologia do consumidor procuranel@emelhor o seu desejo e 0 processo
de escolha, de forma que o ato de consumir sepadasl, tanto para o consumidor, como
para o produtor e para o sistema econémico. Swg0@0) coloca a comunica¢cdo como
0 ponto-chave do atendimento ao cliente.

A comunicagdo, entdo, utiliza a andlise transatiow@a busca do processo de
autoconhecimento por parte dos atendentes, pogslitcrque a boa comunicacdo passa
pela reavaliacdo e melhoria da personalidade allraka forma de expressdo da pessoa
qgue lida com o usuario ou cliente, posicionandaat@ndentes como representantes da
empresa e alertando para o treinamento quanto @wsagode comunicacdo e ao
desenvolvimento pessoal.

Estudos mais recentes buscam as correlacdes entomitoramento das chamadas,
pratica bastante comum nas centrais de teleatenthine o bem-estar dos atendentes
(Houlihan, 2002). Esse mesmo autor fala da teosiandmento, na qual basicamente
afirma que a acdo em um atendimento deve se démem@o com base em teorias
preestabelecidas, mas de acordo com a circunstancia

Essa é uma vertente da teoria do markedimgrto-onede Pepers & Rogers (2001),
bastante divulgada nos Estados Unidos. Essa teofaiza que o cliente deve ter o que
deseja, e cada caso deve ser tratado como excldsharordo com a sua expectativa.

A teoria citada acima chama atencdo para a poléd@tada por cada empresa,
principalmente para aspectos relacionados a qaaliddo produto, a resolucdo de
problemas, a transparéncia nas transacfes e a fmmma cada unidade de atendimento
tratara seu cliente.

Os estudos em economia mostram 0 prejuizo reakuigsesas com as perdas de
seus clientes e sugerem que uma empresa gastamaiga@onquistando um novo cliente
do que mantendo os ja existentes (Pepers & Ro@®3]). Entretanto, ndo foram
encontrados numeros a respeito das perdas com emteissno, problemas de saude,
desmotivacdo dos que trabalham fnont office ou seja, dos funcionarios que estédo
lidando diretamente com os usuarios.

Outros autores, como Aldrich (1999) e Houlihan @08e referem superficialmente
aos aspectos relativos ao treinamento, a auton@maptivacdo e a selecdo das pessoas

envolvidas direta ou indiretamente com os usuarios.
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7

A énfase na postura do atendente € constante, cambém no desejo e na
necessidade do cliente. Esse foco se torna explét se analisarem os manuais de
treinamento para teleatendentes, disponibilizadwscprsos de formacéo e capacitacao,
livros da area e até pelos departamentos respogspe capacitacdo em RH em
empresas que possuem esse tipo de servico (Fried@®ah). Termos como “empatia”,
“saber ouvir”, “postura positiva”, “ser aberto adamcas” sao freqientemente encontrados
e caracterizam uma terminologia voltada mais pdealestramento” que para a formacao.

Nesses manuais se observa a énfase na atitudeewidenate: falar o necessario,
escutar as idéias e ndo as palavras, qualidadeaaser cortés, demonstrar interesse e
respeito ao usuario sao alguns das habilidade qaiendente deve possuir para o bom
desempenho da funcdo (Aldrich, 1999). Todo o erdoge baseia em um principio
subjacente: “treine bem o atendente, que o atemdiariera qualidade” (Swerlow, 2000).
Essa mensagem tende a anular a responsabilidadmpl@sa sobre o atendimento e a
fazer recair sobre o atendente o encargo pelaasgdtes do cliente e pela qualidade do
servico (Nix & Gabel, 1996).

Essa € a principal critica que pode ser elaborgoarte da analise do material de
treinamento da area. O foco principal centra-seliente e o atendente parece se tornar o
Unico responsavel pelo desenvolvimento satisfatio ndo, do atendimento, desde
conseguir a venda de um produto até resolver olgm@b de um usuario sem maiores
conflitos. Essa visdo se mostra reducionista quaselopercebe, numa situacdo de
atendimento ao publico, que empresa, atendentergeckstao juntos no processo e que as
responsabilidades ndo podem recair sobre um Ugeata desse cenario (Evenson, Patrick
& Frances, 1999).

As teorias encontradas nesse campo enfatizam tptageente o cliente e em como
conquista-lo em torno de suas preferéncias. Quaadaborda o atendente, focaliza-se o
treinamento como garantia do bom desempenho. Aobifafia encontrada no campo da
administracdo e o proprio direcionamento dos cudessa area deixam claro a énfase no
cliente. Em relacdo aos atendentes, essas teafiaatam, unicamente, aspectos como
postura de atendimento, 0 modo de se expressaioenaas de abordagem (Jamil & Silva,
2005).

E comum pronunciar, no ramo da administracdo, weo®call centey centros de
atendimento ao cliente (SAC), centros de interagio o cliente (CIC)contact centers

help deskentre outros, sendo usados com o mesmo sigrofi&egundo Gilmore, (2001),
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call center“é uma expressao que significa fazer uma requisicichamada através de um
nome, que significa uma &rea ou um ponto onde senslelvem atividades com objetivos
determinados”.

A definicdo acima indica que, independentementen@me que seja dado, aall
centerconsiste em um local onde se concentra o relatiento com os clientes, seja ele
realizado através de telefone, e-mail, web site, da outra tecnologia. O telefone é
utilizado como a forma dominante de comunicacao gatiscentes, mas o numero de
alternativas esta aumentando com os avancos dadgen

Um call centertipico dispde de tecnologia da informacdo pararaatizar seus
processos e tem capacidade de suportar um gramgeroae ligagbes simultaneamente.
Hoje, ocall centerde muitas empresas integra todas as atividacdesaeadas a pesquisas,
suporte a produtohé¢lp desk servicos de atendimento ao consumidor (SAC)pdem
marketing e vendas (telemarketing), cobranca, ageaedto de visitas, retencdo de
clientes, entre outros.

Segundo Pepers & Rogers (2001), o principal olgedio call centeré oferecer aos
profissionais de marketing a possibilidade de ag&o com o cliente, conhecendo melhor
suas necessidades, sem ter que recorrer a pesdeisasrcado. Cada interacdo com o
cliente pode ser uma oportunidade de fazer um negacio que traga beneficios para os
dois lados. Dessa formaall centeré indicado para o relacionamento com um cliente de

cada vez, proporcionando para a empresa (Jamilv&,3005):

fornecimento de produtos complementares, atando a fidelidade do cliente;

venda de produtos adicionais, aumentando a patiggpda empresa no cliente;

suporte a produtos e servigcos complexos, redudrasto de atencéo ao cliente;

pesquisa com clientes, reduzindo os custos de gdutate informacdes;

3.2.1. A Utilizagcédo do Telemarketing ao longo doshas

O uso do telefone para fins comerciais data de ,1880 Berlim, logo apds o
aparecimento do 1° telefone criado por Alexandeah@m Bell, com um pasteleiro
oferecendo seus pastéis ao cadastro de seus slidf#edécada de 1950, embora sem a
denominacdo de telemarketing, essa ferramentasadaprincipalmente nos EUA, onde
diversas publicacbes divulgavam numeros de telsfgaga obter respostas (Friedman,
2001).
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Aqui no Brasil, também em meados daquela décaddagimas Amarelas possuiam
uma equipe de vendedores capacitados para vendecias de classificados através do
telefone (Jamil & Silva, 2005).

Ainda que usado para outras acfes de marketingnfaiendas que o uso do telefone
se destacou. Nos anos de 1970, a Ford Motor Comfmrgou a primeira grande
campanha de marketing executada por telefone (Mag00).

No inicio, o termo “telemarketing” era conhecideags como vendas por telefone.
Mais tarde, passou a identificar outras acdes d&atiag, principalmente o atendimento
ao cliente — SAC (Matozo, 2000).

No Brasil, no final dos anos 1980, as filiais deltmacionais, cartdes de crédito,
editoras e as operadoras de telefonia incentivaramso do telemarketing, sendo estas
tltimas com a finalidade de aumentar o trafegagéedes (Jamil & Silva, 2005).

A expansao das telecomunicagbes, com a privatizafgiosuas empresas, 0
desenvolvimento da informética, o lancamento dodi§d de Defesa do Consumidor”
(que protegia os negocios feitos por telefone)aebem, as proprias mudancas em
costumes culturais foram fatores basicos paramssgimento na década de 1990 (Jamil &
Silva, 2005).

Até essa época, o local onde se realizavam as g@msrade telemarketing era
conhecido como “centrais de telemarketing”. A idtrgdo da tecnologia da informacéo
permitiu a mensuracdo de ligacdes e produtividaoe aperadores, a unificacdo de
cadastros, além da agregacao das diversas ac@eakieing. No inicio dos anos 2000 foi
a vez da Internet chegar azal centes, permitindo as empresas sua comunicagdo com 0S
clientes por diversos canais —@mtact centers- também conhecidos como Centrais de
Relacionamento, com o objetivo de cativar e fidelielientes (Bennington, Cummane &
Conn, 2000).

Somente nos trés ultimos anos, este setor alcé@8i% de crescimento, tornando-se
um dos maiores empregadores do pais. Sua exparmdgeqlentemente, oferece ao
mercado uma enorme oferta de novos empregos. Aaselique até o final de 2006 seréo
mais de 555 mil empregos diretos (Matozo, 2000).

Atualmente, as empresas brasileiras possuem emcadtusentes/contact centers
tecnologia de ponta e méo-de-obra capacitada, opgquaite oferecer seus servigos a

empresas estrangeiras (Matozo, 2000).
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Uma pratica recente no mercado € se falar em eiemindo mais em consumidores.
O cenério, atualmente, reflete a imagem da profisdizacdo de um mercado formado por
grandes corporacfes, como empresas de telefoardas companhias de comunicacao e
outros grupos investidores. Dessa forma, existemndgs empresas operando a
terceirizacdo do atendimento, com uma visdo bens meofissional, com foco nos
resultados, com o objetivo de fidelizar clientegeear negdcios (Matozo, 2000).

A primeira imagem do pioneirismo de muitas décaalags foi fundamental para
abrir as portas a uma atividade que chega a empB&&gamil profissionais em 2006,
gerando perto de R$ 2 bilhdes em faturamento, esgqueansformou na porta do primeiro
emprego para muitos jovens, garantia de atividata gutros ndo tao jovens e a certeza de
contribuicdo social e econbmica para o pais (JarBilva, 2005).

Essa evolucdo é fundamental. Quem entra em umadeidecall centerdestas
empresas percebe a evolugcdo, tanto em tecnologiant@ em infra-estrutura e
profissionalizacdo. Um cenério que evolui a cadgMatozo, 2000).

O reflexo da evolugdo citada acima passa pela daddi do atendimento e
relacionamento com clientes, chegando ao prepamrafessionais de atendimento — ou
operadores de telemarketing (Friedman, 2001). Oests, as empresas vao conquistando
a confianca de empresarios, que passam a apostarcedrizacdo de seu atendimento
(Gilmore & Moreland, 2000).

O resultado da disseminacdo desta tese pode selha&dp pelo crescimento do
mercado ou da propria terceirizagdo. Embora os rasnsejam bem contraditérios,
mostram que este mercado cresce anualmente. Al @@bescimento girava em torno de
30% ao ano. Agora, se aposta em uma média maisdaden@ 0%). E importante ressaltar
que a média de terceirizacdo ao longo dos Ultimos &em crescendo. E uma tendéncia
mundial. (Matozo, 2000).

No Brasil, ocall centerdestinado a atender o consumidor e a ofertar pwedera
utilizado somente pelas grandes empresas que dgtink recursos necessarios e técnicas
para a implantacéo de tal empreendimento. Até entéios ainda pensavam que a pratica
de atender clientes através de recursos de telexcagbes era passageira e nao iria
perdurar (Gilmore & Moreland, 2000).

A década de 1990 foi marcada pelo crescimento doade decall centerno Brasil.
Véarios foram os fatores que motivaram esse crestoneEntre eles, o casamento

tecnoldgico entre telecomunicacdes e informatioaplamente adotado por empresas do
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mundo todo. Segundo a Anatel, em 1997 existiam a8ligdes de telefones fixos e 4,6
milhdes de celulares. Em 2000, esses numerosaaliaara 40,5 milhdes e 29,2 milhdes,
respectivamente, o que ajudou a fomentar o meroaakumidor (Matozo, 2000).

Além disso, a abertura econémica pela qual o @Esqu, a partir do inicio dos anos
1990, fez com que as organizacdes saissem daareqgartissem para estratégias mais
competitivas. Isso precisava ser feito para competn a entrada de empresas estrangeiras
gue injetavam investimentos de cifras altas. Panaaguir sobreviver no novo mercado, as
empresas foram obrigadas a fazer uma reforma @sttfibcada na eficiéncia operacional,
qualidade de produtos, redugéo de custos e, pailnecgnte, na satisfacdo de seus clientes
(Mortlock, 1996).

A consolidacdo do Codigo de Defesa do Consumidobéan foi importante para o
avanco dos servicos dmll center Nos anos 1980, empresas inovadoras lancaram seus
servigos de atendimento ao cliente (SAC), com datéo pela televisao (Jamil & Silva,
2005). Em 1992, o Cdédigo transformou os SACs naimaetios olhos dos executivos de
empresas. Com o0 passar dos anos, os SACs assundcmm poucos outras
responsabilidades voltadas a pré-vendas e poésweandalacionamento (Jamil & Silva,
2005).

O setor de servicos de relacionamento com clierdé®veés dos recursos de
telecomunicacgfes e informatica, € um dos que mag&e e gera emprego no Brasil. Em
2000, a oferta de empregos el centerssubiu 29,82% e, em 2001, 21,62%, segundo a
Associacao Brasileira de Telemarketing (ABT, 20@) 2006, o setor movimenta cerca
de 20 bilhdes de ddlares por ano e emprega em tere00 mil pessoas. Em média, o
setor cresce em torno de 10% ao ano e insere-geande contexto de aprimoramento da
relacdo com o consumidor.

A tendéncia de crescimento continua existindo, paaéaxas inferiores. Com base
nos resultados da 62 Pesquisa Anual de Telemagketalizada em maio de 2002 e
divulgada pela ABT, o mercado conta com aproximadde 180 mil posicbes de
atendimento (PAs), das quais um terco sao opepaammpresas fornecedoras de servicos
terceirizados. Em termos de geracdo de empregosgesi#mados 450 mil postos de
trabalho.

As principais causas da evolugcdo dos servigos item@#os decall center s&o
reducdo de custos com espaco fisico, funcionanoprips, equipamentos e software.

Além de reduzir custos para as empresas, a te@gho traz vantagens para o cliente,
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como a flexibilidade no redimensionamento de Pesigie Atendimento (PA), conforme
necessidades sazonais, além de equipes espedalizadreinadas. Por outro lado, a
contratante acaba perdendo uma pequena parte tfoleamo contato com seus clientes,

devido a descentralizacdo da operacdo (Harris 8¢, 1999).
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para esta dissertacdo foi adotada a metodologestielo de caso mdltiplo, como
descrita e abordada por Yin (2003), aplicada atlegh Cemig.

Segundo Yin (2003), pode-se abordar o estudo de casio uma estratégia de
pesquisa para areas de estudos organizacionaisgeredeciamento. Para o autor, este
meétodo de estudo contribui para o conhecimentoedérieno organizacional e permite
manter uma visdo das caracteristicas significatiegsacontecimentos.

Yin (2003) afirma que as principais questdes padefaicdo da metodologia de

estudo de caso sao:

- Como definir o caso que esta sendo estudado?
- Como determinar os dados relevantes a serem co$tad

- O que fazer com os dados, uma vez coletados?

A esséncia de um estudo de caso, ainda segundtol a@wesclarecer decisées ou
grupo de decisdes, por que elas foram tomadas, ebasoforam implementadas e que
resultados foram obtidos. Portanto, é uma inquisiefnpirica que tem as seguintes

caracteristicas:

- investigacdo de um fendmeno contemporanewalda um contexto na vida real,
- nao estao claramente evidentes os limites entadnieno e o contexto;

- sdo utilizadas multiplas fontes de evidéncia.

De acordo com Yin (2003), o estudo de caso contgiawma o conhecimento do
fenbmeno organizacional e tem sido utilizado emgpisas em diversas areas, como
administracdo, sociologia e psicologia. Para isgoa caracteristica necessaria ao estudo
deve ser o entendimento de um fenémeno social exoplO estudo de caso permite
manter uma visdo das caracteristicas significatisseventos, tais como, ciclos de vida
de um individuo, ou processos organizacionais engéis.

Apesar da existéncia de outras metodologias deumasgcada uma com suas
vantagens e desvantagens, deve-se justificar, jpaimente, a escolha pela metodologia

adotada nesse estudo. Para que se possa adotrothee a metodologia que melhor se
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adequa a dissertacdo, é preciso enquadra-la déoacom as condicdes apresentadas na
tabela 1 abaixo: como a questdo de pesquisa dstfuesda; qual o nivel de exigéncia de
controle sobre os eventos externos; e o foco queetende dar aos acontecimentos ao
longo do tempo. Cada uma das trés condicbes eltéioreada com cinco tipos de

estratégias de pesquisa.

N Tabela 1
SITUACOES RELEVANTES PARA
DIFERENCIAR ESTRATEGIAS DE PESQUISA

L Forma da Exige controle Focaliza
Estrategia ~ . .
questdo de pesquisa  sobre eventos acontecimentos
comportamentais? | contemporaneos?

Experimento Como, por qué Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, Nao Sim

guantos, quanto
Andlise de arquivos| Quem, o qué, qual, Nao Sim/Néao

onde, quantos,

guanto
Pesquisa histérica Como, por qué N&ao Nao
Estudo de caso Como, por qué, o Nao Sim
qué, qual

Fonte: Yin (2003, p. 24)

Analisando a tabela 1, surgem algumas perguntasegessitam ser respondidas. A
primeira delas € em relacdo a forma da questaestpusa.

A forma “o qué ou qual”, segundo Yin (2003), apismquando o tipo de pergunta &
uma justificativa racional para a conducdo do estdd caso descritivo (tipo desta
pesquisa). Cabe ressaltar que, para o autor, argartp qué ou qual”’, quando inserida em
um contexto como parte de um estudo descritivdepee a todas as cinco estratégias.

As questdes “como” e “por qué” devem ser abordadasarater exploratorio para a
utilizacdo em estudos de caso. Isso ocorre, paiognte, se as questdes necessitam ser
desenhadas em um continuo espaco de tempo, e mé@mtsoser relatadas como uma
freqliéncia ou incidéncia. Para este tipo de peagdeve-se obter uma vasta gama de
informac&o documental, aliada a entrevista em pabflade, se o enfoque € no “porqué”

da questéao.
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Dessa forma, ja que se busca determinar “qual”’ magto da terceirizagdo dmll
centernas empresas de energia elétrica no Brasil, anitia os casos da Light e da Cemig,
recomenda-se a adoc¢do de uma estratégia de estedsamultiplo exploratorio.

As outras questdes presentes na tabela 3 sdoémeigigle controle sobre os eventos
comportamentais e o foco nos acontecimentos comi&meos. De acordo com Yin
(2003), o estudo de caso é preferido para o exanaehtos contemporaneos, quando 0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipuladssn, o estudo de caso, além de
utilizar técnicas empregadas para a estratégisesgupsa histérica, como a utilizacdo de
documentos primarios, secundarios e artefatofigcculturais como fontes principais de
evidéncia, acrescenta duas outras fontes - a alygendireta e a entrevista sistematica.

Dessa forma, uma vez que ndao ha um controle sabrpracessos dessas duas
empresas de energia elétrica, e o fendbmeno em ocedtath de um acontecimento
contemporaneo, a metodologia de estudo de casa-$erainda mais adequada para esta
pesquisa (Sarker & Lee, 2002).

Além disso, ja que se buscara elucidar como formmatias as decisdes e quais
resultados foram obtidos por essas duas empresatategia de estudo de caso ajudara a
evidenciar como essas decisOes e fatores influameciano sucesso ou fracasso dos
processos.

Utilizando a taxonomia definida por Yin (2003), optse por estudo de caso
multiplo com uma unidade de analise por caso: &tL8grvicos de Eletricidade S.A. e a
Companhia Paulista de Forca e Luz. Sendo assim,gaala um dos dois casos sera feita a
pesquisa, buscando mostrar qual o impacto da teagio decall centes em empresas de
energia elétrica no Brasil, quais fatores influaresin mais fortemente a obtencdo dos
resultados e a diferente performance entreailhcenterinternalizado e um terceirizado.

O estudo de caso multiplo, segundo Yin (2003), r@pna algumas vantagens
guando comparado ao estudo de caso simples. Aagresultantes de casos multiplos sédo
consideradas mais convincentes, além de proporcioasr robustez a pesquisa, embora
exija maior tempo e recursos do pesquisador. Paatar, a utilizacdo de projetos de
pesquisa de casos multiplos deve seguir uma l@gceeplicacdo, e ndo de amostragem.
Além disso, o pesquisador deve escolher criterieséenos casos.

Para isso, Yin (2003) sugere a escolha de casoslensmm funcionar de maneira
semelhante aos experimentos multiplos, com ressdtasimilares ou contraditérios

(exemplo desta dissertacdo). Sendo assim, a esdallestratégia de estudo de casos
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multiplos segue um proposito: investigar qual oaotp da terceirizacdo dmll centerna
Light e a sua internalizagdo na Cemig, analisarsd@sultados dos dois casos.

Para Joia (2005), os estudos de caso caracterzgreks dificuldade em generalizar
(o que também se entende por validade extern@garido-os presas faceis de avaliadores
rigorosos de trabalhos cientificos, que, muitasesezjuestionam as conclusfes a eles
associados.

Desse modo, esta pesquisa sera desenvolvida d#oaomm o modelo descrito na
figura 2. Primeiramente, sera feito um desenvolnimale toda a teoria necessaria para o
estudo. A partir da selecdo dos casos e da coéetda; protocolo de coleta de dados, tera
inicio a conducdo do estudo do primeiro caso (lidghtn seguida, sera feito o estudo do
segundo caso (Cemig). A partir dos resultados dusles, pretende-se comparar 0s casos
dentro de um mesmo protocolo, contribuindo parangeecimento da teoria e para o

desenvolvimento das suas implicagoes.

Método de Pesquisa

Analise
comparativa
dos casos

e v

: _ . Resultados
i—»Selecdo dds | Estudo da__,| Relatorio] | obtidos
: Casos Caso Light i| Light v

Desenvovik
mento
da Teoria

: Enriqueci-
B mento da
: teoria

Construcéo d .o v
— Protocolo d » Estudo do___,| Relatdrio Desenvolv

Coleta de dados  €aso CEMIG CEMIG mento das
implicacbe
v
Conclusbe
e recomen

dacbes
h 4
Redacéao
da
dissertaca
Figura 1 — METODO DE PESQUISA (Adaptado de Milano & Zoua804 — p. 130)

u

)

@]




28

Joia (2005) cita que, a partir da comparacao dastezlos obtidos e dos multiplos
estudos de caso, o pesquisador busca reconhecéepade modo a que um modelo que
possa representar 0s acontecimentos venha a sgruida. Quanto maior a quantidade de
casos e de unidades de andlise, maior a possttelidia triangulaco.

No entanto, continua Joia, € importante que essassdenham algo em comum; do
contrario, o excesso de informacdes levantadas pode o0 pesquisador a sofrer de
“paralisia por analise”, motivada por sua incapadalde ver tendéncias e entender quais
pontos devem realmente ser focalizados por serewarges.

Para Sarker & Lee (2002), a andlise do estudo de canduz a construcdo da
explicacdo do caso em questéo. Essa forma de egafisis utilizada em estudos de caso
descritivos (pesquisa em questao).

A estratégia de pesquisa € desenvolver a descaigéamaso, de modo a servir de
ponto de partida para organizar o estudo como wuo. tBara Sarker & Lee (2002), a
principal tarefa é identificar os desafios encaldsadurante a implementacédo do processo,
por meio de um profundo mergulho na analise conédxque circunda a implementacao

do projeto.

4.1 Dados da Pesquisa

Segundo Yin (2003), depois de definida a questéer &studada (qual o impacto da
terceirizacdo deall centes em empresas de energia elétrica no Brasil), @asss que
serdo utilizados como exemplasll centes da Light e da Cemig), é preciso indicar como
serdo coletados e analisados os dados.

Para Yin (2003), as evidéncias para estudos depmaam vir de seis fontes:

- Documentacédo para a utilizacdo nos estudos de caso, a impaatgmrincipal de
documentos é confirmar e aumentar as evidénciasitlas fontes. Aléem disso, estes séo
importantes na verificacdo de uma grafia corretaidos ou nomes de organizacdes
mencionadas em uma entrevista. Os documentos tanpgm&tam fornecer detalhes
especificos para confirmar informacg6es de outratefode pesquisas e, ainda, possibilitar

a elaboracéo de conclusdes.
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Para esta pesquisa, sera feito um estudo em dotesraas duas empresas (Light e
Cemig), tais como relatdrios gerenciais, contramgprestacdo de servicos, atas de reunido,
relatorios internos, registros eletrénicos com rimacoes relevantes e outros documentos
de circulacdo interna, que ajudardo a analisar ser¢gdo dos fatores relevantes

identificados dentro do contexto da terceiriza¢é® dlias empresas.

- Registros arquivais sao fontes relevantes de informacdes, principatensob a forma
computadorizada. Uma de suas vantagens é forndoemacdes precisas e quantitativas.
Para este trabalho, sera feita uma pesquisa emtroegieletrénicos de acesso e de
informacgdes nos arquivos digitais das duas empresas

- Entrevistas: considerada por Yin (2003) como uma das mais itaptes fontes de
informagédo de estudo de caso. Geralmente, as mta®vsdo fontes essenciais de
evidéncia porque, em geral, os estudos de casamessbre questdes humanas e sociais.
As entrevistas, dentro deste estudo, servirdo cbase, juntamente com a pesquisa
documental e bibliografica.

No caso da Light, as entrevistas serao feitascipaihmente, com profissionais que
gerenciam a area @all centeratualmente e com gerentes que eram responsavéjsoa
em gue a &rea era internalizada, além de pesso&didiedas, diretamente, com essa
terceirizacao.

Ja no caso da Cemig, as entrevistas serdo focadasia geréncia da area chl
center por intermédio do gerente e dos coordenadoresettn de telefonia, contribuindo
principalmente com os resultados atuais, tracamdoparalelo com a época em que a
empresa tinha urcall centerterceirizado.

Sendo assim, para cada caso (estudo de caso matipl uma unidade de analise
cada), serdo feitas algumas entrevistas. Na Lggf entrevistado o gerente da area de
call centeratual e o gerente da area na época em que a amtprea umcall center
interno, além dos coordenadores dos diversos segmelo call center (emergéncia e
comercial). No caso da Cemig, seréo feitas entas/isom o atual gerente dall center
com um empregado que foi contratado recentemerdeneds coordenadores de segmento.

As entrevistas serdo nao-estruturadas, nao exastigiiez de roteiro e podendo-se

explorar, mais amplamente, as questdes centraseslpsocessos.
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- Observacgéao direta segundo Yin (2003), traduz-se em uma visita depcaao local do
estudo de caso. Assim, o investigador criard atopimlade de fazer observacgfes diretas,
que servirdo como evidéncia em um estudo de cagdéritias observacionais sao,
freqientemente, usadas no fornecimento de inforesagdicionais sobre o topico que esta
sendo estudado. Uma vez que o pesquisador € erdprdgalight, sera possivel efetuar
observacbes diretas em um dos casos. J4 na Cenigbaho serd desenvolvido por
intermédio de visitas pontuais as instalacoes daesa.

O objetivo das observacdes diretas sera fazer tdaeesnais aprofundado sobre o
processo de terceirizagdo, analisando a mao-dewlizada e a tecnologia envolvida,
sempre focado nos resultados. Além disso, a pesquistende avaliar, com maior

precisdo, as vantagens e desvantagens dessepaasas empresas envolvidas.

- Artefatos Fisicos em Yin (2003), uma fonte final de evidéncia é tefato fisico ou
cultural — um aparelho de tecnologia, uma ferrament um instrumento, uma obra de
arte, por exemplo. Estas evidéncias fisicas podgnoadetadas ou observadas como parte
de uma visita de campo. No caso desta pesquisatifbsios fisicos consistirdo de todas as
ferramentas tecnoldgicas necessarias a constriggesdprocessos, incluindo disquetes, e
CDs obtidos na visita @ Cemig e a Light.

4.2 Avaliacédo da Pesquisa

Através da realizagdo da pesquisa que represerdgadastricdo (qual o impacto da
terceirizacdo decall centes em empresas de energia elétrica no Brasil), segiin
(2003), o pesquisador pode avaliar a qualidadedjetp, de acordo com alguns testes.

Para Yin (2003) e Milano e Zouain (2004), os quatiacipais testes recomendados

para qualquer estudo de caso, de forma a garamtialadade da pesquisa, sao:
a) Validade do constructo
De acordo com Yin (2003), o investigador deve termeente dois passos: selecionar

os tipos especificos de mudanca que estdo sengitadas e demonstrar que as medidas

selecionadas refletem as mudancas escolhidas.
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Para analisar o sucesso e o fracasso dos casosdy estardo sendo avaliados,
principalmente, o indice de utilizacdo desses msm® pelo respectivo publico-alvo, bem
como a relacao custo/beneficio da terceirizacddeemos de imagem, proporcionada as
duas empresas, tudo medido através de pesquisagates oficiais que funcionam como
reguladores dos processos de compra, venda e dalzegdo de energia elétrica
(ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica e ABPREE — Associacao Brasileira de
Distribuidores de Energia Elétrica).

A eficiéncia desses processos sera avaliada atdavéslacdo custo/beneficio e da
qualidade proporcionada em termos de segurangaeipalmente, em imagem, de acordo
com pesquisas de satisfacdo de consumidores dasipelos 6rgéos reguladores (ANEEL
e ABRADEE). Esses fatores serdo comparados a paxdsadicionais para mensurar o
grau de eficiéncia proporcionado por esses prosesgoa eficacia sera avaliada através
dos resultados esperados e efetivamente alcangaaas cada processo, como, por

exemplo, o seu indice de utilizacao.

b) Validade externa

Diz respeito ao fato dos resultados dos estuddg&zadas poderem ou néo ser
generalizados além do estudo analisado. Isso ®igrgiie os seus resultados podem ser
extrapolados para outro caso similar, ndo estudB#ssa forma, Yin (2003) cita a
validacdo da abordagem de um estudo de caso attavgsneralizacdo analitica, em vez
da estatistica, como ocorre na pesquisa de ine€siigy

Neste estudo, abordar-se-4 os mesmos fatores pigraasos distintos nas empresas
de energia elétrica, de modo a proporcionar umamvailidade externa da pesquisa para
outros casos de empresas de energia elétrica 8d.Bra

Além disso, generalizacfes analiticas, a luz daatepresentada, poderdo permitir a
validade externa desses casos para outras ind&tuigssas generalizagcdes aconteceréo
dentro da pesquisa, pelo fato de se adotar umatégiti de estudo multiplo de casos,
atraves da realizacdo de uma analise dos mesngig €. Cemig).

Dentro dessa estratégia de pesquisa, sob a lumdenesma estrutura tedrica, serao
analisados os fatores que levaram dois casos,oddatum mesmo setor, o de energia

elétrica, a produzirem resultados tao distintos.
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c) Confiabilidade

Implica na reproducédo do trabalho de pesquisa &epms, seguindo os mesmos
procedimentos descritos e conduzindo o mesmo obgtstudo de caso. Com 0s mesmos
procedimentos adotados ao longo da pesquisa, ®sbi@r-os mesmos resultados
encontrados previamente. A explicitacdo destesepiinentos aparecerd ao longo deste
estudo sempre que se fizer necessario explicitaargeira como um resultado foi obtido,

por intermédio da opinidao de algum dos entrevigado
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5 CASO CEMIG

5.1 — Historico e Caracteristicas

A Companhia Energética de Minas Gerais — Cemig unéa das maiores
concessionarias de energia elétrica do Brasil.&8e@ de concessao cobre cerca de 96,7%
do territério de Minas Gerais, na regido Sudest®@sil, correspondendo a 567.478 mil
km?, o equivalente & extenséo territorial de um paitchanho da Franca.

A Cemig possui 54 usinas em operagéo, cinco detasistema de parceria com
grupos empresariais, com base predominantementelétitca, que produzem energia
para atender a mais de 17 milhdes de pessoas emmidiitipios de Minas Gerais,

conformetabela 2 Em 2004, a Cemig forneceu a seu mercado 37.89f @\énergia.

Tabela 2
CEMIG EM NUMEROS

A PRESENCA DA CEMIG
NO© de consumidores 5.874.904

N© de localidades servidas 5.415

Sedes municipais 774

Distritos 510

Povoados 4.131

A empresa também esta presente, por meio de endpremrios de geracdo ou de
comercializacdo de energia, em Santa Catarinag@eyaRio de Janeiro (comercializacéo
e geracdo), Sdo Paulo (comercializagdo), EspiarttdS(geracao) e Rio Grande do Sul
(comercializacéao).

Para fazer a energia elétrica chegar aos cercaislendhdes de consumidores que
possui, a Cemig gerencia a maior rede de dist@ouide energia elétrica da América
Latina e uma das quatro maiores do mundo, com 387l km de extensao.

Fundada em 22 de maio de 1952 pelo entdo govermdbtinas Gerais e, depois,
presidente do Brasil, Juscelino Kubitscheck de &Ma; com o objetivo de dar suporte a

um amplo programa de modernizacéo, diversificac@gpansao do parque industrial do
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Estado, a Cemig desempenha o papel de instrumentesenvolvimento da economia
mineira.

A Cemig € uma empresa de economia mista, que tgoverno de Minas Gerais
como principal acionista, detentor de 50,96% da®sqrdinarias da Companhia. O
segundo maior acionista € a Southern Eletric BRaiticipagbes Ltda., com 32,96% das
acbes. O setor privado externo e interno possspectivamente, 4,2% e 11,53% do
controle acionario.

Em dezembro de 2004, a Cemig passou por uma regatréio, deixando de ser uma
empresa integrada para desmembrar-se em duasiétibsithtegrais: Cemig Distribuicéo
de Energia S.A. e Cemig Geracgéo e TransmissdoASmudanca atende a Lei n° 10.848,
de marco de 2004, que definiu 0 novo modelo dor se&irico, obrigando as empresas
integradas a se desverticalizarem, tornando-seesaprdiferentes, mas do mesmo grupo
econdémico.

Com acdes negociadas na Bovespa e nas Bolsas dddique e Madri, a empresa €
a unica concessionaria do setor elétrico da Amérataa incluida no indice Dow Jones
de sustentabilidade. Em 2005, foi incluida peldaseg&z consecutiva nessa listagem.

Em um universo de 2.500 empresas de sessenta rathusdriais de 34 paises, a
Cemig foi uma das duas empresas brasileiras spbstag para compor o indice Dow
Jones, que é o primeiro indicador internacionapedormance financeira das empresas
lideres em sustentabilidade. Este ano, o Dow Jan@sém classificou a Cemig como lider
mundial do setor de energia elétrica.

Outra caracteristica desta empresa € o zelo pelédgde do servigco prestado aos
guase seis milhdes de clientes, ou 17 milhdes dsops, espalhados em mais de 5.400
localidades de 774 municipios do Estado. A precgdp& operar todo esse sistema com
mais de 367 mil km de linhas de distribuicdo, oandia América Latina, da forma mais
satisfatoria possivel, preservando a qualidade.

Na capital e nas principais cidades do interiorMipas Gerais, a Cemig possui
centros de operacdo da rede de distribuicdo quoallyam apoiados em modernos e
sofisticados equipamentos, para atender ao clisgg através do fornecimento de
informacBes comerciais, seja para providenciar aizedo de servicos diversos de
manutencdo em seu sistema. Para facilitar ainda anaida do consumidor, através da
central de atendimento Cemig (0800-310196), oljet@studo deste trabalho, podem ser

solicitados quaisquer servigos, permitindo maigusanca, conforto e economia.
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Histéria da Empresa

A Cemig comecgou a ser planejada no governo Miltam@os (1945 a 1950), quando
foram realizados estudos sobre a questdo da ersdégjiwa, com o objetivo de analisar as
condicOes energéticas do Estado e propor a cridgdmna empresa que fosse responsavel
pela execucdo desse projeto, dando suporte parplantacédo de um parque industrial em
Minas Gerais.

Sua cria¢do, no entanto, s6 ocorreu no dia 22 de @eal952, no governo Juscelino
Kubitscheck. Sua primeira fonte de receitas veio earansferéncia, que |he foi feita pelo
Estado, da Usina de Gafanhoto, construida em 1®46,capacidade instalada de 12.880
KW.

Na época da criagdo da Cemig, existiam a Compdrbigea e Luz Cataguazes
Leopoldina (CFLCL) e outras empresas regionais ri@gia elétrica sob o controle do
Estado: Companhia de Eletrificacdo do Médio Rio &©¢EEARD); Companhia de
Eletrificacdo do Alto Rio Grande (CEARG); Centraléteica de Piau S.A.; além do
Sistema Elétrico da Usina de Gafanhoto. Todas felesn incorporadas pela Cemig,
exceto a CFLCL.

A Cemig foi criada para gerar, transmitir e distitbenergia elétrica para o estado de
Minas Gerais, detendo, atualmente, o segundo ma@orado consumidor do pais, levando
conforto as residéncias, movimentando as indUstjadando a elevar o nivel de atividade
e dinamizando o trabalho no campo.

Em seus primeiros dez anos de atividade, a Cemygresscupou, essencialmente,
com a geracao de energia elétrica para atendemandia do parque industrial mineiro.
Essa fase culminou com a inauguracdo da granda dsinfrés Marias, ainda hoje um
marco da engenharia nacional.

Para acelerar o processo de industrializacdo dad&sta Cemig e o Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG) criaram atitato de Desenvolvimento
Industrial de Minas Gerais (Indi) para elaboraudss capazes de despertar o interesse de
investidores nacionais e estrangeiros, estimulasda implantar novas industrias no
Estado.

Apds construir um moderno sistema de transmiss§gzcde permitir a interligacdo
de toda a energia gerada e a sua distribuicadorpbcgamente todo o Estado, a Cemig teve

condicOes de estender seus servigcos as principades de Minas, as quais, através de um
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servico de fornecimento de energia elétrica seguronfiavel, puderam implantar planos

de crescimento e desenvolvimento.

5.2Call CenterCemig

“Diante da realidade da empresa e da diversidadeude geografia, atender a
aproximadamente seis milhdes de clientes pessotdnam apenas as agéncias fisicas, se
tornou praticamente invidvel com o crescimento@aufacao”.

Dessa forma, teve inicio a primeira entrevista sobr Caso Cemig para esta
dissertacéo, realizada com o gerente gerabtleenterda empresa, Mauro Marinho. Para
o funcionario da Companhia, a solucao era facilitasolicitacdo de servicos de seus
clientes a Cemig e a comunicacdo com a empresaaRarder aos clientes, a Cemig criou,
em 2000, o seu atendimento telefbnico, para soludgEoproblemas emergenciais e
solicitacbes comerciais.

Um call centercom 1.098 funcionarios, que atinge 340 posi¢coesatdadimento
preenchidas no horario de maior movimento, totatlpade sessenta a setenta mil
atendimentos por dia, informa Ilvone de Faria, cewadora de atendimento a clientes,
segunda entrevistada para este trabalho de digderta

Na Cemig, o teleatendimento esta estruturado emaspen nimero (0800-310196),
de acordo com Marinho, e todas as ligacdes passtamUnidade de Resposta Audivel
(URA), uma maquina inteligente que realiza a primdiltragem das solicitacfes. Esse
equipamento é utilizado todo o tempo, exceto quasia em manutencdo ou por uma
questdo de contingéncia. “Através desse aparedib@cisnamos e separamos de maneira
eficiente o atendimento comercial do emergenciaénfpresa ndo adota um numero para
cada tipo de servigo pela propria diversidade decat® da Cemig”, acrescenta Mauro
Marinho.

De acordo com uma pesquisa realizada pela Geréecistendimento a Clientes,
Ivone de Faria informa que o perfil de clientesGianig inclui desde pessoas com nivel
social muito baixo, nas zonas urbana e rural, agsgas com nivel social extremamente
elevado das mesmas regides. “Em decorréncia dissodois numeros diferentes de
atendimento para os clientes, poderia confundi-logsimplementa o gerente geral chl

center
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No decorrer da entrevista, Marinho citou outro rfatpue contribui para a
exclusividade do nimero 0800 da Cemig. E o que exado chama-se de “transbordo”,
que significa a transferéncia de um cliente dodieento emergencial para o comercial
ou vice-versa. A pratica de mercado para quem teis mimeros distintos € atender o
cliente, mesmo que a solicitacdo tenha chegado gaelal errado, ou seja, para o0 outro
namero. Solicitar que o cliente ligue novamentegeéar insatisfacdo. O que pode ser feito
para minimizar o problema é aumentar o nimero ¢géaspna URA.

O coordenador de trafego de ligacdes da Cemigh&uile Machado Filho, relatou
que o aumento dessas opc¢cOes da URA passa pelparegiio da era da informacéo,
exigindo uma quebra de paradigma. “E necessargndat que todos os clientes, mesmo
0S mais simples, tendem a aprimorar sua capaceldidar mais facilmente com a URA,
até por necessidade, porque, atualmente, até magneta pessoa mais pobre que recebe
uma bolsa-familia precisa entrar em contato commaltjpo de tecnologia”, complementou
o coordenador de trafego de ligagdes.

O publico em geral que utiliza esse sistema esitaado em seis milhdes de clientes.
O nome oficial do canal de atendimento Eate com a CemigA estrutura esta baseada
em doissites duas operagdes dentact centeruma com 114 posi¢cdes de atendimento no
horario de maior movimento, toda ela com estruputgria da Cemig, a outra com 216
posi¢cdes de atendimento no horario de maior mowvimnearceirizada atualmente para a
Contax, o que caracteriza wall centerhibrido.

O marco regulatorio € um fator preponderante napresas que trabalham com
energia elétrica. Mauro Marinho afirma quecall centerda Cemig esta estruturado
respeitando as premissas da resolucdo normativdaS5ANEEL (6rgdo regulador das
concessionarias de energia elétrica no Brasil).iofftariamente, se atendem as
emergéncias. Nos dias atipicos, aqueles dias oamidee$ ambientais e atmosféricos
(tempestades, inundacdes etc) influenciam forteenast ligagbes para call center
privilegia-se a emergéncia e o servico comercialetigacédo”, complementa. “As demais
solicitacbes comerciais sdo dispensadas e sodeit@aos clientes que retornem a ligacéo
mais tarde. A populacdo em geral tem sensibilidaal® entender que as intempéries
podem prejudicar o fornecimento da energia elétrinforma Ivone de Faria, preocupada
constantemente com os indices de satisfacdo domaotr.

Guilherme Machado Filho fala também sobre os engglegyda Cemig que realizam

o controle e o atendimento a clientes: “O site podpa Cemig tem 114 posicoes de
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atendimento com empregados da propria empresa, t@balho € mais focado no
atendimento comercial, que, via de regra, é maisptexo, devido a todos 0S processos
que ele envolve”. Explica ainda que, atualment&s 3fa demanda atendida por ele é
comercial e 10% emergencial, em média. “Existers digpicos em que a situacao pode se
inverter, chegando a 70% de atendimento para emaeg& 30% para solicitacoes
comerciais”.

A responsavel pelo atendimento a clientes explica g operacdo propria esta
totalmente focada na demanda comercial de origem atgencias de atendimento.
“Encontramos nas agéncias de atendimento umadafiei denot lines(telefones diretos
ligados aocall centej para solucdo de problemas e aberturas de sgbesacomerciais,
além do atendimento para a rede de conveniadosde Remig Facil, onde funciona o
pagamento de contas de energia elétrica. O objétimelhorar a imagem da Companhia
em relacdo as pesquisas de opinido publica, rdakzanualmente pela ABRADEE -
Associacao Brasileira de Distribuidoras de Enefgiétrica e pela ANEEL — Agéncia
Nacional de Energia Elétrica’. Este servi¢o, guei® em conjunto com os funcionarios
das agéncias de atendimento da empresa, fica residetor proprio deall center nunca
sendo transferido para a empresa parceira, a Contax

Mauro Marinho finaliza sua explicacao falando sabr@endimento geral: “Tanto o
comercial quanto o emergencial, aquele feito de aas das instalacdes do cliente é
realizado fundamentalmente pelos operadores teagas. O caminho dessas chamadas
comeca na URA (Unidade de Resposta Audivel), pdssgelos equipamentos e

finalizando com o transbordo para a equipe da @petanecessario for”.

5.3 Vantagens e Desvantagens da Terceirizagao

Para o gerente geral dallccenter Mauro Marinho, a solugcéo no caso da Cemig € a
manutencdo de umall centermisto ou, em outras palavras, hibrido, isto €, grande
bloco terceirizado para os atendimentos mais sempl@ara os atendimentos estratégicos,
a disponibilizacdo de pessoal préprio, com um velumenor de méao-de-obra, 0 que
permitiu uma gestdo melhor dorn over, facilitando a oxigenacao da atividade gl

centernos diferentes niveis de operador de telemarkedigpgnte de telemarketing (funcao
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intermediaria) e coordenador de telemarketing, r&s principais carreiras dentro do
contact centeatualmente.

O coordenador de trafego de ligacdes da emprestheBue Machado Filho, cita um
dos projetos que se idealiza dentro da Cemig conpkementacéo e a consolidacdo de um
call centerhibrido. “O rodizio de empregados seria um projatoto bem aceito e com
retorno garantido entre os novos funcionarios. Lgge entrassem na empresa, estes
fariam um estagio noall center incluindo profissionais de outros processos-fewno
Expansdo, Faturamento, Arrecadacdo, Protecdo deit®ed/edicdo e outros. Isso,
certamente, faria da Cemig uma empresa com pmfigis mais sensiveis em relacdo as
necessidades do cliente”.

Para Ivone de Faria, a defesa @il center misto passa por um bloco pequeno,
estratégico e proprio da primeira a ultima mao-dexodo nivel mais baixo ao mais alto, e
outro bloco maior, terceirizado. “A partir dai, gtkiila uma sele¢do do que é estratégico,
aprimorando a utilizacdo da URA e o0 processo desteaéncia interna; o uso de servigo de
back office a integracéo, que € um avanco necessario paendimento receptivo, além
de fundamental e basico em qualquer distribuidooey o uso de correspondéncias mais
ativas, de faxes e, de e-mails (mais intensamente)”

Segundo Mauro Marinho, uma das particularidadescqueorre para a consolidagéo
de umcall centermisto na Cemig € que, por ser uma empresa pulgiasesta sujeita a
todos os artigos e paragrafos da Constituicdo Beder que diz respeito a concurso
publico. “A empresa esta presa as amarras natdaaisei n°® 8.666, de licitacdo, o que
impede a rapida contratacdo e dificulta a demiss@ixando-a com menos mobilidade”,
complementa o gerente dall center

Os trés entrevistados, em dado momento, citam um fdwres que pode ser
considerado uma desvantagem da terceirizacaodotsérvico de atendimento telefonico.
“A atividade de atender um cliente de concessian@rimuito diferente de atender uma
empresa de cartdo de crédito, um Banco, um augiidista de operador de telefonia, uma
empresa de aluguel de automoveis ou uma outraidafle de produtos. Requer uma
especialidade e uma agilidade muito maior”, afiwulherme Machado Filho.

Marinho corrobora a afirmagédo do coordenador dedrade ligacdes, citando que
existem mais de cem procedimentos diferentes deliatento em uma distribuidora de
energia elétrica como a Cemig, com niveis de coxgdee muito distintos, apresentando

riscos de protecao do patrimoénio, de receita didesa
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A coordenadora de atendimento a cliente tambénaltass aspecto da lentiddo ou
morosidade de uma empresa publica, como a Cemigmamter atualizada toda a
tecnologia na velocidade requerida. Para ela, $é8geda mao-de-obra é mais dificil de ser
administrada. A tecnologia, na medida do possavempresa gerencia. Além disso, ndo ha
porque internalizar tudo com um atendimento munaptes, gerando um estresse muito
grande nas pessoas de fazer coisas muito simples”.

Outra vantagem da terceirizacdo € que, fundameetdadmn a atividade-fim da
parceria é o atendimento telefénicogantact center*Ao longo desses quase seis anos de
call centerterceirizado, vem se percebendo uma evolugdo maet@ncia dos prestadores
de servigos. Esse cenério é diferente da explossgedipo de mercado na década de 90",
afirma Machado Filho.

Marinho ressalta a evolucédo dos profissionais teredos em relacdo ao inicio do
processo de terceirizacao dall centerda Cemig. “Atualmente, os profissionais sao mais
capacitados, muito mais maduros, tendo condi¢cdesommelhores, individualmente
falando, de prover solucdes - sejam elas na formavahdas ou de parcerias. Essa
competéncia esta sendo desenvolvida cada vez magsde campanhas motivacionais,
novos programas de desenvolvimento e novos proje®saprimoramento e de
performance decontact center Performance tanto do ponto de vista de desempenho
quantificado, medido na métrica da meta do indicadoanto no desenvolvimento da
componente humana”, completa Mauro Marinho.

Em relacdo as desvantagens, Marinho ressalta odgatgrafico, além do perfil dos
clientes da Cemig, como os fatores predominanfesli¢otomia adquirida com a entrada
da URA que, a0 mesmo tempo em que robotiza o atemdo, facilita e agiliza, € um
canal que distancia as pessoas, fator que, pelosraui em Minas, a populacdo sentiu

muito”, conclui.

Para Ivone de Faria, 0 povo mineiro gosta de com@ssoal, falar com o atendente,
por ser um povo relativamente simples na sua graraderia, sobretudo quando vocé sai
dos grandes centros urbanos. Ao mesmo tempo,reeitdiavel economicamente garantir
esse contato presencial, formando assim um graade off,quedeve ser gerenciado pela
administragdo da Companhia.

Guilherme Machado Filho ressalta que outro fatorist® da terceirizagdo € ainda a
inapeténcia da gestdo darn over e do absenteismo (falta). “Existe uma situacéo

conjuntural por ser iniciativa privada e por exploum cenario socioeconémico de
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desemprego massificado pela evolucao tecnolégiaeasificado pela revolucao industrial
gue continua acontecendo, amparada pelo desenwritontecnolégico. A oferta de méo-
de-obra é muito grande e a demanda por traballibmasndo muito maior do que a oferta,
fazendo com que os salarios caiam e a insatisfagcdo turn over aumentem”,
complementa.

A informacdo de Machado Filho € complementada parimfio, quando cita que “os
atendentes utilizam essa atividade como um trampaligo temporario. Por esse motivo,
isso se torna um desafio e uma desvantagem, gega@ntir beneficios que facam com
gue essas pessoas permanecam por mais tempo hnegtmd@ Qualquer que seja a
atividade decall center,a sobrevida do profissional dessa area estariguatio a cinco
anos”.

Outra desvantagem da terceirizacdo é a qualificdgdmao-de-obra treinada para
exercer o atendimento. Ivone de Faria diz que ‘®&ulequado pegar qualquer pessoa,
sem preparo, para atender emcath center,por menor que seja a remuneracgdo. A maioria
das pessoas que se encaminham para esta atividedm&mente da escola publica. Por
esse motivo, € preciso que a pessoa saiba falgtoseinciar, e tenha um minimo de
capacidade de raciocinio, de desenvolvimento ictiedd para assimilar o que é
demandado, fator complicado de gerenciar com eitez@cao”.

Para Marinho, que gerencia 0 processo como um #&decessario que as empresas
entendam a importancia de conhecer o mercado pgual@stéo trabalhando. “A primeira
providéncia das terceirizadas dall centerdeveria ser mobilizar um nimero de pessoas
para entrar no novo negocio, incorporando as per@leides ao treinamento e absorvendo
do contratante todo o know-how necessario paractapaua méao-de-obra”.

Em complemento a esta idéia, Ivone de Faria diz gumlmente, existe um nivel
muito alto de superficialidade. “A Contax tem bom®dulos de como atender com
qualidade, de entonacdo de voz, o que consistearta genérica e basica de qualquer
atendimento. Mas a Cemig requer que os funcion@iendam o minimo possivel de
energia elétrica para atender melhor ao clienterdta elétrica ndo € um contrato de venda
de cartdo de crédito. Se faltar energia, tudo fFEiminsumo mais essencial que existe”.

“A empresa terceirizada se preocupa demais em gaspaco, dar resultado, porque
0 contratante esta investindo uma quantia monetéoissideravel nesse negdécio. O
Departamento Juridico da Cemig exerce um contigida em questfes relacionadas a

parceiros trabalhistas. Faz-se necessario quempredaima relacdo pautada na gestao do
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contrato. Atualmente, ha uma sala da Cemig derdreatfio de atendimento da Contax,
com profissionais proprios, fazendo a gestao dératne o suporte técnico operacional da
rotina diaria dacall centef, explica Guilherme Machado Filho.

Para Mauro Marinho, um dos fatores primordiais esethivolvimento de umall
centeré o treinamento dos atendentes. “A Contax ja dever assimilado em que niveis a
Cemig requer o know-how, a competéncia, a capaeidadreinar nas particularidades os
procedimentos por ela exigidos. O procedimento m@veassar pelo treinamento da
Contax e posterior avaliacdo da Cemig, quando fisgronal estivesse pronto para iniciar
0 atendimento”.

A coordenadora de atendimento a clientes complerreentformacgéo, dizendo que a
Cemig, para evitar transtornos e minimizar os pessierros da sua terceirizada, fica
constantemente nutrindo a Contax com médulos dmatrento. “O processo de
treinamento da Contax ainda ndo € confiavel o hestpois a qualidade da capacitacdo
desse profissional ainda é precéria”.

Ivone de Faria informa ainda que a solucdo prosdisemcontrada para essa questao
foi o resgate de uma clausula contratual: agoranhgrofissional da Cemig na frente da
sala de aula da Contax para treinar os funcionddSemig assumiu o papel de treinar,
aplicar as provas, avaliar e selecionar os apt@sg#uncéo de atendimento.

O coordenador de trafego de ligagBes afirma quandp se contrata uma prestadora
de servico, uma empresa terceirizada, vocé contadéan da prestacdo do servico de
atendimento telefbnico, o aprimoramento intrinsdesse processo. Na medida em que
vocé entrega essa funcao ao terceiro, ele s6 pestavico. Apesar disso ndo constar em
nenhuma linha do contrato de prestacdo de sereigoarte inerente da evolucdo das
atribuicdes e esta inserido na expectativa da atamte.

“O call centerda Cemig tem uma vantagem em relacdo a algunssaail centes
do setor de distribuicdo de energia elétrica dsiBr&omo fisicamente ele € o maior em
termos de numero de posicdes de atendimento, peromta flexibilidade e uma
elasticidade maior”, informa Marinho.

Uma outra desvantagem da terceirizacdo é a ingaréabre os atendentes em caso
de intempérie, afirma Ivone de Faria. “Seal centerfosse todo préprio, existiria aqui
uma lista que poderia ser utilizada para convocdedatendentes em casos de emergéncia.
O contrato da Cemig com a Contax prevé uma peiligspeada prorrogacao de 85% do turno

anterior, dando sequéncia para frente em contatosituacédo de caos, pode-se recorrer a
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essa premissa de solicitar a Contax, com antecedéa@0 minutos, que convoque mao-
de-obra extraordinéaria para utilizagdo emergencial”

Guilherme Machado Filho afirma que esse custo, seg@necessario, € imputado a
Cemig a preco de contrato, o que representa uro pscta a Contax, ja que 0 nao
cumprimento incorre em manipulacdo contratual. ®adssaltar que, tanto terceirizado
como proprio, a dificuldade na chegada dos ateedeté o local do trabalho é a mesma”.

Outra desvantagem percebida ttamle offentre a diminuicdo no custo de transacao e
a perda em termos de imagem, conforme citado nitut@@. No inicio da terceirizacéo, o
custo de transagdo parece ser mais vantajoso pgreesas que terceirizam diversos
servicos. Isso depende muito do tamanho dacalticenter Se for muito grande, é muito
mais caro voceé ter essall centertotalmente como préprio.

Marinho finaliza dizendo que, se aall centerfor pequeno, com cerca de trinta
posicdes de atendimento, seria mais eficienteratégico para a empresa, gerenciar essa
mao-de-obra, nutrindo outros processos internosa@am over com a mobilidade dessa
mao-de-obra, em vez de terceirizar. Em compensaghn, a terceirizacdo perde-se em
termos de imagem institucional da Companhia. Um reggmo, nas condicbes de
contratado de uma empresa terceirizada, tem atotdmenma baixa atratividade e uma
capacidade minima de retencdo. O comprometimemoacempresa para a qual ele esta
trabalhando é praticamente nulo.

Ivone de Faria conclui, afirmando que, se um atetedele umcall center esta
ganhando pouco, ndo esta satisfeito, ndo estalfeljpp, ele ndo vai ter o minimo cuidado
com o cliente e nem vai se esforgar para criar atmesfera saudavel, ja que ndo vé uma
contrapartida para que isso aconteca.

Um fator importante em termos de imagem, que da\esiar na mente dos gestores,
€ que ocall centeré o primeiro contato do cliente com a empresagdndo comeca.
Portanto, qualquer falha no processo interno -istegr varias, pois a complexidade é
grande - transparece para o cliente como um erroallocenter No caso de falta de
energia, por exemplo, onde o cadastro é simples@sehouver equipe de campo ou o

servico atrasar, o cliente ira colocar a culpaalbcenter
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6 CASO LIGHT

6.1 — Historico e Caracteristicas

Criada em 1899, a Light € uma das grandes respeissgelo processo de
modernizacdo do Brasil. Naquele ano, o presideai®pg0s Sales assinou o Decreto n°
3.349, pelo qual a Light era autorizada a funciorapais. Este decreto é o sinal verde
para um grupo de capitalistas e marca o inicio dpsracbes de uma empresa
profundamente ligada a evolucdo das duas princgdésies do Pais: S&o Paulo e Rio de
Janeiro.

Na realidade, a empresa surgira um pouco anteas pehos de um grupo de
capitalistas canadenses, ingleses e americanosesséelos em explorar a energia
hidraulica e o servico de transportes na cidadé&de Paulo. Liderado por Alexandre
Mackenzie, o grupo fundou, na cidade de TorontoCanada, a The Sado Paulo Railway,
Light and Power Co. Ltd.

No dia 9 de junho de 1904 foi fundada, na mesmadeidle Toronto, a The Rio de
Janeiro Tramway, Light and Power Co. Ltd. Menosudeano depois, em 30 de maio de
1905, a nova empresa recebia autorizacdo paraoharcho Brasil, no Rio de Janeiro,
centro politico e cultural do pais.

A partir desse momento, a presenca da Light nadle do Rio foi se consolidando,
seja pela ampliacdo de seus servigos de geragétiibuicdo de energia elétrica, seja pela
incorporacao de outras empresas de servicos pabhdénda em 1905, a Light adquiriu o
controle acionario da concessionaria de iluminagdgas, a empresa belga Societe
Anonyme du Gaz de Rio de Janeiro. Esse controkeagdou a mudar muitos dos hébitos
da cidade, durou até 1969, quando o servico failrfiente transferido para o governo
estadual.

As grandes mudancas, porém, comecam com a chegaglatdcidade. Em 1905, o
Brasil ainda ndo era um pais industrializado, égatldava inicio a construcdo da maior e
mais moderna usina hidrelétrica do pais, uma dasresado mundo, a Usina de Fontes
Velha, situada no municipio de Pirai, no estad®idode Janeiro.

Na medida em que a cidade se desenvolvia, a emijoieg@lizando novos projetos
de geracdo, que incorporavam novidades tecnoldgicasficativas para um pais que
desejava se industrializar. Em 1922, fundou umaanempresa para explorar uma
concessao de energia hidraulica na Ilha dos Pombasunicipio de Carmo, no estado do

Rio de Janeiro, a Brazilian Hydro Eletric Co. LMias décadas seguintes, entraram em
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operagdo outras usinas: Fontes Nova, em 1940; &smuiia e Vigario, em 1952; Nilo
Pecanha, em 1953; Pereira Passos, em 1962; eEBanta, em 1999.

O pioneirismo tecnoldgico esta presente também nstalacdo da maior rede
subterranea de distribuicdo de energia da Ameérc&ul, numa época em que poucas
cidades do mundo contavam com este recurso. Nos @@oe 60, este sistema foi
ampliado, assim como as redes aéreas e as linhemndmissao que interligavam as usinas
e as subestacoes.

As proprias subestacfes existentes tiveram su&idape aumentada, e outras foram
construidas, em sintonia com o Plano de Metas esigente Juscelino Kubitscheck. Foi
nessa época que o governo federal passou a inmessietor de energia elétrica, criando
Furnas Centrais Elétricas e a Eletrobras.

Além do aporte de novas tecnologias, a Light cboia também para mudar a
paisagem urbana do Rio de Janeiro. A0 mesmo tempqgue a empresa dava inicio a
construcdo de Fontes Velha, o prefeito PereiradBassaugurava a Avenida Central (que
em 1912 passou a se chamar Avenida Rio Brancodrage com postes ornamentais da
Light. Mas, a atuacdo da empresa nessa avenidanedarnizacdo do Distrito Federal,
ndo se restringia a iluminacdo, mas, também, &alatsio dos trilhos, das camaras
subterraneas e redes aéreas.

Responséavel pelo fornecimento de eletricidade géde a Light deteve também, a
partir de 1907, a concesséao do servico telefépassando a controlar as comunicacdes
nas duas principais cidades do pais durante vdéeadas. Nesse mesmo ano, a Light
adquiriu e unificou as diversas companhias desarbianos que funcionavam na cidade.

Isso tornou possivel a expanséo da zona urbanaoddeR)aneiro, contribuindo para
0 surgimento de bairros como o Leme, Ipanema eobeltm 12 de janeiro de 1979, a
Light teve seu controle acionario adquirido peletibras (Centrais Elétricas Brasileiras
S.A), ficando o setor de energia do pais inteirdm@acionalizado. Ap6s 17 anos sob
controle do Governo Federal, a empresa foi prigdtz através de leildo realizado na
Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, no dia 21 de d&1996.

Em 2006, o Grupo Rio Minas Energia Participacoéds GRME) assumiu a gestao da
Light, passando a ser a primeira sociedade privedaapital nacional a administrar a
concessionaria ao longo dos seus 100 anos deiaistor

ApoOs a obtencédo de todas as autorizagcbes necasssaftaupo efetuou o pagamento
de US$ 319.809.871,91 por 106.304.597889 acdenaids de emissdo da Light,
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tornando-se acionista controlador, com 79,4% doitalagocial total e votante da
companhia. Os 20,6% restantes pertencem aos damnignoritarios, sendo cerca de 10%
a Electricité de France (EDF), antiga controladtaa.ight.

A empresa dedica-se atualmente a geracdo e disfibde energia elétrica, com
uma area de concessdo de 10.97C,Kaqne abrange 31 municipios, incluindo a Regido
Metropolitana do Rio de Janeiro. Seu mercado caot@ 3,4 milhdes de clientes
residenciais, comerciais e industriais, numa regiconstante expansao econémica.

Atualmente, a Light distribui energia para 3,6 rdé@h de clientes, em 31 municipios
do estado do Rio de Janeiro, confornadela 3 A empresa possui cinco usinas
hidrelétricas proprias, que geram cerca de 18%ndega distribuida.

Tabela 3

A LIGHT EM NUMEROS
Area de concessdo (Kjn 10.970
Municipios atendidos 31
Unidades Consumidoras Faturadas 3.634|922
Energia Requerida (GWh) 24.438
Energia Faturada, incluindo consumo proprio 18.148
Producgédo Propria Liquida (GWh) (1) 4.524
Energia comprada (GWh) (1) 19.914
Demanda Maxima no Ano (MWh/h) 3.984
Capacidade Geradora Instalada (MW) 852
Numero de empregados 4.500

6.2 Call CenterLight

“A Light, por ter sido a empresa concessionariatelefonia do Rio de Janeiro
durante muitos anos, foi a primeira que colocoispasicdo de seus clientes o servico de
atendimento por telefone, surgido em 1979 (Ligught)l’, afirma José Luiz Silva, gerente
do call centerda época, em entrevista para esta dissertac@Laasafirma que, como a
empresa era estatal naquele momento, havia integkssgoverno em acabar com a

burocracia existente nos 6rgdos publicos, inforraatio tudo o que fosse possivel.
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Para o gerente da época, a Light se enquadrava pesil por ter um processo
burocratico de atendimento ao cliente. “O objetilm Ligue-Light era a criagdo de um
atendimento facilitado pelo telefone, que rapidamatingiu altos indices de atendimento,
com o reconhecimento por parte do cliente, pelo d& o computador ser algo especial e
diferente naquela época. A tecnologia ndo era uor fomum para gopulacdo. Os
clientes ndo estavam acostumados em, apenas condpaopnome, ser possivel o
atendente identificar o endereco”, completa Silva.

A estrutura foi montada através de recrutament@géncias comerciais da empresa,
selecionando os atendentes que apresentassem ar ipethl para tratar com os clientes
via telefone. “Algumas das pessoas selecionaddmsrtinhabilidade para tratar com o
cliente pessoalmente, mas tinham dificuldade qudathwvam ao telefone”, afirma José
Luiz.

Alexandre Galdino, que até hoje coordena um dasesetiocall center observa que
outros fatores foram observados no recrutamentop@diccao dos atendentes, a maneira
de verbalizar e a postura diante de um clienteutieodado da linha, sem saber de quem se
tratava. “Foram seis meses de treinamento antestd® em funcionamento: a adaptacéo
com as maquinas, que era uma novidade, desenvoitanmie habilidades técnicas e
especificas de sistema e processos, além do treiarde cortesia e educacao”, afirma
Galdino.

Galdino continua a entrevista informando que, cdoubs os atendentes eram da
Light, o treinamento era muito rigido, inclusiventasimulacdes de diversos tipos de
cliente: agressivos, conversadores, amorosos, endidos os tipos de perfil, servindo
como ferramenta de treinamento. “Uma caracteristessa fase inicial era o quadro de
atendentes que pouco se modificava ao longo doaesemdo durn overmuito pequeno,

ja que o cargo era bom e o empregado era da pidgh#, completa.

Estrutura atual

Em 2000, foi tomada a decisdo de se terceirizallacenterda Light, escolhendo-se
um modelo que dividia responsabilidades entre uneat@adora de servicos e a propria
empresa. O critério escolhido para a separaca@slessponsabilidades foi o funcional,
ficando a cargo da prépria Light a responsabilidaele call centercomercial, enquanto o

de emergéncia foi absorvido por uma empresa pi@stal servicos da area, a Contax.
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Na época da renovacdo do contrato, a Light optougroeirizar completamente as
suas operagoOes dall center Realizou-se uma nova licitagédo, e a vencedofa|efutura,
absorveu osall centerscomercial e de emergéncia.

O contrato com a Telefutura foi elaborado segunfilmsofia do Acordo do Nivel de
Servico (SLA —Service Level Agreemetonde foram definidas as metas de servico e
qualidade a serem atingidas. Essas metas incluiaqnabdade do atendimento e a
satisfacao do cliente, exigéncias do 6rgao regulgfidEEL), que determina que 80% dos
clientes devem ser atendidos em até 30 segundgse @ acompanhado pela equipe de
trafego da Light e da Telefutura, e fiscalizad@ap®NEEL.

Caso a Telefutura ndo cumpra as metas estabelemi@agu contrato com a Light,
sera multada, podendo ter, eventualmente, o sewatmmescindido. E a Light, por sua
vez, caso hdo cumpra as metas estabelecidas gélo i@gulador, também sera penalizada
com multas, podendo ainda ter o seu contrato reisicin

A gerente daall centerda Light desde 2003, Marta Nicoli, comenta comtiona
a estrutura atualmente, com algumas especificidaddsn call center de uma
concessionaria do setor elétrico, de servicos, €ondiferente do conceito que se utiliza
para outros tipos de produtos e servigos atenglidosall centes. Quando se trabalha com
vendas, o tipo deall center mais praticado é o ativo, tendo uma chance magor d
planejamento e realizagdo de acordos de telefar@gpqssibilitem ter um funcionamento
mais econdémico e mais otimizado, em funcao da neidia horario em que as ligacdes séo
efetuadas”.

Para a gerente, esses tipos a#l center ndo sofrem muito com o efeito da
sazonalidade. Existem questbes ligadas a feriadass festivas, que incentivam o
consumo, podendo ser trabalhado mais fortemensasesatas.

Galdino complementa a questéo, falando sobre ifispade do setor elétrico. “A
empresa que atende um servigo essencial deve tereste que o cliente tem outra viséo.
O cliente, geralmente, acredita que a empresa € puestadora de servico e que deve
atendé-lo com eficiéncia, pois sem energia elétricgyuém aceita ficar”, explica o
coordenador de Atendimento.

A estrutura dacall centerobedece a sazonalidade, mas, ao mesmo tempopdéao p
deixar de respeitar os processos existentes. $&sta, quando se trabalha com processos
de atendimento e ainda existe a pressao de umaiagéguladora (ANEEL) por servi¢os

prestados com qualidadetuon overnao deve ser muito alto.
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Alessandra Medeiros, uma das atendentesallocenter, entende que a estrutura
deve respeitar questdes basicas de quadro de hesmuendo uma maioria que esteja
menos sujeita atirn over, para que o aprendizado seja assimilado e a néadsgle troca
diminua, além de minimizar problemas com quest@grdpria estrutura de linhas, que
diz respeito a parte técnica.

Em relagdo a parte técnica, Galdino cita que existielas centrais interligadas,
inclusive com unupgraderealizado em 2005, dsite de contingéncia, utilizado apenas em
momentos de emergéncia com o site principal. “Eds@as plataformas se comunicam,
aumentando a capacidade de atendimentsiteéprincipal, o da terceirizada (Telefutura),
tem capacidade de 190 posi¢cOes de atendimento.sigadica que a Light ocupe esse
namero de posi¢cdes durante todo o tempo. O sedandade contingéncia, utilizado em
momentos de crise, tem capacidade de sesssentagmde atendimento”, explica.

Marta Nicoli complementa, dizendo que essa est@uar com que a capacidade de
atendimento em momentos de crise se torne satisfatthA criacdo dosite teve a
caracteristica de atender contingéncias. Mas, messim, ele ndo fica ocioso, porque as
pessoas que realizavam o trabalho badek office (retaguarda) e da Agéncia Virtual
(solicitagcbes via Internet) estdo ocupando esse d#t contingéncia, trabalhando no

atendimento quando se faz necessario”.

O call centerda Light esta estruturado em:

» Comercial;
 Emergéncia,

* Média e Alta Tenséo;
* Consumo;

» Alerta Light;

* Agéncia Virtual.

6.3 Vantagens e Desvantagens da Terceirizagao

A gerente Marta Nicoli explica que o atuehll center da Light é totalmente
terceirizado. A idéia da geréncia a frente destw geinternalizar o maximo possivel de
pessoas, recuperando, pelo menos, uma parte daggadps que antes pertenciam a
Light. A geréncia tem consciéncia de que é umatgaesstratégica uma empresa que

antes tinha o atendimento primario, passar a té&zaee primarizar 100% novamente.
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Para Marta Nicoli, um dos fatores que a terceiéipagfluencia de forma negativa é
a guestdo da autonomia com os terceirizados. $e&lgsempenho, com 0 monitoramento
que € realizado, um determinado grupo de empregawwece receber aumento por
producao e qualidade, a Light deve consultar coresjvel pela empresa terceirizada.

Galdino explica que, atualmente, 100% dos atendesdelight sao terceirizados.
Com isso, a empresa perde mobilidade para tom@dascestratégicas em momentos de
crise, evitando frases como “ninguém sai agoras panomento é caoético”, “vamos fazer
treinamento”, “para tudo porque esta errado”. Ap@sas nao tém tanto dominio assim
sobre um funcionario terceirizado.

Para Alexandre Galdino, outro exemplo interessaménvestimento em treinamento
especializado. Nao existe a possibilidade de inmestto em um empregado terceirizado
que tenha potencial, pois, daqui a dois meseqoele conseguir outro emprego melhor, e
a Light ndo poderd segura-lo, pois ndo sera atratlsm resumo, gasta-se dinheiro em
treinamento, perde-se tempo de trabalho com umsprofal de futuro, e ele vai embora
nao trazendo nenhum retorno”, explica o coordenador

Nicoli tem consciéncia que a vida util de um fuméoo decall centergira em torno
de dois anos. Se nesse prazo ele ndo for aprowgeismira e irA procurar outra
oportunidade. “Esta € uma caracteristicaalb center.Nao existe oportunidade para todo
mundo. Este setor ndo funciona como uma grandeesapklesmo o empregado entrando
como terceirizado, existe a possibilidade de seovaitado em diversos setores, sendo
admitido como auxiliar administrativo ou outro cagimilar”.

A gerente e o coordenador tém opinido em comumdjuanassunto é a estrutura
ideal docall center “A estrutura decall centerda Light deveria ser hibrida, tendo uma
parte dos seus atendentes no quadro funcional daresma A meta minima de
internalizacdo é chegar a 30% dos terceirizadogsSa& medida fosse acatada, o primeiro
impacto seria em termos de qualidade, satisfacaclidnte, o reconhecimento das
agéncias reguladoras e 6rgaos de defesa do comsijneixblicam os dois.

Marta Nicoli também participa de encontros periodicealizados pela Abradee —
Associacao Brasileira de Distribuidores de Eneigiéirica —, que detectaram que o0s
altimos prémios de qualidade no atendimento quebeadee ou a ANEEL — Agéncia
Nacional de Energia Elétrica — concederam nos a#tianos tém sido para empresas que

tinhamcall centerpréprio ou, no minimo, internalizado.
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Para a gerente, uma outra desvantagem da tercéwmizaitada anteriormente, € a
falta de mobilidade, durn over que, mesmo sendo reduzido, € uma preocupacao
constante. “Perder talentos por falta de condigliieabsor¢cdo € um fato inerente a essa
realidade”, explica Nicoli.

Galdino informa que, quando uma empresa investprenarizagéo do atendimento,
verifica-se que, com o passar do tempo, a curvateltdimento diminui, porque o cliente
passa a ser melhor atendido no primeiro contamni a terceiriza¢cdo, o consumidor liga,
em meédia, 2,5 vezes para tratar do mesmo assargagjo terceirizado ndo tem condicbes
em funcdo do homem/hora em treinamento. Quandanpsegados sdo proprios, vocé
investe mais em treinamento, porque ja existe utor & uma cultura de treinamento
interno, além de uma expectativa de investimentgppafissional”, afirma o coordenador
de Atendimento.

Marta Nicoli cita que, no objeto de contrato dae@izacdo, mesmo especificando a
necessidade de treinamento para reducao de addnteabalho e melhoria da qualidade,
e sendo cobrado por isso, muitas vezes o0 processce realizado. “Para fiscalizar o
contrato de terceirizacdo, a melhor forma de géfdoncé trabalhaombro a ombracom a
empresa terceirizada”.

“Essa foi uma das grandes quebras de paradigmexigtes nocall center”, explica
Alexandre Galdino. “Quando vocé terceiriza, a es@reormalmente entrega o trabalho
com um certo resultado no final do més. Se vocéadeiessa maneira, corremos o risco de
ter o resultado manipulado e perceber que o clieene falando para vocé que ndo esta
sendo bem atendido. Como vocé ndo esta la denfigo Ifb tempo e nem cobrando
fisicamente, ndo tem como perceber e mensurartpesele coisa. Se vocé terceirizou,
vocé ndo pode mandar no servi¢o”, conclui Nicoli.

Nicoli tem consciéncia que a funcdo do gerenteatlecenterfrente a terceirizacao é
constantemente avaliar as condicdes de atendim@uais, se trata de uma tarefa
extremamente desgastante para o funcionario. “&aesessario, entdo, o rodizio entre as
posicdes de atendimento e as diversas areas dinimesmo grupo, com o objetivo de
reducao daurn overe para a melhoria da qualidade”, completa a gerent

O nivel de controle do processo dos terceirizadesnéassunto polémico, como
informa Galdino. “Existe uma certa confusdo solweng chefia os terceirizados e se a

Light tem acdo direta sobre eles. Existe uma s@gigperguntas complicadas para se
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responder, o que acaba dificultando o relacionamentre a empresa e a terceirizada,
provocando, em alguns casos, um conflito gerencial”

O responsavel peloall centerda Light na época da transicdo, José Luiz Silia, d
gue controlava e fiscalizava, mas nao tinha ingeaémas decisdes do cotidiano. Cuidava
apenas de estratégia. A empresa decidiu quebepasadigma. Desde 2002, a companhia
terceirizada € a responsavel pela execugdo, maghatem empregados préprios no saldo
acompanhando o trabalho dos terceirizados.

A presenca da empresa se faz necessaria paraigapaaiidade e monitorar o
produto. A missdo € acompanhar o atendimento, GlaGue o treinamento esta sendo
executado e controlar o que é afixado no mural.Lfght ndo pode deixar a empresa
terceirizada controlar todo o atendimento, poisimasnao € possivel garantir o éxito das
operacdes. Além disso, o controle serve para ga@empenho dos empregados, ja que,
naturalmente, o terceirizado tem um menor interessa@lcancar uma maior satisfacdo do
cliente”, explica Galdino.

A rotina da empresa terceirizada é ganhar dinheqlica Marta Nicoli. O
pensamento que norteia a estratégia dessas orgaesza o de que a existéncia de outros
clientes e outras empresas para atender garaolwevivéncia dos prestadores de servico,
fazendo com que eles ndo se atentem tanto parasnenpara detalhes importantes.
“Mesmo as empresas tendo automatizado o atendigiaztse necessario ndo robotizar,
ja que o atendimento personalizado é fundamentalgatar a insatisfacdo do cliente”.

A Telefutura, depois da entrada da Light para cbetno saldo de atendimento,
reconheceu que nao teexpertise suficiente no setor elétrico, e que a presenca de
empregados da Light iria melhorar a qualidade dodamento.

Para garantir a exclusividade no atendimento, ahtLigplocou uma clausula
contratual que exige sua exclusividade. “ball centerdo setor elétrico ndo existe a
possibilidade do empregado atender a duas contm®mmitantemente. Se ele n&o estiver
realizando atendimento, esse tempo serd utilizadm gxplicar o que mudou na legislagéo,
as novas regras da ANEEL, e os novos processawnasteTodo o tempo é aproveitado
para divulgar e disseminar informacdes de interdasampresa”, ressaltou Galdino.

No caso de haver contingéncia no sistema, em deitorde alguma intempérie ou
algum outro motivo, a Light ndo tem qualgquer maolaitle com os seus prestadores de
servico. Isso foi perdido com a terceirizacdo. ‘stnente, 0 que existe é a equacdo do

dimensionamento que mantém o minimo de vinte pedsabalhando na madrugada, por
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exemplo. Na hora de um temporal, isso ndo € oisofee O cenério ideal seria ter
condicOes de lotar a central, convocando pessaascparir 0 momento de emergéncia”,
explicou a gerente Marta Nicoli.

Se o controle desse processo fosse da Light, poder criada uma instrucéo
normativa ou um procedimento para que os empregadesem trabalhar em caréater de
emergéncia, afirma José Luiz Silva. “Atualmentebaixos salérios fazem com que muitos
terceirizados tenham dois empregos. E quando ewptah eles fazerem duas horas extras
para mim, sO tenho em meédia a aceitacdo de 420eatws, 0 que representa 18% da
operagdo. A maioria sai correndo dali para outealloA dificuldade é muito grande,
mesmo oferecendo horas extras”, completa Silva.

De acordo com Marta Nicoli, a Unica vantagem deeigzacao de fato é quando se
pode trabalhar com uma sazonalidade que ndo entart@ o processo de atendimento.
“A Light ndo teria problema em contratar uma pegsmatrés meses e designa-la para o
papel apenas de triagem, pois, neste caso, nderaxisuitos processos envolvidos. Dessa
forma, a empresa poderia terceirizar essa atividsgl® impacto negativo para o
atendimento. O grupo que atende a ligacbes de émmeg(falta de energia elétrica)
também poderia ser todo terceirizado, ja que n&tes muitos processos de atendimento,
e 0S que existem, ndo sdo complexos”.

A gerente continua explicando que complexo paréghtlé a parte do atendimento
que cuida do comercial, realizando abertura deratmtreligacdes etc. “Isso acarreta
lembrar que existem prazos, determinacdes do oOrggalador e muitos processos
envolvidos. A empresa nao pode treinar um atendemte todo esse conhecimento e,
guando ele esta pronto para assumir o atendimentatal, perder essa mao-de-obra que a
propria Light qualificou”.

Por outro lado, a questdo salarial, que em parm @os grandes motivadores da
terceirizagdo na maioria das empresas, acarre¢ada ple qualidade. E utrade offque
deve ser avaliado estrategicamente. O baixo custdérahsagdo acaba impactando na
qualidade, o que pode ser crucial em uma emprepeedtacéo de servicos, controlada por
um orgao regulador, e que deve cumprir metas sobé ge multa.

Na relacdo do custo de transacdo (custo/benefigi@mpresa deve realizar um
trabalho tangivel para verificar e mensurar se sgh@na terceirizar ou ndo. E necessario
em termos de estratégia saber o que se pretermtizgri Ou o atendimento de qualidade e

a satisfacdo para os seus clientes ou apenas gioeda custo de transacdo. Se a empresa
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pretende primar pela exceléncia na qualidade dwlabento e atingir a média do setor de
energia elétrica, ndo vale a pena ter custos meer&ansacao.

“O call centerda Light € um exemplo da relacdo de terceirizagate custo de
transacdo. Vocé realmente diminui este custo, aléree desfazer da relacao trabalhista.
Essa estratégia pode ter um grande efeito momentaras, com o passar do tempo, pode
ser muito mais problematico, culminando em probkepsra a empresa”, conclui Nicoli.

Em termos de imagem, quando o terceirizado pergabeesta dentro da empresa,
age de uma maneira diferente, tendo um comprometiinraaior. O inverso disso, se a
realidade é de um ambiente de terceiros, sem @Emila de quem o contratou, querendo
ou ndao, o empregado acaba deixando transparecgyass o Atendimento.

Galdino cita um exemplo pratico: em algumas moigtoidescobrimos o cliente
mencionando que iria processar a Light, e o atéedespondendo para o cliente ficar a
vontade. Em momento algum, o atendente foi mal adiucfoi até cortés, mas nédo tentou
persuadir o cliente da idéia, jA que estava realizao seu trabalho, sem nenhum
comprometimento com a empresa para qual trabalmayaele momento.

Motivado por casos como esses, a Light tomou umbanaplicada pelo 6érgao
regulador, em decorréncia de um mau atendimentbzada, que ndo estava em
conformidade com as regras da ANEEL. Toda a ecamaom os custos de transacao foi
paga pela concessionaria na multa, perdendo enodedm imagem e ndo conseguindo

qualquer lucro financeiro no custo de transacéo.
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7. COMPARACAO CONSOLIDADA DOS CASOS APRESENTADOS

7.1 Beneficios da Terceirizacao Parcial

Os casos analisados nos capitulos anteriores,odéntrsetor elétrico brasileiro,
demonstram os impactos da terceirizacadaabcenterem duas das principais empresas
de energia elétrica do Brasil, com suas vantagateseantagens descritas de forma clara
por pessoas que lidam diretamente com o negadcio.

A terceirizagdo daall centeré uma realidade na maioria das empresas brasjleira
devido ao baixo custo de transacé@r(saction cogte por ndo ser a atividade-fim da
empresa. No entanto, como se verificou nos cagitaitderiores, nem sempre é positivo
realizar-se uma terceirizacao total e plena, jaajirgeréncia sob o pessoal que realiza o
atendimento diminui substancialmente.

No caso da Cemig, call centerfunciona de forma hibrida, com a maior parte dos
empregados terceirizados, e um quadro reduzidani@dnarios préprios. Isso faz com
gue a margem de manobra em caso de intempériearténcias mais significativas no
sistema aumente consideravelmente. Ja na Lightadrg € totalmente terceirizado, o que
faz com que a empresa se torne vulneravel em celags acontecimentos existentes no
macroambiente que envolve a Companhia.

Um estudo recente, de 2005, da Abradee — Associxgiileira de Distribuidores de
Energia Elétrica, mensurou que a curva de atendon&maior para os terceirizados do
gue para os empregados proprios. Com estes, decliga apenas uma vez e soluciona o
problema ou elimina a davida. J4 no caso do emgeetgceirizado, o cliente retorna a
ligacdo em média 2,5 vezes mais.

Além disso, observou-se, nos dois casos, que, givpadrabalhista para se
internalizar novamente todo o quadro funcional tendimento das empresas, tornaria
inviavel a sua internalizacdo. Portanto, a solugAcontrada em ambos 0S casos como
sendo ideal para o funcionamentoad centeré torna-lo hibrido, com a maior parte do
atendimento terceirizado e uma parte menor de eqagos das proprias companhias de
energia elétrica.

Cabe ressaltar que a tendéncia nas duas empresxatimmente a mesma em todos
0s aspectos. @all centerda Cemig, que € hibrido, acredita que tenha erami ponto

de equilibrio para atender a demanda, enquantolagtia deve internalizar boa parte do
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seu atendimento para conseguir atingir os indicesejéveis de satisfacdo dos
consumidores, sugeridos pela Abradee, que girantoeno de 70% de aprovacao dos

clientes.

7.2 Imagem X Custo de Transacao

Durante a andlise dos dois casos chegou-se a umhus@o em relacdo a estratégia
das duas empresas analisadas. Com a terceirizacéall dcenter existe um inevitavel
trade off entre 0 ganho no custo de transacdo e a perdeermnost de qualidade de
atendimento e imagem institucional.

O resultado foi que, com a terceirizacdo, a empiggsauma economia significativa
em termos de custo de transacdo, se livrando narimailas vezes de um passivo
trabalhista, que fica a cargo da empresa tercdaiz®orém, algumas questbes foram
avaliadas, como, por exemplo, a atuacdo e o palpolicia do 6rgéo regulador.

A ANEEL tem a autoridade de multar as concessiasatdie energia elétrica pela
qualidade do atendimento. Portanto, toda essa starde escala e 0 aumento na margem
de lucro com a terceirizacdo dall centerpode nado surtir o efeito desejado, caso a
empresa sofra alguma punicao por parte do 6rgatechay.

Além disso, outro fator levantado em ambos os ca#s@s questdo da imagem
institucional das empresas. Os setores de com@mcda Light e da Cemig realizam
campanhas de fortalecimento institucional, investimilhdes na imagem de cada uma das
organizacdes. Com a terceirizacdo, todo esse @mcBsa mais fragil, jA& que o
comprometimento do empregado terceirizado € menorrgdacdo ao do empregado
proprio.

A terceirizacéo foi abordada na Light e na Cemign@sendo um fator estratégico.
Entende-se que a terceirizacdo é benéfica, exoetmguns setores das empresas que nao
tenham contato diretamente com o cliente e queafidem a satisfacdo dos mesmos.
Dessa forma, as empresas conseguem reduzir o destoansacdo sem impacto na
qualidade dos servicos prestados, mantendo o @évebnfiabilidade alta do cliente e uma
boa imagem institucional.

Com a terceirizagdo, o custo médio mensal por gogig atendimento, levando em
conta o numero de clientes das duas concessior@ria®co, assim como 0 nimero de
ligacOes recebidas por més, fica menor para a asaprge trabalha com sistema hibrido de

call centey a Cemig. Enquanto na concessionaria mineira, siocpor posicdo de
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atendimento gira em torno de R$ 1.500,00, o da esaprarioca fica quase trés vezes mais
caro, situando-se em cerca de R$ 4.350,00 (docosiebtidos nas concessionarias).

Isso comprova que a terceirizacao total, buscandoania de escala e um menor
custo de transacao (como visto no capitulo 3, eateal tedrico), nem sempre € efetiva, e

os resultados obtidos, principalmente a longo preadem nao ser os esperados.

7.3 Treinamento

O fator treinamento foi verificado como fundamengata o sucesso do trabalho de
atendimento deall centernas duas unidades de analise. Tanto na Cemigagnaritight,
esse topico é visto como primordial para elevaniggis de satisfacdo no atendimento.
Com a questao da terceirizacao, o treinament@figi@dicado.

A Cemig, que tem ungall centerhibrido, realiza treinamento periddico e constante
com os atendentes proprios; a Light, que temcath center 100% terceirizado, apenas
cobra da empresa-parceira a realizagéo de treinamaeatualizacdes constantes.

Um outro fator a ser considerado, que aumenta ctercairizacdo, € turn over O
indice na Cemig € bem menor do que na Light, jaeseregados préprios da companhia
buscam estabilidade e todos os outros beneficeme@tios pela concessionaria, enquanto
na empresa terceirizada as vantagens sao bem rmenore

Além disso, com o quadro de atendimento sendoduba concessionaria de energia
elétrica pode remanejar o atendimento da forma cjuhgar necessério para atender as
demandas emergenciais. Quando o dia esta relatitaraem problemas, a empresa pode
solicitar a terceirizada que cubra o atendimermneaézar treinamento especializado com o
seu proprio quadro. Ja no caso da companhia tatédnerceirizada, este procedimento é
invidvel, j& que isto requer autorizacdo da coatlate organizacdo de turmas para

treinamento.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Conforme visto no capitulo 7, o gestor de uma esgrmncessionaria de energia
elétrica deve avaliar os pros e os contras daitex@gio de uncall centere suas formas
de aplicacdo para obter os resultados pretendidos essa estratégia. Verificou-se na
pesquisa que a tendéncia e a indicacdo, por intkond@ um estudo de caso multiplo, é a
terceirizacao de parte aall center mantendo uma parte do quadro funcional da empresa
para realizacdo de atendimentos que requerem maisarmento e um maior
comprometimento, conforme comprova o resultadgeaguisas de satisfacao dos clientes
da Abradee e da ANEEL.

Nestas duas ultimas pesquisas, a Light ficou cona unédia de atendimento
telefénico de cerca de 56%, enquanto que a Cemgum indice de aprovacdo dos seus
clientes de 76%. (Abradee e ANEEL — 2005).

Entretanto, quaisquer que sejam as organizacOesagakem a estratégia de
terceirizacao deall centerpropriamente dita, devem levar em considerac@mestdes do
macroambiente, assim como outros estudos de cagaravados anteriormente.

Apesar do que foi retratado e estudado ter como decpesquisa duas empresas de
energia elétrica no Brasil, os pontos analisadestiedados podem ser utilizados em outros
segmentos de negdcio, além da possibilidade dens&pgara todo o mercado de energia
elétrica no Brasil, ja que as caracteristicas dacdio sdo similares.

Desse modo, este trabalho imagina ter atingidoobgetivo principal que foi o de
avaliar o impacto da terceirizacdo chll centernas empresas de energia elétrica no Brasil,
tendo como base duas das principais concessiotfBiggs e Cemig).

Com relacéo a qualidade da pesquisa realizadaaaeljue o trabalho apresentou
um resultado satisfatorio, que pode ser averiguael@cordo com Yin (2003), através dos

quatro principais testes recomendados para estgoestultiplo de caso, que sao:

a) Validade do constructo: 0 sucesso dos casos estudados foi mensurado sattagée
resultados das respectivas empresas, em termogeddinaento decall center e do
custo/beneficio dos processos de terceirizacdosumamdo todos os fatores envolvidos no

assunto;
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b) Validade externa: como os mesmos fatores foram estudados para @&scdsps
distintos, os resultados da pesquisa podem seriadupl para outros casos similares.
Além disso, uma vez que foram feitas generalizagiesiticas, de acordo com a teoria
apresentada, e ja que as situacbes expostas podenensontradas em outras
concessionarias de energia elétrica no Brasilessltados podem ser aproveitados para

estas outras instituicoes;

c) Confiabilidade: a demonstracdo de como os dados foram obtidosbaltiados
permitem afirmar que a pesquisa apresenta umaatdidfade satisfatoria. Avalia-se que,
se um pesquisador investigar de acordo com os d¢liroeatos explicitados ao longo da

pesquisa, serdo obtidos os mesmos resultados.

O tema terceirizacédo eoall center dentro do campo das concessionarias de energia
elétrica, ainda merece mais estudos. Pesquisasocbras empresas poderiam revelar
novos fatores importantes, assim como confirmandéncia concluida nesta pesquisa.

Uma outra linha de pesquisa poderia contribuiratend significativa: uma analise
financeira do retorno da terceirizagdo em termosud¢o de transacao e perda da imagem
institucional, através da analise de um fluxo euderesultado final que poderia servir
como instrumento de avaliagdo para as empresas.

Além disso, a avaliacdo dos indicadores durantegoocesso construtivo permitird
refinar os resultados obtidos, assim como acompanbk&olucédo do processo. AO mesmo
tempo em que mostrard a situacdo das empresas lagdoreaos topicos discutidos,
indicando quantitativamente a necessidade de age®lhoria em pontos especificos.

As caracteristicas proprias de cada regido podéoentiar na relevancia atribuida
aos indicadores, 0 que significa uma limitacdo @bocho. Para tal, propde-se a replicacao
deste processo em outros estados com outras cam@&ss. As diferencas identificadas
podem ser associadas a aspectos como modelo de,d&#itos de consumo, entre outros.

Outra limitacdo do método é a dependéncia da apiti® entrevistados, devido a
escassez de documentos e registros impressoscstadma.

Dessa forma, este trabalho imagina ter cumpridookgetivo de contribuir para o

desenvolvimento do tema.
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