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Contexto
A APCC realizou, na sequência de que tem vindo a ser feito nos últimos 5 anos, o Estudo de Caracterização e Benchmarking do sector dos Contact Centers em Portugal. 
O objectivo é a caracterização deste sector, analisando não apenas as melhores práticas e os principais indicadores, mas também o máximo de realidades e de resultados, independentemente da dimensão das Operações. 
Os dados recolhidos através deste Estudo permitem não só o conhecimento das realidades do sector e as suas tendências, de forma a identificar possíveis evoluções, mas também a comparação de uma operação com as suas congéneres. Seja essa comparação feita directamente com operações do mesmo sector de actividade ou de sectores de actividade distintos. 
O sector dos Contact Centers é competitivo por natureza, o que torna esta prática de Benchmarking ainda mais crítica e imprescindível para a evolução não só de cada Operação, mas do próprio sector.
A APCC acredita que os próximos anos vão apresentar novas e claras oportunidades para que a actividade de Contact Centers em Portugal intensifique a pesquisa da Excelência. Este Estudo é mais um passo nesse sentido.
Nota metodológica
Procedimento de recolha
- 13 de Janeiro de 2012: envio por correio electrónico de convite a organizações do sector dos Contact Centers em Portugal (com Ficha de Inscrição, Inquérito e Síntese Metodológica em anexo)

- prazo para candidatura: 20 de Janeiro

- prazo para entrega do Inquérito: 31 de Janeiro
- 31 de Janeiro de 2012: alargamento do prazo de envio do inquérito para 07 de Fevereiro
- 07 de Fevereiro de 2012: fecho do prazo para envio do Inquérito
Amostra
- Número de Inquéritos recebidos: 58
Período de recolha de dados
- Primeira resposta: 30 de Janeiro de 2012
- Última resposta: 06 de Março de 2012
Participação
Analisando os sectores da economia em que se englobam as actividades das 58 Operações participantes neste Estudo, observa-se uma predominância de Operações dedicadas ao sector das Telecomunicações, com 34%. Em seguida aparecem os Seguros e Assistência em Viagem, com 21%,e a Banca e outras instituições financeiras com 16%.
Historicamente foram as empresas de Telecomunicações e a Banca os primeiros a adoptarem os Contact Centers, situação que o gráfico ainda espelha.
GRÁFICO 1
Estudo
O Estudo que se segue baseia-se nas respostas das 58 Operações participantes sendo que as respostas retratam a realidade do ano de 2011. 
O Estudo seguiu de forma aproximada a estrutura dos anos anteriores, com a introdução de algumas questões novas e a reformulação de outras. As questões analisadas, de carácter quantitativo ou qualitativo, dividem-se em sete categorias distintas:
1. Descrição da Actividade do Contact Center;
2. Recurso ao Outsourcing;
3. Métricas de Volume de Actividade;
4. Métricas de Performance Operacional (KPIs Inbound, KPIs Outbound, KPIs de Recursos Humanos);
5. Melhoria Contínua - Controlo de Qualidade e Formação;
6. Tecnologia;
7. Dados Financeiros.
As amostras base de cada questão são apresentadas directamente nos gráficos (n = amostra).
1. Descrição da Actividade do Contact Center
GRAFICO 2
Das operações participantes neste estudo, verificamos que a grande maioria funciona em Inbound. De facto apenas 13% dos serviços se destinam à realização de chamadas.
É frequente pensar-se que os Contact Centers são operações prejudiciais à sociedade. Tal resulta de algumas campanhas de marketing outbound menos bem conseguidas. No entanto, a comodidade que os contact centers trazem aos Clientes das Organizações é indiscutível.
GRÁFICO 2-S
O gráfico por sector de actividade espelha a mesma realidade embora se verifique que a Banca e os Transportes e Viagens têm mais serviços de outbound que a média. No caso dos Transportes e Viagens será natural para o negócio; no caso da Banca poderá estar relacionado com o momento económico que o mercado atravessa.
GRÁFICO 3
A principal motivação das organizações para operacionalizarem um Contact Center é permitir um canal de interacção extremamente cómodo com os seus Clientes. Observa-se que o principal objectivo dos Contact Center é prestar informações ou esclarecer dúvidas (31% dos casos). É muito interessante observar que a recolha de reclamações dos clientes venha em segundo lugar (14% dos casos) indicando um desejo de servir melhor o Cliente. O Contact Center é também encarado como uma unidade geradora de vendas para 11% dos casos.
GRÁFICO 4
O principal objectivo na gestão do Contact Center é, claramente, a Qualidade na resposta ao Cliente (31% dos casos). O Contact Center assume-se assim como unidade muito importante no relacionamento das Organizações com os seus Clientes. Naturalmente, deverá também ser eficaz a realizar as solicitações dos Clientes (20% dos casos) e ser eficiente (19% dos casos).
GRÁFICO 5
A grande maioria das Operações (72%) possui apenas um Centro para prestar o serviço de Contact Center, o que estará adaptado à dimensão do mercado Português. Ainda assim, para 28% das operações, o serviço é prestado em mais do que um local. Os Contact Centers têm sido excelentes veículos para a descentralização dos Serviços.
GRÁFICO 6
Novamente, o gráfico mostra que os Contact Centers são muito cómodos para os Clientes, uma vez que, mais de metade dos participantes neste estudo (53%), funcionam 24 horas por dia, 7 dias por semana. Nestes casos, o Cliente pode contactar com a Organização a que horas entender. As restantes operações têm um horário adaptado ao negócio.
Nos gráficos seguintes analisa-se a área disponível por comunicador. O espaço reservado para cada comunicador tem impacto directo na qualidade do ambiente de trabalho.
GRÁFICO 13
No global, em 74% das operações tem mais de 3m2 por cada comunicador, o que está acima dos 2,5m2 de conforto. Portanto os Contact Centers são locais onde há condições para se desenvolver uma actividade profissional com dignidade.
GRÁFICO 13-S
Numa perspectiva sectorial, as Utilities, os Transportes, a Administração Pública e a Indústria têm mais de 3m2 por comunicador. Já nas Telecomunicações, em 95% das operações, há 3 ou mais m2 por comunicador. Na Banca e Seguros, já baixa para valores próximos dos 70%, eventualmente por ter sido necessário acomodar o crescimento que tem havido.
GRÁFICO 14
O gráfico demonstra que os Contact Centers que participam no Estudo, são locais adaptados à execução da tarefa de interagir com os Clientes, tarefa que tem elevado nível de stress, onde tudo é medido ao segundo. Assim, é desejável (e acontece nas operações participantes) que hajam locais próprios para repouso, assim como para refeições. Também por serem ambientes com elevada densidade de equipamentos electrónicos, computadores, telefones, wallboards, a climatização e salubridade do ar são bastante importantes.
2. Recurso ao Outsourcing
Como se observa pelos gráficos seguintes, os Outsourcers são importantes parceiros das Organizações quando se trata de operacionalizar um Contact Center. Além de reunirem os meios, têm a experiência e diversidade de operações que conseguem, com alguma facilidade, facilitar a implementação de um Contact Center. 
GRÁFICO 7
Verifica-se que a maioria das Operações (79%) contrata serviços de Outsourcing para operacionalizar o seu Contact Center. Observa-se também que 14% das operações não procuram parceiros em Outsourcing. Ambos os modelos têm vantagens e inconvenientes sendo que dependerá de negócio para negócio. Por exemplo, ao contratar Outsourcing, uma Organização pode libertar-se de algumas tarefas que não estão directamente ligadas ao Negócio. No entanto, coloca mais uma peça na engrenagem, aumentando a complexidade da operação.
GRÁFICO 8
Como seria de esperar, a contratação de Operadores e Supervisores em Outsourcing aparecem nos serviços mais procurados (74% e 69% respectivamente). De facto, nos Contact Centers há um grande esforço na selecção dos RH, sendo que é frequente encontrar altas taxas de rotatividade nesse departamento (comparativamente com outros departamentos dentro de uma organização). Para estas tarefas não directamente ligadas ao Negócio, as organizações recorrem muito aos Outsourcers.
Há, ainda, uma procura forte por ajuda na gestão operacional diária (60% dos casos) pois gerir um Contact Center é uma tarefa complexa. Para 53% dos casos, as tarefas de BackOffice ou administrativas são executadas por elementos em outsourcing, pois são actividades que aderem melhor a procedimentos que podem ser executados por pessoas com a respectiva formação.
GRÁFICO 8S
Analisando a procura de serviços em Outsourcing por Sector de Actividade, observa-se que os sectores das Utilities e do Comércio são os que têm uma relação mais abrangente com os prestadores, uma vez que contratam a 100% os operadores, os supervisores, a gestão operacional e o BackOffice.
 Porém, observa-se a utilização do Outsourcing em todos os sectores, com excepção dos Transportes e Segurança, mas são situações não representativas pois apenas houve um participante de cada um destes sectores.
É interessante observar que nos sectores da Banca, Seguros e Telcos, há operações que não contratam outsourcing. Portanto, esta é uma questão muito dependente da cultura de cada Organização.
GRAFICO 10
O controlo/redução de custos operacionais é a principal razão que leva as Organizações participantes neste Estudo a contratar serviços em Outsourcing (74%). De facto, os Outsourcers têm a experiência na gestão de diferentes operações, e são procurados por serem Especialistas de CC, por 53% das organizações. Naturalmente serão os melhor habilitados para optimizarem uma operação de Contact Center.
53% das organizações procuraram outsourcers para que possam estar mais focadas no negócio.
35% das operações de Contact Center procuram o efeito de escala, isto é, procuram aceder aos descontos financeiros de quem investe bastante em tecnologia. Normalmente os outsourcers têm grandes plataformas, carregadas de tecnologia, que alugam, de forma parcelar aos seus Clientes.
GRÁFICO 11
No entanto, uma operação que envolva um Outsourcer apresenta alguns desafios para a Organização.
Para 72% das Organizações, a contratação de um Outsourcer traz uma maior dificuldade na gestão e controlo da qualidade do serviço. De facto, uma operação que envolva um prestador requer um mecanismo de controlo mútuo, que tem de ser fiável e robusto mas que aumenta a complexidade da operação. Todavia, pode revelar-se benéfico uma vez que obriga a controlar com rigor, diversos aspectos da operação (que de outra forma poderiam facilmente ser ignorados).
61% das Organizações temem ainda que o prestador não tenha conhecimento do negócio, o que poderá acontecer no início, mas que normalmente  desaparece com o decorrer do tempo. 58% das Organizações receiam perder o controlo do serviço ao Cliente. De facto, passará a ser o Outsourcer a escutar os Clientes, o que afasta a Organização dos seus Clientes.
GRÁFICO 12
O principal critério de selecção de um prestador de serviços de Contact Center é a experiência (68% dos casos). Para este critério é considerada a existência de casos/projectos de sucesso do prestador de serviços, preferencialmente na mesma área de negócio.
O segundo critério mais apontado é o know-how (63%), enquanto os preços competitivos surgem apenas como o terceiro critério (53%) a ter em conta para a selecção de um prestador de serviços de Contact Center em Outsourcing. Este é um sinal claro da importância dos Contact Centers, pois frequentemente observa-se que para muitos projectos de outras áreas, o factor primordial de decisão é o preço.
3. Métricas de Volume de Actividade
Neste capítulo analisa-se a dimensão da actividade das operações que participaram no estudo.
GRÁFICO 19-S
No estudo estão representadas operações que servem milhões de Clientes. O sector das Telecomunicações é o mais bem representado apresenta a média de Clientes mais alta: 2.789.231 por Operação participante. O gráfico espelha também que no sector das Utilities, apenas a electricidade tem fornecedores à escala nacional. Os restantes são fornecedores locais.
No sector “outros” está representada uma operação que tem como todos os Portugueses como potencias Clientes.
GRÁFICO 20-S
As opeações que participaram neste estudo contemplam 7010 posições de atendimento no total. Destas 6384 são dos sectores mais representados: Telecomunicações, Seguros e Assistência em Viagem e Banca e outras Intituições financeiras.
 Como a maioria das operações funciona em horário alargado, pode-se estimar que aqui estão representados mais de 10000 postos de trabalho, incluindo operadores e supervisores.
GRÁFICO 20-S2
O gráfico mostra que é o sector das Telecomunicações que tem as operações maiores, com uma média de 274 PAs.
Em segundo lugar aparece o sector das Seguradoras e Assistência em Viagem, com 131 PA, em média.
É importante notar que há mais quatro sectores de actividade com operações superiores às 50 PAs, em média: a Banca, as Utilities, o Correio e Distribuição Expresso e o Comércio. Se se imaginar um Contact Center com 50 PAs, verifica-se que é um Contact Center com uma dimensão já considerável, para o mercado Português.
GRÁFICO-21-S
O sector das Telecomunicações é o maior gerador de trabalho para os Contact Centers, com um total de 7083 “Full Time Equivalents”. Em estudos anteriores da APCC, identificou-se que as Telcos geravam mais de 40$ do tráfego de chamadas de e para os Contact Centers. Não é alheio a esta situação, o facto de as Telcos terem os custos de telecomunicações residuais.
O sector das Seguradoras e Assistência em Viagem aparece em segundo lugar (com 1814 FTE). Para este sector, os Contact Centers correspondem a uma grande optimização no processo de negócio.
Também a Banca e outras Instituições Financeiras geram bastante trabalho (602 FTE) para manter a proximidade com o Cliente, tão tradicional neste sector.
GRÁFICO 21-S2
Novamente as Telecomunicações e as Seguradoras e Assistência em Viagem aparecem com as maiores necessidades de FTEs (354 e 165 respectivamente).
Contudo é interessante verificar que o sector da Banca aparece agora em 4º lugar (67 FTE) após as Utilities (com 74 FTE) em média. Ou seja, em alguns casos, a Banca tem operações relativamente de pequena dimensão.
GRÁFICO 22
O total de pessoas abrangidas neste estudo é de 11073. Os operadores são os elementos mais numerosos, correspondendo a 86% dos RH dos Contact Center. É interessante verificar que o staff ainda é uma percentagem significativa (6%) indicando que há muitas tarefas que não estão directamente relacionadas com a interacção com Clientes.
GRÁFICO 22-S
O gráfico apresenta a distribuição média dos RH pelas 3 funções: operadores, supervisores e staff. O mais interessante será analisar o rácio entre essas funções, o que é feito no próximo gráfico.
No entanto, é curioso que nos sectores dos Transportes e Viagens e Banca e outras Instituições Financeiras, há mais elementos de staff que supervisores, indicando que há um trabalho considerável resultante da comunicação. Por lei, o sector da Banca é mais burocratizado, o que poderá justificar a necessidade de um staff maior. Pelo facto de se ter tido apenas uma resposta para o sector dos Transportes e Viagens, é difícil identificar o motivo de um staff maior que a supervisão.
GRÁFICO 22-S2
O estudo identifica, em média, 10 operadores por supervisor e 14 operadores por elemento de staff.
É interessante verificar que a Banca tem menos operadores por supervisor (9) que a média, possivelmente porque os assuntos que envolvem directamente o dinheiro são mais sensíveis que outros. Já as telecomunicações têm 12 operadores por supervisor indicando uma maior simplicidade de assuntos.
GRÁFICO 23
A grande maioria das chamadas Inbound assistidas recebidas em cada mês está relacionada com o Serviço ao Cliente (63% como indica o gráfico seguinte). As chamadas a solicitar Suporte técnico ao Cliente aparecem em segundo lugar, com 19% do total.
É interessante notar que os Contact Centers são mais utilizados para recolher reclamações do que para recolher Encomendas/pedidos de Produtos e Serviços. Esta situação demonstra uma característica dos Portugueses que normalmente sabem o que pretendem comprar pelo que utilizarão mais os canais self-service (ex. Website). Já quanto a reclamar, os Portugueses preferem interagir com uma pessoa para explicarem o seu ponto de vista.
GRÁFICO 23-P
Este gráfico espelha a mesma situação que o anterior, apenas numa prespectiva de percentagem.
GRÁFICO 24
As chamadas Inbound automáticas são uma excelente forma de obter o serviço de forma rápida e simples, com uns custos reduzidos para a Organização.
Há organizações que conseguem que mais de metade das chamadas sejam resolvidas no atendimento automático. Esta situação é muito benéfica para a Organização embora este canal não fomente uma relação “humana” entre Cliente e Organização.
Ainda assim, 87% das chamadas são relacionadas com o Serviço ao Cliente e 11% com o Suporte Técnico. As restantes tipologias de contacto ficam reduzidas a uma expressividade residual. Ou seja, este Estudo indica que os IVR são excelentes mecanismos para obter informações precisas sobre algo, em que o Cliente sabe o que procura. Quando a interacção tem um cariz mais complexo, os Clientes preferem falar com um Operador.
GRÁFICO 24-P
Este gráfico espelha a mesma situação que o anterior, apenas numa prespectiva de percentagem.
GRÁFICO 25
Os e-mails são uma forma de comunicação escrita. Por esse facto são menos interactivos e mais dispendiosos de tempo. Verifica-se, naturalmente, que os Contact Centers recebem muito menos e-mails do que chamadas.
No entanto, esta forma de contacto permite uma interacção mais rica em termos de informação, ou seja, permite a troca de documentos, manuais, imagens, etc. Este canal continua a ser muito utilizado para o Serviço a Cliente (77%) mas os contactos não comuns (outros tipos de contacto) e as reclamações atingem um peso superior ao que têm no canal voz: 12% e 5% respectivamente. 
GRÁFICO 25-P
Este gráfico espelha a mesma situação que o anterior, apenas numa prespectiva de percentagem.
GRÁFICO 26
A actividade de Outbound é crítica para os Contact Centers. Se as campanhas de telemarketing menos bem conseguidas transmitem uma imagem negativa dos Contact Centers, a verdade é que este mecanismo é muito útil na entrada de novos produtos no mercado (que normalmente é benéfico para os consumidores) ou para chegar aos Clientes com produtos mais adequados ao seu perfil.
O outbound é mais utilizado para Vendas, em 47% dos casos. Numa perspectiva de análise do Telemarketing, seria interessante analisar o rácio de chamadas realizadas para obter uma venda, ao longo do tempo. Poder-se-ia identificar como está a evoluir a saturação do mercado, isto é, como está a sua receptividade ao Telemarketing.
Os inquéritos a Clientes têm uma expressividade importante (19%) embora muitas vezes sejam vendas camufladas. De facto, as empresas de Estudos de Mercado sentem a sua margem de manobra muito reduzida pelas campanhas de Telemarketing (que causam saturação do mercado) ou as campanhas de Inquéritos menos correctas que danificam a imagem desta actividade importantíssima.
A APCC surge da necessidade do mercado se auto-regular, para que algumas actuações menos correctas possam ser identificadas e reduzidas.
GRÁFICO 26-P
Este gráfico espelha a mesma situação que o anterior, apenas numa prespectiva de percentagem.
4. Métricas de Performance Operacional
4.1 KPIs Inbound
Os Contact Centers são ambientes muito tecnológicos, onde é possível medir cada operação segundo várias variáveis. Neste capítulo apresentam-se as variáveis que a indústria reconhece como sendo fundamentais para avaliar a performance de um Contact Center.
Para facilitar a comparação de uma dada operação com os valores sintetizados neste estudo, a maioria dos gráficos apresenta o valor de cada KPI considerando todos os sectores e o valor do KPI desagregado por sector de actividade.
GRÁFICO 27-S
O tempo médio para ser atendido, também conhecido como “Average Speed of Answer” – ASA, é o tempoque decorre desde que a tentativa de contacto foi iniciada até que o contacto é estabelecido.
Idealmetne, quanto menor esse tempo, melhor. No entanto, requer mais operadores disponíveis para eventuais chamadas, o que aumenta os custos da operação.
Salvo alguns serviços de emergência, o Cliente tolera 20, no máximo 30 segundos para ser atendido.
O sector da Indústria e Administração Pública têm os melhores resultados, com 6 segundos.
Para operações de maior dimensão, observa-se que as Utilities têm uma boa performance, e as Telcos e as Seguradoras estão no limite do aceitável (29,35 segundos e 28,34 segundos, respectivamente).
Já os sector da Banca e outras Instituições financeiras estão um pouco acima do recomendável, com 35,99 segundos, em média.
Já no sector da Segurança, como as chamadas podem representar um incidente, verifica-se que para dissuadir conctactos inválidos (enganos, brincadeiras, solidão, etc.) ainda que seja paradoxal, a operação demora mais tempo a reagir, como espelha o gráfico. 
GRÁFICO 28-S
O Nível de Atendimento é a percentagem de chamadas recebidas que são, de facto, atendidas antes do Cliente desligar. Pode ser calculado com base na taxa de abandono.
Para organizações que recebem pedidos de encomenda, cada chamada perdida pode significar a perca de um negócio.
O gráfico espelha que a generalidade dos Contact Centers que responderam ao inquérito têm uma boa performance neste indicador, acima dos 90% recomendáveis.
GRÁFICO 29-S
Este indicador, também conhecido como “Service Level” –SLA, tem um impacto concreto na percepção do Cliente quanto à disponibilidade/acessibilidade do Contact Center. Pode-se ter como referência os 90% de chamadas atendidas em 30 segundos ou, para operações mais ambiciosas, 85% em 10 segundos.
O sector do Comercio atinge um bom valor (93%) enquanto as Utilities e os Correios e Distribuição Expresso aproximam-se do valor de referência, com 88,39% e 89,36% respectivamente.
Os sectores mais representados (Telcos, Banca e Seguros) estão um pouco aquem do desejável, com valores em torno dos 80% de SLA.
GRÁFICO 30-S
Este indicador não é comparável entre sectores de actividade. O seu valor ideal depende do serviço prestado por uma dada operação. Uma chamada para recolher uma leitura de contador será breve enquanto que uma chamada de cancelamento poderá dar origem a uma tentativa de retenção, que naturalmente é mais demorada.
Este indicador poderá estar, de alguma forma, relacionado com o nível de stress do operador, pois quantas mais chamadas um operador atender mais stress acumulará. Claro que há serviços que provocam elevado nível de stress mesmo com poucas chamadas (ex. recolha de reclamações).
Este gráfico apresenta os valores médios obtidos por cada sector de actividade apenas para benchmarking de outras operações não representadas no Estudo.
GRÁFICO 31-S
O número de chamadas atendidas por operador por hora está inversamente relacionado com a duração da chamada. A duração média da chamada, ou Tempo Médio de Atendimento – TMA, ou também “Average Talk Time” – ATT, representa o tempo dispendido, em média, na comunicação.
Existe um outro indicador, que funciona em conjunto, que é o Tempo Médio de Operação – TMO, ou “Average Handle Time” – AHT, que inclui as acções pós-chamada para registo da mesma.
Com estes dois indicadores são muito importantes para optimização de cada atendimento pois, os valores obtidos, cruzados com a tipificação das chamadas nos sistemas, permitem optimizar o registo da chamada (aplicações) ou melhorar a informação/formação para optimizar a comunicação.
O TMA não é comparável entre sectores de actividade nem operações e é apresentado apenas para benchmarking de outras operações não representadas no Estudo.
GRÁFICO 32-S
Este indicador, também conhecido como “Average On Hold Time”, mede o tempo médio que a comunicação é interrompida pelo operador por algum motivo. Cada interrupção causa stress no Cliente e, normalmente, é prejudicial.
A interrupção pode ser originária no desconhecimento do Operador ou na sua falta de capacidade de aprovação, pelo que pode ser corrigido com formação ou alteração processual.
Nalguns casos (ex. enquanto se regista a solicitação nos vários sistemas) pode ser um mal menor, pois permite esconder algumas debilidades internas, como desorganização, procedimentos menos bem conseguidos, etc.
GRÁFICO 33-S
Em algumas operações, nem todos os operadores respondem a todas as solicitações. Há operações que se organizam de diferentes formas: umas por assuntos (ex. questões comerciais, suporte técnico, etc.), outras por produtos (ex. produto A, produto B, etc), outras por níveis de especialização (ex. suporte 1ª linha, suporte 2ª linha, etc.).
Nesses casos, o operador que recebe a chamada poderá ter de a transferir para outro nível. Sempre que isso acontece, causa stress no Cliente. Porém, é uma forma de especializar os operadores, reduzindo o tempo de interacção até chegar a um especialista e, consequentemente, aumentando a probabilidade de resolução.
Esta questão é mais um dois aspectos onde é patente a dificuldade de afinar correctamente uma operação de Contact Center.
O Cliente tolera uma transferência; a partir daí, ficará muito descontente. Assim torna-se difícil endereçar multiplas solicitações numa mesma chamada (ex. alteração de dados + reclamação + informação técnica específica, etc.).
Os sectores das Utilities e dos Transportes e Viagens conseguem 0% de transferências, valor excelente. No entanto, a complexidade/diversidade do produto nesses sectores não se compara com o dos outros sectores, como, por exemplo, as Talacomunicações.
GRÁFICO 34-S
Este indicador, também conhecido como “First Call Resolution” – FCR, é dos indicadores de primeira linha mais importantes. (Outros indicadores como a probabilidade de um Cliente deixar de o ser, têm um impacto maior no negócio que o FCR).
Quando se obtem uma chamada resolvida no 1º contacto, e em tempo útil, então obtém-se uma satisfação grande do Cliente (desde que seja resolvida de forma bem aceite pelo Cliente). É também uma mensagem clara para o Cliente de eficiência e eficácia.
Este Estudo identifica que o FCR, em média, é de 82,61%. Acima deste valor estão os seguintes sectores de actividade: Segurança, Indústria, o “Outros” e os Seguros e Assistência em Viagem.
GRÁFICO 35
A resolução de uma dada solicitação pode ser medida de várias formas. Há mesmo o conhecimento que nem sempre a visão do Cliente e da Organização coincidem. Por vezes para a Organização está convicta que a solicitação foi resolvida enquanto que, para o Cliente, não está resolvida.
 Por ser um indicador tão importante, é crítico que seja medido de forma rigorosa. A forma mais rigorosa é perguntando ao Cliente, num de 2 momentos: logo a seguir à chamada, transferindo-o para de um sistema de inquéritos automático – IVR (já se tem a atençao do Cliente mas a solicitaçõ poderá não estar ainda efectiva e o Cliente não deverá estar a pagar as comunicações) ou através de uma chamada/SMS de inquérito nas 48 horas seguintes (na chamada perturba-se o Cliente, mas caso não esteja resolvida, pode corrigir-se a situação; no SMS pode não se obter resposta pelo que não é tão rigoroso).
Um avez que inquirir o Cliente tem desvantagens, muitas operações medem o indicador nos sistemas internos. O Estudo identifica que é o caso de 46% das operações participantes, enquanto em 34% dos casos, as operações medem o FCR através de inquéritos aos utilizadores.
GRÁFICO 36-S
O principal objectivo de uma Organização comercial é estabelecer, com os seus Clientes, uma relação duradoura e vantajosa para ambas as partes. Uma das formas de o atingir será vender mais produtos que os Clientes ainda não utilizem (cross-selling) ou vender produtos de maior valor para ambos (up selling).
O gráfico identifica que os sectores de Seguros e Assistência em Viagem apresentam outros produtos ao Cliente, em 25,91% das chamadas, ou seja, 2 chamadas em cada 8 tentam aumentar o negócio. Se tiverem 5% de sucesso, em cada 80 chamadas, obtêm uma venda. Como esse sector recebe 135 mil chamadas por mês, então terão 1687 novas vendas por mês, ou 56 novas vendas por dia.
O sector da Banda e outras Instituições financeiras também têm a actividade de cross selling/up selling bastante evoluida, pois em 22,40% das chamadas realizam tentativas de cross selling/up selling. Para uma taxa de sucesso de 5%, para o volume mensal de chamadas, obteriam em média, 13 novas vendas por dia.
Em terceiro lugar aparece o sector dos Correios e Distribuição expresso, com tentativas de cross selling/up selling em 17% das chamadas, o que corresponderá, segundo um raciocínio semelhante, a 15 vendas diárias.
GRÁFICO 37-S
Uma operação de Contact Center deve avaliar as interacções de acordo com uma grelha adaptada aos objectivos da Operação, com 20 a 30 critédios de avaliação. Uma amostragem de interacções é auditada e cada chamada é avaliada segundo a grelha definida.
Assim, ainda que diferentes Serviços tenham diferentes critérios de avaliação, os valores deverão estar acima dos 80%, o que acontece em quase todos os Sectores de Actividade.
Quando a qualidade medida é já muito próxima dos 100%, torna-se difícil evoluir mais, pelo que muitas vezes alteram-se as grelhas de avaliação para permitir uma evolução contínua. Como em tudo, uma operação de Contact Center  deverá ser viva e ir-se adaptando as necessidades/expectativas  dos Clientes que jamais se mantêm estáticas.
GRÁFICO 38-S
A qualide medida é importante para se poder comparar com a qualidade percepcionada pelo Cliente. Esta última mede-se através de inqueritos ao Cliente, até 48h após a interacção a que se refere o inquérito.
Os inquéritos devem ser simples, breves e muito incisivos; é comum dar-se uma escala de 1 a 10 para cada pergunta, por forma a sepoder separar as respostas afirmativas (valores extremos da escala) das “sem opinião afirmativa” (valores médios da escala).
O sector da Indústria surge com a melhor avaliação por parte dos seus Clientes: 90% (Muito bom).
O sector das Seguradoras e Assitência em Viagem tem uma avaliação de 85,69% (Bom) seguido das Telcos com 83,54% (Bom) de avaliação.
O sector das Tecnologias tem uma avaliação de 32% (Mediocre) mas essa availação poderá corresponder à avaliação do produto e não ao serviço de Contact Center. Também para os produtos massificados, o Cliente só entra em contacto com a Asisstência Técnica quando ficou sem outras alternativas.
GRÁFICO 39-S
Inicialmente, as operações de Contact Center apenas prestavam informações. Hoje em dia é impensável estarem limitadas a esse papel, pelo que evoluiram para realizar um conjunto alargado de operações, que podem ir da simples alteração de dados do Cliente até mutar de um produto para outro (ex. tarifário de telecomunicações).
Considera-se nesta análise todos os tipos de interacções possíveis (ver gráficos sobre “Chamadas Inbound por Tipologia de Contacto”) com excepção das Reclamações.
Este Estudo identifica que as operações actuais têm uma excelente performance, sendo que vários Sectores de Actividade atingem os 100% (ou mesmo quase). São eles: Correios e Distribuição Expresso, Administração Pública, Segurança, Outro, Seguros e Assistência em Viagem e Bancos e outras Instituições financeiras.
GRÁFICO 40-S
Não basta resolver as solicitações; há que o fazer em tempo útil. Assim, as operações devem medir o tempo de resposta a solicitações, que é o período de tempo que decorre desde receber a solicitação até se dar algum feedback coerente ao Cliente. Nessa altura o Cliente sabe que o seu assunto está a ser tratado e o seu nível de stress diminui.
Porém, o que o Cliente deseja é que o seu assunto seja totalmente tratado e encerrado. Daí ser necessário medir também o KPI seguinte: o tempo de resolução, que é o período de tempo que decorre desde receber a solicitação até se terminar o processamento da solicitação Cliente e esta se tornar efectiva.
Os sectores da Tecnologia e da Administração Pública conseguem um valor excelente de 0 segundos. No entanto este valor pode indicar que há sempre operadores disponíveis para endereçar as solicitações dos Clientes; são, então, operações que podem ser optimivadas.
Já a Indústria e os Seguros e Assistência em Viagem conseguem resultados muito bons: 5 minutos para Indústria e 6 minutos e 3 segundos para Seguros.
GRÁFICO 41-S
Como foi dito acima, o indicador do Tempo Médio de Resolução deve ser complementado com o Tempo Médio de Resposta. A análise dos dois KPI em conjunto, permite identificar a eficiência das operações.
Este indicador tem ainda um efeito secundário: para o calcular é necessário indentificar se a solicitação está, de facto, resolvida.
O sector dos Seguros e Assistência em Viagem mantêm os bons valores, com 6 minutos e 20 segundos, em média. Os restantes sectores têm uns valores um pouco altos, logo acima das 12 horas.
Os valores calculados para o sector das Utilities não fazem sentido, pois o Tempo de Resolução é, por definição, igual ou superior ao Tempo Médio de Resposta.
GRÁFICO 42
Tal como para o FCR, nem sempre a visão do Cliente e da Organização coincidem.
Este indicador pode ser calculado da mesma forma que o FCR: perguntando ao Cliente ou medindo nos sistemas internos.
 O Estudo identifica que 64% das operações participantes medem este KPI nos sistemas internos, enquanto que em 17% dos casos, as operações medem a resolução das solicitações através de inquéritos aos utilizadores.
GRÁFICO 43-S
Há um tipo de solicitação que merece uma atenção especial por parte do Contact Center: a reclamação.
De facto, quando um Cliente reclama estará a dar uma última oportunidade à Organização. Devem haver procedimentos que “levantem todas as bandeirinhas” quando o CC recebe uma reclamação. Também há metricas que indicam que  para cada reclamação feita, há 9 que ficam por fazer.
As operações que participam no Estudo atingem um valor excelente de 100% (ou muito próximo). Apenas as Utilities e as Telcos deixam mais de 10 de reclamações por resolver. No sector das Utilities, as reclamações poderão estar relaccionadas com os valores d econsumo medidos que se resume à credibilidade do aparelho; já nas Telcos, não é claro porque motivo não resolvem 11,6% das reclamações.
GRÁFICO 44-S
Tal como para as solicitações; há que resolver as reclamações em tempo útil. Assim, as operações devem medir o tempo de resposta a reclamações e o tempo de resolução de reclamações.
O sector da Administração Pública consegue um valor excelente de 0 segundos. Novamente este valor pode indicar que há sempre operadores disponíveis para endereçar as reclamações dos Clientes pelo que é uma operação que pode ser optimizada.
Já a os Correios e Distribuição Expresso, a Tecnologia e o “Outro” têm um tempo de resposta de 24 horas (1 dia). Este será o máximo aceitável, pelo que as restantes Operações estão um pouco abaixo do desejável. Compreende-se que algumas das reclamações não têm fundamento nenhum. Porém será melhor dar algum feedback ao Cliente em 24 horas.
GRÁFICO 45-S
Tal como para as solicitações, este indicador funciona em conjunto com o anterior. Tem também o mesmo efeito secundário: para o calcular é necessário indentificar se a reclamação está, de facto, resolvida.
Não há nenhum valor de referência definido; quanto mais depressa melhor.
GRÁFICO 46
Tal como para as solicitações, este indicador pode ser calculado da mesma forma que o FCR: perguntando ao Cliente ou medindo nos sistemas internos.
 O Estudo identifica que 76% das operações participantes medem este KPI nos sistemas internos, enquanto que em 12% dos casos, as operações medem a resolução das solicitações através de inquéritos aos utilizadores.
GRÁFICO 48-S
Os Call Centers evoluiram para Contact Centers quando passaram a disponibilizar outros canais de comunicação além da voz. 
As  operações que participam neste Estudo atingem o excelente valor de 100% (ou muito próximo). Apenas as Telcomunicações deixam 8,21%  de e-mails por resolver. No sector das Telcos não é claro porque motivo não tratam todos os e-mails.
GRÁFICO 47-S
Inicialmente o e-mail era um mecanismo de comunicação lento.
Hoje em dia, o e-mail atingiu uma maturidade e uma adopção que existem expectativas de que o e-mail enviado deva ser respondido em minutos.
O gráfico espelha essa realidade: todas as organizações têm uma excelente performance nesta matéria uma vez que mantêm o tempo de resposta dentro dos minutos e não dias, como acontecia com o correio postal.
GRÁFICO 49-S
O Chat/Messenger corresponde a um dos canais mais recentes pelo que tem uma adopção muito baixa. Também como forma de comunicação escrita, é difícil registar o conteúdo trocado, porque o Chat/Messenger normalmente permitem manter várias conversações em simultâneo, e tÊm apenas um ficheiro de log.
4.2 KPIs específicos Outbound
Nesta secção é apresentada a análise das variáveis que a indústria reconhece como sendo fundamentais para avaliar a performance das campanhas de outbound de um Contact Center.
Para facilitar a comparação de uma dada operação com os valores sintetizados neste estudo, os gráficos apresentam o valor de cada KPI considerando todos os sectores e o valor do KPI desagregado por sector de actividade.
GRÁFICO 50-S
As chamadas de retenção são, normalmente, iniciativa da Organização para não perder o Cliente.
No entanto, as operações mais maduras conseguem realizar a retenção mesmo quando é o Cliente que tem a iniciativa de ligar.
O sector das Telecomunicações tem um excelente resultado pois tem sucesso em 81,67% das chamadas emitidas e 56,29% para as chamadas recebidas.
É curioso verificar que a performance da Banca e outras Instituições financeiras tem menos sucesso nas chamadas de retenção emitidas (22%) do que nas recebidas (46%).
O secor da Segurança não emite chamadas de retenção.
GRÁFICO 51-S
Para que uma campanha de outbound seja consequente, as chamadas devem ser endereçadas a potenciais Clientes, com poder de decisão; senão, a  “venda” não pode ser realizada. Esse destinatário designa-se de (pessoa de ) contacto útil.
Quanto maior for precisão das chamadas melhor. Todavia não há um valor de referência.
O sector “Outro” e o sector das Telecomunicações têm uma boa performance, com 80% e 75% respectivamente.
Noss restantes sectores, as campanhas de telemarketing têm um grande desperdício pois  metade das chamadas é inútil, sendo que cada chamada envolve custos com  telecomunicações e mão de obra (operadores e supervisores).
GRÁFICO 52-S
Ao se atingir um contacto útil, pode-se realizar a venda. Esta depende de muitos factores, como a amostra da campanha (o contacto tem o perfil alvo), a assertividade da explanação/argumentação de venda, etc.
O gráfico apresenta (e compara) o sucesso das “vendas” de Inquéritos e de produtos, por sector de actividade. Naturalmente, a “venda” de um inquérito que não tem custos para o Cliente, tem uma taxa de sucesso muito maior do que a venda de um produto que muitas vezes envolve dinheiro.
Em primeiro lugar aparece o sector da Segurança, com 90% de sucesso para inquéritos e um sucesso muito marginal para as vendas. Os correios e Distribuição Expresso têm 83% de sucesso nos inquéritos, mas não fazem vendas.
O sector da Banca tem resultados muito interessantes, com 72,23% de sucesso na resposta a inquéritos e 39,81% de sucesso na venda de produtos.
O sector das Utilities é o que tem o sucesso mais elevado na venda de produtos (44,56%). No entanto, muito desse valor refere-se a venda de produtos a custo zero como factura electrónica, débito directo, etc. 
4.3 KPIs de Recursos Humanos
A performance de um Contact Center também se mede na gestão dos seus RH’s. De facto, esta actividade é muito stressante pelo que é necessária uma adequada gestão de Recursos Humanos.
GRÁFICO 53-S
O KPI que mais impacto tem nas operações é a rotatividade do pessoal, tembém conhecido por Turnover.
Quando um operador se vai embora leva consigo a formação que recebeu e deixa uma necessidade de substituição. Para um Contact Center bem optimizado, isto é, com o número de operadores reduzido ao mínimo, a saída de um operador causa transtorno e é logo visível nas métricas.
As operações de telemarketing sofrem mais da rotatividade que as restantes.
Os valores apresentados pelo gráfico são imperssionantes pois até há pouco tempo era  frequente encontrarem-se valores de rotatividade em torno dos 50% ao ano. Poderá dar-se o caso de algumas respostas terem valores incorrectos.
O sector dos Seguros e Assistência em Viagem têm apenas 4,02%. Neste sector é frequente existir uma espectativa de passar a pertencer à Organização. Isso por si só pode justificar uma menor rotatividade que a média.
No entanto, o gráfico apresenta uma média de rotatividade de 11,25% o que não corresponde ao passado recente onde as Telecomunicações e as Utilities tinham taxas de roptatividade elevadas.
No próximo Estudo será importante verificar o que estas Organizações estão a fazer para aingir estes excelentes resultados.
GRÁFICO 54-S
A rotatividade dos Supervisores é praticamente inexistente (pois está-se a excluir as promoções). De facto, uma posição de supervisão permite um desenvolvimento profissional mutio mais completo, em que o colaborador tem um conhecimento mais profundo, tem algum poder de decisão/autonomia, aprende skills de liderança/gestão de equipas, etc.
Como se verá adiante, nem sequer é uma questão monetária, mas sim o desafio profissional/variadade de situações e pessoas a gerir que mantém estes colaboradores nessas posições.
GRÁFICO 55-S
O Estudo identifica uma antiuidade média dos operadores de 37,84 meses, ou seja, mais de 3 anos.
Este gráfico espelha uma alteração significativa na forma de encarar a profissão de “operador de Contact Center”. Se há uns anos era, maioritariamente, uma profissão de último recurso, só enquanto não se encontrava nada melhor, hoje essa realidade é diferente.
Por exemplo, no sector dos Seguros e Assistência em Viagem, os operadores estão em funções por mais de 5 anos.
O valor mais baixo é no sector do Comercio com 16 meses, pouco mais de 1 ano.
GRÁFICO 56-S
A antiguidade dos supervisores é naturalmente superior à dos operadors, pelas rzões já expostas.
No sector dos Seguros e Assistência em Viagem, os supervisores desempenham essas funções por mais de 8,5 anos. Pode-se afirmar que há, de facto, um plano de carreira para estes colaboradores.
Em média, os supervisores têm uma antiguidade de mais de 5 anos (64,11 meses) que um valor muito bom.
GRÁFICO 57-S
As taxas de rotatividade apresentadas atras só são possíveis se as pessoas estiverm satisfeitas nas tarefas que desempenham. Por isso, é muito importante medir qual a satisfação dos operadores, supervisores e staff. 
A maior satisfação está no sector das Tecnologias, com um excelente valor de 96,67%. Nestas operações é frequente colocar à disposição dos operadores os produtos que dão suporte. Ao ritmo que a tecnologia evolui, é fácil imaginar que todos os dias há novidades nesses serviços.
Um avez que a antiguidade dos RH mais elevada é no sector dos Seguros e Assistência em Viagem, seria de esperar que a satisfação fosse mais alta nesse sector. Tal não é espelhado pelo gráfico, provavelmente  porque os operadores gostariam de ir mais longe na sua área de actuação, ter mais autonomia, que não é muito facil dado que o sector caracteríza-se porque um grande rigor e muitos detalhes.
Contudo, o gráfico mostra uma satisfação média do Estudo de 75,38%, que é um sinal muito claro que o termo “operador de call center” já não é prejurativo.
GRÁFICO 58-S
O Contact Center é um local onde se dão interacções com todos os tipos de Clientes e sobre todos os assuntos. Um operador de Contact Center (não demasiadamente especializado) obtém, rapidamente, uma experiencia e um conhecimento muito alargados para o tempo decorrido.
Como estão muito próximos dos Clientes, suas necessidades e frustrações, e como conhecem os produtos de várias perspectivas, são colaboradores muito valiosos, pelo que serão cobiçados pelos restantes departamentos da Organização.
É no sector das Utilities que se explora melhor este facto, e onde 70% dos colaboradores são promovidos para outras áreas da Organização.
Em média, 10,35% dos colaboradores do Contact Center são promovidos, o que faz dos Contact Centers excelentes locais para se entrar numa Organização (perspectiva colaborador) ou excelentes locais para recrutamento interno (perspectiva Organização).
5. Melhoria Contínua: Controlo de Qualidade e Formação
A prestação dos Contact Centers está a um nível cada vez mais elevado; as Organizações procuram um factor diferenciador e os Clientes são cada vez mais exigentes.
Nos gráficos seguintes analisa-se a atitude das Organizações participantes para com o Controlo de Qualidade e Melhoria Contínua.
GRÁFICO 59
Todas as operações, representas neste Estudo, realizam o Controlo de Qualidade, de forma a manterem a prestação em níveis de excelência.
Uma das formas para garantir a qualidade das operações é aderir a um starndar de qualidade, isto é, obterem uma certificação numa norma de Qualidade.
A família das normas ISO é muito conhecida. Assim, não é de estranhar que 66,04% das operações tenha adoptado a norma ISO 9001 como objectivo ao implementar um sistema de qestão da qualidade. Há também 24,53% das organizações que obteve a certificação ISO 14001, que se prende com Higiene e Segurança no Trabalho. A adopção desta norma faz todo o sentido nos Contact Centers pois são locais onde se concentram muitos colaboradores. Há ainda 3,77% que adoptou a norma ISO 27001, orientada à ###.
Numa prespectiva de ter um factor diferenciador e reconhecido no mercado, 37,74% das operações obtiveram o Selo de Qualidade da APCC.
GRÁFICO 59-S
Este gráfico apresenta a mesma informação que o anterior, mas desagregada por Sector de Actividade.
Os sectores das Telecomunicações e da Tecnologias são aqueles que têm mais certificações e mais variadas. Talvez por serem operações de cariz mais tecnológico, há uma maior disponibilidade para aderir a uma norma específica.
GRÁFICO 61-S
Uma das formas de medir a qualidade do atendimento será medindo a qualidade de uma amostragem representativa de interacções. A amostragem necessária depende do grau de confiança pretendido.
Cada interacção seleccionada é avaliada por um auditor, segundo uma grelha (também designada de standard de avaliação) que define quais as variáveis que compõem o cálculo da qualidade oferecida.
Para aferir a qualidade de cada operador, dever-se-á monitorizar pelo menos 5 interacções por mês. Ora, o gráfico mostra que todas as operações  o fazem, com excepçãop dos sectores de Transportes e Viagem e Segurança. Nesses 2 sectores, aparentemente a avaliação de qualidade é feita ao serviço e não por operador.
Quanto mais monitorizações por operador se realizarem, maior a possibilidade de identificar padrões no comportamento do operador, mas também informação muito útil dos Clientes. Os sistemas mais moderno de monitorização já permitem seleccionar as interacções a monitorizar com base no stress da voz do Cliente ou através de detecção da algumas palavras na conversação. Do lado oposto, está o esforço de alguns elementos, para serem conforme os procedimentos definidos.
GRÁFICO 62-S
Além da monitorização das interacções, as operações podem utilizar outra ferramenta de controlo de qualidade: o cliente mistério.
Esta técnica corresponde em realizar chamadas para o Contact Center, como se de um cliente se tratasse e colocar perguntas concretas para aferir do conhecimento do operador, a correcção dos argumentos e dos  guiões, a facilidade dos processos, etc.
Contudo, esta técnica  tem a desvantagem de ser um duplo custo: o acção de realizar a chamada e o processar a chamada queé fictícia. Por isso é necessário ser utilizada de forma muito incisiva.
O gráfico mostra que em quase todaos os sectores de actividade, metade ou mais das operações realizam os cliente mistério (com excepção da Administração Pública, e da Segurança, por razões óbvias).
GRÁFICO 63-S
Qualquer processo de medição da qualidade deve permitir acções concretas de melhoria.
O operador é que está no centro da acção: tem de compreender o que o Cliente está a solicitar, tem de encaixar a solicitação nos procesoss definidos, tem de manter uma conversação agradável e utilizar os sistemas como se fosse um especialista (ainda que por vezes os sistemas tenham erros), tudo isto sabendo que está a ser monitorizado.  Por isso, a transparencia com os operadores é fundamental, sendo que devem ser informados dos seus resultados, devem ser envolvidos na melhoria, etc.
Nos secrores da Banca e outras instituições financeiras, as Telecomunicações, as utilities e os Correios e Distribuição Expresso  comunicam ao operador os seus resultados, mais de duas vezes por semana. Os Seguros e Assistência em Viagem e a Tecnologia comunicam mais de 85 vezes por ano, que dá um amédia de 1,6 vezes por semana ou 6 vezes por mês. É fundamental que o operador esteja sempre envolvido na melhoria contínua.
GRÁFICO 64-S
Se o perador deve estar envolvido, será importante dispor de ferramentas que criem proximidade do operadores com a Organização. Uma delas será um site onde a interação pode ser benéfica para ambos, onde o operador pode expressar as suas necessidades e a organização, conhecendo-as fazer uma estão mais personalizada (ex. marcação de férias).
Em todos os sectores de actividade participantes neste Estudo, há organizações que têm essa ferramenta. Naçguns sectores, todas as operações dispõem de um site para criar envolvimento dos operadores. GRÁFICO 65-S
Um dos aspectos importantes para se ter uma operação homogénea e eficaz, e dar uma formação adequada. Claro que muita da formação em Contact Center é realizada no terreno, isto é, a atender chamadas.
Ainda assim os sectores das Utilities, Transportes e Viagens e Segurança, têm uma formação inicial de 30 ou mais dias. Tal significa que o primeiro mês e meio de um novo operador é utilizado em formação. 
A média do Estudo é 19 dias de formação inicial, quase um mês.
GRÁFICO 66
Além da formação inicial, há que ter formação contínua. Os Contact Centers são organismos muito dinâmicos, onde estão sempre a acontecer coisas novas. 
81% das Organizações participantes no Estudo realizam a formação por pessoal interno. No entanto, 67% das Organizações contratam formações externas adicionais.
GRÁFICO 66-S
Este gráfico desagrega os valores do gráfico anterior, por sector de actividade.
No sector da Banca e outras Instituições financeiras, 33% das Organizações  contratam formações externas e 89% das Organizações realizam formações internamente: Por seu turno, 75% dos Seguros e Assistência em Viagem e das Telecomunicações contratam formações externas, para obterem novos pondos de vista.
GRÁFICO 67-S
Os planos de formação contínua correspondem a um certo número de horas de formação por ano.
No sector dos Correios e Distribuição Expresso, cada operador recebe 119 horas de formação por ano, o que corresponde a 3 semanas completas.
Em quase todos os sectores, os operadores recebem mais de uma semana de formação por ano.
GRÁFICO 68-S
Como foi apresentado anteriormente, a função de supervisão é muito exigente no sentido em que cada supervisor deverá ser um especialista, um líder, organizado, autónomo, etc., um exemplo para os operadores da sua equipa.
Por isso, muitas Organizações têm critérios muito rigorosos para passar operadores para supervisores, sendo que os níveis de performance têm de se manter ou então deixam de ser supervisores.
A esse processo chama-se de credenciação, isto é, os colaboradores que reúnem umas dadas competências podem ser supervisores.
A credenciação de supervisores está implementada em todas as organizações das Utilities, dos Correios e Distribuição Expresso, do Comércio, e do sector “Outro”.
GRÁFICO 69-S
Os planos de formação contínua devem abranger todos os elementos. Neste gráfico é possível verificar a duração da formação dos supervisores, em horas de formação por ano.
No sector dos “Outros”,e no sector da Tecnologia, os supervisores têm mais de 90 horas por ano, isto é, mais de 2 semanas.
Com excepção dos sectores “Outros”, Tecnologia e a Segurança, nos restantes sectores, os supervisores  recebem menos formação que os operadores. Esta realidade pode indicar que os supervisoeres têm menos formação “formal”, idto é, com paragem de serviço. De facto, os colaboradores que assumem responsabilidades de supervisão, têm um carácter mais ambicioso pelo que farão muita auto-formação nas horas vagas.
6. Tecnologia
Neste capítulo analisa-se a disponibilidade de ferramentas tecnológicas associadas as operações.
Quanto mais madura é uma operação, quanto mais procura a eficiência, mais recorre à tecnologia, como forma de reduzir custos ou incrementar a qualidade do serviço prestado.
Os gráficos seguintes não fazem uma análise por sector de actividade pois o investimento numa dada tecnologia é uma decisão que depende da estratégia de cada Organização.
GRÁFICO 70
O ACD é a tecnologia presentre em 98,21% das operações. Apenas para operações em que os níveis de serviço não são muito críticos, é que se pode montar uma operação de Contact Center sem que haja uma gestão automatizada da fila de chamadas de entrada.
Em seguida surge o CTI, com 87,50% que permite interligar a chamada telefónica com um sistema computacional, isto é, identifica o Cliente permitindo que o operador tenha acesso à ficha do Cliente com o respectivo histórico de interacções.
Em 85,71% das operações existe uma solução de gravação de voz. Estas soluções são ferramentas críticas para a monitorização de qualidade, pois permitem avaliar uma mesma chamada por diferentes auditores, permitem usar as chamadas para formação, etc.. São também utilizado como forma de suportar contratos eu são realizados por telefone (ex. adesão a serviços). Destas soluções, 58% (50% no conjunto das respostas) têm também gravação de dados, ou seja, alem de avaliar a chamada pode-se avaliar o registo nos sistemas; acresencenta-se assim a possibilidade de analisar a dificuldade de interacção com as diferentes aplicações, ou a distância entre os guiões e a flexibilidade das ferramentas, ou normalizar  a informação registada, etc.
Também o IVR está presente em 82,14% dos casos. Esta ferramenta permite reduzir custos (resolve algumas chamadas), falicita a organização interna (faz uma triagem das chamadas por tipologia), etc.
Uma das tecnologias mais complexas de implementar é sistema de previsão e dimensionamento (workforce management), pois para se afinar a estimativas fornecidas pelo software requer ter-se um histórico de informação adequado. Ainda assim, estas soluções são já implementadas em 59,62% das operações.
GRÁFICO 71
Os Contact Centers são “locais” onde os Clientes interagem com a Organização, através de operadores devidamente formados. Na maior parte das operações, os operadores dificilmente conhecem os Clientes e portanto, não se recordam de interações anteriores. O Cliente, por seu turno, lembra-se perfeitamente do que se passa na sua relação com a Organização (ainda mais garantido se a interacção for uma reclamação).
Assim, é fundamental existir uma ferramenta de Gestão de Contactos. A ferramenta mais adequada é o CRM – Customer Relationship Management, que é utilizada em 94,23% das operações. Todavia, há que se ter algum cuidado pois para ser completo, o CRM deve ser alimentado por outras áreas da Organização, tal como área financeira.
Como as reclamações são das interacções mais críticas, que mais podem prejudicar a relação da Organização com os seus Clientes, então em 78,85% das operações existe uma solução específica para essas interacções.
O Estudo identifica que 59,72% das operações procuram analisar o funcionamento de forma analítica e têm implementada uma solução  de Business Intelligence (BI); é possível analisar a evolução dos KPI ao longo do tempo, e cruzar essa informação com os contactos dos Clientes. Com estas ferramentas descobrem-se padrões que escapam facilmente nuamanálise mais superficial.
GRÁFICO 72
Uma das funções dos Contact Centres é realizarem chamadas para os Clientes, seja para propor novos serviços ou produtos, seja para inquirir sobre a satisfação com o serviço ou para confirmar um dado agendamento.
Os dialers são as ferramentas que automatizam a marcação de chamadas. Dependendo da funcionalidade disponível assim se conseguem diferentes níveis de sucesso. Em 80% das operações existem regras de marcação estruturadas e documentadas; esta é a forma mais garantida que a operação funciona, em outbound, de acordo com regras claras (ex. liga-se apenas entre a 9h e as 19h30).
Em seguida, para 73,33 operações, o dialer tem capacidade de prever a disponibilidade de um operador e realizar a chamada por antecipação. Esses segundos de antecipação podem resultar em importantes ganhos de produtividade. Contudo, um dialer mal afinado pode provocar que muitas chamadas sejam desligadas logo quando o Cliente atende por não haver operador disponível. Essa situação é muito prejudicial ao mercado e pode levar a leis ainda mais restritivas à actividade de outbound.
A possibilidade de efectuar chamadas para diferentes contactos de um Cliente existe em 66,67% das operações e que permite uma forma de interacção mais cuidada, respeitando a privacidade do Cliente.
GRÁFICO 73
Uma operação de Contact Center funciona, por definição, sempre em tempo real. Uma paragem pode significar um prejuiso importante. Portanto, todas as operações deverão ter uma solução de emergência para cada componente.
Em 95,92% das operações, existe uma unidade específica para tratar dos problemas relaccionados com os sistemas dos operadores, nomeadamente o sistema de informação/registo de contactos. Uma falha nesse sistema principal provoca um enorme perturbação na comunicação entre operador e Cliente.
Em 81,63% das operações existe uma solução de redundância para o próprio centro que poderá passar por encaminhar as chamadas para outro local, ou utilizar postos que estão reservados a situações de emergência, etc.
7. Dados Financeiros
Neste capítulo apresentam-se as respostas associadas à componente financeira dos Contact Centers que responderam ao inquérito.
Os gráficos apresentam a média do Estudo, para cada questão e o valor desagregado por Sector de Actividade. Porém, quando um sector de actividade tem apenas uma resposta, esse valor é omitido, entrando apenas para média do Estudo.
GRÁFICO 80-S
Em média, uma operção de Contact Center tem um custo operacional anual de 3,5 milões de euros.
O sector das Utilities é aquele que dispende mais em Contact Centers, com 7,25 milhões de euros anuais. Claro que seria interessante analisar quanto custaria a alternativa: lojas de atendimento ao Cliente com um tempo de espera para ser atendido de 18,5 segundos. Ainda assim não teria uma comodidade equivalente.
As telecomunicações surgem com o segundo maior orçamento para os Contact Centers, com 4,6 milhões de euros. Interessa não esquecer que os custos com as chamadas, para este sector de actividade, devem ser marginais.
GRÁFICO 86-S
Apesar do dinamismo dos Contact Centers, a pressão para redução de custos faz-se sentir. Em média, as organizações que responderam ao inquérito prevêm uma redução de custos de 5,89%, ou seja uma redução em cerca de 210.000€ nos custos operacionais.
Porém, há sectores de actividade, onde há menor implantação dos Contact Centers, que vão dispender mais em Contact Centers do que fizerem em 2011.
Os sectores que adoptram os Contact Centers mais cedo, Telcos, Bancos e Seguradoras, todos estimam uam redução de custos.
GRÁFICO 81-S
Muitas das organizações que responderam ao inquérito indicam que pretendem investir nos seus Contact Centers. O investimento foi  (ou será em 2012) de 0,5 milhões de euros, que corresponde a 14,8% do custo operacional. Este valor mostra bem o dinamismo que o sector dos Contact Centers tem, mesmo em alturas em que a economia passa por fases menos boas.
As telecomunicações investiram (ou investirão) 0,77 milhões de euros, 16,67% dos seus custos operacionais e s Seguros e Assistência em Viagem, investiram 0,56 milhões de euros, que correspondem a 15,26% dos seus custos operacionais.
GRÁFICO 87-S
Apesar de, em geral se esperar uma redução de custos, de facto espera-se um pequeno aumento do investimento. Com excepção dos Transportes, o aumento do investimento está entre os 2% e os 9%.
A organização de Transportes e Viagens que respondeu ao inquérito, provavelmente implementará um projecto em 2012 que implica duplicar o investimento, ou seja, haverá uma evolução de 100% do investimento.
GRÁFICO 82-S
No que toda a remunerações, não é fácil comparar as remunerações dos operadores entre os vários sectores de avctividade. Ainda que todos os operadores comuniquem ao telefone, o perfil depende de cada Organização e do serviço a ser realizado.
O Estudo identifica que o ordenado médio mensal dos operadores é de 737 euros. Acima desse valor estão os sectores da Tecnologia, dos Seguros e Assistência em Viagem e dos Bancos e outras Instituições financeiras.
GRÁFICO 84
No entanto, a remuneração base dos operadores é complementada com prémios associados a vários critérios. O critério mais frequente (82,46%) é associar uma componente económica à performance em termos de qualidade de serviço.
Em 80,7% dos casos, a Organização paga um extra pela eficiência do operador.
Observa-se que os colaboradores de uma organização fazem aquilo de onde tiram mais benefício/rendimento. Assim, o gráfico indica que os Contact Centers estão preocupados com a qualidade de serviço, e só depois com a eficiência, o que é um sinal excelente. Aliás, estão mais preocupados com essas variáveis e com a assiduidade (54,39%), do que com a quantidade de vendas (45,61%).
GRÁFICO 84-S
Este gráfico apresenta a distribuição das remunerações adicionais para operadores, por sector de actividade, que de alguma forma é generalizada. Naturalmente, no sector das telecomunicações uma das remunerações é o telemóvel enquanto que na Banca e Seguros e Assitência em Viagem, é o seguro de saúde.
Curiosamente, as comissões em vendas são mais representativas nas Utilities e na Segurança.
GRÁFICO 83-S
Tal como para os operadores, não é possível comparar as remunerações dos supervisores, uma vez que diferentes operações representam diferentes responsabilidades para os supervisores.
Nota-se que os supervisores recebem, em média, mais 40% que os operadores (entre mais 30% e 55%). No entanto, para valores baixos, grnades percentagens não representam muito dinheiro. Além disso, é funcamental para as operações reterem os melhores elementos pois é frequente a mudança de uma operação para outra por pequenos diferenciais de remuneração.
GRÁFICO 85
Tal como para os operadores, as operações de Contact Center valorizam, assima de tudo, a qualidade do serviço prestado e a eficiência.
Naturalmente, é menos frequente prémios por assiduidade (47,37%) para supervisores do que para os operadores, situação inerente à motivação no desempenho das funções. Por isso se referia um capítulo anterior a importância do envolvimento dos operadores com a operação, pois a motivação é o factor principal para um serviço de excelência. 
GRÁFICO 85-S
O gráfico apresenta a distribuição de remunerações adicionais para supervisores, por sector de actividade.
Estas seguem sensivelmente a mesma distribuição que há para os operadores.
No sector das Tecnologias, é norma os supervisores terem prémios pecuniários por outros critérios. Na maior parte das operações de Contact Center os supervisores são operadores que progrediram na carreia, mas as funções desempenhadas são radicalmente diferentes; envolvem organização, liderança, motivação, coaching, etc. Talvez no sector das Tecnologias tenham absorvido mais diferneça de realidade.
