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RESUMO

Ano ap6s ano, a indistria de call center! vem apresentando elevado crescimento, seja no
Brasil ou no mundo, empregando crescente contingente de pessoas e recebendo
expressivas somas de recursos financeiros. Suportando toda esta indUstria, existe um
referencial tedrico que privilegia a busca da melhoria de diversos indicadores de
desempenho operacional. Essa dissertacdo tem por objetivo examinar, empiricamente, a
relacdo dos diversos indicadores de desempenho operacional utilizados atualmente na
gestzo de call centers, no Brasil, com a satisfagdo do cliente’. Paratanto, sera utilizado um
conjunto de call centers de uma empresa do segmento de telecomunicagdes, buscando
determinar quais sd0 realmente os indicadores mais significativamente correlacionados
com a satisfagdo do cliente. Dessa forma, visase acrescentar novas evidéncias e
explicacOes a literatura existente, de modo a que as empresas da indUstria de call center
possam prestar um servigo mais adequado ao cliente, ao invés de unicamente focalizar seus
esforcos na melhoria de um grande conjunto de indicadores de desempenho que,

efetivamente, podem néo se relacionar com a satisfacéo do cliente.

Palavra-chave: Call Center, Indicadores Operacionais, Indicadores de Desempenho,
Satisfacdo do Cliente, Qualidade.

Call center é aplicacdo de tecnologias e préticas de negdcios, com o objetivo de processar um grande
volume de chamadas, rapida e eficientemente (GABLE,1993) .

Neste trabalho estaremos sempre nos referindo a expressdo call center, ao invés de contact center -
denominagdo mais utilizada atualmente -, pois 0 escopo deste estudo focaliza as chamadas exclusivamente
viatelefone.

*Neste trabalho, o termo cliente sera utilizado para referir-se ao usuério que efetua uma ligagdo para o call
center.



ABSTRACT

Year after year the call center industry comes presenting high growth, either in Brazil or
the world, using increasing contingent of people and receiving large amount of financial
resources. Supporting all this industry, exists a theoretical reference that privileges the
search of the improvement of diverse operational performance indicators. This study,
empirically examines the relationship between caller satisfaction and diverse operational
performance indicators currently used for call center management in Brazil. For in such a
way, a group of telecommunications segment call centers will be used searching to
determine which indicators are really more significantly correlated with the customer
satisfaction. Of this form, it is aimed at to add new evidences and explanations to existing
literature, in way that companies of call center industry can give a more adequate service to
their customer, opposite to solely focus its efforts in the improvement of a great set of
performance pointers that, effectively, can not become related with the customer
satisfaction.

Keywords: Call Center, Performance Measures, Operational Indicators, Key Performance
Indicators, Customer Service, Customer Satisfaction, Quality.



INTRODUCAO

1.1. Uma Breve Evolucéo dos Call Centers

Logo ap6s ainvencdo do telefone, alguns comerciantes comecaram a utilizé-lo como meio
para oferecer novos produtos ou relacionar-se com clientes, os quais eram cadastrados em
cadernetas (MADRUGA, 2004). Segundo Monteiro (2004), em 1876 na Inglaterra, ha
relatos de que um pastel eiro mantinha um cadastro com 180 clientes que eram contactados,
via telefone, para o oferecimento de pastéis. Iniciava-se entdo, mesmo que de forma
artesanal, o uso do telefone parafins comerciais e para relacionamento com clientes.

Nos Estados Unidos, nos anos 1950, algumas empresas, em seus anlncios em revistas e
jornais, colocavam numeros de telefones para atendimento dos seus clientes, que podiam
ligar e obter esclarecimentos de suas dividas (MADRUGA,2004; MONTEIRO,2004).

Em 1968, um juiz federal americano ordenou a Ford Motor Company que estabel ecesse
uma linha de telefone gratuita para atendimento de comunicagOes de defeitos em seus
veiculos (STONE,2002).

No entanto, gpenas no inicio da década de 1980, os call centers espalharam-se pelo mundo.
Em 1981, a General Eletric estabeleceu uma rede de call centers que ja em 1983 recebia
cercade 1,4 milhdes de contatos (MADRUGA, 2004).

Segundo Jamil e Silva (2005), no Brasil, em meados da década de 1950, as Paginas
Amarelas possuiam uma equipe de vendedoras capacitadas para vender anuncios de
classificados através do telefone.

Em 1984, a AT&T, empresa de telefonia americana, realizou uma campanha de
telemarketing contactando 16 milhdes de pessoas com operadores em centrais de
atendimento (STONE,2003).



Assim, desde 0 seu nascimento, os call centers estavam destinados a facilitar a vida dos
clientes, posicionando-se como verdadeiros escritorios, ocultos por uma camada de
servicos tel efénicos projetados para facilitar, aos clientes, seu acesso as companhias.

Ao longo dos anos 1990 houve uma corrida aos nimeros 0800 e a busca da capacitacéo de
mao-de-obra. Os telefonistas passaram a receber a designagéo de atendentes, com um foco
de treinamento tanto no tratamento da chamada telefénica, quanto no tratamento aos
clientes (DALRYMPLE, JF. e PHIPPSK, 1999; MADRUGA, 2004). Os call centers,
portanto, proliferaram, criando-se ao redor destes uma verdadeira indistria com um
expressivo contingente de pessoas empregadas, seja como atendentes, sgja nas demais
posi ¢des criadas para manter esse setor.

1.2. Contextualizacao

Ao longo dos anos 1990, a industria de call centers foi uma das que apresentou
crescimento mais rapido dentre diversos segmentos de servicos no mundo desenvolvido
(BIRD 1998; DALRYMPLE e PHIPPS, 1999; EGAN e MOLLOY 1998, SCHWARZ
1998). Por exemplo, projegdes para 0 Reino Unido indicam que aproximadamente 2,2% da
sua populagdo estaria, em 2001, vinculada a atividades com call center (CLEMENT e
WOODFORD, 1998). Por outro lado, Ren e Zhou (2005) apontam que a relacdo de
atendentes no mercado americano, em relacdo a outros paises, tais como Reino Unido,
México, India e Filipinas, deveria sair darelacio de 1 para 24, para algo proximo de 1 para
15 em 2008.

O desenvolvimento tecnolégico permitiu um crescimento do uso dos call centers,
viabilizando a sua proliferagdo (STAPLES e DALRYMPLE 2000; SAUNDERS 1998).
Ta movimento acabou por vir de encontro ao desejo das companhias de melhorar o acesso
aons seus servigos de uma maneira mais econdémica, garantindo a satisfacdo dos clientes
(BIRD, 1998).

O mercado brasileiro de outsourcing de call center (Figura 1) tem crescido
significativamente nos Ultimos anos, saindo de um patamar de R$ 2 bilhdes em 2002 para



um patamar de R$ 2,8 bilhdes em 2004. Neste mesmo periodo, 0 nimero de posicoes de
atendimento (work station) saiu de um patamar de 52 mil para 65 mil (CONTAX,2004).

Figural - Evolucéo do mercado de outsourcing de call center (Milhdes Reais)
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Fonte : CONTAX (2004), p.5

Das dez maiores empresas de outsourcing de call center atuando no Brasil, segundo o site
Callcenter.inf.br®, cinco pertencem a empresass vinculadas a0 mercado de
telecomunicagdes. Juntas, estas respondem por aproximadamente 43% deste mercado. As
dez maiores empresas representam aproximadamente 65% do mercado brasileiro, sendo a
Contax, empresa do grupo Telemar, a lider de mercado com, aproximadamente, 17% do
mesmo, seguida de perto pela Atento, empresa do grupo Telefonica, com

aproximadamente 16% do mercado nacional.

A seguir, atabela 1l contém os dez principais competidores do mercado brasileiro:

3 Disponivel em www.callcenter.inf.br/ranking/default.asp?sp=monteseuranking.asp& page=1& r=PA S| E& a=2005 acesso em 24/12/05.




Tabela 1 — Principais competidores no mercado brasileiro, por total de Workstation

Empresa Controlador Workstation Market Share
Contax Telemar 17.507 17%
Atento Telefonica 15.600 16%

Teleperformance Teleperformance 8.634 9%
Csu Csu 4.600 5%

ACS Algar 3.875 4%
DEDIC Portugal Telecom 3.500 3%
SOFTWAY Fundo TMG 3.100 3%
Telefutura Telefutura 3.039 3%
Brasil Center Telmex 2.886 3%
TMS-Call Center TMS 2.850 3%

Fonte : Adaptado pelo autor de www.callcenter.inf.br

Considerando o quadro de crescente competicao dos call center, a vantagem competitiva
baseada unicamente em inovagdo tecnoldgica pode ndo ser suficiente para garantir um
sucesso a longo prazo, pois a tecnologia pode ser copiada pelos concorrentes. Assim, é
importante um entendimento mais amplo dos call centers, envolvendo as préticas
gerenciais, recursos humanos e valores (ANTON,1997; COWLES e CROSBY,1990;
DABHOLKAR,1994; RUYTER et a.,2001; SPARROW,1991; UBALDI,1997).

Todo este mercado segue tradicionais indicadores operacionais de desempenho, usados
para acompanhar sua performance. Muitos destes indicadores fazem parte da contratacéo
de servigos de outsourcing de call center, sendo regulados pelo SLA (Service Level
Agreement) acordado entre as operadoras de servicos de call center e as empresas que as

sub-contratam.

Tendo isto como pano de fundo, a linha de estudo dessa dissertagéo busca verificar a
relacdo dos principais indicadores de desempenho operacional do call center com o nivel
de satisfacdo dos clientes.

A fim de atingir o objetivo acima descrito, a presente dissertacdo analisard uma das
empresas lideres do mercado brasileiro de outsourcing de call center, relativamente a trés
das suas operagdes, as quais atendem a clientes de duas empresas de telefonia, sendo uma
fixa e outra movel, pertencentes ao mesmo grupo controlador (vide figura 2, a seguir). Por
guestdes de sigilo, este estudo resguarda a identidade das empresas.



1.3. Relevanciado Temana Literatura

Apesar darelevancia daindustria de call center, hé na literatura académica uma lacuna na
comprovacao de relacdo dos indicadores de desempenho utilizados pelos call centers com
a satisfacdo dos clientes. Alguns caminhos prescritivos sdo apontados por manuais para
call center (livros que discutem operagdes e gerenciamento de call center), indicando um
conjunto de indicadores operacionais que devem ser monitorados para alcancar a
excelénciade atendimento (TOM et al., 1997).

Nos Estados Unidos, existem dois estudos conduzidos por Feinberg et al., em 2000 e 2002,
gue buscaram encontrar quais indicadores operacionais determinavam a satisfacdo dos
clientes. Os resultados encontrados foram, entretanto, divergentes. No primeiro estudo, em
2000, dois indicadores apresentaram relacdo com o indice de satisfacdo do cliente
(FEINBERG et al., 2000). No segundo estudo, em 2002, com o foco da pesguisa
direcionado para os call centers que atendiam o mercado financeiro, nenhum indicador de
desempenho apresentou relacéo com a satisfacdo do cliente (FEINBERG et al., 2002).

Esta dissertacéo pretende contribuir com a literatura técnica, avaliando quais indicadores
operacionais de call center apresentam relagdo com a satisfagéo dos clientes, visto que ndo
existe consenso sobre este ponto na literatura académica.

Pretende-se, também, neste estudo, oferecer evidéncias empiricas que auxiliem gerentes de
empresas gque operam ou contratam a operacao de call center, na elaboracéo de estratégias
gue melhorem a satisfacdo dos clientes, aumentando, assim, a competitividade dessas
organizagdes, tanto no mercado nacional quanto no internacional.



2. PROBLEMATICA

2.1. Pergunta de Pesguisa

Essa dissertagéo visaresponder a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais indicadores de desempenho operacional utilizados pelas empresas de outsourcing de
call center apresentam relaco com o nivel de satisfacdo® dos clientes que utilizam esse

Servigo?

2.2. Objetivos de Pesquisa

2.2.1. Objetivo Geral

O estudo a ser efetuado tem o objetivo geral de investigar a relagdo entre os tradicionais
indicadores de desempenho operacionais de um call center e o0 nivel de satisfacdo dos

clientes, com relacéo ao call center.

2.2.2. Objetivos Especificos

O estudo a ser efetuado possui 0s seguintes objetivos especificos:

Identificar os principais indicadores de desempenho operacional, utilizados na
gestdo deum call center.

Formular recomendacdes para a melhoria de nivel de satisfagdo do cliente em
relacdo ao atendimento de um call center,através da proposi¢éo de indicadores de
desempenho operacional que tenham relagcéo com esta satisfagao.

* A definicao de Satisfaggo do Cliente serd abordada nas secBes 3.4 e 4.2.



2.3. Hipotese de Pesguisa

Considerando que existe uma ampla literatura acerca de indicadores operacionais de call
center, a hipotese de pesquisa busca avaliar a relacdo deste conjunto de indicadores com a
satisfag&o do cliente de call center. Portanto, usando a taxonomia de Macnaughton (1997),
a seguinte hipétese é formul ada de forma abrangente:

Hipotese Nula (Ho)

Existe relacdo entre todos os indicadores de desempenho operacional de um call center e 0

nivel de satisfacdo do cliente.

Esta hipétese Ho serg, posteriormente, decomposta em sub-hipéteses associadas a cada
indicador operacional de call center analisado.

2.4. Delimitagdo de Pesquisa

O presente estudo buscara investigar a relacéo dos indicadores operacionais de call center
com a satisfagdo dos clientes em uma empresa de outsourcing de call center. Para tanto,
serdo estudadas trés diferentes operacOes que atendem a duas empresas de
telecomunicagdes (Alfa e Beta).

A empresa Alfa pertence ao segmento de telefonia moével, enquanto a empresa Beta € uma
incumbent® pertencente ao segmento de telefonia fixa, sendo ambas do mesmo grupo
controlador.

Na empresa Alfa, o foco do estudo recaira sobre clientes pessoas juridicas, para os quais
existem duas diferentes operagdes, uma atendendo a clientes corporativos — grandes
empresas, tais como bancos e governo federal — e outra a clientes empresariais — pequenos
e médios negdcios, tais como padarias ou pequenas redes de farmacias.

®> Empresa oriunda do processo de privatizacio do sistema Telebras



Na empresa Beta, o foco recaira apenas sobre os clientes empresariais. Tal limitacdo

deveu-se aincapacidade de obtencdo de dados para os clientes corporativos fixos.

A empresa que opera os call centers (CC) das empresas Alfa e Beta ser& designada como
empresa Gama, sendo diferentes os tamanhos de cada uma de suas operagOes. As
diferentes dimensBes estdo representadas na figura 2 a seguir, através da quantidade de
posicoes de atendimento (PA), pois o volume de chamadas tratadas varia em funcéo da
guantidade de clientes que as mesmas atendem.

Na figura 2 abaixo, € apresentado o contexto das operacdes de call center que serdo alvo
desta dissertacdo:

Figura 2 — Escopo do estudo

Empresa Gama — Operadora de Call Center

Empresa Alfa— Telefonia M 6vel Empresa Beta — Telefonia Fixa
CC Empresarial CC Corporativo CC Empresaria
50 PAs 40 PAs 150 PAs

Fonte: Autor

Portanto, néo faz parte do escopo desta pesquisa 0 estudo junto a clientes vinculados ao
mercado de varejo, ou sgja, pessoas fisicas.



3. REFERENCIAL TEORICO

S30 encontradas para call center uma série de definicles, apresentadas abaixo:

Call center € aplicacdo de tecnologias e préticas de negécios com objetivo de

processar um grande volume de chamadas rapido e eficientemente (GABLE,1993).

Call center € uma operacdo fisica ou virtual dentro de uma organizagéo gerenciada
por um grupo de pessoas que dispensa a maior parte de seu tempo fazendo negécios
por telefone, usual mente trabalhando em um ambiente suportado por computadores
(CALL CENTER ASSOCIATION, 1999).

Call center é primeiramente uma operacao dedicada, com empregados inteiramente
focados na funcéo de servico a cliente. Segundo, estes empregados usam telefones
e computadores simultaneamente, e terceiro, as chamadas sd0 processadas e
controladas por sistemas autométicos de distribuicdo (TAYLOR E BAIN,1999).

Call center constitui 0 grupo de recursos — tipicamente pessoal, equipamentos de
informética e telecomunicagdes — que habilita o fornecimento de servigos via
telefone (MANDELBAUM,2003).

Call centers sdo tipicamente lugares centrais na organizagdo que cuidam de
servigos para clientes, relacionados a chamadas, com auxilio de ferramentas de
automagao telefonica e de computacédo (CHAUNDHRY E JEANNE,2004)

Pode-se observar que em todas as definicdes dadas existe um forte componente de
tecnologia, ou mesmo eficiéncia, o que sobre certo aspecto pode explicar a importancia
dada a estes dois pontos na gestdo dos call center. Como contraponto a isto, Chaudhry e
Feanne (2004) concluem que call center €, antes de mais nada, organizacdo e processo, em

vez detecnologia.

Empresas que utilizem-se de call center como um dos focos da estratégia de satisfagdo dos
clientes podem diferenciar-se das demais concorrentes, ficando, assim, em uma melhor
posicdo competitiva (FEINBERG et al., 2000). Segundo Feinberg et al. (2000a), aquelas
empresas que resolvem o problema dos clientes, superando as suas expectativas, aumentam

as chances de que seja efetuada uma nova compra.
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Segundo Gilmore (2001), os gerentes de call center enfatizam enormemente 0s aspectos
vinculados ao controle das operacgdes, tais quais os gerentes de uma linha de producéo
fordista, mesmo que estes possam apenas ter uma pequena influéncia na performance de
curto prazo (BETTS et al.,2000). Tal comportamento, possivelmente, esté vinculado a uma
visdo deterministica, que associa a eficiéncia da operacdo a sua eficacia, sob a 6tica do

cliente.

E inegavel que os call centers estdo mudando a forma como as empresas estdo se
comunicando com os seus clientes, tornando-se assim um ativo estratégico para as mesmas
(MICIAK e DESMARAIS,2001), na busca em atender, mais rapidamente, a um ndmero
maior de clientes, sem perda de qualidade, com o melhor resultado possivel (HASSLER et
al., 1995). Portanto, € importante buscar fatores que possam efetivamente ter relacdo com a

satisfacdo de um cliente.

3.1. Overview da operacao de um Call Center

O ambiente de trabalho em um grande call center pode ser visualizado como um sal&o
enorme, contendo uma grande quantidade de cubiculos, ou baias, nos quais atendentes,
diante de computadores, prestam servicos a clientes que encontram-se do outro lado, em

qualquer lugar do mundo.

De acordo com Dawson (1999,1999a), os call center sdo suportados por um grupo de
pessoas hierarquicamente organizado, que pode variar desde um pegueno a um grande
nimero de participantes. O staff normalmente é dividido em diferentes niveis, com um
grupo maior para dar o primeiro suporte e um grupo menor para atendimentos mais
especializados que demandam um maior treinamento por parte dos atendentes, bem com
um maior tempo de conversacdo com o clientefinal.

Os call centers podem ser categorizados segundo diferentes dimensdes (GABLE,1993). As
funcbes que os mesmos fornecem variam bastante: desde servigo a cliente, help-desk,
servigos de emergéncia ou tele-marketing. Quanto ao tamanho, variam desde locais
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pequenos com alguns agentes para atendimentos de chamadas locais simples, até grandes
call centers nacionais ou internacionais com centenas, ou mesmo, milhares de agentes.
Quanto a dispersdo geogréfica, estes podem ser concentrados ou dispersos. Por exemplo,
um call center disperso, pode estar localizado em diferentes cidades, mas sob a 6tica do
cliente operar como se fosse um Unico call center, tendo as chamadas transferidas entre as
diferentes operacdes, nas diferentes cidades, de forma transparente para o cliente, valendo-
se apenas de regras de disponibilidade de atendimento entre estes, definidas previamente.
Quanto ao tempo de atendimento, os call center podem operar ao longo do horério
comercia padréo, indo até ao atendimento ininterrupto, i.e., recebendo chamadas 24 horas

por dia, 7 dias na semana.

A organizagdo do trabalho pode variar dramaticamente dentro de um call center. Quando o
nivel de conhecimento necessario para o atendimento é baixo, todos os atendentes sdo
capacitados para efetuar qualquer atendimento. Assim, quando uma chamada é recebida, a
mesma é alocada ao primeiro atendente disponivel. Caso existam diferentes niveis de
complexidade, sdo criados grupos especificos para atendimento. A quantidade de grupos
pode variar enormemente. Assim, quando um cliente efetua algum questionamento para o
qgual aguele dado atendente ndo encontra-se preparado para o atendimento, a chamada é
transferida para outro grupo, com conhecimento para tratar aquele tipo de atendimento.
Dessa forma, pode ocorrer que um determinado cliente, a fim de ter todas as suas
necessidades de atendimento satisfeitas, tenha que passar por vérias camadas de

atendimento.

Segundo diversos autores (p.ex., Anton(1997,2000), Brown et al. (2002), Dawson (1999),
Gable (1993)), uma caracteristica importante € o tipo de chamada tratada, de acordo com
sua origem. Ha call centers que tratam trafego do tipo inbound ou outbound. O tr&fego do
tipo inbound é originado por uma chamada efetuada pelo cliente, ou sgja, gerada
externamente ao call center. Como exemplo de call center do tipo inbound pode-se citar
aqueles que tratam de servigos de emergéncia. O trafego do tipo outbound € gerado a partir
de uma chamada efetuada pelo proprio call center. Como exemplo de call center do tipo

outbound, pode-se citar aqueles que tratam de servicos de telemarketing.
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Além dos atendentes, existem também sistemas capazes de tratar automati camente aguelas
chamadas de menor complexidade, evitando assim uma sobrecarga nos atendentes. Estes
sistemas sdo chamados de IRV (Interactive Voice Response), VRU (Voice Response Unit),
ou em portugués URA (Unidade de Resposta Audivel). Estes sdo sistemas que possuem
voz sintetizada e através de questionamento ao cliente vao guiando-o para 0 auto
atendimento, como, por exemplo, para obtencdo de um saldo em conta corrente. Segundo
Brown et al. (2002), para o setor financeiro, 80% dos clientes podem ser tratados
diretamente por sistemas automaticos.

Umavez que o atendimento ndo possa ser tratado diretamente por uma URA, a chamada é
direcionada através de um ACD (Automatic Call Distributor), ou em portugués DAC
(Distribuidor Automético de Chamadas), para aquele atendente que esteja apto a efetuar o
atendimento. Atualmente, os DACs sdo extremamente sofisticados e possibilitam uma

grande variedade de encaminhamentos de chamadas.

Uma vez que a chamada tenha sido direcionada para um atendente, 0 mesmo efetua o
atendimento normalmente suportado por um sistema informatizado de atendimento. Este
sistema pode estar integrado a um CTI (Computer Telephone Integration) que pode, por
exemplo, apos receber os dados de identificacéo da chamada do DAC, efetuar uma busca
em uma base de dados, com o objetivo de identificar o cliente que estd chamando. O CTI
pode, entdo, informar quais foram as Ultimas chamadas efetuadas por este cliente,
provendo ao atendente uma maior gama de informagoes, que podem ser utilizados por este,

durante o processo de atendimento.

Na figura 3 € apresentado um diagrama simplificado dos sistemas mencionados até o

momento:
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Figura 3 — Diagrama simplificado de sistemas em um call center

= —
b=

clientes

Fluxo de Chamadas

Atendente
_______ Controle Sistémico DAC

Fonte: Adaptado de Mandelbaum (2003).

Este grupo de sistemas fornece um sem nuimero de dados que sdo transformados em
diversos indicadores operacionais, 0s quais sdo acompanhados pelos gestores de call
center. A presente dissertacdo pretende, justamente, verificar quais dos tradicionais
indicadores de desempenho operacional, coletados por toda esta estrutura de hardware e
software, apresentam relacdo com o nivel de satisfacdo do cliente com o call center.

3.2. Indicadores de Desempenho Operacional

Segundo Black (1998), a eficiéncia dos call centers € um ponto critico para a imagem da
organizacgao. Entretanto, ndo se encontra na literatura académica sobre call center consenso
sobre quais indicadores de desempenho operacional estdo relacionados com a satisfagcéo do
cliente. Assim, seguindo a linha de abordagem adotada por Feinberg et a. (2000,2002),
serd tomado como base uma série de indicadores considerados por Anton (2000),
Cleveland e Mayben (1997), Evensen et al. (1999), Grimm (2001), Rosati (2001), Sparrow
(1991) e Tom et a. (1997) como sendo 0s necessarios para o atingimento da exceléncia na

operacéo de um call center.

A seguir so listados treze indicadores sel ecionados e 0s seus respectivos significados:
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Nivel de Servico em x Segundos - NiS
0 Buscamedir o total de chamadas atendidas até x segundos, usual mente 20 ou 30
segundos. E calculado dividindo-se o total de chamadas atendidas em até x
segundos pelo total de chamadas. A unidade de medida é percentual (%).
Percentual de Chamadas com Tom Ocupado— PCO
0 Busca medir a disponibilidade do call center. E calculado dividindo-se o total
de chamadas com tom de ocupado pelo total de chamadas ocorridas. A unidade
de medida é percentual (%6).
Percentual de Clientes com a Resolugdo na Primeira Chamada— FCR
0 Busca medir a eficiéncia interna. E calculado dividindo-se o total de chamadas
gue foram resolvidas no primeiro contato pelo total de chamadas efetuadas pelo
cliente. A unidade de medida é percentual (%).
Taxa de Abandono — TxA
0 Busca medir a disponibilidade do call center. E calculado dividindo-se o total
de chamadas que foram abandonadas, ou seja, desconectadas pelo chamador,
antes de serem atendidas, pelo total de chamadas efetuadas. A unidade de
medida € percentua (%).
Taxade Aderéncia— TAD
0 Busca medir a eficiéncia do call center. E calculado dividindo-se o total de
atendentes que estavam no posto de atendimento conforme programado, pelo
total de atendentes. A unidade de medida é percentual (%6).
Tempo Médio antes do Abandono— TAB
0 Busca medir a disponibilidade do call center. E calculado dividindo-se o total,
em segundos, das chamadas que foram abandonadas antes do atendimento, pelo
total de chamadas. A unidade de medida é segundo (seg).
Tempo Médio de Atendimento— TMA
o E calculado dividindo-se o total, em segundos, de todas as chamadas que foram
atendidas, pelo total de chamadas. A unidade de medida é segundo (seg).
Tempo Médio de Fila— TMF
0 E calculado dividindo-se o total, em segundos, de todas as chamadas que
permaneceram na fila, antes de serem atendidas, pelo total de chamadas. A
unidade de medida é segundo (seg).
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Tempo Médio de Trabalho apés a Chamada— TAC
o E calculado dividindo-se o tota em segundo do tempo gasto apds o
encerramento de uma chamada, pelo total de chamadas. A unidade de medida é
segundo (seg).
Tempo Médio de Treinamento— TMT
0 E cdculado dividindo-se o total em dias dos treinamentos efetuados por
atendentes, pelo total de atendentes. A unidade de medida é dia.
Total de Chamadas— ToC
0 E ototal de chamadas recebidas ou efetuadas pelos atendentes. A unidade de
medida é chamada.
Total de Chamadas por Atendente por Turno— TCA
0 E caculado dividindo-se o total de chamadas recebidas ou efetuadas pelos
atendentes, pelo total de atendentes que existem por turno de trabalho. A
unidade de medida é chamada/atendente por turno.
Turnover de Atendentes— TuA
o E caculado dividindo-se o total de atendentes que sairam da empresa, pelo total
de posicdes de atendimento. A unidade de medida € percentua (%).

Os dados necessérios para a confeccdo destes indicadores, a excegdo do TMT (Tempo
Médio de Treinamento), sdo captaveis pela infra-estrutura tecnoldgica existente nos call
centers, ja previamente mencionada na secéo 3.1.

Os dados relativos a0 TMT (Tempo Médio de Treinamento), como relacionam-se com
treinamento, sdo captados por sistemas auxiliares, sendo acompanhados de perto pelos
gestores dos call centers, dada a importancia desse item para a qualidade de servico
(DALRYMPLE e PHIPPS, 1999;NIX e GABEL, 1996).

Assim, resumidamente, o quadro de indicadores operacionais de call center na tabela 2, a
seguir, mostra os autores que recomendam a sua adocao na andlise de performance de call

centers:



Tabela 2 — Indicadores Operacionais, segundo fontes de Referéncias
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I ndicador

Sigla

Anton,
2000

Cleveland
e Mayben,
1997

Evensen
eta,
1999

Feinberg
etal.
2000,2002

Grimm,
2001

Rosati,
2001

Sparrow,
1991

Tom et
a., 1997

Nivel de
Servigo em x
Segundos

NiS

X

X

X

Percentual de
Chamadas
com Tom
Ocupado

PCO

Percentual de
Clientes com
aResolugdo
naPrimeira
Chamada

FCR

Taxade
Abandono

TXA

Taxade
Aderéncia—
Percentual de
atendentes
gue estéo no
posto de
atendimento
conforme o
programado

TAD

Tempo
Médio antes
do Abandono

TAB

Tempo
Médio de
Atendimento

TMA

Tempo
Médio de
Fila

TMF

Tempo
Médio de
Trabalho
aposa
Chamada

TAC

Tempo
Médio de
Trelnamento

T™MT

Total de
Chamadas

ToC

Totd de
Chamadas
por
Atendente
por Turno

TCA

Turnover de
Atendentes

TuA

Fonte : Autor
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Considerando os indicadores constantes da tabela 2 e seguindo a mesma linha de

abordagem adotada por Feinberg et al. (2000,2002), pode-se esperar uma série de relactes

da satisfacdo do cliente® com cada um dos indicadores apresentados, a saber:

a)

b)

d)

f)

9)

Espera-se uma relacdo positiva com o Nivel de Servico (NiS), ou sga, quanto
maior este indicador, maior sera a quantidade de chamadas tratadas em até 10
segundos, representando um menor tempo de espera para o cliente que deve
traduzir-se em um maior nivel de satisfacao;

Espera-se uma relagdo negativa com o Percentual de Chamadas com Tom de
Ocupado (PCO), ou sgja, quanto menor a probabilidade do cliente se deparar com
uma chamada com o tom de ocupado, maior seré a probabilidade deste encontrar-se
mais satisfeito;

Espera-se uma relagdo positiva com o Percentual de Clientes com a Resolugdo na
Primeira Chamada (FCR), ou sgja, quanto maior a quantidade de clientes atendidos
em uma Unica chamada, maior devera ser o nivel de satisfacéo destes;

Espera-se uma relagdo negativa com a Taxa de Abandono (TxA), assim, se o
volume de pessoas abandonando a chamada antes do atendimento estiver
aumentando isto pode influenciar negativamente a satisfacdo do cliente, na medida
gue este ndo consegue acessar 0 servico com o qual deseja manter contato;
Espera-se uma relagdo positiva com a Taxa de Aderéncia (TAD), pois se houver
um descompasso entre a quantidade de pessoas que estdo realmente atendendo e o
gue havia sido planejado, a capacidade total de atendimento do call center variard,
fazendo com gque nos momentos que existam mais pessoas atendendo do que o
planegjado, exista ociosidade, reduzindo assim o tempo de espera e permitindo uma
maior tempo médio de atendimento;

Espera-se uma relagdo negativa com o Tempo Médio antes do Abandono (TAB),
pois se 0 tempo de espera antes do cliente abandonar estiver crescendo, 0 mesmo
terdum tempo maior em fila, 0 que deve reduzir sua satisfacdo geral;

Espera-se uma relacdo positiva com o Tempo Médio de Atendimento (TMA), pois
0 atendente teria mais tempo para entender melhor a solicitagdo do cliente, bem
como esclarecé-lo em relacdo a sua solicitacdo. Cabe lembrar que este item € um

® A definico de Satisfacdo do Cliente sera abordada nas secies 3.4 e 4.2.
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dos indicadores mais acompanhados dentro de uma operagéo de call center, de
forma a ser sempre reduzido, aumentando a capacidade de recebimento de
chamadas de modo a reduzir seu custo médio;

h) Espera-se uma relacéo negativa com o Tempo Médio de Fila (TMF), pois quanto
maior for o tempo que o cliente espera para ser atendido, maior é a chance do
mesmo ficar insatisfeito com a demora daligacdo como um todo;

i) Espera-se umarelagdo negativa com o Tempo Médio de Trabalho apds a Chamada
(TAC), pois 0 atendente estara ainda efetuando atividades relativas a chamada
anterior, ndo estando, portanto, disponivel para o atendimento a uma nova
chamada, o que pode gerar filas, aumentando o tempo de espera e impactando
negativamente a satisfagéo do cliente;

j) Espera-se uma relacdo positiva com o Tempo Médio de Treinamento (TMT), pois
guanto maior o tempo de treinamento, infere-se que melhor devera ser o nivel de
capacitacao dos atendentes, aumentando assim a sua capacidade de melhor atender
ao cliente;

k) Espera-se uma relacdo negativa com o Total de Chamadas (ToC), pois quanto
maior o volume de chamadas, maior serd o tamanho do call center e maior devera
ser 0 nimero de atendentes, demandando assim esforgcos maiores quanto a captacao
de recursos, treinamento e motivagdo de um grande contingente de pessoas;

[) Espera-se umarelacdo negativacom o Total de Chamadas por Atendente por Turno
(TCA), pois quanto maior a quantidade de chamadas que cada atendente deve
tratar, maior a possibilidade do mesmo sofrer estresse e ter o seu rendimento
comprometido, aumentando a possibilidade do cliente ficar insatisfeito;

m) Espera-se uma relacdo negativa com o Turnover de Atendentes (TuA), pois um
quadro de atendentes mais estavel, que tenha conhecimento dos processos e
procedimentos internos, tende a melhor atender o cliente, fazendo com que o

mesmo tenha uma maior satisfagéo.

Assim, a seguir, é apresentado natabela 3 um quadro resumo com as correl agdes esperadas
entre os indicadores operacionais de call center e a satisfagdo do cliente:



Tabela 3 - Correlacéo esperada entre os indicadores operacionais e satisfacéo do cliente
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Indicador Sigla Impacto Satisfacdo do cliente
Nivel de Servico em x Segundos NiS ? ?
Percentua de Chamadas com Tom Ocupado PCO ? ?
Resolucéo na Primeira Chamada FCR ? ?
Taxa de Abandono TXA ? ?
Taxade Aderéncia TAD ? ?
Tempo Médio antes do Abandono TAB ? ?
Tempo Médio de Atendimento TMA ? ?
Tempo Médio de Fila TMF ? ?
Tempo Médio de Trabaho apds a Chamada TAC ? ?
Tempo Médio de Treinamento T™™T ? ?
Total de Chamadas ToC ? ?
Tota de Chamadas por Atendente por Turno TCA ? ?
Turnover de Atendentes TuA ? ?

Fonte: Autor

3.3. Qualidade em Servicos

Os primeiros estudos sobre qualidade tiveram o seu foco voltado para a qualidade do

produto. A partir dai, Crosby (1979) define qualidade como sendo a conformidade com o

padréo estabel ecido.

Segundo Lehtinen e Lehtinen (1982), qualidade de servicos acontece pela interagéo do

consumidor com trés dimensdes da empresa prestadora de servicos, quais sgam: a)

qualidade fisica, que inclui os aspectos tangiveis do servico, tais como, instalacfes e

equipamentos; b) qualidade corporativa, que envolve aimagem da empresa; e ¢) qualidade

interativa, que advém da interacdo entre 0 pessoal que mantém o contato e 0s

consumidores, bem como o contato que se da entre os proprios consumidores.
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Posteriormente, Parasuraman et al. (1985) observam que existem caracteristicas Unicas em
servico (intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade). Assim, os conceitos de
qualidade de produtos per si ndo seriam suficientes para entender a qualidade dos servicos.

L ehtinen (1983), analisando servigos sob um ponto de vista diferente, distingue “qualidade
do processo” de “qualidade do resultado (output)”. Segundo o autor, “qualidade do
processo” € percebida pelo consumidor durante a prestacdo do servico, enquanto a
“qualidade do resultado” é percebida ap0s o término deste. Por exemplo, apds um corte de
cabelo, a aparéncia do cabelo esta incluida na “qualidade do resultado”. No entanto, o
atendimento cortés do barbeiro e sua habilidade técnica durante o corte, estariam incluidos
na*“qualidade do processo”.

Gronroos (1984) observa que a prestacao de servigos ocorre através de interacdes entre a
empresa e 0 consumidor e, portanto, 0 que ocorre nestas interagdes tera impacto na
percepcdo do servico recebido. Logo o usuario do servigo interessa-se ndo apenas por este,
mas também pela forma como é entregue. Ele, entdo, distingue a qualidade técnica como
sendo “o que” o consumidor recebe, e a qualidade funcional como sendo “como” o
consumidor recebe, ou percebe, 0 servico. Outro ponto destacado por Gronroos (1984) é a
imagem, pois elainfluencia as expectativas em relacdo ao servigo que serarecebido. Assim
ele propde 0 modelo da figura 4 abaixo, para qualidade de servico:

Figura4 — Modelo de qualidade percebida de servico

Servi(;o Qualidade Percebida SerViQO
Esperado < > Percebido

]

Afividades tradicionais de
marketing (propaganda,

ponto-de-venda, preco); e
influéncias externas {tradic3o, |magem
ideclogia e propaganda
boca-a-boca)
Qualidade Qualidade
Técnica Funcional
O que? Como?

Fonte : Groons (1984).
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Neste mesmo trabalho, Gronroos (1984) argumenta que a qualidade percebida de um dado
servico serd resultado de um processo de avaliagdo, no qual o consumidor compara sua

expectativa anterior ao servigo com a percepcao do servico recebido.

Buscando entender as causas da diferenca existente entre servico esperado e servico
percebido, Parasuraman et al. (1985), através de um estudo qualitativo exploratério, com
grupos focais junto a clientes, e entrevistas em profundidade com gestores, elaboraram um
modelo de qualidade de servigcos amplamente utilizado, que ficou conhecido como

“Modelo dos 5 Gaps’, apresentado nafigura 5 abaixo:

Figura5— Modelo dos 5 Gaps

Propaganda Necessidades Experiéncias
boca-a-boca pessoais anteriores
v

I Servico P

Ll -

_ esperado

" A

Gap 5 ¢

Servico P
Cliente percebido |

Empresa

Propaganda
entregue boca-a-boca

Gap 1 Gap 3 i +

Especificacdo de
Qualidade de
servico

A
Gap 2 ¢

Percepcédo das
»| Expectativas dos
clientes

Fonte : Parasuraman, Zeithaml e Berry, p.44 (1985).

Sendo:
a) Gap 1 — Desconhecimento das expectativas do cliente: Ocorre devido a diferenca
entre aquilo que realmente os clientes esperam e a percepcao que o0s gestores tem

em relacdo aisso;
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b) Gap 2 — Erro na especificacdo do cliente: Ocorre devido a diferenca entre aquilo
gue os gestores entendem que sgam a expectativa do cliente e aquilo que os
mesmos especificaram;

c) Gap 3 — N&o conformidade: Ocorre devido a diferenca entre aquilo que foi
especificado pelo gestor e 0 servigo propriamente entregue;

d) Gap 4 — Erro de comunicagdo: Ocorre quando a empresa ndo consegue alinhar a
sua comunicagdo com 0 servigo que esta sendo efetivamente entregue;

e) Gap 5 — Diferenca entre o servico esperado e percebido: Ocorre quando a
expectativa ndo € acompanhada daquilo que esta sendo percebido pelo cliente. E
funcdo dos demais gaps e incorpora aspectos aheios a organizacdo (Necessidades
pessoai s, propaganda boca-a-boca e experiéncias passadas).

Neste mesmo trabalho, Parasuraman et al. (1985) chegaram a uma lista de dez atributos de
gualidade de servicos que seriam: disponibilidade, comunicacdo, competéncia, cortesia,
credibilidade, confiabilidade, presteza, seguranca, compreensao e tangiveis.

Posteriormente, Parasuraman et al. (1988) efetuaram um refinamento das dez dimensdes
originamente postul adas e chegaram a um conjunto de cinco delas, a saber: confiabilidade,
presteza, garantia, empatia e tangiveis. Este conjunto de dimensdes foi ent&o aplicado, por
Parasuraman et a. (1988), em uma escala de medicdo de percepcdo de qualidade de
servigos amplamente utilizada chamada SERVQUAL (BUTTLE, 1996).

Diversos trabalhos seguiram postulando diferentes conjuntos de determinantes de
qualidade de servico (p.ex. WALKER, 1990 e GRONROOS, 1990), os quais foram
compilados por Johnston (1995) em dezoito atributos, conforme atabela4 a seguir:
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Tabela4 - Atributos de qualidade de servico

Atributo

Contexto

Acesso ( Acess)

Acessibilidade fisica do servico, incluindo o caminho até este.

Estética (Aesthetics)

Refere-se a como os componentes do servi¢co sao apresentados e sédo
agradaveis ao cliente, incluindo o staff, instalacdes e produtos agregados.

Atenciosidade
(Attentiveness/helpfulness)

Estende-se para cada servi¢o, particularmente no contato com o staff, na
capacidade de auxiliar o cliente ou propiciar uma impresséo de interesse
pelo cliente, mostrando que esta ali para servi-lo.

Disponibilidade(Availability)

Disponibilidade do servico e staff para o cliente.

Cuidado (Care)

Consideracao, simpatia e paciéncia mostrada ao cliente. Inclui a facilidade
do cliente se sentir emocionalmente confortdvel e bem com o servico.

Arrumacao
(Cleanliness/tidiness)

Limpeza e aparéncia de arrumacao dos componentes tangiveis do
servico, instalacoes e staff.

Conforto (Comfort)

Conforto fisico do ambiente de servico e suas instalacées.

Comprometimento
(Commitment)

Comprometimento do staff com seu trabalho, inclusive sua satisfagdo com
o trabalho e seu grau de diligenciamento.

Comunicacéo
(Communication)

Habilidade do provedor de servigo para se comunicar com o cliente de
forma que ele(a) entenda. Contempla a clareza, completude e acuracia
tanto da informacé&o verbal quanto escrita e a habilidade do staff de
escutar e compreender o cliente.

Competéncia
(Competence)

Skill, expertise e profissionalismo com que o servigo é executado. Inclui a
execucdao correta dos procedimentos, das instru¢des do cliente e o grau
de conhecimento exibido pelo staff.

Cortesia (Courtesy)

Polidez, respeito e propriedade mostrada por aquele que presta o servico.
Inclui a capacidade do staff em ndo obstruir ou interferir quando for
pertinente.

Flexibilidade (Flexibility)

A disposicao e habilidade por parte daquele que oferece o servigco em
ajustar ou alterar a natureza deste, de forma a atender as necessidades
do cliente.

Amizade (Friendliness)

Calor e aproximacéo pessoal do provedor de servico, incluindo a
capacidade fazer o cliente ser bem recebido.

Funcionalidade
(Functionality)

Ajustamento ao proposito ou "qualidade do servigo".

Integridade (Integrity)

Honestidade, justica, clareza e confianga com que cada cliente é tratado
pela organizacdo de servico.

Confiabilidade (Reliability)

Confiabilidade e consisténcia de performance do servico. Inclui a entrega
pontual do servico e sua capacidade de respeitar o acordo feito com o
cliente.

Responsividade
(Responsiveness)

Velocidade e tempo para a entrega do servico. Inclui a velocidade de
vazao e a habilidade do provedor de servico de responder prontamente a
um pedido com um minimo de espera e sem filas.

Seguranca (Security)

Seguranca pessoal do cliente e de seus pertences enquanto participante
ou beneficiario do processo de servico. Inclui manutencéo e
confidencialidade.

Fonte : Johnston (1995)
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Segundo Ho (1995), tomando como base o modelo dos 5 Gaps (Figura 5), os
procedimentos adotados nas operacdes de call center seguem uma abordagem tradicional,
na qual os gerentes definem para os seus empregados, o que é qualidade no contexto do

servigo que esta sendo oferecido (Gaps 1 e 2).

3.4. Satisfacdo do Cliente

Segundo Babin e Griffin (1998) e Giese e Cote (2000) existe uma falta de consisténcia na
conceituacdo e medida do constructo “satisfacdo do cliente” (BABIN e GRIFFIN, 1998;
GIESE e COTE, 2000), mesmo tendo em vista o impacto positivo do ponto de vista
econdmico que tal ponto traz paraaempresa (BITNER et al., 1990; CRONIN e TAYLOR,
1992; FORNELL, 1992; PATTERSON, 1993). Assim, considerando que no contexto dos
servicos, qualidade e satisfacdo sdo freqUentemente tratados como sinbnimos
(VANDENBERGHE et al., 2004), torna-se necessario esclarecer, para fins deste trabal ho,

0 gue se entende por satisfacdo do cliente.

Estudos sobre satisfacdo do consumidor remontam a década de 1960, quando Cardozo
(1965) publicou um trabalho cujo resultado indicava que a satisfagcdo em relagdo a um
produto é influenciada pelo esforco dispendido pelo consumidor para adquiri-lo e pelas
expectativas em relacdo a este produto. Desde entdo, vérios autores (vide anexo A) se
dedicaram ao estudo do tema, com especial destaque para Oliver (1980), que propds um
modelo de satisfacdo do consumidor como fungdo das expectativas e da desconfirmagéo
das expectativas. ApOs a publicagdo deste artigo, muitos autores, entre eles o proprio

Oliver, propuseram modificagdes no modelo original.

Um aspecto que salienta a controvérsia do tema é o debate produzido por Yi (1990),
guanto a caracteristica da satisfagdo como um processo ou uma saida. Atualmente, a
abordagem dominante posiciona a satisfacdo como uma resposta a um processo de
avaliacdo (HALSTEAD, HARTMAN e SCHMIDT 1994; FORNELL, 1992; HOWARD e
SHETH, 1969; WESTBROOK, 1987; OLIVER, 1992; GIESE e COTE, 2000). Um
exemplo que corrobora esta abordagem € a posi¢ao de Johnston (1995), segundo o qual, a
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satisfacéo do cliente com um servico especifico, acontecido em um dado momento, afeta a

in/satisfacdo do cliente em relagcdo ao servico como um todo.

A partir de uma extensa revisdo na literatura e de validagbes com entrevistas em grupo e
individuais, Giese e Cote (2000) sugerem que o constructo “satisfagdo do consumidor”
possui trés componentes essenciais. Primeiramente, a satisfagdo sumariza uma resposta
afetiva que varia de intensidade em cada situacdo. Posteriormente, a satisfacéo refere-se a
um produto, servigo, compra ou consumo, dependendo da situagdo em questdo. Por fim, a
satisfacdo tem um periodo de duragdo limitado, com o seu tempo de determinacdo variando
conforme cada situagéo em questéo.

3.5. Zonade Tolerancia

A zona de tolerancia € citada como um importante conceito tanto para a literatura de
gerenciamento de servico, quanto para 0 comportamento de consumidor (JOHNSTON,
1995a). Por exemplo, ja no comeco da década de 1980, Woodruff et al. (1983) sugerem
gue os consumidores apresentam uma “zona de indiferenca’ nos processos de avaliacéo,
significando que quando a performance percebida fica dentro de um intervalo em torno da
norma de referéncia, a performance tem grande possibilidade de ser vista como equivalente
a propria norma. Desta forma, a zona de tolerancia tem sido empregada para modelar
relacdes entre diferentes nivels de expectativas, de formaa gerar uma faixa, ou escala, para
situar uma resposta particular (OLIVER 1980; ZEITHAML; BERRY;
PARASURAMAN,1993).

Teas e DeCarlos (2004) sugerem que o modelo de Zona de Tolerancia pode ser Util em
prover uma melhor compreensdo entre as relagoes de qualidade percebida e satisfacdo do
cliente.

Tendo como premissa que a satisfagdo com o servico € uma consegiiencia da qualidade de
servico, e que a satisfagdo do cliente com uma transagdo individual, ou encontro de
servigo, afeta a in/satisfacdo com a experiéncia geral do servico (RUST;OLIVER, 1994;
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BITNER;HUBBERT, 1994), Johnston (1995a) propfs a existéncia de trés &reas onde
ocorreriam zonas de tolerancia’, a saber: expectativas de performance prévia; processo de

servigo; e estado de saida, conforme apresentado na figura 6, a seguir:

Figura 6 - Trés zonas de tolerancia

Mais que Performance mais Deleite
aceitavel que adequada
Aceitével o Performance adequada Satisfagéo
Performance menor Insatisfacs
. satisfacao
Inaceitavel que a adequada
A Processo de Estado de
prévia de Servigcos saida

performance

Fonte : Adaptado de Johnston (1995a), p.48.

Segundo Johnston (1995a), o relacionamento do cliente € processado através de varias
transacdes ou encontros de servico, nas quais as expectativas prévias existentes, de forma
consciente ou ndo, sdo modificadas de acordo com o in/satisfagdo com cada transagéo.
Cada transacdo € julgada, mesmo inconscientemente, em termos de performance, contra
aquilo que é aceitavel, mais que aceitavel ou inaceitdvel, sendo entdo a regido de

performance adequada definida como zona de tolerancia.

Esta avaliacdo de performance leva a uma avaliagdo da satisfacdo com o servico geral,

gerando um estado de saida de satisfacado, insatisfacdo, ou mesmo deleite.

Seguindo a abordagem de Bitner e Hubbert (1994), esta saida ird afetar atitudes,
comportamentos e impressoes gerais relativas a superioridade, ou mesmo inferioridade, da

organizagao e Seus servicos, sendo vista entdo como qualidade de servico desta.

7 Zona de tolerancia baseia-se na combinacgo do que o cliente acredita que pode e deve ser entregue, no
contexto das suas necessidades pessoais, podendo variar de cliente para cliente e mesmo de transacdo para
transacdo, para um mesmo cliente (GILBERT;GAO, 2005).
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Johnston (1995a) sugere também que as zonas de toleréncia ndo representam limites
estéticos, podendo inclusive modificar-se ao longo de um processo de servigo. Assim, apds
um excepciona servigo, o limiar superior da zona de tolerancia sofreria uma redugéo,
fazendo com que o cliente acuse uma saida como um deleite de formamais facil. O reverso
desta situacdo acontece também para o limite inferior. Assim, uma situacéo que tenha sido
percebida com uma performance muito inadequada pode elevar o limite inferior da zona de
toleréncia fazendo com que o cliente acuse uma insatisfacéo. Esquematicamente afigura 7,

a seguir, representa estes dois movimentos:

Figura 7 - Efeito de umatransagéo de sucesso e fracasso

Mais que Deleite
aceitavel PR =
.................................... T “ !\. 5
'-ﬁ. ; P I &
Aceitavel ==X P Y Satisfacéo
W ¥ i
Inaceitavel Insatisfacdo
Expectativa Processo de Servigos Estado de
prévia de saida
performance
Mais que Deleite
aceitavel
i ' ||'|| .".Jll I||. ; ~
Aceitavel = | a0 ad Al Wi l,-f’r\— | Satisfagéo
[ N A A W B "
1 III
I| I'I _: . ~
Inaceitavel \ Insatisfagéo
Expectativa Processo de Servigos Estado de
prévia de saida
performance

Fonte : Adaptado de, Johnston (1995a), p.56.

Outro ponto importante, destacado por Johnston (1995a), € que a zona de tolerancia varia
de forma inversamente proporcional ao grau de envolvimento do cliente no processo de
servigo em questdo. Logo, quando o cliente possuir um grande grau de envolvimento com
O processo em curso, a zona de tolerancia tenderd a estreitar-se. Assim, 0S aspectos
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relacionados a performance de um encontro de servico serdo considerados de forma mais

acentuada.

Em estudo quantitativo sobre zona de tolerancia efetuado com estudantes, Gwynne et al.
(2000) identificaram que clientes com uma predisposi¢ao positiva possuiam uma zona de
tolerdncia mais estreita que aquela encontrada em um grupo com experiéncias prévias
negativas.

Finalmente, Johnston (1995a) propde diferentes abordagens para servico (vide tabela 5),
caso 0 agente de servico tenha a intencdo de gerar satisfacdo ou deleite a um cliente.
Assim, se uma empresa desga encantar o cliente deve reduzir a largura da zona de
toleréncia, permitindo que o cliente fique mais facilmente impressionado positivamente.
Entretanto, cabe ressaltar que tal estratégia tem como efeito uma maior exposicdo da
empresa, na medida que um resultado negativo poderd mais facilmente gerar insatisfacéo
neste.

Tabela5 - Sumério de estratégia para satisfazer e deleitar clientes

Satisfacao Deleite
Largura ideal para a zona de tolerancia Larga Estreita
Performance requerida do servico Adequada Excepcional
Transacdes positivas Desnecessario Requerido
Transacdes negativas Requer compensacao Requer recuperacéo
Passado no processo de servico Sem transacdes negativas  Transacdes positivas

Fonte : Adaptado de Johnston (1995a), p.58.

3.6. Indicadores de Satisfacdo do Cliente

Segundo Dean (2002), existem pouguissimas orientacfes na literatura acerca da percepcao
da qualidade de um call center. Também, segundo Bennington et al. (2000), a literatura
académica negligenciou o campo da satisfacdo do cliente em relacdo ao modo como o
servico de call center é efetuado.
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Gilmore (2001), em seu estudo sobre a prioridade da qualidade de servico, encontrou
diferentes percepcdes nos gerentes e nos atendentes, em relacdo ao grau de satisfagdo dos
clientes. Neste trabalho, Gilmore (2001) mostrou os gerentes mais focados em aspectos
tangiveis do atendimento, enquanto os atendentes encontravam-se preocupados com
aspectos intangiveis da entrega dos servicos. De fato, independentemente do foco dado
por cada um, a satisfacdo do cliente esta baseada em como a empresa ira alcangar, ou
Mesmo superar, as expectativas de cada cliente, em cada interagcéo que ocorra (EVENSEN
et a.,1999).

Feinberg et al. (2000 e 2002), nos seus trabalhos sobre os determinantes operacionais da
satisfacdo do cliente no call center, buscaram medir a satisfacdo do cliente perguntando
aos gerentes de operacdo qual a percepcdo que tinham sobre a satisfacdo dos seus clientes
em relacdo aos servigos por eles prestados. Tal abordagem foi necessé&ria pois ndo foi
permitido, por parte das empresas nas quais efetuaram o survey, que fosse efetuado
gualquer pesquisa diretamente com os seus clientes. Para efeito dessa dissertacéo, este
obstéaculo serd ultrapassado, pois serdo utilizados dados colhidos diretamente da percepcéo
de cada cliente, relativamente a uma determinada chamada, através da utilizacdo de dados
secundérios advindos de um survey, efetuado periodicamente junto a diferentes operacdes
do call center das empresas analisadas neste estudo.

3.7. Teorias Divergentes sobre Qualidade de Servigo e Produtividade

A natureza multidimensional do constructo da qualidade ja foi abordada pela literatura de
marketing (Parasuraman et al. 1985, 1988). Com relacdo a produtividade, também existe
uma vasta literatura. Entretanto, o enfoque quanto a este ultimo item, normalmente se da
apenas pela 6tica do produtor/prestador. Isto talvez ocorra pela facilidade de medicéo sobre
aquilo que entra (input) versus aquilo que sai (output) em um fabrica. Ou, tragando-se um
paralelo com uma operacdo de call center, a quantidade de chamadas recebidas versus a
guantidade de chamadas tratadas.
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Segundo Parasuraman (2002), a produtividade segundo a perspectiva do cliente deve ser
sempre investigada e, para tanto, o autor propde o frame tedrico da figura 8 como uma
forma de mostrar a relagéo entre a produtividade de cada elemento, tanto na perspectiva
empresa quanto cliente, para o atingimento de um servico de qualidade para ambos.

Figura8 — Frame tedrico do relacionamento qualidade de servico e produtividade

Alocacgéo
Recursos

|~ Perspectiva Cliente '

' | ’ |
: Inputs I I Inputs I
: (Pessoal, equipamentos l I (Tempo, esforco, l
| tecnologia, etc) | @ | > energia, emocao, etc) |
| : | :
| |
| /1= | I —— |
CPodmvigade J=| T | Qualidade de A !
: ’’’’’’’’ ’_;} Servigo IL ______________ =>| Produtividade i
= | =5 |
I Outputs I I Outputs I
I (Vendas, Margem, l ! (Servico, Performance, :
l Mkt Share, etc) | | Satisfacdo,etc) |
| | I |
| |
| ' |

Fonte : Parasuraman (2002), p.8.

Exemplificando, considerando-se A na figura 8 acima, se um call center aumenta a
guantidade de posi¢Oes de atendimento, o tempo de espera dos clientes deve diminuir,
reduzindo-se assim, por inferéncia, a possibilidade de frustracdo do cliente quanto a este
tempo. Logo, deve-se sempre considerar de que maneira as mudancas dos inputs da

empresairdo afetar a percepcado de qualidade e satisfagéo dos clientes.

Este frame tedrico serd Util, nessa dissertacdo, como forma de explorar ou propor alguns
novos indicadores, diferentes dos tradicionalmente utilizados para medir a performance
operacional do call center, de forma a encontrar um melhor modelo para os determinantes
operacionais do call center que levem aumamaior satisfacéo do cliente.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo Lakatos e Marconi (1985), o conhecimento cientifico possui diferenciais
importantes em relacdo aos demais tipos de conhecimento existentes, sendo obtido de
maneira racional, conduzido por meio de procedimentos cientificos, na tentativa de
evidenciar fatos correlacionados, com uma visdo mais global aguela mais comum que a
relacionada a um simples fato.

A pesquisa cientifica busca encontrar respostas. Entretanto, caso ndo as encontre deve,
como resultado, formular novas questdes ou mesmo reformular as questdes propostas
inicialmente (SELLTIZ et d., 1974).

Tendo isto como pano de fundo, este capitulo apresentara a metodologia de pesquisa
utilizada nesta dissertacéo.

4.1. Tipo de Pesquisa

Este trabalho adota, como método de pesquisa, o levantamento de corte transversal Unico
(cross-sectional survey) (MALHOTRA, 2001), pois envolve a coleta de informagdes de

uma amostra de elementos de uma populagdo somente umavez.

A pesquisa survey (levantamento) pode ser descrita como a obtencdo de dados ou
informacdes sobre caracteristicas, acbes ou opinides de determinado grupo de pessoas,
considerado como representativo de uma popul agdo-alvo, por meio de um instrumento de
pesquisa, normalmente um question&rio (FREITAS et al. 2000). Ou ainda, segundo
Ruediger e Riccio (2004:152), “os levantamentos séo realizados a partir de amostragens
significativas de uma populacdo especifica, por meio da utilizacdo de questionérios,
codificacéo de varidvels e instrumentos de pesquisa estatisticos’.
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Objetivando efetuar o teste da hipétese da pesquisa, foram colhidas amostras em diferentes
conjuntos de clientes (empresariais e corporativos) de diferentes empresas (Empresa Alfae

Beta), conforme figura 9 a seguir:

Figura 9 — Popul ag&o pesguisada

Empresa Gama — Operadora de Call Center (Estudo de Caso)
Empresa Alfa— Telefonia M ovel Empresa Beta — Telefonia Fixa
CC Empresarid CC Corporativo CC Empresarid
50 PAs 40 PAs 150 PAs
A & $ v
|
Amostragem

Fonte: Autor

Considerando o0 enfoque monométodo de Martin (1990), a pesquisa terd carater
guantitativo, pois dispora de métodos que sdo usados para expressar informactes
numericamente, seja em quantidades ou contagens (MILANO, 2004, p.15), garantindo
objetividade, a possibilidade de relages causais e a possibilidade de generalizagtes (ibid.).

Apesar de exploratério, este estudo, ao tentar identificar uma relag@o entre os indicadores
de desempenho operacional do call center e a satisfacdo do cliente, nas operacdes das
empresas Alfa e Beta em questdo e seus respectivos resultados, apresenta, também,
caracteristicas explanatérias. Estudos de casos explanatérios ou causais sdo Uteis para
avaliar-se como determinados préticas estdo funcionando e por qué. Verifica se ha
problemas, se modificacdes sdo necessérias e procura explicar as relacdes de causa e efeito
encontradas. Baseilam-se, fortemente, em observacdes de dados, entrevistas e material
publicado. Necessitam, também, de mais de um site para andlise comparativa, o que foi
feito através do estudo das trés operacfes (MORRA; FRIEDLANDER, 1999).
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Os questionarios de um levantamento (survey) podem ser apresentados de quatro maneiras
principais (MALHOTRA,2001), a saber: a-entrevistas telefonicas; b-entrevistas pessoais;
c-entrevistas pelos correios; d-entrevistas eletronicas. Nesta dissertacdo foi utilizado o
método tradicional de entrevista telefénica, no qual os entrevistados responderam a um

questionério estruturado, com alternativas fixas de respostas.

Segundo Malhotra (2001), o método do levantamento (survey) apresenta diversas
vantagens em relacdo a sua simplicidade de aplicacdo e confiabilidade de dados, pois as
respostas sdo limitadas as alternativas mencionadas, codificacdo e andlise de dados. Por
outro lado, as desvantagens situam-se por conta da incapacidade ou relutancia, por parte do
entrevistado, em dar a informacéo desgjada, as limitagbes das respostas advindas de um
formulério estruturado, bem com a adequabilidade da pergunta que esta sendo formulada.

Neste trabalho, de modo a minimizar as chances de uma representacéo equivocada, 0s
dados de satisfacéo foram colhidos diretamente dos clientes, diferentemente da abordagem
adotada por Feinberg et al. (2000, 2002), que colheram tal informagéo a partir daguilo que
os gerentes das operacOes dos call centers estudados avaliaram como a satisfagdo dos

clientes.

4.2. Coletade Dados

Segundo Mattar (2002), os dados podem ser:
Primérios. ainda ndo coletados, de posse dos pesguisados. Suas fontes sdo pessoas,
pessoas com informagdes sobre o objeto, e outros;
Secundérios: ja coletados, tabulados e até mesmo analisados por outros fins. S&o

ti picamente publicaces, relatorios, etc.

Nessa dissertacdo, usando a taxonomia de Matar (2002), serdo utilizados dados primarios
para a coleta dos treze indicadores operacionais de call center, obtidos através dos registros
eletrénicos da empresa Gama, em relacéo as operacOes das empresas Alfae Beta.



De acordo com Malhotra (2001), os dados secundarios podem ser classificados em internos
ou externos. Os dados internos sdo gerados para a organizagdo que esta realizando a
pesquisa, por outro lado, os dados externos sao gerados por fontes externas a organizacao.

Ainda, segundo Malhotra (2001), os dados internos devem ser os preferidos quando da
utilizagdo de dados secundérios. Assim, tem-se a classificagdo de dados secundarios,
conforme afigura10 a seguir:

Figura 10 — Tipo de dados secundarios

Dados Secundarios

[ ] [ I ]
Prontos Exigem Materiais Banco de dados Servigos por
para usar processamento Publicados Computadorizados Assinatura

Fonte: Adaptado de Malhotra (2001), p.131.

Segundo Malhotra (2001), os dados secundarios apresentam desvantagens como: ser
coletados para fins diversos do problema em questdo; os objetivos, natureza e métodos
usados para coletar os dados podem n&o ser adequados; podem n&o ser exatos; podem ndo
estar completamente atualizados ou confidveis. Assim, antes de usar dados secundarios, €
importante avalia-los aluz dos fatores apontados na tabela 6 a seguir:



Tabela6 — Critérios de avaliacédo de dados secundarios
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Critérios Questbes

Observacgoes

Especificacbese Método de coleta de dados

Metodologia indice de respostas
Qualidade de dados
Técnica de amostragem
Tamanho daamostra
Criacdo do questionario
Trabalho de campo
Andlise de dados

Os dados devem ser confiaveis
vélidos e generalizaveis
para o problema em pauta

Erroeprecisio Examinar erros na
abordagem, na concepcéo
Da pesquisa, na amostragem,
Na coleta e andlise dos dados,

Avaliar a precisdo comparando
dados de diferentes fontes

No relatério

Atualidade Prazo entre coletae publicacdo  Os dados do censo sdo atualizados
Freguéncia das atualizagOes Periodicamente

Objetivo Por que os dados foram coletados O objetivo ira determinar a

relevancia dos dados

Natureza Definicdo de variaveis chaves Reconfigurar os dados para
Unidades de medicéo aumentar, se possivel, sua utilidade
Categorias usadas

Relagbes examinadas

Confiabilidade  Experiéncia,
credibilidade, reputacéo e
integridade da fonte

Os dados devem ser obtidos
deumafonteoriginal e
ndo adquirida

Fonte: Adaptado de Malhotra (2001), p.129.

Para efeito deste trabalho, serdo utilizados dados secundérios, internos, e que exigem

processamento, advindos de um survey realizado pelas empresas Alfa e Beta, de modo a

avaliar a satisfagdo de um cliente com relagéo a uma determinada chamada.

A base de pesquisa foi montada a partir de um processo automético, no qua cada

atendente, de cada uma das diferentes operacOes, recebia um alerta com intervalos que

variavam de 15 a 20 minutos, para preencher os dados de contato do cliente que estava

atendendo naguele momento.
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Todos estes contatos constituiam uma base de pesquisa didria. Desta base de pesquisa
diaria, eram escolhidos, aleatoriamente, os clientes que seriam contactados, via telefone,
sete dias apds a chamada efetuada ao call center. O periodo de sete dias foi considerado o
tempo minimo necessario para extracdo, compilacdo dos dados, envio ao instituto
independente de pesquisa e montagem dos questionarios de pesquisa. Este processo se

repetiu ao longo de um més, para cada uma das operacdes que serdo estudadas.

Abaixo, natabela 7, é apresentado um diagrama com a cronol ogia da col eta de dados:

Tabela 7 — Cronograma de pesquisa

D D+7
Cliente liga para call center X
Chamada registrada pelo atendente (Intervalos de 15 a 20 min) X
Efetuada escolha aleatoria dos chamados X
Efetuada entrevista telefénica com o cliente escolhido

Fonte : Autor

Segundo Giese e Cote (2000), os termos satisfacdo do cliente, satisfacdo do consumidor,
ou mesmo, satisfacdo, sdo usados sem rigor. Assim, torna-se importante, para efeito deste
trabalho, definir que satisfacéo do cliente refere-se a resposta de um usuario final, que pode
ser, ou ndo, o préprio comprador deste servico. Considerando-se que 0 universo desta
pesquisa abrange operacbes B2B (business-to-business), tal situacdo € comum, pois, a
pessoa que liga para o call center nem sempre é aquela que, efetivamente, detém o poder
de compra daquele servico.

Assim, 0 survey possui uma pergunta que sera utilizada neste trabalho, qual seja: “Qual seu
grau de satisfacdo geral com a central que o(a) sr(a) ligou ?’. O cliente pode dar uma nota
de 1 a 10. Esta nota sera utilizada como variavel dependente da regressdo linear multipla
gue sera efetuada em relacdo aos indicadores de desempenho operacional dos call centers,
sendo tratada como a Satisfacdo com o Call Center (representada através da variavel
SAT_CC), estando assim alinhada com a abordagem de Giese e Cote (2000).

Os dados foram coletados no periodo de julho a setembro de 2005, utilizando-se um més

para cada uma das operacBes. Como ja dito, o objetivo deste survey foi levantar a
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percepcdo geral dos clientes em relacdo a sua satisfagdo com o call center, bem como uma
série de outros aspectos relacionados com a qualidade dos servicos oferecidos pelas
empresas Alfa e Beta. Por motivos de confidencialidade de dados, as demais perguntas que
fazem parte do questionario ndo serdo apresentadas. No periodo citado, foram pesquisados
6.616 clientes, distribuidos conforme atabela 8, a seguir:

Tabela 8 — Periodo de levantamento dos dados

Empresa Cliente Dias Amostra
Julho/05 Alfa Empresarial 31 2.035
Agosto/05 Beta Empresarial 31 2.426
Setembro/05 Alfa Corporativo 30 2.155
Fonte: Autor

Quanto a confiabilidade dos dados, os mesmos foram levantados e coletados por um
instituto de pesquisa independente das empresas Alfa, Beta e Gama, sendo ele responsavel
pela escolha da amostra®, contato final e tabulaggo geral do formul&rio de pesquisa.

Durante o periodo de elaboracdo do survey mencionado na tabela 8 acima, foram também
levantados dados primarios relativamente aos indicadores operacionais de desempenho, em

funcéo dos detal hes das chamadas regi stradas nos bancos de dados da empresa Gama.

No total, foram levantados diariamente treze indicadores operacionais, que Serédo as
variaveis independentes da regressdo linear multipla a ser utilizada para a verificacdo da
relacdo entre a satisfacdo do cliente e os indicadores operacionais. Foi adotado o periodo
de captacdo diario por ser o menor periodo de tempo possivel para a captura de todos os
treze indicadores. Por exemplo, o indicador Tempo Médio de Treinamento (TMT) ndo
possuia registros nos bancos de dados da empresa Gama que permitissem uma captacéo em
um periodo inferior ao adotado. Logo, foram levantados noventa e dois (vide tabela 8)

conjuntos diérios de indicadores operacionais.

A seguir, na tabela 9, sdo apresentados os indicadores e suas respectivas unidades e

variagoes:

8 A partir dabase de pesquisa (vide p.35) com um conjunto de chamadas, o instituto de pesquisa escolheu
aleatoriamente um sub-conjunto de chamadas, que serviram de base para o survey.



38

Tabela9 — Indicadores Operacionais

Indicador Sigla Unidade Variacao
Nivel de Servigo em x Segundos NiS % 0-100
Percentual de Chamadas com Tom Ocupado PCO % 0-100
Resolugéo na Primeira Chamada FCR % 0-100
Taxa de Abandono TXA % 0-100
Taxa de Aderéncia TAD % 0-100
Tempo Médio antes do Abandono TAB Segundo 0-1.000
Tempo Médio de Atendimento TMA Segundo 0-1.000
Tempo Médio de Fila TMF Segundo 0-1.000
Tempo Médio de Trabaho apds a Chamada TAC Segundo 0-1.000
Tempo Médio de Treinamento T™MT Horas 0-1.000
Total de Chamadas ToC Chamadas 0-—1.000.000
Total de Chamadas por Atendente por Turno TCA Chamadas/Atendente 0-1.000
Turnover de Atendentes TuA % 0-100

Fonte: Autor

Considerando o exposto até o momento, a figura 11, a seguir, apresenta uma representacao

para as fontes de dados primarias e secundarias que serdo utilizadas na pesguisa:

Figura 11 — Desenho das Fontes de Dados

! i
: 92 conjuntos de 13 Indicadores :
i Dados Operacionais coletados diariamente i
* Primérios dos Sistemas operacionais do :
i Call Center ;
: A !
! i
! 1
: Dados Satisfagéo do Clientes coletada via :
! Secundarios survey efetuado junto a 6.616 [
: clientes das empresas Alfa e Beta :
! 1

Fonte: Autor

Observando-se a figura 11 € importante destacar que, o resultado dos indicadores

operacionais representa 0 universo das chamadas que ocorreram em um determinado dia,
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posto que este foi 0 menor tempo possivel para a captura destes dados, enquanto os dados

do survey referem-se a uma determinada chamada especifica.

Tomando-se como base a rede nomoldgica advinda da teoria apresentada anteriormente,
bem como as fontes de dados utilizadas nesta dissertacdo, a figura 12, a seguir, representa
esguematicamente os varios elementos que serdo submetidos ao teste de regresséo linear
multipla, afim de se verificar a relacéo dos indicadores operacionais de call center com a

satisfacdo dos clientes.

Figura12 — Desenho de Pesquisa

...........................................................................................................

FCR

PCO

NiS |}

Dados
Primérios

Satisfagdo do Cliente

Qual seu grau de satisfacao
geral com a central que o(a)
sr(a) ligou ?

Dados
Secundarios

Fonte: Autor

Para este trabalho, a hip6tese Ho;, derivada da hipétese abrangente Ho, procura testar a
relacdo entre um determinado indicador de call center e a satisfagdo do cliente. Dessa
forma, a sub-hipétese Hoj, deve ser assim assumida:

Ho;: Existerelagdo entre o indicador |; de call center e a satisfacéo do cliente.
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Para a execucdo da regressao linear, seré necessario gjustar o nimero de casos de variaveis
independentes, representadas pelos treze indicadores operacionais, Vvisto que existem
noventa e dois conjuntos, sendo um para cada dia, enquanto existem seis mil seiscentos e
dezesseis casos da variavel dependente (Satisfagdo do Cliente - SAT_CC). Tal gjuste sera
feito repetindo-se 0 mesmo conjunto de indicadores operacionais (variaveis independentes)
paratodas as notas da satisfacéo do cliente (varidvel dependente) que ocorreram no mesmo
dia, de forma a permitir que a regressdo linear multipla seja executada com todos os casos
advindos do survey.

4.3. Avaliagdo da Pesquisa

De modo a atender as idéias de Milano (2003) para um estudo exploratério, devem ser

avaliados quatros pontos importantes para garantir a qualidade da pesquisa, quais sgjam:

a) Validade do Constructo
O investigador deve ter em mente dois passos: selecionar 0s tipos especificos de mudancgas
gue estdo sendo estudadas e demonstrar que as medidas sel ecionadas refletem os tipos de

mudancas sel ecionadas.

No estudo em questdo, estara sendo considerada a satisfacéo do cliente, diferentemente de
trabalhos prévios (FEINBERG, 2000;2002), na medida que sera feita consulta direta ao
cliente, sem o viés introduzido em trabalhos previamente publicados, limitados quanto ao
acesso direto aos clientes. Os demais dados serdo obtidos diretamente dos sistemas
computadorizados da empresa Gama, aos quais 0 pesguisador obteve acesso e pode extrai-
los primariamente, sendo tais dados, bem como o relatorio, revisados por informantes das
empresas Alfa, Betae Gama.

b) Validade Interna
O investigador deverd determinar, precisamente, o relacionamento entre os eventos a
serem estudados, estabelecendo uma relacdo causal, a margem de relagdes esplrias que

[possam ocorrer.
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No estudo em questdo, sera utilizada a légica da adequacdo ao padrdo, onde sera
comparado o comportamento entre as trés operactes em questdo, robustecendo a validade

interna.

c¢) Validade Externa
Refere-se a capacidade de generalizacdo dos resultados obtidos pelo estudo em questdo.
Assim, os resultados podem ser extrapolados para outro caso similar ndo estudado.

No estudo em questao, serd efetuada generalizacao estatistica, baseado na similaridade dos
elementos incorporados de andlise, na medida em que todos os trés call centers estudados
atuam para clientes B2B.

d) Confiabilidade
Refere-se a capacidade de reproducdo do trabalho de pesquisa a posteriori, seguindo os
mesmos procedi mentos descritos neste trabal ho.

A confiabilidade foi assegurada pela criagdo de um repositério de dados e informacdes,
muitos deles contidos em ambiente virtual, e de um protocolo para elaboracdo do estudo de
caso, objetivando a que, se reproduzido por outro pesquisador, 0 estudo conduzisse a
resultados e conclusdes semel hantes as aqui apresentadas, ao final.
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5. ANALISE DE DADOS

Neste capitulo serd testada a hipotese de pesquisa, bem como serdo efetuados estudos

exploratérios na busca de indicadores alternativos de desempenho do call center.

5.1. Testes Estatisticos

Os dados quantitativos coletados para a dissertacéo serdo analisados através do aplicativo
estatisticos SPSS (Release 12.0.0). Primeiramente serdo avaliadas as relacdes entre cada
um dos indicadores tradicionais do call center e a satisfagdo do cliente, através da anadise
das correlacbes, de forma a seguir a mesma abordagem aplicada por Feinberg et al.
(2000,2002). Posteriormente, para verificar a validacdo dos constructos propostos, sera
realizada regressdo linear multipla confirmatéria, sendo as hipéteses de pesquisa testadas
estatisticamente.

5.1.1. Analisede Correlacdo

Primeiramente, sera feita uma confirmacao do comportamento das rel agdes esperadas entre
a Satisfacdo do Cliente (SAT_CC) e os diversos indicadores operacionais, conforme
proposto na Tabela 3 (vide secéo 3.2).

Para tanto foi efetuada a verificacdo da correlacdo de Pearson®, apresentada natabela 10, a
seguir (No anexo B encontra-se a tabela compl eta cal culada pela SPSS 12.0):

® Para maiores detal hes consultar
http://mathworld.wolfram.com/Correl ationCoefficient.html acessado em 10/03/2006.
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Tabela 10 — Correlacdo entre a Satisfacéo do Cliente com o Call Center e Indicadores de Desempenho

Operacionais
Coeficiente de Correlacdo de Pearson
(SAT_CO) Sig. (2-tailed)

SAT_CC 1,0000 -
NiS 0,0152 0,2174
PCO -0,0093 0,4507
FCR 0,3859** 0,0000
TXA -0,0242* 0,0490
TAD 0,0061 0,6211
TAB -0,0328** 0,0075
TMA 0,0313* 0,0110
TMF -0,0178 0,1469
TAC 0,0508** 0,0000
TMT 0,0487** 0,0001
ToC 0,0313* 0,0110
TCA 0,0054 0,6619
TuA -0,0095 0,4395

** Correlagéo é significante com nivel de 0.01 (2-tailed).
* Correlagéo é significante com nivel de 0.05 (2-tailed).

Fonte: Autor

Como pode ser observado, quatro dos indicadores apresentam correlacdo com nivel de

significancia de 1% e trés dos indicadores apresentam correlacdo com nivel de

significancia de 5%. Todos, exceto 0 FCR (Resolugdo no Primeiro Contato), apresentam

valores de correlagdo menores que 5%, indicando uma baixissima correlaco entre estes

indicadores e o0 nivel de satisfacdo do cliente com o Call Center.

Assim, como o predito, tem-se:

FCR (Resolucdo no Primeiro Contato), apresentando correlacdo positiva (a maior
delas) com a satisfacéo do cliente (0,3859);

TXA (Taxa de Abandono), apresentando correlacdo negativa proxima de 0, com a
satisfacéo do cliente (-0,0242);

TAB (Tempo Médio antes do Abandono), apresentando correlagdo negativa
préximade 0, com a satisfacéo do cliente (-0,0328);

TMA (Tempo Médio de Atendimento), apresentando correlacdo positiva préoxima
de 0, com a satisfacéo do cliente (0,0313);



TMT (Tempo Médio de Treinamento), apresentando correlacdo positiva proxima
de 0, com a satisfacéo do cliente (0,0487).

Observa-se, também, que dois dos indicadores apresentam comportamento diverso ao
esperado (vide tabela 3), a saber, TAC (Tempo apds a Chamada) (0,0508) e ToC (Total de
Chamadas) (0,0313). E importante observar que mesmo considerando as baixas

correlagdes (TAC ~ 5% e ToC ~ 3%), tal comportamento suscita maiores consideragoes.

Quanto ao ToC (Total de Chamadas), tal comportamento pode estar associado a um super-
dimensionamento dos Call Centers estudados, ou sgja, existe uma quantidade maior de
posicdes de atendimento, do que aquelas necessérias para atender o volume de chamadas,
dentro do periodo observado. Desta forma, a ociosidade dos atendentes pode gerar
dispersdo nos mesmos, impactando, assim, a satisfagéo do cliente. Tal situacdo de super-
dimensionamento pode estar relacionada ao tipo de clientes atendidos, quais sejam,
clientes B2B. Os clientes deste segmento, dentro do mercado de telecomunicagdes,

respondem por parcelaexpressiva dareceita, o que justificaria este superdimensionamento.

Com relacéo ao TAC (Tempo apds a Chamada), uma possivel explicagdo seria que o
atendente, ao dispor, pelo superdimensionamento, de mais tempo para finalizar o chamado,
apos o desligamento do cliente, tem condicBes de efetué-lo com mais cuidado, sem ser
pressionado pelo fator tempo, evitando assim possiveis erros.

5.12. TestedeHipdtese Estatistica

Com o objetivo de verificar a existéncia de relacdo entre os principais indicadores
operacionais do call center e a satisfagdo do cliente, foi usada a regressdo linear multipla,
segundo o0 modelo matematico (BALASSIANO, 2004):

Y =b, +b,X, +b,X, + - +b X +e,

onde: Y éo vetor n-dimensional contendo as n observacOes da variavel explicada, no

caso, a Satisfacdo com o Call Center;
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Xi é o vetor n-dimensional contendo as n observagesdai® variavel explicativa, no
caso, os Indicadores Operacionais do Call Center;

bo € o coeficiente linear do model o, na popul ag&o;

bi é o coeficiente angular dai® varidvel explicativa do modelo, na popul agéo; e

e éovetor n-dimensional relativo ao erro amostral de cada observacéo.

Ainda, segundo Balassiano (2004), todo modelo probabilistico requer o estabel ecimento de
premissas™® sob as quais deve funcionar, para que os parametros estimados sejam eficientes

e, conseguentemente, possam produzir resultados acurados.

As premissas bésicas' para o modelo s30:

1Y =b,+b, X, +b,X, +---+b X +e€;
2. e éumavariavel aleatériacom média E(e) = 0 e variancia s, desconhecida;

3.  tem distribuicio normal N(0, s?), para todos os elementos da amostrai = 1,2,

4. Os eros sdo independentes, E(e, ) = 0, para dois elementos quaisquer da

amostra.

A primeira premissa representa a crenga na linearidade da relagdo funcional entre as
varidveis. A premissa dois trata da aleatoriedade dos erros e a premissa trés da normalidade
destes. A premissa quatro significa que os erros relativos a duas observacdes quaisquer s&o
independentes entre si, ou sgja, a ordem de grandeza do possivel erro amostral de um
elemento ndo afeta a grandeza do erro amostral de qualquer outro elemento que venha a ser

selecionado pelaamostra.

19 v/er Macnaughton (1997) para um esclarecimento mais abrangente quanto ao uso da estatistica numa
abordagem cientifica.

1 As premissas serdo verificadas a partir da p.48.
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Com a premissa de normalidade para o0s erros amostrais, pode-se testar hipéteses acerca
dos verdadeiros parametros na populacéo, com base nos parametros estimados, aém de se
poder testar o modelo como um todo.

Seguindo a abordagem de Field (2005), efetuou-se entdo a regressdo linear multipla, no
SPSS (12.0), pelo método Stepwise, dos treze indicadores de desempenho operacional do
call center contra a satisfacéo do cliente (SAT_CC), conforme o modelo ja apresentado na

figura 12.

O sumério do model o € apresentado natabela 11 a seguir:

Tabela 11 — Sumério do model o de regressao dos indicadores de desempenho

Variagbes Estatisticas
Sig
R? Erro | Variagdo | Variagdo Varicdo | Durbin-
R R® |Ajustado| Std. R® F dfl | df2 F Watson
0,386 | 0,149 0,149 1,651 0,149|1157,537| 1| 6614 0,000 2,052
Preditores : (Constante), FCR Variavel dependente : SAT_CC

Fonte: Autor

Como pode ser observado, o R?, que representa a porcao da variacdo da satisfacdo com o
call center explicada pelas variaveis independentes, € de apenas 14,9% e significante a 1%.
Tal variacdo é devida a apenas uma variavel, qual sgja, a Taxa de Resolucdo no Primeiro
Contato (FCR). Este resultado corrobora, em parte, o obtido por Feinberg et al. (2000),
gue observaram que Taxa de Abandono (TxA) e Taxa de Resolucéo no Primeiro Contato
(FCR) relacionavam-se com a satisfaggo do cliente. E importante observar que Feinberg et
al. (2000) encontraram para R? o valor de apenas 5%, considerando as varidveis de Taxa

de Resolucéo no Primeiro Contato (FCR) e Taxa de Abandono (TxA).

O teste estatistico de Durbin-Watson, que verifica a correlacdo entre residuos adjacentes,
sendo importante para verificagdo da premissa de independéncia de erros, forneceu o valor
préximo de 2, ndo sugerindo problemas quanto a independéncia de erros (BALASSIANO,
2004).
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Efetuando-se o teste de variancia (ANOVA'?), apresentado na tabela 12 a seguir, pode-se
verificar que arelacdo F apresenta alto valor, com grau de significancia menor do que 1%.
Portanto, pode-se concluir que o resultado da regressao € um previsor significativamente

melhor que a média da Satisfacéo do Cliente.

Tabela12 — ANOVA daregressdo dos tradicionaisindicadores de desempenho

Soma dos Média
Modelo guadrados df guadratica F Sig
Regressdo 3154,114 1| 3154,114| 1157,537| 0,000
Residuo 18022,158 6614 2,725
Total 21176,273

Preditores : (Constante), FCR Variavel dependente : SAT_CC

Fonte: Autor

O resultado dos coeficientes da regressdo linear entre a satisfagcdo com o call center e os
indicadores operacionais é apresentado na tabela 13", abaixo. A Taxa de Resolucdo no

Primeiro Contato (FCR) € significante, com intervalo de confianca de 1%.

Tabela 13 — Coeficientes da regresséo dos tradicionais indicadores de desempenho

Coeficiente Coef. Intervalo de conf.
unstd. Std. 99% Colinearidade
Erro Limite Limite
Modelo B STD. Beta t Sig. inf. sup Tolerncia | VIF
(Constante) | 8,117 0,025 329,286 | 0,000 8,069 8,166
FCR 1,477 0,043| 0,386( 34,023 | 0,000 1,392 1,563 1,000 1,00

Variavel dependente : SAT_CC

Fonte: Autor

Segundo Balassiano (2004), deve ser verificada a ocorréncia de casos influentes que
possam exercer impacto negativo sobre os parametros da regressdo. Na tabela 14 a seguir,
pode ser verificada que a distancia de Cook™ é menor do que 1, sugerindo que n&o existe

problemas de casos influentes.

12 Para uma abordagem recente sobre ANOVA, ver Gelman (2005).

13 Considerando que a regressdo linear miltipla apresentou como resultado apenas um preditor, tornou-se
desnecessaria ainvestigacdo mais aprofundada do fenémeno da multicolinearidade. Nasecdo 5.2.2 serdo
apresentados maiores detal hes sobre multicolinearidade.

4 Paramaior detalhes consultar Cook e Weisberg (1982).
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Tabela 14 — Distancia de Cook da regressdo dos tradicionais indicadores de desempenho

Minimo Méaximo Média Desvio Std. N
Distancia de Cook ,000 ,006 ,000 ,000 6616
Variavel Dependente: SAT_CC

Fonte: Autor

Seguindo o estégio final da andlise da regressdo, devem ser verificadas as premissas do
modelo, quais sejam, normalidade, homocedasticidade, linearidade e independéncia de
erros. Para tal, sera adotada uma abordagem gréfica para a verificagdo das premissas
basicas do modelo como sugerem Balassiano (2004), Field (2005) e Draper e Smith
(1981).

Com relacdo a normalidade, pode-se verificar que a mesma é atendida, observando-se o

P-P Plot, bem como o histograma da varidvel dependente Satisfacdo com o Call Center,

apresentados na figura 13 abaixo:

Figura13 — Histograma e Normal P-P Plot dos Indicadores de Call Center

Histograma Normal P-P Plot dos Residuos Standard
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A inspecéo do gréfico (Scatterplot) dos residuos padronizados versus os valores preditos
padronizados serve para identificar se premissas como homocedasticidade e linearidade
sdo satisfeitas. Quando os pontos deste gréfico se distribuem de forma aeatdria, sem
qualquer padréo, tais premissas sdo satisfeitas.

Para a regressdo analisada, 0 Scatterplot é apresentado nafigura 14, a seguir:

Figura 14 — Scatterplot dos Indicadores de Call Center

Variavel Dependente: SAT_CC
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Fonte: Autor

Como pode ser observado, o Scatterplot apresenta um conjunto de dez linhas paralelas,
com um aspecto completo de paralelogramo. Tal comportamento se deve ao fato da
variavel dependente, no caso Satisfagcdo com o Call Center (SAT_CC), apresentar uma

escala discreta com 10 valores possivels, gerando esta seqiiéncia de linhas paralelas com
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declive -1. Segundo Searle (1988), tal sSituacdo ndo representa risco, sendo
tradicionalmente ignorada na literatura estatistica™.

A fim de identificar qualquer problema de violacdo das premissas basicas, foi elaborado o
gréfico da varidvel dependente normalizada contra a varidvel independente normalizada
encontrada. Este gréfico é apresentado a seguir, nafigura 15:

Figura 15 — Gréfico da regressdes parciais dos indicadores de desempenho de Call Center

Varidvel Dependente: SAT_CC

-10—

-0,75 -0,50 -0,25 0,00 0,25 0,50 0,75
FCR

Fonte: Autor

Como pode ser observado, o grafico apresenta uma distribuicdo completamente aleatéria,
sugerindo assim que ndo existe problema quanto as premissas basicas do modelo.

Neste ponto, cabe afirmar, a partir da analise da regressdo linear mdltipla, que a hipétese
nula da pesquisa (Ho), apresentada na segdo 2.3, deve ser rgjeitada, ha medida em que
existe relacdo apenas do indicador Taxa de Resolucdo no Primeiro Contato (FCR), Hos

1> Em Nelder (1999) pode ser vista uma abordagem complementar paralinhas quase paralelas em gréficos de
residuos
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apresentada na figura 12, e o nivel de satisfacdo do cliente, com nivel de significancia de
1%.

Por semelhante modo, rejeita-se a um nivel de significancia de 1% todas as sub-hipéteses
Ho; (figura 12), com excecdo de Hos. A sub-hipétese Hos, como dito acima, ndo pode ser

rejeitadaaum nivel de significanciade 1%.

5.2. InvestigacOes Exploratoérias

Buscando atender um dos objetivos especificos dessa dissertagdo, qual sgja, o de formular
recomendacdes de melhoria para a satisfagdo do cliente em relagéo ao atendimento em um
call center, serdo entdo propostos alguns indicadores alternativos aos indicadores
tradicionais do call center, tal é feito visto que o nivel de explicacdo entre estes e a
satisfacdo do cliente situa-se em um patamar muito baixo, no caso 15%, posicionando
apenas a Taxa de Resolucdo no Primeiro Contato (FCR) como estatisticamente

significativa.

Primeiramente, baseado no referencial conceitual, bem como nos resultados ja obtidos,
serdo propostos indicadores alternativos. Posteriormente, serd efetuada uma andlise
exploratéria, a fim de verificar se estes indicadores possuem um melhor poder de

explicacdo quanto a satisfagdo do cliente em relagéo ao call center.

5.2.1. Indicadores Alternativos

Conforme apresentado por Parasuraman (2002), o conceito de produtividade, apesar de
vasta literatura associada, privilegia a 6tica do produtor/prestador, pela facilidade de
medicdo de dados que tal abordagem permite. Assim, o conjunto de indicadores

alternativos da operacdo do call center buscard observar a perspectiva cliente, subvertendo
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aracionalidade predominante, seguindo, assim, a direcéo proposta por Parasuraman (2002)

(videfigura 8, segéo 3.7).

Uma premissa adotada na escolha dos indicadores alternativos foi a simplicidade de
obtencdo de dados, de tal forma que 0s mesmos possam ser utilizados em uma vasta gama

de operacdes de call centers, independentemente do seu tamanho.

Os indicadores aternativos buscardo cobrir trés dimensdes, quais sejam, capacidade de
resolucdo do problema, responsividade e satisfacdo prévia. Duas dessas dimensdes serdo
capturadas por perguntas diretas aos clientes no mesmo survey efetuado para obtencéo da
satisfagcdo com o call center (vide secéo 4.2). A terceira dimensdo sera captada por uma
avaliacdo feita pelos operadores ao final de cada chamada atendida, quanto a satisfacéo
geral do cliente em relagéo a empresa.

A primeira das dimensdes escolhida foi a capacidade de resolucdo de problema. Tal
escolhafoi feita pelo resultado obtido a partir do teste de hip6tese da pesquisa, que apontou
o indicador FCR (Capacidade de Resolugdo no Primeiro Contato), como sendo o Unico
fator significante paraa SAT_CC (Satisfagdo com o Call Center), corroborando, em parte,
0 comportamento observado por Feinberg et a. (2000). A escolha desta dimensdo também
encontra suporte no atributo de competéncia apresentado por Johnston (1995), bem como
na dimensdo confiabilidade postulada por Parasuraman et al. (1988).

Considerando o exposto anteriormente, a dimensdo capacidade de resolugdo de problema
serd entdo operacionalizada através da pergunta: “Que nota (1 a 10) o Sr.(a) daria para a
Resolucéo / Encaminhamento das solicitagfes pela Central de Atendimento 7’

A segunda dimensdo adotada foi a responsividade. Tal escolha, também encontra suporte
em Johnston (1995), com relagdo ao atributo responsividade, e em Parasuraman et al.
(1988), com relagdo a dimensdo presteza. Outro ponto que motivou a escolha desta
dimensdo foi o resultado obtido por Feinberg et a. (2000), que apontaram a Taxa de
Abandono como sendo também um dos determinantes da satisfacdo com o call center,
sendo este indicador relacionado diretamente com o tempo em fila e/ou tempo total da

ligag&o.
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Assim, a dimensdo responsividade ser& operacionalizada através da pergunta: “ Que nota (1
a 10) o Sr.(a) daria para 0 Tempo Total de Atendimento (desde o inicio até o final da
ligacdo paraacentral) 7’

A terceira dimensdo visa captar a satisfacdo prévia do cliente para com a empresa, na
medida que aceita a satisfacdo como uma resposta a um processo de avaiagdo
(HALSTEAD, HARTMAN e SCHMIDT 1994; FORNELL, 1992; HOWARD e SHETH,
1969; WESTBROOK, 1987; OLIVER, 1992; GIESE e COTE, 2000), incorporando
também, a importancia da imagem (GRONROOS, 1984), bem como da “qualidade do
processo” (LEHTINEN, 1983) para aformagéo desta.

A terceira dimensdo sera operacionalizada através de uma avaliagdo, por parte do operador,
guanto a percepcdo deste, em relacdo a satisfacdo geral do cliente para com a empresa.
Através de uma escala de Likert com 5 posicdes, onde 1 significa Muito Insatisfeito e 5
Muito Satisfeito, o operador avaliard, ao final de cada chamada, sua percepcdo sobre 0
grau de satisfagdo do cliente para com a empresa. Optou-se pela avaliagéo por parte do
operador, em funcdo da limitagdo quanto ao nimero méximo de perguntas (limitadas a 3)

gue poderiam ser feitas no survey.

As avaliacOes das chamadas efetuadas pelos atendentes serdo entéo associadas as respostas
dos clientes captas pelo survey, na medida que estas avaliagbes encontram-se N0 Mesmo
repositorio de dados que serviu de base para a escolha da amostra pesquisada, podendo
assim ser estabelecida uma relacdo biunivoca entre ambas. Ou sgja, para cada cliente
pesquisado foi possivel associar as suas respostas quanto a satisfacdo com o call center,
bem como as dimensdes capacidade de resolucéo do problema e responsividade, com a
nota dada pelo atendente para a satisfacéo prévia do cliente para com aempresa.

Considerando o exposto até o momento, a figura 16, a seguir, apresenta uma representacao
para a investigacdo exploratéria dos indicadores aternativos da performance de um call
center, bem como a designacéo dada para cada umadas variaveis.



Figura 16 — Investigagdo Exploratéria dos Indicadores Alternativos de Call Center
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A amostra de chamadas utilizada para o levantamento da Satisfacéo do Cliente (SAT_CC)

e dos indicadores alternativos foi a mesma utilizada no levantamento dos indicadores

operacionais de call center, composta de seis mil seiscentos e dezesseis casos (vide secdo
4.2, tabela 8).

5.2.2. Analise Exploratéria

Com o objetivo de verificar a existéncia de relagdo entre os indicadores alternativos do

desempenho do call center e a satisfagdo do cliente, foi efetuada a avaliagdo da regresséo

linear mdltipla, pelo método Stepwise, seguindo também a abordagem de Field (2005).

O sumério do model o € apresentado natabela 15 a seguir:
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Tabela 15 — Sumario do modelo de regressao dos indicadores alternativos de desempenho do call center

Variagbes Estatisticas

Sig
R? Erro | Variagdo | Variagdo Varicdo | Durbin-
R R® |Ajustado| Std. R® F dfl | df2 F Watson

0,726%| 0,526 0,526 1,231 0,526 | 7350,742 1| 6613 0,000
0,799° | 0,639 0,639 1,075 0,112]2059,150| 1| 6612 0,000
0,807°| 0,650 0,650 1,058 0,012| 219574 1] 6611 0,000 2,126
a- Preditores : (Constante), TEMPO Variavel dependente : SAT_CC
b- Preditores : (Constante), TEMPO, FIRST _C R

c- Preditores : (Constante), TEMPO, FIRST_C_R, SAT_EMP

Fonte: Autor

Como pode ser observado, o R?, que representa a porcao da variagdo da satisfacdo com o
call center explicada pelas variaveis independentes, apresentou um resultado de 65%. Tal
resultado € bastante superior aquele encontrado na regressdo entre os indicadores
operacionais e a satisfacéo com o call center (14,9%)°.

A dimens3o com o maior impacto no R?, foi a Responsividade, representando quase 53%
deste. A dimensdo relacionada a resolucdo de problemas representou, aproximadamente,
11% e a Satisfacdo Geral com a empresa, ha visdo do operador, aproximadamente 1%.

Antes de se efetuar a discussao a respeito dos resultados encontrados, € importante seguir
com os testes estatisticos a fim de verificar a adequabilidade do uso da regressdo linear.

O teste estatistico de Durbin-Watson, apresentando resultado préximo de 2, ndo sugere

problemas quanto aindependéncia de erros.

16 Vide segd0 5.1.2.
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Com o teste de variancia (ANOVA), apresentado na tabela 16 abaixo, pode-se concluir

também que o resultado da regresséo é um previsor significativamente melhor que a média

da Satisfagéo do Cliente.

Tabela1l6 — ANOVA daregressdo dos indicadores aternativos de desempenho do call center

Soma dos Média

Modelo guadrados Df guadratica F Sig
Regresséo ° 11147,350 1| 11147,350| 7359,742| 0,000
Residuo 10028,570 6613 1,516

Total 21175,920 6614
Regress&o " 13528,849 2| 6764,424 | 5848,823 | 0,000
Residuo 7647,072 6612 1,157

Total 21175,92 6614
Regressio © 13774,670 3| 4591,557 | 4101,304 | 0,000
Residuo 7401,250 6611 1,120

Total 21175,920 6614

a- Preditores : (Constante), TEMPO
b- Preditores : (Constante), TEMPO, FIRST _C R
c- Preditores : (Constante), TEMPO, FIRST_C_R, SAT_EMP

Variavel dependente : SAT_CC

Fonte: Autor

Quando existe uma grande correlacdo entre dois ou mais preditores em uma regressao
linear, ocorre um fendmeno chamado multicolinearidade'” (BALASSIANO, 2004; FIELD,
2005). Com a multicolinearidade aumenta-se a instabilidade dos coeficientes da regresséo
linear, podendo, 0s mesmos, tornarem-se ndo significantes. Além disto, o R? tende ater seu
valor limitado e aimportancia relativa dos preditores pode ser trocada, na medida que eles
sejam fortemente correl acionados.

O SPSS produz um diagnéstico de colinearidade chamado VIF (Variance Inflation
Factor), que € usado para detectar problemas de multicolineridade. A seguir, é apresentada
uma série de condi¢des, sugestivas de problemas em uma regressdo linear multipla,

relacionadas ao teste VIF, segundo a ética de diferentes autores:

1 Uma explicacso mais detal hada para a multicolinearidade pode ser encontrada em Hutcheson e Sofroniou
(1999).
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O VIF maior que 10 sugere problemas de multicolineraridade (MY ERS,1990;
BOWERMAN e O’ CONNELL, 1990);

A média do VIF substancialmente maior que 1 pode indicar um Vviés na regressao
(BOWERMAN e O'CONNELL, 1990);

O VIF maior gque 5 representa problemas de multicolineraridade (BALASSIANO,
2004);

Tolerénciaabaixo de 0,1 indica sérios problemas com aregressdo (FIELD, 2005);
Toleréncia abaixo de 0,2 indica problemas potenciais com a regresséo (MENARD,
1995).

Como pode-se verificar, na tabela 17 a seguir, os valores de VIF atendem as condic¢des
acima mencionadas, bem como as toleréncias encontram-se com valores elevados
(superiores a 0,2). Ta comportamento sugere que ndo exista problema de

multicolinearidade com aregressdo linear multipla analisada.

Tabela 17 — Coeficientes da regressdo dos indicadores aternativos de desempenho do call center

Coeficiente unstd. %cigf Intervalo de conf. 95% Colinearidade

Modelo B Erro STD. Beta T Sig. Limite inf. Limite sup | Tolerancia | VIF
(Constante) 3,428 0,062 55,185 | 0,000 3,306 3,550

TEMPO 0,630 0,007 0,726 85,736 | 0,000 0,616 0,645 1,000 | 1,000
(Constante) 2,293 0,600 38,383 | 0,000 2,176 2,410

TEMPO 0,419 0,008 0,482 52,785 | 0,000 0,403 0,434 0,655 | 1,527
FIRST C_ R [ 0,343 0,008 0,414 45,378 | 0,000 0,328 0,358 0,655 | 1,527
(Constante) 1,880 0,065 28,893 | 0,000 1,752 2,007

TEMPO 0,390 0,008 0,449 48,446 | 0,000 0,374 0,406 0,616 | 1,623
FIRST_ C_ R | 0,298 0,008 0,360 37,001 | 0,000 0,282 0,314 0,560 | 1,786
SAT_EMP 0,266 0,018 0,134 14,818 | 0,000 0,231 0,301 0,649 | 1,540

Variavel dependente : SAT_CC

Fonte: Autor

Na tabela 18 a seguir, a distancia de Cook € menor que 1, sugerindo que ndo existe
problemas de casos influentes, conforme Balassiano (2004).
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Tabela 18 — Distancia de Cook da regressdo dos indicadores aternativos de desempenho do call center

Minimo Maximo Média Desvio Std. N
Distancia de Cook ,000 ,043 ,000 ,002 6615
Variavel Dependente: SAT_CC

Fonte: Autor

Seguindo o estégio final da andise da regressdo, devem ser verificadas as premissas do
modelo, quais sgjam, a normalidade, homocedasticidade, linearidade e independéncia de
erros. Para tal, serd adotada conforme uma abordagem gréfica para a verificagdo das
premissas basicas do modelo, segundo Balassiano (2004), Field (2005) e Draper e Smith
(1981).

Com relacdo a normalidade, pode-se verificar que a mesma é atendida, observando-se o
P-P Plot, bem como o histograma da varidvel dependente Satisfacdo com o Call Center,
apresentados nafigura 17 abaixo:

Figural7 — Histograma e Normal P-P Plot dos Indicadores Alternativos de Call Center

Histograma Normal P-P Plot dos Residuos Standard
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Para verificar se as premissas de homocedasticidade e linearidade sdo satisfeitas,
apresenta-se abaixo o gréfico 18, com os residuos padronizados versus os valores preditos
padronizados.

Figura 18 — Scatterplot dos Indicadores Alternativos de Call Center

Variavel Dependente : SAT_CC
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=

Fonte: Autor

Como pode ser observado, o Scatterplot apresenta novamente um conjunto de dez linhas
paralelas, com um aspecto completo de paralelogramo. Tal comportamento, como o ja
ocorrido na regressdo linear multipla com os tradicionais indicadores, se deve ao fato da
variavel dependente, no caso, Satisfacdo com o Call Center (SAT_CC), apresentar uma
escala discreta com 10 valores possiveis, gerando esta seqiiéncia de linhas paralelas com
declive negativo.

A fim deidentificar qualquer problema de violacéo das premissas basica, foram elaborados
gréficos da variavel dependente com cada uma das variaveis independentes encontradas.

Estes graficos sdo apresentados a seguir, nafigura 19:
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Figura19 — Gréficos das regressdes parciais dos indicadores aternativos de desempenho de Call Center
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Como pode ser observado, os trés graficos apresentam uma distribuicdo aleatdria,

sugerindo assim que ndo existe problema quanto as premissas basicas do modelo.

Logo, pode-se concluir que este conjunto de indicadores alternativos do call center,
apresenta um grau muito superior de explicacdo para a satisfagéo do cliente, em relacéo
aos tradicionais indicadores. Portanto, estes indicadores alternativos podem ser utilizados
como um conjunto alternativo aos tradicionais indicadores de desempenho do call center,
incorporando de forma mais clara e precisa a perspectiva do cliente a maneira de se medir
0 desempenho global de um call center. Nestes termos, cabe lembrar, que estd se
caminhando na direcdo proposta por Parasuraman (2002), com o seu frame tedrico do

relacionamento entre qualidade de servico e produtividade (vide figura 8, se¢éo 3.7).
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6. OBSERVACOESFINAIS

Neste capitulo final, primeiramente serd verificado se o objetivo geral, bem como os
especificos, desta pesquisa, foram atingidos. Em seguida, sera mostrado o resultado do
teste da hipétese de pesquisa. Finalmente, seréo apresentadas as conclusdes, limitagdes da
pesquisa, possiveis implicacbes gerenciais, assim como, uma agenda para pesquisas

futuras.

6.1. Atingimento do Objetivo da Pesquisa

O Objetivo Geral (vide secdo 2.2.1) da pesquisa foi alcancado, na medida em que foi
investigada a relagéo entre os tradicionais indicadores de desempenho operacionais de um
call center e o nivel de satisfacdo dos clientes, com relacdo ao call center. O trabalho
superou a limitagdo de estudos anteriores (FEINBERG et al., 2000; FEINBERG et al.,
2002) ao obter o grau de satisfacdo diretamente do cliente, ao invés da percepcdo deste
grau, informada pelos responsaveis pela operacdo dos call centers, minimizando assim,
possiveis gaps de percepcao.

Os Objetivos Especificos (vide secéo 2.2.2) foram alcancados, pois foram identificados os
principais indicadores de desempenho operacional utilizados na gestédo de um call center,
além de ser apontado um novo conjunto de indicadores alternativos, cujo foco principal €
apontar para o nivel de satisfacdo do cliente em relacdo ao atendimento de um call center.

A hipotese de pesquisa (vide segdo 2.3) relativa a existéncia de relacdo entre todos os
indicadores de desempenho operacional de um call center e o nivel de satisfacdo do cliente
foi rejeitada, pois apenas um deles, o0 FCR (Taxa de Resolucéo no Primeiro Contato), foi
significativo na regressdo linear multipla (vide se¢éo 5.1.2). Cabe lembrar, inclusive, que
tal fato ocorreu mesmo existindo correlacdo estatisticamente significativa da satisfacdo do
cliente com sete, dos treze, indicadores operacionais (vide se¢go 5.1.1).
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6.2. Resultados Finais

Primeiramente, sd0 apresentados na tabela 19, a seguir, os resultados do R? gjustado das
regressdes efetuadas entre os tradicionais indicadores de desempenho do call center, bem
como osindicadores aternativos, com relacdo a satisfacdo do cliente.

Tabela 19 — Resumo consolidado das regressdes lineares miltiplas

R* Ajustado
Indicadores | Indicadores
Tradicionais | Alternativos
FCR Taxa de Resolucdo no Primeiro Contato 14,9% -
Tempo Responsividade - 52,6%
Firss. C R Capacidade de Resolucéo - 11,2%
SAT_EMP Satisfacdo com o Call Center - 1,2%
R* Ajustado Total 14,9% 65,0%

Fonte: Autor

Considerando inicialmente o conjunto de indicadores tradicionais, fica claro observar que
muitos call centers vém acompanhando uma série de indicadores que, efetivamente, ndo se
traduzem na satisfacéo do cliente, possivelmente pela facilidade de obtencdo de nimeros

através do aparato tecnol dgico que os cerca.

E importante observar que, tal conclusdo, corrobora em parte os resultados obtidos por
Feinberg et al. (2000), mesmo considerando as diferentes formas de avaliacdo da
Satisfacdo do Cliente™.

18 Feinberg et al. (2000) avaliaram a Satisfagdo do Cliente de formaindireta, através de uma pergunta para 0s
gestores dos call center sobre qual seria 0 grau de satisfac@o dos seus clientes. Neste trabalho a Satisfagdo do
Cliente foi obtida diretamente através de pergunta ao cliente (vide figuras 12 e 16)




Ainda considerando os indicadores tradicionais, cabe ressaltar que o valor obtido para R?,
situado em um patamar de 14,9%, foi um valor bastante superior ao R? obtido por Feinberg
et a. (2000) que foi de 5% . Uma possivel explicacdo para tal fato seria a barreira
ultrapassada neste trabalho, ao tratar a satisfacdo do cliente através de uma resposta
informada diretamente pelo proprio cliente, ao invés de traté-la a partir de uma percepcao
de satisfacdo informada pelo gestor da operacéo do call center, como o ocorrido em
trabal hos anteriores.

Um importante aspecto € que este trabalho ndo corrobora o resultado obtido por Feinberg
et al. (2000), no que tange a significancia da Taxa de Abandono para a satisfacéo do
cliente. Tal situacdo pode estar relacionada a caracteristica dos call centers estudados, que
por tratarem de clientes B2B, possuem taxas de abandono extremamente reduzidas, em

geral.

Considerando as diferentes naturezas das operacdes de um call center B2B vis-a-vis um
call center Businessto-Consumer (B2C) (MICIAK e DESMARAIS2001), seria
importante reproduzir este estudo em um ambiente B2C, afim de se esclarecer este ponto
relativo ataxa de abandono.

Os indicadores aternativos de desempenho do call center apresentaram um R? gjustado
bastante satisfatério (65,0% - tabela 19), o que os torna, assim, importantes balizadores

relativamente ao resultado da satisfacéo do cliente paracom o call center.

Um ponto a destacar é aimportancia da percepcdo de tempo de atendimento para o cliente,
expresso pela varidvel TEMPO. Como se pode ver, sobre ela recai quase 50% da
explicacdo para a variagdo da satisfagcdo do cliente. Tal resultado pode, a primeiravista, ser
tomado como contraditério, na medida que o TMA (Tempo Médio de Atendimento) ndo
foi apontado como significativo na regressdo. Entretanto, cabe ressaltar que, neste caso,
tem-se uma clara situacéo de diferenca entre o tempo percebido, operacionalizado através
da varidvel TEMPO, e o real, operacionalizado através do TMA (Tempo Médio de
Atendimento).
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Devido a0 grande peso da variavel tempo para o grupo estudado, conclui-se que seria
importante determinar os limites da zona de tolerancia (JOHNSTON, 1995a) para cada
tipo de solicitagcdo processada pelo call center, de forma a n&o ocorrer um impacto muito
negativo na satisfacdo do cliente, na medida que o limite inferior desta sgja ultrapassado.
Isto é, definindo-se para cada tipo de solicitagdo atendida no call center, a zona de
tolerdncia quanto ao tempo, seria possivel compor um tempo total de atendimento que
satisfizesse o cliente, no ambito de cada transacdo, imprimindo assim uma abordagem sob
aoticado cliente (PARASURAMAN,2002).

A capacidade de resolucéo do problema, por parte do call center é outro item de extrema
importancia para a satisfagdo do cliente. Tal resultado confirma os resultados obtidos com
os indicadores tradicionais de call center neste trabalho, bem como o observado por
Feinberg et a (2000).

Finalmente, verifica-se que a percepcdo, por parte do operador, da satisfacdo do cliente
para com a empresa, também € significativa. Entretanto, neste caso, tem-se um valor
bastante baixo para o R?, em relacso a esta variavel. Tal situagdo pode estar relacionada ao
fato de se obter esta informacao através da avaliacdo do operador, ao invés de diretamente
do cliente.

6.3. LimitacOes da Pesquisa

Visto que ndo h& estudos perfeitos, antecipando-se a criticas, nesta secdo seréo
apresentadas as limitagcOes inerentes a metodologia adotada, bem como outras restrigoes
encontradas ao longo do trabalho, seguindo a linha de abordagem sugerida por Patton
(1990).S40 as seguintes as limitagdes do método adotado:

a) Com relacdo a opcdo metodoldgica de levantamento, Mahotra (2001) destaca que
as principais criticas referem-se a incapacidade, ou relutancia, por parte do



b)

d)

f)

9)

h)
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entrevistado em dar a informac&o desgjada, ou ainda, relutancia em responder se a
informagdo solicitada for de caréter delicado ou pessoal.

A énfase na utilizagcdo de métodos quantitativos, necessérios para os testes de
hipéteses, prejudica a captura de informagtes qualitativas profundas, dificultando a
compreensdo mais completa do fendbmeno observado (COOPER, 2001).

A utilizacdo de procedimentos estatisticos, baseados na distribuicdo normal de
dados e nas leis de probabilidade, encontra questionamentos em diversos autores,
tais como Foucault (1966), Hacking (1999) e Rothbard (1995), no que tange ao
excesso de racionalidade associado as ciéncias sociais. Para estes autores as
evidéncias observadas em amostras ndo podem ser facilmente generalizadas para
contextos mais amplos.

As evidéncias quantitativas tratadas sofrem de significativa influéncia na forma
como é definida a satisfagdo do cliente em relacdo ao call center. Neste trabalho,
foi utilizada uma pergunta direta ao cliente que utilizou o servico de call center,
procurando indagar especificamente sobre uma dada ligacdo que ocorreu ha sete
dias atrés. Assim, se o referido cliente passou por outra experiéncia mais recente, o
mesmo podera, ao responder, considerar a sua satisfacéo englobando mais de um
evento.

O menor intervalo de tempo para o levantamento dos indicadores operacionais foi
diario, ndo permitindo assim, que se estabelecesse uma relacéo biunivoca entre a
satisfacdo do cliente, levantada pelo survey, e os indicadores operacionais, Visto
gue estes indicadores expressam o resultados de todas as chamadas atendidas em
um determinado dia.

O intervalo de sete dias entre a chamada e a avaliacéo através do survey, € o tempo
minimo necessario para extracdo, compilagdo dos dados, envio ao ingtituto de
pesquisa independente, escolha dos clientes a serem pesquisados e aplicagcdo do
guestionario.

Foi limitado a trés, o nimero méximo de perguntas a serem feitas diretamente aos
clientes, de forma a facilitar a obtencéo de dados, bem como n&o gerar impacto
negativo junto aos clientes pesquisados.

A avaliagdo de algumas das variaveis do modelo se deu através de um questionério
gue visava identificar a “percepcdo” dos respondentes. Segundo Scandura e
Williams (2000), tal abordagem possui limitagdes quanto as variadas interpretaces
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darealidade, limitacdes das informacdes disponiveis no ato da resposta, bem como,
0 modelo epistemol 6gico dos respondentes.

i) O estudo limitou-se ao grupo de clientes B2B, de empresas do mercado de
telecomuni cagdes, ndo abrangendo qual quer aspecto relativo ao mercado B2C.

6.4. Implicagdes Gerenciais

Este trabal ho apresenta uma série de implicagdes gerenciais para 0 mercado de outsourcing
de call center, ou mesmo para operacfes proprias deste, na medida que desvia o foco dos
itens tradicionalmente acompanhados, tais como: Nivel de Servico e Tempo Médio da
Chamada, apontando para a importancia da capacidade de resolucdo de problemas do
atendente, bem como a percepcao de tempo total da chamada, por parte do cliente.

Em recente reportagem, publicada na revista Exame, Carvalho (2006) aponta para uma
nova forma de remuneracdo empregada pela empresa Telefonica, na qual os atendentes séo
remunerados pela resolucéo no primeiro contato (FCR), e ndo mais pelo volume total de
ligacOes atendidas. Tal abordagem é bastante coerente com os resultados obtidos por esta
pesquisa, que apontam o FCR (Resolugdo no Primeiro Contato) como um dos
determinantes principais da satisfagdo do cliente, sob a 6tica dos tradicionais indicadores

de desempenho dos call centers.

Os indicadores alternativos de desempenho do call center, devido a sua facilidade de
obtencdo e adequado nivel de explicacdo, poderiam ser utilizados para acompanhar a
performance em relacdo a satisfacéo do cliente. Tais indicadores poderiam ser utilizados
para definir escalas de remuneracdo para os atendentes ou mesmo para as empresas de
outsourcing. Assim, se 0 nivel de satisfacdo alcancasse um determinado patamar, em
conjunto com a capacidade de resolver problema (FIRST_C_R) e a percepcéo de tempo
(TEMPO), os atendentes e as empresas de outsourcing receberiam um adicional de
remuneracdo. Tal prética de forma continuada tenderia a reforcar o atributo imagem
(GRONROOS, 1984), impactando positivamente a percepcdo de qualidade de servigo da
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empresa (PARASURAMAN ¢t al., 1985; BITNER;HUBBERT, 1994; RUST e OLIVER,
1994).

Gronroos (1984) argumenta que a qualidade percebida de um dado servigo sera resultado
de um processo de avaliacdo, na qual o consumidor compara sua expectativa anterior ao

servigo, com a percepcao do servico recebido.

Atualmente, as agéncias reguladoras do governo (por exemplo, ANATEL e ANEEL)
definem metas de qualidade para a prestacéo de servico nos call centers, que estabelecem o
nivel de servico como um indicador que deve ser cumprido. Alternativamente, 0s
indicadores alternativos poderiam ser utilizados, pois representam, muito melhor, a

satisfag&o dos clientes paracom o call center.

6.5. Pesquisas Futuras

Quanto a pesquisas futuras, sugere-se que 0 mesmo estudo segja replicado em outros
segmentos, dentro do mercado de telecomunicacfes, bem como para outras industrias, a
fim de se identificar os fatores preponderantes para a satisfagcéo do cliente, em relagdo ao
call center. Outra possivel pesguisa seria a aplicacdo de um estudo longitudinal, analisando
0 impacto dos diversos indicadores operacionais e aternativos de desempenho do call
center, na satisfagéo do cliente, de forma a observando a existéncia, ou ndo, de mudancas,
nas importancias relativas entre os diversos indicadores, a0 longo do tempo. Tal
abordagem poderia incorporar, inclusive, elementos contidos no paradigma da zona de

tolerancia, de formaa verificar as hipoteses de gjustamento continuo da zona de tolerancia.

Como oportunidade de melhoria nos modelos aplicados, poderia ser efetuada pesquisa
considerando a declaracdo do cliente quanto a satisfacdo para com a empresa, ao invés, da
percepcao desta, captada pelo préprio operador. Tal abordagem poderia aumentar o R? dos
indicadores alternativos do call center, em relagdo a satisfacéo do cliente.
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Outro possivel refinamento no modelo, seria a utilizacgo do tempo de treinamento efetivo
de cada atendente, ao invés da utilizacdo do tempo médio de treinamento de toda a
operacdo. Tal abordagem poderia aumentar o R? dos indicadores operacionais do call
center, em relacdo a satisfagdo do cliente.

Finamente, de forma a entender melhor o relacionamento do conjunto de variaveis
estudadas, poderia ser aplicada uma modelagem matemética mais sofisticada, efetuando-
se, por exemplo, uma regressao Multinomial Logistica (esta modelagem permite verificar a
dependéncia de uma resposta nominal categérica em relagdo a um conjunto de variaveis
independentes continuas ou discretas) entre a satisfacdo do cliente e os indicadores
operacionais do call center.

Portanto, verificarse que esta dissertacdo sinaliza possiveis caminhos a serem seguidos,
tanto do ponto de vista gerencial, quanto do académico, objetivando melhorar um
importante item, qual sgja, a satisfacdo do cliente dentro de uma indistria em crescente

expansao no Brasil, assim como no mundo.
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GLOSSARIO

ANEEL: AgénciaNacional de Energia Elétrica.

ANATEL: AgénciaNacional de Telecomunicagoes.

B2B: Refere-se a operacdes entre duas empresas.

B2C: Refere-se a operacfes entre uma empresa e um cliente.

Degree of freedom (df): Grau de liberdade.

Expertise: Conhecimento especifico e profundo.

Incumbent: Empresa oriunda do processo de privatizacéo do sistema Telebras.

Posicdo de atendimento: Posicdo fisica onde um atendente atua, equipada com micro-
computador, sistema de telematica e software de suporte.

Service Level Agreement (SLA): Contrato de nivel de servico que estabece os itens
contratuais que serdo medidos em um contato de prestacéo de servico.

Skill: Habilidade especifica.

Saff: Equipe de funcionarios da Empresa.

Sepwise: Método de inclusdo de variaveis, em uma regressao linear mdltipla, no qual as
variaveis independentes sdo incluidas passo a passo, iniciando-se por aquela que apresenta
o menor valor da estatistica F, significativo. As variaveis independentes sdo excluidas na
medida que a estatistica F ndo cresca. Este processo é repetido até todas as variaveis serem
incluidas ou excluidas.

Outsourcing: Empresas que oferecem posicdes de atendimento para outras empresas
contratantes.

Telemarketing: E toda e qualquer atividade desenvolvida através de sistemas de telemética
e multiplas midias,objetivando agdes padronizadas e continuas de marketing (Stone, 2002).

Work Sation: Sinénimo de posi¢do de atendimento.
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ANEXO A — Literatura das defini¢Oes operacionais e conceituais de Satisfacdo do Cliente

Fonte Definicdo conceitual Resposta Foco Tempo
Completude da resposta ao
cliente. E o julgamento da
feicdo do produto ou servico,
Oliver. 1997 ou gio gxﬁ%g;u(sjrgggrem Completamento da | Produto ou Durante o
' prove,n do) um nivel agradével resposta/julgamento servico consumo
de avaliacdo de consumo,
incluindo a sub ou sobre
avaliacdo deste (p. 13)
Uma transacao especifica, Performance
sendo a resposta resultante do produto
Halstead, da comparacéo pelo cliente con?para da Durante o
Hartman e da performance do produto . :
Schmidt em rF()aIac;éo a aIgunsF;))adrc”)es Resposta afetiva com algum depois do
1994 anteriores a compra (e.g., aﬁtaedrirg?a consumo
Hunt 1977; Oliver 1989) (p. compra
122).
E como uma atitude - como
uma avaliagdo pos-consumo . i o
. (Hunt 1977) variando ao At'tUd.e avaliacao .
Mano e Oliver . do julgamento Pos-
longo de um continuum . Produto
1993 hedonico (Oliver 1989; variando em um consumo
Westbrook e Oliver 1991) (p. continuum hedonico
454).
Performance
percebida
apos a
Uma avaliacdo geral pés- o compra fo
Fornell, 1992 compra (p.11). Avaliacao geral comparada Po6s-compra
com a
expectativa
pré-compra
Examinado se satisfacéo € S;Jemng:zsr?gcégo
uma emocéo. Concluido que . s
Oliver, 1992 | satisfacdo e um sumario dos atrlbgé?ncgggﬁ ;s;mdo Atributo Eggﬁtﬁg
atributos coexistindo com emocdes do
outras emocodes (p. 242). §
consumo
Um julgamento evolutivo pos- ~
Westbrook e compra a cerca de uma Avaliacdo do usn?;eggr?]dfa Pos-
Oliver, 1991 especifica selecdo de julgamento especifi(F:)a escolha

compras (Day 1984) (p. 84).
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Continuagdo - Literatura das definicbes operacionais e conceituais de Satisfagdo do Cliente

atitude pois pode ser
calculado como o somatério

de vérios atributos de

satisfagcBes (p. 493).

consequéncias
antecipadas

Fonte Definicdo conceitual Resposta Foco Tempo
A resposta evolutiva para um Percepcéo da
evento de consumo discrepancia E
vento
corrente... a resposta do entre as atual de
consumidor em relacdo a uma expectativas CONSUMO
experiéncia de consumo anteriores (ou A
particular, pela avaliacdo da Avaliagdo de alguma norma experiencia
Day, 1984 . A . de consumo
discrepéancia percebida entre resposta de articular
as expectativas a priori (ou performance) P denois d;
gualquer outra norma de ea psua
performance) e a performance A
. aquisicéo
performance atual apos a atual do
aquisicdo (p.496). produto
Avaliagdo pds-compra. Citada Pdés-compra
definicdo de Oliver da
LaBarbera e (1981):Uma avaliacdo da aquisicéo
Mazursky, surpresa inerente a aquisicao Avaliacao Surpresa do produto
1983 de um produto e/ou a e/ou
experiéncia de consumo (p. experiéncia
394). do consumo
Sem definicdo conceitual.
Uma fungéo das expectativas
do consumidor
Bearden e operacionalizada pelas Durante o
Teel, 1983 crencas dos atributos do consumo
produto (Olson e Dover
1979) e sua
desconfirmaco(p. 22).
Experiéncia
Uma resposta emocional para associada com
posta nalp um produto ou
as experiéncias advindas e Servico
associadas com um produto . QI
ou servico particular. (p partlcu~ ar
A Percepcéo (ou
256).Uma resposta emocional
Westbrook e | disparada pelo processo de Resposta crencas .
; L . . acerca) de um | PGs-compra
Reilly, 1983 | avaliagdo cognitivo em que as emocional objeto, acio
percepcdes (ou crencas a oul condicio
cerca) com um objeto, acdo S0
ou condi¢do sdo comparados comparadas
com os valores destes (p.
com 0s
258).
valores
proprios
Conceitualmente, um
resultado da comparacao pelo Comparacio
comprado, da compra e uso das
resultante e dos beneficios e L
. . recompensas | Implicacbes
Churchill e | custos da compra relativas as .
A : e custos de apos
Surprenant, | consequéncias antecipadas. Resultado
1982 Operacionalmente, similar a uma compra compra e
’ relativos as uso
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Continuagdo - Literatura das defini¢bes operacionais e conceituais de Satisfacdo do Cliente

Fonte Definicdo conceitual Resposta Foco Tempo
Uma avaliagdo quanto a
surpresa inerente a
aquisicdo e/ou experiéncia
de consumo. Na esséncia, Expectativa Aquisics
L . quisicao
0 sumario do estado desconfirmadas do produto
psicolégico resultante Avaliacao de surpresa 2 Jou
Oliver, 1981 | quando a emocgao ao redor psicologica do acopladas com A
. i : experiéncia
das expectativas estado emocional | os sentimentos a de
desconfirmadas é alinhada priori do consumo
com 0s sentimentos do consumidor
consumidor a cerca da
experiéncia de consumo (p.
27).
Avaliagdo consciente ou
julgamento cpgnltlvo guanto o Produto tem
a boa ou ma performance Avaliacao
do produto, bem com seu consciente ou pe_rformance
Swan, a'ustaménto ou ndo ‘ulgamento relativamente boa | Durante o
Trawick e quajmto ao uso,/propésiio cngn?tivo Outra ou ruim, ou o depois o
Carroll, 1982 Outra dimenséo da dimenséo envolve n?gﬁggsn;%’a?#o consumo
satlsfa(_;ao envolve afeto ou | afeto/sentimentos 20 USO/proposito
sentimento a cerca do
produto (p. 17).
Refere-se a favorabilidade
da avaliacdo subjetiva do
Westbrook, resISS;\leSJ%de?(S \elﬁggcszias Te;vie”gmgoda Resultados e Durante o
1980 : P oo a0 experiéncias consumo
associadas com o uso ou | individual subjetiva
consumo (Hunt 1977) (p.
49).
da experiénga 6 avalingio Experiénciafoi | b onie
A av:flia 80 advinda dgsta. Avango a partir da | - pelo menos tdo experiéncia
Hunt, 1977 H1aGe . experiéncia e boa quanto se P
experiéncia devera ser pelo o de
~ avaliacdo desta supunha que
menos tdo boa quanto se . consumo
seria
supunha (p. 459).
Estado cognitivo do
Ser
comprador sendo adequadamente
Howard e adequadamente ou Estado cognitivo q ou
Sheth, 1969 | inadequadamente premiado de ser .
e . inadequadamente
pelo sacrificio a que foi remiado
submetido (p. 145) b

Fonte : Giese e Cote (2000), tabela 1 p.5.
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