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Quality is not control. It is a strategic lever for results. - Calidad no es control. Es una
palanca estratégica de resultados.

Resumo

Este artigo analisa o reposicionamento estratégico da area de Qualidade em operacoes
de call center, compreendendo-a nao mais como um mecanismo estritamente normativo,
mas como um elemento central de geracao de valor organizacional. Discute-se a
integracao entre Qualidade, Customer Experience (CX) e Customer Success (CS), bem
como o uso intensivo de dados, metodologias de melhoria continua e Inteligéncia
Artificial (IA) como suportes a tomada de decisao. Nesta versao ampliada, o artigo
acrescenta (i) uma arvore de indicadores que liga os KPIs de processo do call center ao
NPS e ao resultado financeiro, (ii) um roteiro estatistico para ler o NPS com margem de
erro, testes de significancia, decomposicao mix x desempenho e regressao no nivel da
resposta, e (iii) um modelo de monitoria orientada a causa-raiz por pilares de
responsabilidade. Os métodos sao apresentados de forma conceitual, com exemplos
numeéricos ficticios e cédigo aberto.

Palavras-chave: Qualidade; NPS; Customer Experience; Customer Success; Call Center;
Estatistica aplicada; KPIs; Inteligéncia Artificial; Melhoria Continua.

1. Introducao

A intensificacao da competitividade no setor de servicos tem ampliado a relevancia da
experiéncia do cliente como fator critico de diferenciacdo organizacional. Em operacoes
de call center, caracterizadas por alto volume de interacdes e elevada exposicao a
percepcao do cliente, a qualidade assume papel estrutural na sustentacdo da estratégia
corporativa.

Tradicionalmente associada a praticas de controle, auditoria e conformidade, a area de
Qualidade vem sendo progressivamente ressignificada. Estudos contemporaneos indicam
que organizacOes orientadas a experiéncia do cliente superam financeiramente seus
concorrentes ao utilizar dados operacionais como insumo estratégico (McKINSEY &
COMPANY, 2021). Nesse contexto, a qualidade passa a ser compreendida como
catalisadora de decisbes gerenciais e resultados de longo prazo.

H4&, porém, uma condicdo para que isso aconteca: a Qualidade precisa ler os nimeros
com método. Na pratica, muitas operacdes discutem a variacdo mensal do NPS sem
considerar o erro de amostra, confundem mudanga no perfil dos casos com piora no
atendimento e respondem a cada oscilacdo com novas cobrancas. Esta versao do artigo
propde um caminho para evitar esses erros.
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2. Evolucao da Qualidade em Operacoes de Call Center

Historicamente, os modelos de gestao da qualidade em call centers eram reativos,
concentrados na identificacao posterior de falhas. Essa abordagem, baseada em

inspecao e punicao, apresentava limitacbes quanto a prevencao de erros e ao
desenvolvimento das equipes.

Com o avanco da gestdo por processos e da andlise de dados, a qualidade evolui para
uma légica preditiva e estratégica. Conforme apontado pela Harvard Business Review,
organizacbes que utilizam dados operacionais para antecipar problemas apresentam
maior eficiéncia e melhor experiéncia percebida pelo cliente (HARVARD BUSINESS
REVIEW, 2020). A evolucao pode ser resumida em quatro estagios:

Estagio Pergunta central Ferramentas tipicas

Reativo (inspecao) O atendente seguiu o script? Checklist de monitoria, nota de
conformidade

Preventivo Onde os erros se repetem? Calibracao, feedback estruturado,
treinamento dirigido

Preditivo O que vai piorar o indicador? Correlacao de KPIs, alertas de prazo,
speech analytics

Estratégico O que move o resultado e quanto Modelos estatisticos, cenérios,
vale corrigir? governanca com a lideranca

3. Qualidade como Alavanca Estratégica de Resultado

“Qualidade nao é controle. E alavanca estratégica de
resultado.”
— André Luiz Maciel

Essa afirmacdo sintetiza a mudanca paradigméatica da funcao qualidade. Para além da
verificacdo de aderéncia a scripts e normas, a area passa a atuar como elo entre
operacao e estratégia organizacional, transformando dados qualitativos e quantitativos
em conhecimento aplicado.

Segundo a Forrester Research (2022), empresas com alto nivel de maturidade em
praticas de qualidade apresentam ganhos significativos em eficiéncia operacional e
satisfacdo do cliente, evidenciando a correlacao entre qualidade estratégica e
desempenho organizacional.

4. A arvore de KPIs: do processo ao resultado

O NPS é um indicador de resultado: ele registra a percepcao, mas nao diz o que fazer.
Quem o move sao os indicadores de processo, que a operacao controla. A Qualidade
ganha forca quando organiza esses indicadores em uma arvore causal:

Camada Indicadores O que revela

Processo e prazo  SLA, TME, % de casos acima de 24h, Se o cliente esperou além do que
backlog por idade considera razoavel

Resolutividade FCR (resolugcao no primeiro contato), Se o problema foi de fato resolvido
recontato em 7 dias

Tratativa Nota de monitoria por pilar, aderéncia, = Como o caso foi conduzido pelo
CSAT do atendimento atendente
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Camada Indicadores O que revela

Esforco CES, nimero de contatos por caso, Quanto custou ao cliente resolver
troca de canal

Eficiéncia TMA, produtividade, ocupacao Custo da operacao (sempre lido junto
com qualidade)

Percepcdo e NPS, CSAT, reclamacoes publicas, O efeito acumulado de todas as
resultado retencao, churn camadas acima

Uma regra pratica decorre da arvore: toda meta de eficiéncia (por exemplo, reduzir TMA)
deve vir acompanhada de um indicador de resolutividade (FCR ou recontato). Caso
contrédrio, a operacao ganha minutos e perde clientes.

5. Integracao entre Qualidade e Customer Experience (CX)

A experiéncia do cliente constitui-se como varidvel dependente da consisténcia
operacional. Monitorias, andlises de jornada e feedbacks estruturados permitem
identificar pontos criticos de atrito e oportunidades de melhoria ao longo do ciclo de
atendimento.

Pesquisas indicam gue melhorias sistemdaticas em CX estdo associadas a aumentos de
retencao superiores a 5%, com impactos diretos na rentabilidade (McKINSEY & COMPANY,
2021). Assim, a qualidade funciona como base empirica para a gestdo da experiéncia,
fornecendo dados confidveis para intervencdes assertivas. Vale lembrar ainda que
reduzir o esforco do cliente tende a ser mais eficaz para a lealdade do que tentar
“encanta-lo” (DIXON; FREEMAN; TOMAN, 2010).

6. Relacao entre Qualidade e Customer Success (CS)

O Customer Success esta relacionado a capacidade da organizacdo de garantir entrega
continua de valor ao cliente. A qualidade contribui para esse objetivo ao identificar falhas
recorrentes, inconsisténcias processuais e riscos de insatisfacdo que podem
comprometer a permanéncia do cliente.

De acordo com a Harvard Business Review (2019), estratégias de CS fundamentadas em
dados operacionais reduzem churn e ampliam o lifetime value, reforcando a importancia
da integracao entre qualidade e gestao de relacionamento.

7. Leitura estatistica do NPS: ruido, mudanca real e fatores

O NPS (REICHHELD, 2003) é normalmente apresentado como “% de promotores menos %
de detratores”. Uma forma mais Util de vé-lo é como uma média: atribuindo +100 a cada
promotor (notas 9-10), 0 a cada neutro (7-8) e —100 a cada detrator (0-6), a média
desses valores é exatamente o NPS. Como toda média, ele tem variancia e erro de
amostra.

NPS = 100 x (p+ - p-)

var = p+ + p- = (p+ - p-)?
margem de erro (95%) = 1,96 x V(var / n) x 100

Exemplo numérico (ficticio). Um més com 300 respostas, 60% de promotores e 15%
de detratores tem NPS = 45. A variancia € 0,60 + 0,15 — 0,452 = 0,5475 e a margem de
erro é 1,96 x Vv(0,5475/300) x 100 = =8,4 pontos. Uma queda de 45 para 40 no més
sequinte, portanto, pode ser apenas ruido. A partir dessa base, propde-se um roteiro em
seis passos:
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+ Teste més contra més. z = (NPSz2 — NPS1) /[100 x V(vari/n1 + varz/nz2)]. S6 se explica
uma variacao depois de verificar que ela supera o erro de amostra; comparar blocos de
meses aumenta o n e revela mudancas de patamar.

« Carta de controle. Linha central igual ao NPS do periodo e limites de =30 ajustados
ao n de cada més (MONTGOMERY). Ponto fora dos limites indica causa especial a
investigar.

- Decomposicao mix x desempenho (shift-share). ANPS = X(wi — wo)-NPSo +
2w1-(NPS:1 — NPSo). O primeiro termo mede a mudanca no perfil dos casos (por
exemplo, mais casos lentos); o segundo, a mudanca na avaliacao do mesmo tipo de
caso. Mix pede gestao de demanda e prazo; desempenho pede acao de tratativa.

- Contrafactual por grupo. Calcular o NPS com e sem um grupo de casos e a parcela
dos detratores que vem dele. Esse passo mostra quando a causa esta fora da central,
em regra, comunicacao ou prazo do produto.

+ Regressao no nivel da resposta. Com y € {+100, 0, —100} e fatores bindrios
(resolvido apés 24h, recontato, reclamacdo, canal), cada coeficiente se |1é em pontos
de NPS por resposta; o intercepto é o NPS esperado do caso-base. Com erros-padrao
robustos (WHITE, 1980), o modelo permite simular cendrios: quanto o NPS sobe se
metade dos casos lentos for resolvida no prazo.

- Comparacao justa entre atendentes. O grafico de funil (SPIEGELHALTER, 2005) e o
encolhimento bayesiano empirico (EFRON; MORRIS, 1975) evitam ranquear como
“pior” quem sé tem poucas respostas. A dispersao que sobra é pratica boa a
multiplicar.

O roteiro completo, com cédigo aberto em Python e base de dados 100% ficticia, esta
disponivel em https://github.com/AndreLuizMaciel/nps-analise-estatistica e na publicacao
técnica https://andreluizmaciel.github.io/nps-analise-estatistica/.

8. Monitoria orientada a causa-raiz

NUmero diz quanto; a monitoria diz por qué. Em vez de uma nota Unica de conformidade,
propde-se auditar as notas detratoras por pilares de responsabilidade. No modelo do
Projeto Promotor, do qual o autor é co-idealizador, os pilares sdo Conhecimento,
Operacional, Sistema, Processo e Atitude. Essa classificacdo separa o que é
responsabilidade do atendente (conhecimento, atitude) do que é do processo, do sistema
ou da regra de negdcio. Na experiéncia pratica, uma parcela relevante da detracdo
costuma estar em processo: retorno, prazo e elegibilidade, e nao na postura do
atendente.

A voz do cliente complementa a monitoria. Uma classificacao multitema por
palavras-chave, aplicada aos comentarios da pesquisa apds anonimizacao (e-mail,
documento, telefone), jd organiza os principais motivos. O percentual de comentdrios
sem tema deve ser sempre reportado, porque ele é o limite de qualidade da
classificacdo. Reclamacdes em canais publicos funcionam como espelho externo dos

mesmos temas.

9. Inteligéncia Artificial aplicada a Qualidade

O avanco da Inteligéncia Artificial tem ampliado significativamente o escopo de atuacao
da qualidade em call centers. Ferramentas de speech analytics, machine learning e
andlise preditiva permitem avaliar grandes volumes de interacdes, identificar padroes
comportamentais e antecipar riscos operacionais.
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Estudos da McKinsey apontam que o uso de IA em operacdes de atendimento pode
elevar a produtividade em até 30% e melhorar indicadores de satisfacao do cliente de
forma consistente (McKINSEY & COMPANY, 2022). Assim, a IA deixa de ser um recurso
tecnoldgico isolado e torna-se parte integrante da estratégia de qualidade. A estatistica
da secao 7 continua necessaria: mesmo com 100% das interacdes analisadas por IA, o
NPS segue sendo uma amostra de quem respondeu a pesquisa.

10. Melhoria Continua e Metodologias Estruturadas

A aplicacao de metodologias como PDCA, DMAIC e andlise de causa raiz sustenta uma
abordagem cientifica para resolucao de problemas. Essas praticas reforcam a tomada de
decisao baseada em evidéncias, reduzindo subjetividades e aumentando a
previsibilidade dos resultados. O roteiro estatistico se encaixa naturalmente no DMAIC:

Fase DMAIC Aplicacao ao NPS

Definir Qual variagdo importa: més, bloco de meses, grupo de casos

Medir NPS com margem de erro, carta de controle, base ligada ao caso (tempo, canal,
tipo)

Analisar Shift-share, contrafactual, regressao no nivel da resposta, monitoria por pilares

Melhorar Acbes por camada da arvore de KPIs, priorizadas pelo cenario do modelo

Controlar Ritual semanal com NPS + margem, % de casos lentos, recontato e NPS dos

grupos criticos

A qualidade, nesse contexto, atua como facilitadora do ciclo de aprendizagem
organizacional, promovendo evolucdo continua dos processos e das equipes (FORRESTER
RESEARCH, 2021).

11. Impacto da Qualidade e CX nos Resultados Organizacionais

Tabela — Impactos da maturidade em Qualidade e CX nos resultados
organizacionais

Dimensao analisada Baixa maturidade em Qualidade Alta maturidade em Qualidade

Satisfagcao do cliente Instavel Consistente e crescente

(CSAT)

Retrabalho Elevado Reduzido

Produtividade Baixa previsibilidade Alta previsibilidade

Retencao de clientes Vulnerével Sustentavel

Resultado financeiro Reativo Estratégico

Leitura do NPS Variacao mensal discutida sem Margem, significancia e
margem de erro decomposicao antes de agir

Monitoria Nota de conformidade e punicao Causa-raiz por pilar e

desenvolvimento

Relacao com a lideranca Relatério de falhas Cenadrios e prioridades de
investimento

Fonte: elaboracdo prépria, com base em McKinsey (2021) e Forrester (2022); linhas finais acrescentadas
nesta versao.
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12. Papel da Lideranca na Gestao da Qualidade

A lideranga exerce papel determinante na consolidagao da qualidade como ferramenta
estratégica. Gestores sdo responsaveis por interpretar dados, transformar informacoes
em acoes gerenciais e fomentar uma cultura orientada a melhoria continua.

Organizacdes com lideres orientados a dados apresentam maior capacidade de
adaptacao e inovacao em ambientes complexos (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2020). Na
prética, isso se traduz em um ritual simples: um comité semanal que olha o NPS com
margem de erro, os indicadores de processo da arvore de KPIs e o cenario de ganho de
cada acao, e que separa o que a central resolve do que precisa ser levado ao cliente
contratante.

13. Consideracoes Finais

A qualidade em operacdes de call center deve ser compreendida como elemento central
da estratégia organizacional. Sua integracdo com CX, CS e Inteligéncia Artificial
possibilita uma gestdo orientada por evidéncias, centrada no cliente e voltada a geracao
de resultados sustentaveis.

A evolucao da qualidade representa, portanto, ndo apenas uma mudanca operacional,
mas um diferencial competitivo relevante em mercados cada vez mais orientados a
experiéncia. Quando a Qualidade 1&é o NPS com rigor estatistico, liga cada achado a um
KPI de processo e leva cendrios a lideranca, ela deixa de ser controle e passa a ser, de
fato, alavanca estratégica de resultado.
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