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RESUMO

A Experiéncia do Cliente € um dos tépicos prioritarios na agenda de muitos lideres de
negocio atualmente. Desde os anos de 2000 essa expressao vem sendo utilizada com
mais frequéncia em varias discussbes corporativas, nas estratégias de negocios,
estratégias de marketing, atendimento a clientes e gestdo de negodcios em geral.

As expectativas dos clientes vém evoluindo num ritmo acelerado, assim como os
ambientes de negdcio, influenciados pela transformagéao digital e o empoderamento
do consumidor. Ainda ha muitas duvidas sobre como se implementar uma estratégia
de Experiéncia dos Clientes nas organizagdes. Nesta pesquisa propde-se uma
solucao aderente a matriz de competéncias da CXPA para as lacunas existentes nos
modelos de implantagdo de uma estratégia de experiéncia do cliente em empresas
brasileiras. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva, baseada
no método de entrevistas com especialistas de mercado que atuam como lideres de
areas de atendimento e experiéncia do cliente em grandes empresas do setor de
servigcos com experiéncia em implantagcdes de estratégia de experiéncia do cliente. O
produto tecnoldgico desta pesquisa € a criagdo de uma plataforma de cursos para a
disseminagdo do conhecimento na area de experiéncia do cliente considerando-se
como referéncia a fundacdo CXPA — Customer Experience Professionals Association,
atualmente a responsavel pela certificagdo do profissional de CX. A plataforma
oferece cursos online para desenvolvimento de profissionais na area de Atendimento
e Experiéncia do cliente. A principal contribuicdo académica do estudo é a proposi¢cao
de um curso de formagédo profissional em experiéncia do cliente com o objetivo de
apoiar profissionais e empresas brasileiras na implantagdo de uma estratégia de CX
no setor de servicos.

Palavras-chave: Experiéncia do Cliente; Cultura Centrada no Cliente; Jornada do
cliente; Indicadores e Métricas de Satisfacdo e Experiéncia do Cliente;
Competéncias Organizacionais.



ABSTRACT

The Customer Experience is a top priority in the executive agenda nowadays. Since
the 2000s, this term has been used more frequently in many different corporate
discussions and business strategies, including marketing, customer service and
general business. The customer’s expectations have been evolving at an ever-
accelerating pace, alongside the business environment, influenced by the digital
transformation and the consumer's empowerment, alongside the business
environment. However, there are still many questions concerning customer
experience strategies being implemented in the organizations. This research proposal
aims to present a solution for the existing gaps on the customer experience
implementation models in Brazil. It is a qualitative and exploratory and descriptive
research that involves interviews with specialists who are customer experience
specialists in the service sector, acting in big companies as CX leaders with an
important track record in customer experience strategy deployment. The proposed
technological product from this research is a digital platform to better understand and
implement a customer experience strategy in alignment with the CXPA (Customer
Experience Professionals Association), which is responsible for CX professionals’
certification. The platform provides online courses in customer service and customer
experience for professional development. The main contribution for the academy is the
customer experience professional course that will advance customer experience
supporting professionals and organizations to succeed in the customer experience
implementation.

Keywords: Customer Experience; Customer Centricity; Customer Journey;
Customer Experience KPls; Organizational Skills.
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1 INTRODUGCAO

Contextualizagao

A experiéncia do cliente tornou-se um tema relevante e presente nas discussdes
estratégicas do board das empresas atualmente. Desde meados dos anos de 2000, a
expressdo vem ganhando importédncia e evoluindo no ambiente de negdcios,
passando a ser uma pauta nas discussdes de estratégia do negocio, estratégia de
marketing, customer service e gestao do negdécio de forma geral.

Ha muito tempo os clientes sdo considerados um topico fundamental nas
empresas, comegando pelos formularios de satisfacido e lealdade nos anos de 1970,
pela qualidade dos servigos dos anos de 1980, seguido do marketing de
relacionamento nos idos de 1990 e a gestédo do relacionamento com os clientes nos
anos de 2000.

Por volta dos anos de 2000, pesquisas e estudos sobre a experiéncia do cliente
comegaram a emergir, trazendo a perceptiva do cliente nesse contexto e ndo apenas
da empresa que via a experiéncia como uma oportunidade de criar relacionamentos
duradouros com os clientes a fim de gerar vantagem competitiva frente a
concorréncia. Para os autores Pine & Gilmore (1998), a experiéncia do cliente € um
estado mental que um cliente apresenta quando uma empresa intencionalmente usa
suas ofertas para engajar clientes a fim de criar experiéncias memoraveis para esses
clientes.

Schmitt (1999) definiu a experiéncia do cliente como uma sensac¢ao baseada em
reagdes sensorial, afetiva, relacional, de agdo e cogni¢do provocadas por interagdes
com estimulo. Esse mesmo autor definiu a experiéncia do cliente como a percepgao
que o cliente tem da empresa ou marca resultante da observagao ou participagdo em
eventos nessas empresas (SCHMITT, 2000).

Mais recentemente, Lemon & Verhoef (2016) explicaram que a experiéncia do
cliente € um constructo multidimensional baseado em aspectos cognitivos,
emocionais, comportamentais, sensoriais e sociais de um cliente em resposta a oferta
de uma empresa numa jornada de compra. Uma variada gama de definicées surgiu
sobre a experiéncia do cliente e é fato que ainda hoje a experiéncia do cliente tem

sido um tema com fronteiras mal definidas.
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Vive-se um cenario de mudangas importantes na sociedade, provocadas pela
transformacao digital e acelerada pela pandemia da COVID-19. Os consumidores
estdo empoderados, mais exigentes e buscam valor em todas as suas relagbes de
consumo de produtos e servigos. Eles querem ser ouvidos e que suas vozes sejam
utilizadas para transformar como as coisas sao feitas; desejam ser tratados como
pessoas, em vez de apenas um numero no dashboard das empresas; querem interagir
no canal de sua preferéncia e, principalmente, perceber que o dinheiro investido
naquele produto ou servico valeu a pena. A experiéncia precisa ser diferenciada e
esse € um desafio de proporcdes ainda desconhecidas pela maioria das empresas e
lideres de negocio. O objetivo ainda € atrair e reter clientes, mas num panorama
completamente diferente do anterior a pandemia.

Uma pesquisa realizada pela Qualtrics XM, a CX Global Trends de 2022,
perguntou a 23.000 consumidores de 23 paises suas experiéncias com as empresas
que eles compraram em 2021. Como resultado dessa pesquisa, 63% dos
consumidores disseram que as empresas necessitavam melhorar a escuta dos
feedbacks dos clientes, 62% deles relataram que essas empresas precisam melhorar
o cuidado com seus clientes e seu acolhimento e 60% desses consumidores
comprariam mais se as empresas os tratassem melhor (Temkin et al., 2022).

Segundo a mesma pesquisa, experiéncias ruins estdo custando as empresas
algo em torno de 4,7 trilhdes de dolares anual e globalmente e os clientes ja
perceberam que, se as empresas nao lhes proporcionam a melhor experiéncia, nao
Ihes custa nada mudar para uma outra que ira atender suas expectativas. Nesta
pesquisa, divulgou-se que 9,5% da receita das empresas estdo sob risco devido as
experiéncias ruins de clientes, e os consumidores sao 3,5 vezes mais propensos a
comprar de uma empresa depois de uma experiéncia positiva e 5,1 vezes mais
propensos a recomendar uma empresa depois de uma experiéncia positiva.

A pesquisa da Qualtrics registrou que 2022 seria um ano em que as empresas
nao voltariam ao normal. O que os consumidores compram, onde eles compram e
como compram mudaram de forma importante, e continuam em transformacéao. Existe
uma lacuna significativa entre o que os consumidores esperam e 0 que as empresas
entregam e a pesquisa revelou ainda que oito em cada dez consumidores acreditam
que a experiéncia do cliente precisa ser melhorada. Segundo o estudo, além dos
precos e tarifas, a area de customer service, atributos do produto e sua facilidade de

uso, e 0s processos de compra on-line s&o areas-chave que precisam ser priorizadas.
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E uma tendéncia que o tema ‘experiéncia do cliente’ ganhe ainda mais relevancia
nas organizagdes, no entanto ainda ha desafios relativos ao entendimento do seu
conceito, escopo e fronteiras dentro do marketing. Essa confusdo, desalinhamento e
falta de uma base tedrica consistente desfavorecem o avango e a maturidade do tema
dentro das organizagbes, que ainda n&o encontraram uma forma eficiente de
implantar uma estratégia de CX.

Uma grande variedade de programas de CX foram criados pelas empresas e
ainda irdo evoluir nos proximos anos. Novas estratégias e tecnologias fornecem uma
enorme oportunidade para os profissionais de mercado capitalizarem seus programas
de CX e conquistarem um novo patamar para que o tema ‘experiéncia do cliente’
ganhe ainda mais espacgo nas empresas. Este projeto de pesquisa é relevante para
as empresas e a academia, pois contribuira com a criacdo de uma solucéo para a
disseminagdo do conhecimento na area de experiéncia do cliente considerando-se
como referéncia a CXPA - Customer Experience Professionals Association,
organizagéo sem fins lucrativos responsavel pela certificagdo do profissional de CX e
pela disseminag¢ao do conhecimento e de melhores praticas. A principal contribuicao
académica e produto tecnoldgico do estudo € a proposigao de uma solugéo para as
lacunas existentes no mercado, contribuindo com a disseminagao do conhecimento e
preparando profissionais para atuarem nas implantagdes de estratégia de experiéncia
do cliente de forma efetiva, alcangando resultados para todos os stakeholders do
negocio.

1.2 Problema de investigacao

Diante desse contexto desafiador e competitivo de negocios, a experiéncia do
cliente € um tépico prioritario da agenda de muitos lideres de negécio nas
organizagdes. A expectativa dos clientes vem evoluindo num ritmo acelerado, assim
como os ambientes de negodcios, influenciados pela transformacéo digital e o
empoderamento do consumidor. Importante esclarecer que nesta pesquisa o0s
conceitos de cliente e consumidor foram considerados sinGnimos.

As mudancgas de comportamento dos consumidores e das pessoas nao sao
temporarias. Experimenta-se uma grande revolugdo no mercado. As empresas que

estiverem aptas a entregar uma experiéncia diferenciada aos seus clientes e a todos
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os stakeholders do negdcio, colaboradores, fornecedores e parceiros estratégicos
terdo uma grande vantagem competitiva.

A experiéncia do cliente como estratégia, contudo, ainda € um tema confuso
com escopo e fronteiras mal definidas e a maioria das empresas possuem iniciativas
isoladas, mas nao sao efetivas no momento de implantar uma estratégia de
experiéncia do cliente.

A definicdo do problema de pesquisa envolveu varias etapas e uma reflexao
sobre o contexto do mercado brasileiro em relacdo ao tema, quando a pesquisadora,
com seu orientador definiram a linha de pesquisa mais adequada para o problema,
corroborando seu interesse no tema de estudo. Essa triagem envolveu ainda
conversas e trocas de experiéncias com professores e colegas do meio académico,
especialistas e gestores de empresas.

Neste trabalho de pesquisa, a questido central considera a vivéncia e a
inquietacdo da pesquisadora que identificou lacunas no mercado sobre a
disseminagao do conhecimento relativo a estratégia de experiéncia do cliente e a falta
de uma metodologia para sua implantagdo. A pesquisa tem, portanto, o objetivo de
agregar conhecimentos relevantes sobre o tema e propor possiveis solu¢gdes para
melhorar a disseminagcdo do conhecimento, contribuindo para que as empresas
tenham maior efetividade na execugéo da estratégia de experiéncia do cliente.

Nesta pesquisa, optou-se por analisar os casos de implantacdo de uma
estratégia de experiéncia do cliente em empresas brasileiras e identificar sua
aderéncia ao modelo de referéncia da CXPA — Customer Experience Professional
Association.

A pergunta de pesquisa que norteou o trabalho foi: As empresas brasileiras do
setor de servigos estdo alinhadas ao modelo da CXPA, nas suas implantagdes de
estratégia de experiéncia do cliente?

O tema da pesquisa e seus resultados contribuirdo para direcionar uma solugao
que permita ampliar o conhecimento sobre a estratégia de experiéncia do cliente,
promovendo o desenvolvimento de profissionais e contribuindo para a disseminagao
do conhecimento nesta area, apoiando as empresas e profissionais que buscam obter
maior éxito nas implantagdes da estratégia de experiéncia do cliente nas organizagdes

brasileiras.
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1.3 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € propor uma solugdo aderente a matriz de
competéncias da CXPA para as lacunas existentes nas implantagdes de estratégia de
experiéncia do cliente no Brasil.

Para a CXPA, ha cinco competéncias importantes para uma estratégia de
experiéncia do cliente bem-sucedida. Essas competéncias s&o: 1) Anadlise e
entendimento dos insights dos clientes; 2) Estratégia de experiéncia do cliente; 3)
Métricas, avaliagdo de indicadores e ROI; 4) Design, implementagao e inovagéo e 5)
Cultura e accountability.

Segundo Nielsen et al. (2018), o objetivo geral representa a dimensédo mais
ampla do problema de pesquisa, tendo como desdobramento os objetivos
secundarios que darao suporte ao alcance do objetivo principal. Esses, por sua vez,
constituem os objetivos especificos que devem proporcionar o atendimento ao
objetivo geral e ao problema de pesquisa.

Diante desse objetivo central, espera-se também atender aos trés objetivos
especificos: (a) identificar as lacunas existentes nas implantagdes de estratégia de
experiéncia do cliente nas empresas consideradas na pesquisa, tendo a CXPA como
referéncia; (b) identificar as necessidades para suprir as lacunas existentes nas
empresas consideradas na pesquisa, tendo a CXPA como referéncia; (c) desenvolver
uma solugdo com base no conhecimento tedrico e competéncias da matriz CXPA e
principios da educagao corporativa.

1.4 Delimitacao de escopo

O tema de estudo da pesquisa € a experiéncia dos clientes, e o escopo definido
€ a analise de casos de implantagdo de uma estratégia de experiéncia do cliente em
empresas brasileiras do setor de servigos, tendo como referéncia a CXPA.
Consideraram-se, neste estudo, empresas do setor de servigos que tenham vivido a
implantacdo de uma estratégia de experiéncia do cliente. O foco da pesquisa € o
segmento B2C, ou seja, avaliaram-se empresas que oferecem servigos ao

consumidor final.
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Nesta analise, buscou-se identificar a aderéncia dessas empresas participantes
da pesquisa ao modelo da CXPA. Trata-se, portanto, da avaliagdo do estagio de
desenvolvimento das empresas participantes da pesquisa e o contexto pelo qual
essas empresas brasileiras do setor servigcos implantam suas estratégias de
experiéncia do cliente.

A CXPA é uma organizagdo global sem fins lucrativos criada em 2011 com o
proposito de disseminar o conhecimento na area de experiéncia do cliente e &
atualmente a responsavel pela certificacdo de profissionais em CX. Para a
certificagcdo de profissionais de CX, a instituicdo definiu uma matriz com cinco areas
de competéncias ou areas de conhecimento, que precisam ser desenvolvidas nos
profissionais de CX para que demonstrem o conhecimento estratégico, tatico e
habilidades requeridas para a lideranga de uma estratégia de experiéncia do cliente.

E uma pesquisa de natureza aplicada com abordagem qualitativa e, quanto aos
objetivos, houve: uma primeira etapa exploratéria para entender o estagio de
desenvolvimento da empresa com relagdo a implantagdo de uma estratégia de CX;
uma segunda etapa descritiva com o objetivo de propor uma solugao para as lacunas
existentes nas empresas, tendo como referéncia as cinco competéncias da CXPA —
Customer Professional Association (Analise e entendimento dos insights dos clientes;
Estratégia de experiéncia do cliente; Métricas, avaliagdo de indicadores e ROI;
Design, implementacao e inovagao e Cultura e accountability).

O método de pesquisa foi o de entrevistas com especialistas e profissionais de
mercado que atuam na area de experiéncia do cliente do setor de servigcos. Também
vale ressaltar que os executivos entrevistados na pesquisa foram aqueles que se
disponibilizaram a participar da entrevista e a relatar sua experiéncia contribuindo para
o desenvolvimento deste estudo. Nesta pesquisa pretendeu-se entender a
metodologia utilizada por esses profissionais nas implantagdes de uma estratégia de

experiéncia do cliente.

1.5 Justificativa

A motivagao deste trabalho baseou-se fundamentalmente em dois aspectos. O
primeiro, o interesse pessoal da pesquisadora, por ter vivenciado implantacdes de
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estratégia de experiéncia do cliente e gestdo de operac¢des de atendimento ao cliente
em sua carreira profissional, seja como executiva, seja como consultora de empresas.

O segundo aspecto foi uma preocupacgao da pesquisadora sobre o estagio de
desenvolvimento do mercado sobre o tema e a falta de uma metodologia adequada
adotada pelos profissionais que atuam na area de experiéncia do cliente, o que acaba
por comprometer muitos aspectos relativos a implantagado da estratégia e sua efetiva
contribuicdo para os resultados da empresa.

As organizagbes apresentam, na maioria dos casos, iniciativas de experiéncia
do cliente de forma pouco efetiva, com atividades isoladas que ndo promovem o
engajamento dos colaboradores e nao criam um ambiente propicio para a
transformacgao cultural necessaria para a implantagdo de uma estratégia efetiva e
consistente de CX.

Para a implantagdo de uma estratégia de CX, € necessario criar-se uma cultura
centrada no cliente que permeie toda a organizagao, desenvolvendo um conjunto de
acdes que englobam desde o engajamento da alta lideranga, até o desenvolvimento
de uma nova mentalidade em toda a organizagdo, além de uma revisdo das
estruturas, processos, pessoas, tecnologia e métricas do negdcio.

Este estudo é importante para a academia e para o mercado corporativo,
considerando que seu principal objetivo, além de agregar conhecimento relevante
sobre o tema da experiéncia do cliente, € propor possiveis solugdes para melhorar a
disseminacdo do conhecimento, contribuindo para que as empresas tenham maior

efetividade na execugéo da estratégia de experiéncia do cliente.

Na Figura 1, vé-se um resumo do projeto de pesquisa.
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Figura 1: Resumo do projeto de pesquisa

TEMA DO ESTUDO SITUAGAO PROBLEMA PROBLEMA DE PESQUISA

A Experiéncia do Cliente é um dos tpicos prioritarios na agenda de Analisar os casos de

Experiéncia muitos lideres de negdcios atualmente. Desde os anos de 2000, essa |mp|ant§9ao de W)
Ror .expresséo vem sendo utilizada com mais frequéncia em varias estratégia de experiéncia

dos Clientes discussdes corporativas, nas estratégias de negdcios, estratégias de do cliente em empresas

marketing, atendimento a clientes e gestdo de negécios em geral. A brasileiras eildentlﬁcar

transformagéo digital e empoderamento do consumidor aceleraram sua aderéncia ao modelo

ainda mais a necessidade de colocar o cliente no centro do negécio. da CXPA — Customer

A falta de maturidade das empresas e de uma metodologia que apoie Experl'en'ce Professional

profissionais na implantacdo de uma estratégia de experiéncia do Association.

cliente desfavorece o avango no tema nas empresas brasileiras.

OBJETIVOS GERAL OBJETIVOS ESPECIFICOS

. identificar as lacunas existentes nas implantagdes de estratégia
de experiéncia dos clientes nas empresas consideradas na
pesquisa, tendo a CXPA como referéncia;

Propor uma solugéo aderente & matriz de competéncias 2. identificar as necessidades para suprir as lacunas existentes
da CXPA para as lacunas existentes nas implantagges nas empresas consideradas na pesquisa, tendo a CXPA como
de estratégia de experiéncia do cliente no Brasil. referéncia;

3. definir uma solugdo com base no conhecimento tedrico e
competéncias da CXPA e principios da educagao corporativa.

Fonte: Elaborado pela Autora.

1.6 Esquema geral da dissertagao

A presente dissertacao esta organizada em seis capitulos. No Quadro 1, detalha-se
o conteudo de cada capitulo.

Quadro 1: Esquema da dissertagao

CAPITULO CONTEUDO
Capitulo 1 Descreve-se a contextualizagdo, o problema de pesquisa; esclarecem-se os objetivos
(geral e especificos), delimita-se o escopo e apresenta-se a justificativa para a
pesquisa.
Capitulo 2 Apresenta-se o referencial teérico dos temas pesquisados nesta dissertagdo e a matriz

de competéncias da CXPA. Os temas estudados nesta pesquisa sdo: competéncias
organizacionais, experiéncia do cliente, cultura centrada no cliente, indicadores de
satisfagédo e experiéncia do cliente e jornada do cliente.

Capitulo 3 Descreve-se o método de pesquisa escolhido para a dissertagéo, a tipologia da
pesquisa, as etapas da pesquisa, a matriz de amarracgéo, a selecao dos entrevistados,
a descricao das empresas participantes, o instrumento de pesquisa, a coleta e o
tratamento de dados.

Capitulo 4 Trata-se do capitulo da analise dos dados coletados, dos resultados obtidos e das
discussdes que poderao ser fundamentais para se propor uma solugao para as
lacunas existentes nos modelos de implantagdo de uma estratégia de experiéncia do
cliente em empresas brasileiras.

Capitulo 5 No Capitulo 5, apresenta-se a discusséo dos principais resultados encontrados na
pesquisa de campo e o produto tecnolégico proposto.
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Capitulo 6 No capitulo 6, trata-se das consideracdes finais do trabalho, da conclusado da
dissertacao, das principais contribuicbes da pesquisa e das limita¢gdes e sugestbes
para estudos futuros.

Referéncias Nesta ultima parte da dissertagéo, estéo as referéncias bibliograficas e o apéndice da

Bibliograficas @ dissertacéo.

e apéndice

Fonte: Elaborado pela Autora.

Finalizando a introdugao da pesquisa de dissertacdo com a apresentagao dos
topicos, contexto da pesquisa, objetivo geral, objetivos especificos, delimitagdo do
escopo e justificativa, no préximo capitulo explora-se o referencial te6rico com os
temas pesquisados e aprofundados para a constru¢do de toda a base tedrica

necessaria para a realizacao da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teodrico deste estudo foi estruturado em cinco temas centrais:
Competéncias Organizacionais, Experiéncia do Cliente, Jornada do Cliente,
Indicadores de Satisfacdo e Experiéncia do Cliente, Cultura Centrada no Cliente.
Esses temas sdao os mais relevantes para a CXPA, que recomenda cinco areas de
conhecimento para as implantacdes de CX. Entre as cinco areas de conhecimento,
duas referem-se ao tema de Indicadores de Satisfacdo e Experiéncia do Cliente que
sdo a Anadlise e entendimento dos insights de clientes e Métricas, avaliacado dos
indicadores e ROI. Foram escolhidos, portanto, cinco temas para a pesquisa
bibliografica que abrangeram o escopo da matriz de referéncia e o constructo
competéncia organizacional.

Esse referencial foi orientado por estudo bibliografico, utilizando-se as seguintes
bases eletrénicas de dados: Ebsco, Biblioteca FIA, Google Académico, papers de
consultorias, além de obras classicas sobre os referidos temas.

Segundo a CXPA, ha cinco competéncias importantes que necessitam ser
consideradas nas implantagdes de Experiéncia do Cliente. Sdo elas: 1) Analise e
entendimento dos insights dos clientes; 2) Estratégia de experiéncia do cliente; 3)
Métricas, avaliagado de indicadores e ROI; 4) Design, implementagao e inovagéo e 5)
Cultura e accountability.

A associacdo CXPA conceitualizou as cinco competéncias da experiéncia do
cliente, as atividades relacionadas com cada competéncia e o conhecimento e as
habilidades necessarias para a implantagdo da estratégia. No Quadro 2, demonstra-

-se a matriz de referéncia.
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Quadro 2: Cinco competéncias para certificacao em Customer Experience
segundo a CXPA — Customer Experience Professional Association

CONHECIMENTOS E
COMPETENCIA CONCEITO ATIVIDADES HABILIDADES

Anadlise e
entendimento
dos insights
dos clientes

Estratégia de
experiéncia do
cliente

Métricas,
avaliagao de
indicadores e

ROI

Construir uma
visao coletiva
das
necessidades,
desejos,
preferéncias e
percepgdes dos
clientes com a
captura e
analise da voz
do cliente.

Desenvolver
uma estratégia
que articule uma
visdo clara da
experiéncia que
a empresa
procura criar,
alinhada aos
valores da
marca e
vinculada as
iniciativas de
CX, recursos e
investimentos.

Criar e reportar
as métricas de
sucesso de CX,
incluindo o seu
uso em
business case
para demonstrar
o ROl e o valor
da estratégia de
experiéncia do
cliente.

1)definir infraestrutura e
metodologia para capturar dados
de CX internos e externos;

2) realizar o design do programa
Voz do Cliente;

3) identificar pontos de contato do
cliente e do colaborador na
experiéncia;

4) definir estratégias de pesquisa
para enderecar deficiéncias;

5) coletar feedback dos clientes
sobre a experiéncia;

6) coletar feedback para melhoria
da experiéncia dos
colaboradores.

1)criar estratégia de CX;

2) alinhar estratégia de CX a
estratégia organizacional;

3) definir a estratégia, business
case e plano tatico do programa;
4) definir um plano de
comunicagao do programa de CX
para todos os stakeholders.

1)identificar e alinhar os
indicadores-chave de CX a
estratégia organizacional;
2)utilizar métricas para
recomendar solugdes aos
executivos;

3) avaliar métricas de CX e
accountability com os niveis
correspondentes da organizagéo;
4) desenvolver um framework
para associar melhorias de CX
aos resultados do negdcio.

- Mapeamento da
jornada

- Mapeamento do
processo

- Mapeamento da
persona

- Analise de Dados
operacionais

- Dados de cliente

- Método pesquisa
qualitativa

- Método pesquisa
quantitativa

- Ciéncia do
comportamento.
-Conhecimento das
melhores praticas entre
as industrias
-Framework da
estratégia do negécio e
planejamento
-Experiéncia do cliente
desejada

-Esforco entre as
unidades de negécio
-Interdependéncia entre
pessoas, processos e
tecnologia.

-Métricas perceptivas
-Métricas descritivas
-Métricas de resultado
-Mineragao e analise de
dados

-Metodologia de
pesquisa e medicao da
experiéncia

- Analise dos drivers
que impactam o negécio
-Comunicacao, relatério
e apresentacdo da
informacgao

-Acesso a visualizagao
e analise de dados.
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CONHECIMENTOS E
COMPETENCIA CONCEITO ATIVIDADES HABILIDADES

Design,
implementacgao
e inovagao

Implementar
praticas e
abordagens
para melhoria
continua, design
€ experiéncias
de cliente
diferenciadas.

Conduzir a
mudanga,
desenvolvendo
uma experiéncia
e visdo de
accountability
desde o C-level
até a linha de
frente.

Cultura e
accountability

1)Utilizar insights de clientes para
definir e priorizar as
oportunidades de melhoria da
experiéncia;

2) Estabelecer o design dos
processos de CX;

3) Implementar design de CX;
4) Desenvolver uma lista das
melhorias prioritarias na
experiéncia do cliente;

5) Integrar processos e
ferramentas para a melhoria
continua da experiéncia.

1)Determinar estratégias de
sustentagao da cultura centrada
no cliente

2)Gerenciar e ter insights na
estratégia de CX.

-Design thinking e
abordagens de co-
criacao

-Experiéncia em analise
de GAP e priorizagado

- Design e inovacao
focada na humanizagao
- Mapeamento de
jornada futura

- Controle de planos de
acao

- Capacidade de
implementar plano tatico
e operacional

- Gestado de mudancas
e gestéo de projetos

- ldeacéao e
prototipacao.

- Estabelecimento das
melhores praticas para
cultivar uma cultura
centrada no cliente

- Alinhamento da cultura
a processos de
contratagao,
treinamento e coaching
-Premiacao e
reconhecimento de
destaques para
melhorar engajamento
- Criagao de estratégia
de comunicacao de CX
- Preparo da mudanca e
atengdo com a
abordagem para a
gestdo de mudancas e
stakeholders

- Desenvolvimento da
autonomia para
direcionar a empresa
para um estagio
avancado da estratégia
de CX

- Consideragédo com a
CX como componente
na tomada de decisdo
do negdcio

- Responsabilidade
sobre KPIs de CX

- Alinhamento do
negocio a cultura
customer centric.

Fonte: Tradugédo livre, pela Autora, do Candidate Handbook — CXPA — Customer Experience Professional

Association.
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Para Lemon e Verhoef (2016), a experiéncia do cliente ainda € um tépico novo
para o marketing e é primordial ndo apenas entender como ele se relaciona com
outros temas do marketing como satisfacdo do cliente, qualidade do servigo,
marketing de relacionamento, mas também reconhecer as contribuicbes dessas
outras areas de pesquisa para o desenvolvimento do conceito de experiéncia do
cliente.

Para esses autores, pode-se considerar que a experiéncia do cliente emergiu nos
anos de 1960, quando as primeiras teorias de marketing e comportamento do
consumidor foram desenvolvidas e disseminadas. Eles identificaram conceitos
desenvolvidos anteriormente que trouxeram contribuicdes importantes para a area de

pesquisa na experiéncia do cliente, a saber:

e modelo do processo do comportamento de compra - entendendo a
experiéncia do cliente e a tomada de decisdo como um processo (1960-
1970);

o satisfacdo do cliente e lealdade - acessando e avaliando a percepgao e
atitude do cliente sobre a experiéncia (1970);

e qualidade do servigo - identificando um contexto especifico e elementos da
experiéncia do cliente e mapeamento da jornada do cliente (1980);

e marketing de relacionamento - ampliando o escopo da resposta do cliente
considerada na experiéncia do cliente (1990);

e CRM-Customer Relationship Management (gestéo do relacionamento com
clientes) - correlacionado com o modelo que identifica como elementos
especificos da experiéncia do cliente podem influenciar os resultados do
negocio (2000);

e customer centricity (cultura centrada no cliente) — enfocando os desafios
interdisciplinares e organizacionais associados ao desenho e gestdo bem-
-sucedida da experiéncia do cliente (2000-2010);

e engajamento de clientes - reconhecendo o papel do cliente na experiéncia
(2010).

Em meados dos anos de 2000, pesquisas sobre a experiéncia do cliente
comegaram a emergir explicando que o novo fenbmeno agregava valor ao cliente e
as empresas (ADDIS e HOLBROOK, 2001; CARU e COVA, 2003; FORLIZZI e
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BATTARBEE, 2004; LASALLE e BRITTON, 2003; MILLIGAN e SMITH, 2002;
PONSONBY-MCCAbe e BOYLE, 2006; PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004;
SHAW e IVENS, 2002; SMITH e WHEELER, 2002) apud Waqas et al. Esses
estudos visualizaram o conceito de consumo por diferentes lentes e como um
fendmeno holistico que envolve uma pessoa (sujeito) que interage com uma empresa
e suas ofertas (objetos) em diferentes niveis (LASALLE e BRITTON 2003).

Para Brakus et al. (2009), as interagbes com as empresas e suas ofertas
resultam na experiéncia do cliente que definira como o cliente ira reagir com a
empresa no futuro.

Entender como implantar uma estratégia de experiéncia do cliente ganhou
destaque nas organizagdes e tornou-se uma ciéncia complexa, devido a grande oferta
de canais pelos quais os clientes podem interagir nas empresas. Esse cenario de
multiplos canais e midias resultou num aumento da complexidade da jornada dos
clientes. As empresas estdo sendo desafiadas com o crescente numero de interagbes
em diversas midias e canais fragmentados, e a visdo 360° do cliente tornou-se
prioridade (BRYNJOLFSSON, HU e RAHMAN, 2013; VERHOEF, KANNAN e INMAN,
2015).

Depois da introducdo e estudo dos conceitos nesta pesquisa, propds-se usar
como referéncia a matriz de cinco competéncias da CXPA para melhor amarragao dos
constructos e o desenvolvimento dela.

A fundamentagcdo tedrica e todo seu arcabouco foram desenvolvidos neste
capitulo para posteriormente sustentar a analise. Segundo Nielsen et al. (2018), o
referencial tedrico € a base tedrica e os pilares conceituais que sustentam o estudo.
E considerado como o “estado da arte”, pois constitui-se da teoria que fornece
sustentagdo ao projeto todo, validando a dimens&o interna e de constructo da
pesquisa.

A fim de demonstrar o conteudo das obras pesquisadas e o desenvolvimento do
referencial tedrico, foi elaborado o Quadro 03 com os temas e os principais autores

pesquisados.



Quadro 3: Estudo do referencial tedrico

Experiéncia

do cliente

Cultura
centrada
no cliente

Indicadores
de satisfagao
e experiéncia

28

Jornada do
cliente

Competéncias
organizacionais

REFERENCIAL
TEORICO

Abbott
(1955);
Hirschman e
Holbrook
(1982); Pine
e Gilmore
(1998);
Thompson et
al. (1989);
Schmitt
(1999);
Meyer e
Schwager
(2007);
Brakus et al.
(2009);
Verhoef et al.
(2009);
Schmitt et al.
(2015);
Lemon e
Verhoef
(2016);
Homburg et
al. (2015);
Schmitt,
Brakus e
Zarantello
(2015);
Homburg,
Jozié e
Kuehnl
(2017);
Jaakkola e
Becker
(2020).

Deshpandé
, R;
Webster, F.
E. Jr.
(1989);
Kotter, J.P.;
Heskett,
J.L,
(1997);
Shad. D.;
Rust. R;;
Parasuram
an. A. et al.
(2006);
Hofstede
(2011);
Lamberti
(2013);
Habel. J.;
Kassemeier
. R.; Alavi.
S. etal
(2020).

do cliente
Parasuraman,
Zeithamal and
Berry (1988 e
1996);
Reichheld e
Markey
(2006); Brakus
et al. (2009);
Dixon,
Freeman,
Toman (2010);
Schmidt-
Subramanian,
(2014);
Temkin e Bliss
(2011);
Klaus e
Maklan (2012,
2013);
De Haan,
Verhoef e
Wiesel (2015);
Lemon &
Verhoef, 2016)

Howard e
Sheth
(1969);
Hoyer
(1984);
Pieters
Baumgartene
re Allen
(1995).
Pruitt e Adlin
(2006);
Neslin et al.
(2006);
Pucinelli et
al. (2009);
Court et al.
(2009);
Kusinitz
(2014);
Herskovitz e
Cristal
(2010);
Edelman,
(2010);
Baxendale et
al. (2015);
Homburg,
Jozic, Kuehnl
(2015);

De Haan,
Wiesel and
Pauwels
(2016)
Lemon e
Verhoef
(2016).

Le Boterf (1995,
2000, 2001,
2003) e Zarifian
(2001); Mills et al.
(2002); Fleury e
Fleury (2008);
Zangiski, Lima e
Costa (2013);
Dutra (2014)

Fonte: Elaborado pela Autora, com os principais temas pesquisados no referencial tedrico.
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Competéncias organizacionais

Com o objetivo de ndo apenas demonstrar as obras pesquisadas e o
desenvolvimento do referencial tedrico, mas também destacar os principais

conceitos, foi elaborado o Quadro 4.

Quadro 4: Referencial teérico Competéncias Organizacionais — principais
conceitos

REFERENCIAL TEORICO COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Le Boterf (1995, 2000, 2001, Exploram o conceito de competéncia associado a ideia de

2003) e Zarifian (2001) agregacao de valor e entrega num determinado contexto de
forma independente do cargo, isto &, a partir da propria
pessoa.

Mills et al. (2002) Para os autores, competéncia é a capacidade de saber fazer

alguma coisa. A competéncia organizacional refere-se a quao
bem uma organizacdo desempenha suas atividades e os
autores acreditam que uma organizagao possui uma atividade
de alta competéncia quando detém um fator de vantagem que
excede seus concorrentes, sendo valorizado pelos seus
clientes.

Fleury e Fleury (2008) O conceito de competéncias, quando relacionado ao
ambiente de trabalho, assume facetas tanto individuais
quanto coletivas, e até mesmo organizacionais. Quando
analisadas pela 6ptica individual, dizem respeito a formagéo
e desenvolvimento das pessoas €, quando avaliadas no
ambito organizacional, referem-se aos aspectos conceituais
da organizacéo: estratégia, negécio e competitividade.

Zangiski, Lima e Costa (2013) Argumentam que a expressdo € usada geralmente no
contexto estratégico, associada a obtengdo de vantagem
competitiva e inclui as competéncias essenciais para a
sobrevivéncia de uma organizagao e sua diferenciagao frente
a concorréncia.

Dutra (2014) Entende que a competéncia envolve o nivel de
responsabilidade que um individuo possui em dada
organizagéo. Assim, quanto maior o desenvolvimento de sua
competéncia, maiores os niveis de complexidade e
agregacao de valor exigidos por sua atuagao. Enquanto a
habilidade exige a pratica, a competéncia exige o uso da
habilidade para gerar valor na organizagéo.

Fonte: Elaborado pela Autora

Segundo Dutra & Comini (p. 101, 2010), a partir da década de 1990, um novo
contrato de trabalho emerge como resultado de um ambiente mais competitivo onde
ha, de um lado, organizagdes que percebem que sua sobrevivéncia esta atrelada ao

seu continuo desenvolvimento e, como consequéncia, as pessoas passam a ser
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valorizadas por sua contribuicdo para o desenvolvimento organizacional; de outro
lado, ha pessoas que percebem a necessidade de seu desenvolvimento profissional
de forma continuada, como forma de garantir sua mobilidade na empresa e no
mercado de trabalho.

A gestdo das competéncias dentro de uma organizagdo é um processo
continuo que tem como ponto de partida a estratégia da organizagéo e suas metas,
que direcionam as ag¢des para a captacdo e o desenvolvimento das competéncias
necessarias ao cumprimento dos objetivos. De acordo com Fleury e Fleury (2008), o
conceito de competéncias, quando relativo ao ambiente de trabalho, assume facetas
tanto individuais quanto coletivas, e até mesmo organizacionais. Quando analisadas
na optica individual, dizem respeito a formagao e desenvolvimento das pessoas e,
quando avaliadas no ambito organizacional, referem-se aos aspectos conceituais da
organizacgdo: estratégia, negécio e competitividade. Para os mesmos autores, a
competéncia individual é tida como um saber agir responsavel e reconhecido, que se
traduz em saber mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades
que agreguem valor econdmico a organizacgao e valor social aos individuos.

O conceito de competéncia encontrado na literatura considera a entrega a
organizacgao e as caracteristicas da pessoa envolvida nessa entrega. A definicdo de
entrega nesse conceito significa o esforco e a dedicagdo que a pessoa pode
despender a empresa. Munck, Munck e Souza (2011, apud Kuzma et al.) afirmaram
que o fato de uma pessoa deter um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
nao implica necessariamente que a organizagao se beneficie diretamente deles, visto
que € necessario haver a entrega desses em beneficio da organizagao.

Portanto as competéncias podem ser distinguidas em dois tipos: de um lado as
organizagbes possuem um conjunto proprio de competéncias, as competéncias
organizacionais; do outro, os individuos também dispdem de um agrupamento de
competéncias que podem ou néo ser utilizadas pela organizagdo, as competéncias
individuais (DUTRA, 2017).

Segundo Boyatzis (1982), as competéncias individuais representam a
capacidade de influenciar uma situagcdo de trabalho. O autor acredita que as
competéncias dos trabalhadores permitem que eles tenham ag¢des apropriadas, num
contexto em que as competéncias individuais, as demandas de trabalho e as
condigdes do ambiente organizacional sdo consistentes e adequadas. Nesse sentido,
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apesar de as competéncias individuais serem necessarias, ndo sao suficientes para
o desempenho efetivo no trabalho (BOYATZIS, 1982).

E de forma complementar, Le Boterf (2003) entende que a competéncia é uma
acao ou conjunto de agdes sobre uma finalidade que tem um sentido profissional. O
autor ainda comenta que existem diferentes ag¢des para solucionar um problema com
competéncia e reforga que saber agir por vezes pode significar ndo agir, ou seja, a
reacdo a um determinado contexto pode ser a decisdo da nao intervencao.
Finalmente, ainda segundo o autor, a competéncia ndo € uma constante; ela pode e
deve variar em fun¢do da evolugédo de uma determinada situagéo (LE BOTERF, 2003).

Para Mills et al. (2002) a posse de uma competéncia diz respeito a capacidade
de saber fazer alguma coisa. A competéncia de uma organizagao, por sua vez, refere-
se a quao bem uma organizagdo desempenha suas atividades (MILLS et al. 2002).
Segundo os autores, uma organizagdo possui uma atividade de alta competéncia
quando detém um fator de vantagem competitiva que excede seus concorrentes,
valorizado pelos seus clientes (MILLS et al., 2002).

Ainda no que diz respeito as competéncias organizacionais, Zangiski, Lima e
Costa (2013) argumentam que o vocabulo é usado geralmente no contexto
estratégico, associado a obtengédo de vantagem competitiva e inclui as competéncias
essenciais para a sobrevivéncia de uma organizagéo e sua diferenciagao frente a
concorréncia.

Para os autores Prahalad e Hamel (1990), apud Dutra, as verdadeiras fontes
de vantagem competitiva de uma organizagdo podem ser encontradas na capacidade
de a administracdo consolidar as tecnologias e suas competéncias de forma que se
adaptem rapidamente as novas oportunidades que o mercado apresenta. Os autores
ainda comentam que, para desenvolver uma nova competéncia organizacional, a
empresa necessita passar por um processo de “desaprendizagem”, ja que
determinadas formas de pensar e agir podem estar enraizadas na organizagao
(PRAHALAD; HAMEL, 2005).



2.2 Experiéncia do cliente

A fim de apontar as obras pesquisadas, o desenvolvimento do referencial

tedrico e destacar os principais conceitos, foi elaborado o Quadro 5.

Quadro 5: Referencial teérico Experiéncia do Cliente — principais conceitos

REFERENCIAL TEORICO EXPERIENCIA DO CLIENTE

Abbott (1955); Hirschman e
Holbrook (1982); Pine e
Gilmore (1998); Thompson et
al. (1989)

Schmitt (1999)

Verhoef et al. (2009)

Lemon e Verhoef (2016);
Meyer e Schwager (2007);
Brakus et al. (2009)

Brakus et al. (2009); Schmitt et
al. (2015)

Homburg, Jozié e Kuehnl
(2017)

Fonte: Elaborado pela Autora.

Focaram uma visdo mais ampla da experiéncia do cliente
afirmando que o cliente deseja experiéncias memoraveis e
se sentir engajado e ndo somente o consumo do produto em
si.

Postulou que a experiéncia do cliente ocorre quando um
cliente encontra, passa por experiéncias ou vivencia situagoes
que fornecem valores relacionais, emocionais, sensoriais e
cognitivos.

E um conceito que engloba cinco tipos de experiéncias:
sensorial, afetiva, cognitiva, fisica e de identidade social. Por
essa razao, a experiéncia do cliente € um constructo
multidimensional, com uma visdo mais holistica, envolvendo
componentes de cognig¢ao, afetividade, emogéao, experiéncia
social e fisica num contexto de compra.

E um fenémeno que abrange todo o aspecto referente & oferta
de uma empresa e a resposta do cliente a essa oferta, seja de
forma direta, seja indireta com a empresa. A oferta da
empresa inclui  propaganda, embalagem, produto,
caracteristicas do servico, facilidade de uso, confiabilidade e
qualidade do atendimento ao cliente.

Sugerem que a experiéncia do cliente resulta de todo
intercambio e interagao com o ponto de contato da empresa.
Definiram um conceito para a experiéncia do cliente, adaptado
dos autores Brakus et al. 2009, Verhoef et al. (2009), como
uma evolugao das respostas sensoriais, afetivas, relacionais
e comportamentais das pessoas a uma empresa ou marca,
durante a vivéncia e a jornada nos pontos de contato e nas
situacdes de pré-venda, venda e pds-venda e, além disso, ha
um julgamento continuo nessa jornada quanto ao limite de
respostas e ocorréncias durante a experiéncia de uma pessoa
num determinado ambiente.
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Segundo C.K. Prahalad e Venkatram Ramaswamy (2003), o valor criado com

base na experiéncia, em que o consumidor € o foco central, é distinto do valor criado

pelo produto cujo foco € a inovagéo. Ainda hoje muitas empresas tém sua estratégia
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baseada em desenvolvimento de produtos e negligenciam a experiéncia do cliente na
sua proposic¢ao de valor.

Para Waqas et al. (2021), a primeira discussao e analise séria sobre experiéncia
do cliente surgiu nos anos de 1990 com um estudo de Schmitt (1999) que ampliou o
trabalho de Pine e Gilmore (1998). Schmitt (1999) postulou que a experiéncia do
cliente ocorre quando um cliente passa por experiéncias ou vivencia situagdes que
fornecem valores relacionais, emocionais, sensoriais e cognitivos.

Estudos anteriores em experiéncia do cliente (e.g., ABBOTT, 1955;
HIRSCHMAN e HOLBROOK, 1982; PINE e GILMORE,1998; THOMPSON et al.
1989), entretanto, focaram uma visdo mais ampla da experiéncia do cliente afirmando
que esse deseja experiéncias memoraveis e se sentir engajado, ndo somente o
consumo do produto em si, apud Waqas et al.

Por sua vez, alguns autores (BRAKUS et al. 2009; SCHMITT et al. 2015)
sugerem que a experiéncia do cliente resulta de todo intercambio e interagcdo com o
ponto de contato da empresa. Esse conceito € mais holistico e engloba todo tipo de
interagdo com a empresa.

Estudos recentes definiram que a experiéncia do cliente € um fendmeno que
abrange todo aspecto referente a oferta de uma empresa e a resposta do cliente a
essa oferta, seja de forma direta, seja indireta com a empresa (LEMON e VERHOEF,
2016; MEYER e SCHWAGER, 2007). A oferta da empresa inclui propaganda,
embalagem, produto, caracteristicas do servigco, facilidade de uso, confiabilidade e
qualidade do atendimento ao cliente (BRAKUS et al. 2009; LEMON e VERHOEF,
2016; MEYER e SCHWAGER, 2007).

Para Verhoef et al. (2009), a experiéncia do cliente € um constructo holistico que
envolve respostas cognitivas, afetivas, emocionais, sociais e fisicas de um cliente a
um objeto. Posteriormente, Lemon & Verhoef (2016) ampliaram esse conceito
afirmando que a experiéncia do cliente € um constructo multidimensional baseado em
aspectos cognitivos, emocionais, comportamentais, sensoriais e sociais de um cliente
em resposta a oferta de uma empresa numa jornada de compra.

Schmitt, Brakus e Zarantello (2015) sugerem que, para cada servigo prestado,
existe uma experiéncia do cliente, independente de sua natureza ou formato.

Na revisdo sistematica de literatura realizada por Becker e Jaakkola (2020), 136
artigos foram avaliados sobre o tema Experiéncia do Cliente e identificados oito
campos da literatura em que esse tema foi enderegcado. As areas identificadas e
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correlacionadas com o tema da experiéncia do cliente sdo: marketing de servigos,
pesquisa do consumidor, varejo, dominio de servigos (S-D logic), design de servigos,
marketing on-line, marca e marketing de experiéncia. Além de avaliar a
compatibilidade desses campos com a metateoria de experiéncia do cliente, buscou-
se entender se a experiéncia do cliente € uma resposta a um estimulo gerencial ou a
um processo de consumo.

No artigo, os autores comparam o fenbmeno da experiéncia do cliente e as
suposi¢coes da metateoria de cada campo, a fim de classificar se esses campos estao
relacionados com um estimulo gerencial ou com um processo de consumo. Dessa
pesquisa derivam quatro premissas fundamentais para a experiéncia do cliente
presentes em todos os contextos. Essas premissas permitiram aos autores definir um
conceito de experiéncia do cliente e seu dominio conceitual central.

A primeira premissa considera que a experiéncia do cliente € uma resposta
espontanea a uma oferta ou a um estimulo ao longo da jornada do cliente. Por essa
razao, as pesquisas tradicionais de satisfagdo do cliente ndo deveriam ser usadas
para medir a experiéncia do cliente, mas reag¢des e respostas espontaneas dos
clientes. Na segunda premissa, a experiéncia do cliente esta relacionada com o
estimulo nos pontos de contato do cliente, provocado pela empresa e nos pontos de
contato fora do controle da empresa. A terceira premissa considera a experiéncia do
cliente subjetiva e dependente do contexto sociocultural em que ele esta inserto.
Finalmente, na quarta premissa afirma-se que as empresas nao podem criar a
experiéncia do cliente, mas podem monitorar, desenhar e gerenciar os estimulos que
a afetam.

Homburg, Jozié e Kuehnl (2017) definiram um conceito para a experiéncia do
cliente (adaptado dos autores BRAKUS et al. 2009; VERHOEF et al. 2009), como uma
evolucdo das respostas sensoriais, afetivas, relacionais e comportamentais das
pessoas a uma empresa ou marca, durante a vivéncia e a jornada nos pontos de
contato e nas situagdes de pré-venda, venda e pds-venda. E ha um julgamento
continuo nessa jornada quanto ao limite de respostas e ocorréncias durante a

experiéncia de uma pessoa num determinado ambiente.
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2.3 Cultura centrada no cliente

Para melhor entender o desenvolvimento do referencial teérico desse tema,

foi elaborado o Quadro 6.

Quadro 6: Referencial teérico Cultura centrada no cliente — principais
conceitos

REFERENCIAL CULTURA CENTRADA NO CLIENTE
TEORICO
Deshpandé, r.; O referido conceito pressupde uma cultura organizacional distinta, ou
Webster, F. E. Jr. seja, um conjunto compartilhado de crengas e valores que coloque o
(1989) cliente no centro do pensamento estratégico e operacional da

organizagéo.

Lamberti (2013) A cultura manifesta-se por meio de uma continua interagdo com
clientes com o objetivo de gerar inteligéncia e entendimento das
necessidades explicitas dos clientes e as ainda ndo descobertas; um
envolvimento sistematico com clientes no marketing e
desenvolvimento de novos produtos, coordenado com as estruturas
organizacionais, reunindo e compartilhando informagdes sobre o
cliente e gerenciando a interface em todos os pontos de contato e com
o envolvimento da cadeia de suprimentos da empresa, coordenados
com toda a empresa, sendo capaz de fazer as customizagdes para
atender as necessidades de clientes.

Habel et al. (2019) Grau em que o cliente percebe que a empresa coloca os interesses dos
clientes no centro dos negécios.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Culturas apresentam muitos niveis e facetas, o que as torna muito resistentes a
mudanca. Nos niveis mais profundos, sdo os valores que expressam as preferéncias
duradouras. Organizagdes centradas no cliente estdo unidas por um valor central de
que toda decisdo de negdcio comega com o cliente para criar oportunidades de
vantagem competitiva (SHAD et al., 2007).

Uma das correntes tedricas que estuda a implementacdo do conceito de
marketing de customer centricity, por sua vez, acredita em que o referido conceito
pressupde uma cultura organizacional distinta, ou seja, um conjunto compartilhado de
crengas e valores o qual coloque o cliente no centro do pensamento estratégico e
operacional da organizagdo (DESHPANDE, R.; WEBSTER, F. E. JR., 1989). O

problema principal dos executivos n&o é criar ou propor programas de marketing
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eficazes para os clientes, mas como adaptar a sua implementacdo e o seu
gerenciamento ao pessoal interno.

O posicionamento adotado nesta dissertacdo baseia-se na visao de que a cultura
centrada no cliente esta fortemente relacionada com a cultura organizacional
(DESHPANDE, R.; FARLEY, J.U.; WEBSTER, F. E. JR., 1993).

Para Hofstede (2011), a cultura organizacional reside muito além do visivel e
consciente. A maneira como as pessoas percebem o que acontece no ambiente
organizacional também faz parte da cultura de uma empresa. A cultura organizacional
e a cultura centrada no cliente sdo temas que se relacionam entre si, pois a cultura
centrada no cliente é uma orientacdo de marketing e de negocios.

A cultura organizacional atua em dois niveis: no nivel mais profundo e menos
visivel, a cultura refere-se a valores compartilhados pelas pessoas num grupo os quais
tendem a persistir com o tempo, mesmo quando mudam os membros do grupo. No
nivel mais visivel, a cultura representa os padrées de comportamento ou as normas
de uma organizacgéo que os empregados, de forma automatica, incentivam seus novos
colegas a seguir. Nesse nivel, ainda é dificil mudar a cultura, mas n&o tao dificil quanto
o nivel dos valores fundamentais (KOTTER, J.P.; HESKETT, J.L., 1997).

A cultura centrada no cliente € um constructo multidimensional. Para sua
elucidagao, foi considerado o trabalho de revisédo de literatura realizado por Habel et
al. (2019), com o objetivo de buscar um ajuste sobre o tema e sua definicdo conceitual.
Segundo os autores, ha alguma variagdo entre os conceitos nos estudos e
levantamentos realizados, porém ha trés variaveis comuns no conceito definido por
eles. As variaveis s&o: (1) unidade de analise da empresa, (2) foco nas necessidades
dos clientes, (3) priorizag&o ativa dos clientes.

No Quadro 7, ha o desenvolvimento desses conceitos, assim como a sua

definicdo segundo os autores.
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Quadro 7: Definicoes de Customer Centricity segundo artigo Artigo “When do
customers perceive customer centricity? The role of a firm’s and salespeople’s
customer orientation.”

REFERENCIA

DEFINIGAO DE CUSTOMER CENTRICITY

UNIDADE DE ANALISE E
FOCO

Bolton (2004)

Burmann,
Meurer e Kanitz
(2011)

Cheng e Dogan
(2008)

Crecelius et al.
(2019)

Frankenberger,
Weiblen e
Gassmann
(2013)
Jayachandran
et al. (2005)

Kumar,
Venkatesan e
Reinartz (2008)

Lamberti (2013)

Lee et al. (2015)

Lee, Sridhar e
Palmatier
(2017)

Customer Centricity business processing: todos os
processos de negdcio e individuos estdo focados em
identificar as necessidades de clientes.

Customer Centricity: foco nas necessidades do cliente
e nas atividades de marketing e processos.

Customer Centricity marketing: refere-se a pratica na
qual profissionais de marketing acessam cada cliente
e definem se servirdo o cliente diretamente ou se
contratardo um terceiro para fazé-lo. O foco esta nas
necessidades, desejos e recursos do cliente para ser
o ponto de partida para o processo de planejamento.

Firm’s customer-centric structure: modelo em que as
unidades de negocio estdo organizadas por grupos de
clientes.

Solution customer centricity: nivel em que a empresa
foca os clientes e a entrega de solugdes.

Customer-centric management system: consiste nos
aspectos estruturais que asseguram que as agdes da
organizacdo sao direcionadas com base nas
necessidades dos clientes e ndo nas necessidades
das areas funcionais.

Customer-focused sales campaigns: refletem-se nas
campanhas de vendas e como o time de vendas
coordena a estratégia de vendas por meio da
categoria de produtos, time de vendas e tempo para
enderecar as necessidades dos clientes.
Customer-Centric firm: manifesta-se por meio de uma
continua interacdo com clientes com o objetivo de
gerar inteligéncia e entendimento das necessidades
explicitas dos clientes e as ainda ndo descobertas; um
envolvimento sistematico com clientes no marketing e
desenvolvimento de novos produtos, coordenado com
as estruturas  organizacionais, reunindo e
compartiihando informagbes sobre o cliente e
gerenciando a interface em todos os pontos de
contato e com o envolvimento da cadeia de
suprimentos da empresa, coordenados com toda a
empresa, capaz de fazer as customizacbes para
atender as necessidades de clientes.
Customer-centric structure: organizagdo que alinha
cada unidade de negécios a um grupo distinto de
clientes.

Customer-aligned structural designs: estrutura que
alinha perfeitamente sua estrutura interna aos clientes
externos.

Empresa - foco nas
necessidades e prioridades do
cliente.

Empresa - foco nas
necessidades e prioridades do
cliente.

Marketing - foco nas
necessidades dos clientes.
Empresa - foco nas
necessidades dos clientes.
Empresa - foco nas
necessidades dos clientes.
Empresa - foco nas

necessidades prioridades dos
clientes.

Campanha de vendas - foco
nas necessidades dos clientes.

Empresa - nas necessidades
dos clientes.

Empresa - foco nas
necessidades dos clientes
Empresa - foco nas

necessidades dos clientes
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REFERENCIA DEFINIGAO DE CUSTOMER CENTRICITY UNIDADE DE ANALISE E
FOCO

Liang e Tanniru Customer centric-information system: sistema de Sistema de informagéo - nas
(2006) informacgéo capaz de configurar quatro componentes | necessidades dos clientes
principais: cliente, processo, tecnologia e produto e
servico para satisfazer as necessidades do cliente.

Shah et al. Customer centricity: todas as decisbes comegam com = Empresa - foco nas
(2006) o cliente e oportunidades. necessidades dos clientes
Sheth, Sisodia Customer-centric marketing: entender e satisfazer as | Empresa - foco nas
e Sharma necessidades, desejos, e recursos de consumidores = necessidades dos clientes
(2000) individuais em vez de mercado de massa e
segmentado.
Habel et al. Perceived customer centricity: grau em que o cliente Empresa - foco nas
(este artigo) percebe que a empresa coloca os interesses dos necessidades prioridades dos
clientes no centro dos negécios. clientes e essa medida é

percebida pelo cliente
Fonte: Adaptagéo do artigo “When do customers perceive customer centricity? The role of a firm’s and
salespeople’s customer orientation.” HABEL et al. (2019), pela Autora.

Com o objetivo de se obter um alinhamento conceitual nesta dissertagdo, foi
utilizada a definicdo de Habel et al. (2019) que consideram customer centricity como
o nivel de percepgao que o cliente tem sobre a empresa que coloca as necessidades
do cliente no centro da tomada de decisdo dos negdcios.

2.4 Indicadores de satisfacao e experiéncia do cliente

Sobre o tema de indicadores de satisfacdo e experiéncia dos clientes, a fim

de demonstrar o referencial tedrico pesquisado, criou-se o Quadro 8.

Quadro 8: Referencial tedrico Indicadores de satisfagao e experiéncia do
cliente — principais conceitos

REFERENCIAL TEORICO INDICADORES DE SATISFAGAO E EXPERIENCIA DOS

CLIENTES

Brakus et al. (2009) Desenvolveram uma escala de experiéncia de marca que mede
quatro aspectos da experiéncia com a marca, sensorial, afetiva,
intelectual e comportamental, identificando relagbes entre a
experiéncia da marca e personalidade da marca, satisfacdo e

lealdade.
Klaus e Maklan (2012, Propuseram uma abordagem alternativa para medir a qualidade da
2013) experiéncia do cliente. Eles identificaram quatro aspectos da

experiéncia do cliente: menor esforgo, momento da verdade, foco
no resultado e experiéncia com o produto.
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REFERENCIAL TEORICO INDICADORES DE SATISFAGAO E EXPERIENCIA DOS

CLIENTES

Lemon e Verhoef (2016) Entenderam que é mais produtivo que se considerem abordagens
validadas em varias industrias como as cinco dimensbes de
qualidade de servigos: confianga, garantia, tangibilidade, empatia e
capacidade de resposta (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY,
1988; ZEITHMAL, BERRY e PARASURAMAN, 1996), como um
ponto de partida e guia para a aferigdo da experiéncia do cliente.

Reichheld (2003) Autor do conceito NPS, a métrica NPS (Net Promoter Score) foi
um novo indicador rapidamente aceito por empresas e lideres de
negocios devido a sua natureza simples e intuitiva. Seu objetivo é
medir a experiéncia do cliente como a percepgdo num
determinado ponto de contato, para uma Unica transagéo ou uma
percepgao mais abrangente.

Dixon, Freeman e Toman  Propuseram uma nova métrica, o Customer Effort Score (CES),

(2010) esforgo do cliente, como uma nova abordagem para medir o
feedback do cliente relacionado com o grau de esforgo que ele
teve de despender em algum ponto da sua jornada.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A experiéncia do cliente € um constructo multidimensional que enfoca a resposta
dos clientes as empresas durante toda a jornada de compra, considerando aspectos
de cogni¢cdo, emogao, comportamento, sensorial e social (LEMON & VERHOEF,
2016). A experiéncia do cliente relaciona-se com outros constructos como a
satisfagao dos clientes e a qualidade de servigos. A satisfacdo dos clientes é um dos
componentes da experiéncia do cliente, focada na avaliagdo cognitiva dos clientes
sobre a experiéncia.

Medir a experiéncia do cliente e capturar os insights para retroalimentar a
organizagao sao fatores criticos de sucesso para implementar uma estratégia de
experiéncia do cliente nas empresas. O recomendado seria medir a experiéncia do
cliente durante toda a jornada de compra (pré-compra, compra e pos-compra) e em
todos os pontos de contato, porém ainda ha uma visdo muito fragmentada nas
organizagdes a esse respeito.

Brakus et al. (2009) desenvolveram uma escala de experiéncia de marca que
mede quatro aspectos da experiéncia com a marca - sensorial, afetiva, intelectual e
comportamental -, identificando relacbes entre a experiéncia da marca e
personalidade da marca, satisfagao e lealdade.

Klaus e Maklan (2012, 2013) propuseram uma abordagem alternativa para medir
a qualidade da experiéncia do cliente. Eles identificaram quatro aspectos da
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experiéncia do cliente: menor esforco, momento da verdade, foco no resultado e
experiéncia com o produto. Alguns estudiosos do Marketing propuseram medir a voz
do cliente durante toda a experiéncia (SCHMIDT-SUBRAMANIAN, 2014; TEMKIN e
BLISS, 2011).

Ainda ha muitas discussdes nas empresas e na academia sobre os indicadores
de experiéncia do cliente e todas essas abordagens ainda ndo se consolidaram na
pratica, devido a ser um conceito recente do Marketing. Outro aspecto importante que
precisa ser considerado ¢é a dificuldade de se desenvolver um conjunto de indicadores
que possa capturar de forma adequada a experiéncia do cliente em varios canais e
industrias distintas.

Para Lemon e Verhoef (2016), € mais produtivo que se considerem abordagens
validadas em varias industrias como as cinco dimensdes de qualidade de servicos:
confianga, garantia, tangibilidade, empatia e capacidade de resposta
(PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1988; ZEITHMAL, BERRY e
PARASURAMAN, 1996), como um ponto de partida e guia para a aferigdo da
experiéncia do cliente.

Algumas empresas adotaram a pratica de medir a experiéncia do cliente como
a percepcao num determinado ponto de contato, para uma unica transacdo ou uma
percepcao mais abrangente. Especificamente, Reichheld (2003) propés a métrica
NPS (Net Promoter Score) como um novo indicador rapidamente aceito por empresas
e lideres de negocios devido a sua natureza simples e intuitiva.

O sucesso do indicador NPS também se deu pelo fato de muitas empresas que
adotavam meétricas de satisfacdo de clientes encontrarem dificuldade de influenciar
seus resultados com base no que se coletava. Muitos dados eram coletados,
relatorios elaborados, mas com pouco resultado efetivo na satisfagao dos clientes.

Atualmente, as empresas usam de forma ampla o NPS com medi¢des diarias,
semanais e mensais e a métrica faz parte do dashboard da empresa e dos relatorios
anuais compartilhados com os stakeholders (LEMON & VERHOEF, 2016). Alguns
pesquisadores também recomendam usar o NPS como uma métrica voltada para o
futuro e a satisfagdo como uma meétrica que olha o passado (ZEITHAMAL et al.,
20086).

Dixon, Freeman e Toman (2010) propuseram uma nova métrica, o Customer

Effort Score (CES), esfor¢o do cliente, como uma nova abordagem para medir o
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feedback do cliente relativo ao grau de esforgo que ele teve de despender em algum
ponto da sua jornada.

De Haan, Verhoef e Wiesel (2015) apresentaram um conceito de classificagéo
de métricas dividindo-as em duas dimensdes: escopo da métrica e capacidade de
transformacgao dela. Também avaliaram o poder preditivo dessas métricas NPS e
satisfacdo dos clientes para a retengao de clientes e concluiram que as diferencas
entre elas sdo pequenas, porém seus resultados podem ser diferentes dependendo
do contexto. Os autores acreditam que a métrica NPS e a satisfagdo de clientes
superam o indicador CES em efetividade, porém recomendam a combinagdo de

métricas para melhorar o desempenho preditivo.

Para os autores Lemon e Verhoef (2016), algumas conclusdes sobre as métricas
de experiéncia do cliente sdo importantes:

e ainda ndo ha um consenso entre os estudiosos de Marketing sobre a
melhor abordagem para avaliar todos os aspectos da experiéncia do
cliente durante toda a sua jornada. Algumas escalas ja validadas podem
ser o ponto de partida, como a SERVQUAL,;

e amétrica de satisfagédo do cliente e NPS tém desempenhos similares para
avaliar o comportamento do consumidor e fazer analises preditivas,
apesar de essas analises serem diferentes para cada contexto;

e as métricas que focam um unico dominio como a métrica de CES (esforgo
do cliente) ndo sdo suficientes para prever o comportamento futuro do
cliente;

e a combinagcdo de varias meétricas € mais eficiente para prever o

comportamento do cliente do que uma métrica unica.

Os autores também analisaram a perspectiva da jornada do cliente
considerando os multiplos pontos de contato na jornada de compra e seus resultados.
Esses modelos foram desenvolvidos com o objetivo de medir vendas e converséo de

vendas nas diversas etapas da jornada de compra.
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2.5 Jornada do cliente

Com o propdsito de demonstrar o referencial tedrico pesquisado para o tema
Jornada do Cliente, foi elaborado o Quadro 9.

Quadro 9: Referencial teérico Jornada do cliente — principais conceitos

REFERENCIAL TEORICO JORNADA DO CLIENTE

Lemon & Verhoef (2016) A jornada de compra do cliente é parte da experiéncia e foi
conceituada por meio de multiplos canais entendendo que ela
acontece em trés estagios: pré-compra, compra e pés-compra.
Esse processo também considera as experiéncias passadas como
um fator externo. E, em cada etapa, os clientes vivenciam a
experiéncia nos multiplos pontos de contato, em que alguns estao
sob o controle da empresa. Identificaram quatro categorias de
pontos de contato na experiéncia do cliente: marca, parceiro,
cliente e social/externo.

Baxendale et al. (2015) De Os autores sugerem ha diferentes tipos de pontos de contato na
Haan, Wiesel e Pauwels jornada e eles influenciam a experiéncia.

(2016)

Kusinitz (2014) Um outro aspecto importante no mapeamento da jornada do

cliente é o buyer persona, ou seja, o cliente em si. Persona € um
representante semificcional do cliente ideal, baseado na pesquisa
de mercado e coleta de dados reais dos clientes.

Fonte: Elaborado pela Autora.

O Instituto de Ciéncias do Marketing (2014, 2016) acredita que a experiéncia do
cliente sera um dos desafios de pesquisa mais importantes dos proximos anos, em
razao da sua complexidade e do crescente numero de pontos de contato na jornada
do cliente. Criar experiéncias positivas para o cliente durante sua jornada, em todos
os pontos de contato, traz resultados positivos para as empresas melhorando seu
desempenho, com a retengcdo e lealdade dos clientes (COURT et al, 2009;
EDELMAN, 2010; HOMBURG, JOZIC e KUEHNL, 2015).

A experiéncia do cliente foi conceituada como a jornada de compra por meio de
multiplos canais entendendo que ela acontece em trés estagios: pré-compra, compra
e pos-compra (LEMON & VERHOEF, 2016). A seguir, apresenta-se o detalhamento
de cada etapa da jornada.

Pré-Compra - o primeiro estagio abrange todos os aspectos da interagdo do
cliente com a marca, categoria e ambiente antes da compra. Esta etapa também é

caracterizada por comportamentos de reconhecimento, pesquisa e consideracao. Ele



43

engloba a experiéncia do cliente desde a etapa inicial quando o cliente identifica a
necessidade, o desejo ou o impulso e busca satisfazer essa necessidade, desejo ou
impulso por meio de um processo de compra (HOYER, 1984; PIETERS,
BAUMGARTENER e ALLEN, 1995).

Compra — 0 segundo estagio engloba todas as interagdes do cliente com a marca
e seu ambiente durante o evento da compra em si. E caracterizado por
comportamentos tais como escolha, encomenda e pagamento. Esta etapa recebeu
grande atenc&o dos estudiosos de marketing que pesquisaram como as atividades de
marketing - e.g., o marketing mix (KOTLER e KELLER, 2015) - podem influenciar o
processo de decisdo de compra. Com o0 aumento dos pontos de contato e de
informagdes para o cliente, alguns novos conceitos relacionados com a sobrecarga
de informagdes, opgdes para o cliente e decisdo nesse contexto precisam ser
considerados nesta etapa e merecem uma atengao especial. Ha pesquisas realizadas
nesta etapa para experiéncia no ambiente digital (ELBERSE, 2010; MANCHANDA et
al., 2006).

Po6s-compra — esta etapa engloba as interagbes dos clientes apos a compra e
inclui comportamentos como uso, consumo, engajamento pos-compra e Servigos
solicitados. Basicamente este estagio integra todas as interagdes que o cliente tem
com a marca sobre o consumo do produto ou servigo. O produto neste estagio € o
ponto critico. Algumas pesquisas foram realizadas nessa area de experiéncia de
consumo (HOLBROOK e HISCHMAN, 1982) e recuperacao de falhas em servigos
(KELLEY e DAVIS, 1994). Pesquisas recentes incluiram o tema “ciclo de lealdade”
como parte da jornada de decisao de compra dos clientes (COURT et al., 2009), as
quais estudam o comportamento do cliente que, por meio de um gatilho, pode voltar
a recomprar com a empresa original ou considerar novas opg¢des de compra.

Entendendo o conceito da jornada do cliente e suas etapas, considera-se
fundamental para promover uma experiéncia positiva aos clientes que a empresa
entenda a perspectiva dele na jornada, identificando os aspectos-chave de cada
etapa, os elementos e pontos de contato da jornada e os gatilhos que podem
influenciar sua decisédo de continuar ou descontinuar seu processo de compra.

Estudos recentes sugerem que ha diferentes tipos de pontos de contato na
jornada e eles influenciam a experiéncia (BAXENDALE et al., 2015; DE HAAN,
WIESEL e PAUWELS, 2016). Lemon e Verhoef (2016) identificaram quatro categorias
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de pontos de contato na experiéncia do cliente: marca, parceiro, cliente e
social/externo detalhados a seguir.

Marca — os pontos de contato sao as interagdes sob controle da empresa; séo
as propagandas, websites, programas de lealdade e qualquer outro elemento do
marketing mix.

Parceiro — este ponto de contato refere-se as experiéncias que acontecem
dentro de um ambiente gerenciado e controlado pela empresa e um parceiro de
negocio. Esses parceiros incluem distribuidores, agéncias de marketing, parceiros de
programas e parceiros de comunicagao.

Cliente — este ponto de contato sdo as ag¢des dos clientes como parte da
experiéncia total durante a jornada e ndo estdo sob o controle da empresa; por
exemplo, um cliente que esta pensando nas suas necessidades de consumo ou
desejos na fase de pré-compra.

Social/Externo — este ponto refere-se a influéncia de outros na experiéncia do
cliente; por exemplo, a opinido de outros clientes, formadores de opinido e
influenciadores que podem impactar a experiéncia nos trés estagios.
Independentemente de a opinido ter sido solicitada ou n&o, ela pode influenciar a
experiéncia do cliente, como a opiniao sobre um restaurante, uma peca de teatro, que
ocorre logo apos o consumo. Esse efeito, segundo Baxendale (2015), pode ser

substancialmente mais poderoso que as propagandas da empresa.

Figura 2: Modelo do processo de jornada e experiéncia do cliente
ATUAL EXPERIENCIA DO CLIENTE (T)

EXPERIENCIA EXPERIENCIA
PREVIA FUTURA
(T-N) FEEDBACK (T+N)

Pontos de

VidWOD SQd- VdWOD -VidNOD-3dd

contato
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= Marca
= Parceiro

= Cliente

= Social/externo
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Compra
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I
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= Marca
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ETAPA PRE-COMPRA

ETAPA DE COMPRA

JORNADA DO CLIENTE

ETAPA POS-COMPRA

Fonte: Adaptada de LEMON, N. K.; VERHOEF, C. Peter (2016).
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Um outro aspecto importante no mapeamento da jornada do cliente € o buyer
persona, ou seja, o cliente em si. Persona € um representante semificcional do cliente
ideal, baseado na pesquisa de mercado e coleta de dados reais dos clientes
(KUSINITZ, 2014). O conceito de Persona tem sido tradicionalmente utilizado para
design com foco no usuario (PRUITT & ADLIN, 2006), mas o uso desse conceito tem
sido ampliado para a gestdo da marca e design da experiéncia do cliente
(HERSKOVITZ & CRYSTAL, 2010).

Com essa perspectiva da jornada do cliente, € importante ressaltar que as
empresas devem entender as expectativas das préprias empresas e dos clientes,
identificando os elementos-chave em cada estagio da jornada e seus pontos de
contato, além de identificar possiveis gatilhos que influenciam o cliente na sua decisao
de continuar ou descontinuar a compra.

Lemon e Verhoef (2016) conceitualizaram a experiéncia do cliente como a jornada
do cliente com a empresa durante todo o seu processo de compra, considerando
todos os seus pontos de contato. Para os autores, a experiéncia € um processo
dinamico e interativo que flui desde a pré-compra, incluindo a etapa de consideracao
e pesquisa, até a de compra e a de pés-compra. Esse processo também considera as
experiéncias passadas como um fator externo. E, em cada etapa, os clientes
vivenciam a experiéncia nos multiplos pontos de contato, em que alguns estdo sob o
controle da empresa.

Concluindo este capitulo que trata do referencial tedrico, o eixo principal do estudo
em questao é a experiéncia do cliente e os aspectos relativos a implantacdo de uma
estratégia de CX. Com o levantamento tedrico, pretende-se construir o alicerce
necessario para que a dissertagao tenha uma base tedrica robusta para dar sequéncia
a etapa seguinte, que € a pesquisa de campo.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, apresentam-se a forma e os procedimentos técnicos pelos quais

a pergunta de pesquisa e seus objetivos foram investigados, respondidos e

analisados. O método de pesquisa pretendido fornece os dados necessarios para

responder a seguinte questdo de pesquisa: As empresas brasileiras do setor de

servigos estédo alinhadas ao modelo da CXPA, nas suas implantagdes de estratégia
de experiéncia do cliente?

Para melhor compreensao, este capitulo esta estruturado conforme o Quadro 10,

visando demonstrar todo o procedimento técnico utilizado.

Quadro 10 — Estruturagao do método de pesquisa

ABORDAGEM SECAO

Conceitos de estruturagéao da 3.1 Coeréncia entre método e objetivo

metodologia de pesquisa 3.2 Caracterizagdo do método de pesquisa
3.3 Matriz de amarragao
Selecgao dos entrevistados 3.4 Selegéo dos entrevistados

3.4.1Sobre as empresas cujos executivos foram
entrevistados
Coleta e tratamento de dados 3.5 Instrumento de pesquisa
3.6 Coleta e tratamento de dados
Fonte: Elaborado pela Autora.

3.1 Coeréncia entre método e objetivo

Antes de tudo, cabe ressaltar que este estudo tem sua influéncia epistemoldgica
no Positivismo, pois a transparéncia da viséo filosofica da ciéncia € fundamental na
construgcédo légica da pesquisa, que pretende responder aos objetivos propostos
seguindo uma coeréncia logica.

Segundo YIN (2015, p.30), o projeto de pesquisa € a sequéncia légica que conecta
os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e finalmente as suas
conclusoes.

Para Nielsen et al. (2018), a pergunta de pesquisa € a primeira etapa da coeréncia
|6gica intrinseca da investigacéo e ela define o escopo e a delimitagao do trabalho. A
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pergunta de pesquisa, também chamada questdo de pesquisa, configura o primeiro
passo do projeto e dara ao pesquisador um direcionamento para avangar nas etapas
posteriores organizando a sua investigacao.

A segunda etapa da pesquisa € o alinhamento entre a pergunta de pesquisa e o
objetivo geral indicando o que se pretende alcangar com a investigagdo. O objetivo
geral sera respondido pelos objetivos especificos que, por sua vez, com o objetivo
geral devem detalhar de forma coerente os resultados intermediarios que se
pretendem alcancar. Nesta etapa busca-se uma amarracdo e uma coeréncia interna
da pesquisa.

Na terceira etapa, apresenta-se o0 método de pesquisa mais adequado para se
atingirem os objetivos definidos dentro da linha epistemoldgica escolhida e garantir
uma coeréncia entre a teoria e a pratica de campo.

A quarta etapa consiste na analise dos resultados obtidos no campo por meio do
procedimento técnico definido; neste estudo, entrevistas semiestruturadas com
especialistas de mercado, e posteriormente realizando-se a analise do conteudo a
partir da pergunta de pesquisa.

Finalmente, na quinta etapa apresentam-se as consideragdes finais do trabalho,
demonstrando o atendimento ao escopo e a delimitagdo da pesquisa, resgatando a
pergunta de pesquisa e verificando-se como essa pode ser respondida por meio dos
resultados obtidos.

Na Figura 3 ilustram-se as etapas da metodologia utilizada nesta pesquisa de
dissertagdo com o proposito de se obter uma coeréncia entre método e objetivo de

pesquisa.
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Figura 3 — Coeréncia entre o método e objetivos.
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Fonte: NIELSEN et al. (2018, p.128).

3.2 Caracterizagao do método de pesquisa

A pesquisa cientifica apresenta diversos aspectos e o pesquisador deve fazer
escolhas mais adequadas aos objetivos e as limitagdes do estudo em
desenvolvimento. Portanto ndo ha uma regra que limite o pesquisador e ele pode
decidir, apos uma reflexdo sobre o método mais adequado para a sua investigagao
(NIELSEN et al., 2018).

A classificacdo desta pesquisa possui quatro blocos relativos a quatro dimensodes
distintas de abordagem detalhados na Figura 4.

Figura 4 — Tipologia da pesquisa.
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Fonte: Elaborada pela Autora com base em Nielsen et al. (2018).
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A pesquisa € de natureza aplicada, pois pretende-se utilizar os conhecimentos
desenvolvidos na pesquisa basica para a resolucdo de problemas especificos,
criando-se uma solugcdo para suprir as lacunas existentes no mercado nas
implantagbes de experiéncia do cliente.

A abordagem escolhida € a qualitativa por promover um aprofundamento melhor
do fendmeno estudado por meio da observagao, descrigdo, compreensao e busca do
significado (NIELSEN et al., 2018).

Segundo Yin (2016), a pesquisa qualitativa possui a capacidade de representar
as visdes e as perspectivas dos participantes de um estudo. Ela também pode ser
uma oportunidade para desenvolver novos conceitos. Considerando que a
experiéncia do cliente € um fenbmeno recente e que a partir dos anos de 2000
surgiram as primeiras pesquisas e publicagbes sobre o tema, entende-se que a
pesquisa qualitativa é a indicada para resolver o problema de pesquisa indicado neste
caso.

Patton (1980) e Glazier & Powell (2011) indicam que os dados qualitativos sao:
descricoes detalhadas de fenbmenos, comportamentos, citagcdes diretas de pessoas
sobre suas experiéncias, trechos de documentos, registros, correspondéncias,
gravagdes ou transcricdes de entrevistas e discursos, dados com maior riqueza de
detalhes e profundidade e interagbes de individuos, grupos e organizagdes, apud
Camara (2013).

Godoy (1995) apud Camara (2013) reflete que:

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise de dados.
Parte de questdes ou foco de interesses amplos, que vao se definindo
a medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou
seja, dos participantes da situagdo em estudo (Godoy, 1995, p.58).

Neste estudo, a etapa do método de pesquisa foi realizada em duas fases
distintas: uma fase exploratoria, com entrevistas semiestruturadas com especialistas
com um roteiro de dez perguntas, com o0 objetivo de ndo apenas mapear as

implantagbes da experiéncia do cliente em empresas brasileiras, como também
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identificar as lacunas existentes, tendo como referéncia a matriz da CXPA. A segunda

fase, descritiva, traz como objetivo propor uma solu¢do aderente a matriz CXPA para

suprir as lacunas existentes na implantagédo de estratégia de experiéncia do cliente.

Foi elaborado o Quadro 11 com o objetivo de detalhar as fases desta dissertagao.

Quadro 11 — Etapas da pesquisa

CRITERIOS

Tipo de pesquisa

Natureza da
pesquisa

Método

Unidade de analise

Objetivo

ETAPA1

Exploratéria

Qualitativa

Entrevistas com especialistas

Trés empresas: duas do setor
de Telecomunicagcbes e uma
do setor de Aviacgéo.

Identificar as lacunas
existentes na implantacéo de
uma estratégia de experiéncia
do cliente e entender as
necessidades para suprir as
lacunas existentes.

Fonte: Elaborado pela Autora.

ETAPA 2

Descritiva

Qualitativa

Analise do conteudo

Trés empresas: duas do setor
de Telecomunicagdes € uma
do setor de Aviagéo.

Propor uma solugdo com
base no conhecimento
teérico e competéncias da
CXPA e principios da
educagao corporativa.

Cumpridas as duas etapas, esta pesquisa trara maior riqueza e compreensao do

fendbmeno estudado e possibilitara atender aos objetivos especificos e ao objetivo

geral, identificando o estagio de desenvolvimento das implantagdes de uma estratégia

de experiéncia do cliente em empresas brasileiras.

Entendem-se as suas

necessidades para suprir as lacunas existentes hoje no mercado e, finalmente,

propds-se uma solucéo aderente a matriz de competéncias da CXPA para as lacunas

existentes nas implantagbes de estratégia de experiéncia do cliente no Brasil.

Por fim, o método de pesquisa escolhido é o recomendado, considerando-se

que as principais questdes a serem investigadas requerem profundidade no seu

entendimento.
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3.3 Matriz de amarragao

A matriz de amarragdo foi elaborada visando organizar e dar melhor
direcionamento ao caminho a ser trilhado nesta pesquisa. Foi construida com base
nos seguintes topicos: (1) questdo de pesquisa, (2) objetivo geral, (3) objetivos
especificos, (4) cinco competéncias da matriz CXPA - C1: Analise e entendimento dos
insights dos clientes, C2: Estratégia de experiéncia do cliente, C3: Métricas, avaliagéo
de indicadores e ROI, C4: Design, implementagdo e inovagdo, C5: Cultura e
accountability, (5) as categorias de analise, (6) os indicadores de analise e (7) as
perguntas empiricas associadas as competéncias.

Com o objetivo de identificar as lacunas existentes nas implantagbes de
experiéncia do cliente a fim de se propor uma solugdo com base nas competéncias
da CXPA, optou-se por escolher duas perguntas para cada competéncia assegurando

uma coeréncia logica no processo de entrevista.

Quadro 12: Matriz de Amarragao

MATRIZ DE AMARRAGAO DISSERTACAO

QUESTAO DE OBJETIVO OBJETIVOS COMPETENCIAS | CATEGORIA | INDICADORES PERGUNTAS EMPIRICAS ASSOCIADAS AS
PESQUISA GERAL ESPECIFICOS CXPA DE ANALISE DE ANALISE COMPETENCIAS

C1) Quais métricas sao difundidas e utilizadas na sua

1)ldentificar as C1: .Anallse © i NPS, ,CSAT' empresa para monitorar a experiéncia e satisfagdo dos
P —— entendimento dos Insights de Pesquisa de clientes?
existentes nas ms:g idcs Cicgics sah§ fat;aol, C1) Como s&o utilizadas essas informagoes sobre o
N - clientes Melhoria continua "
implantagoes de feedback do cliente?

estratégia de C2) Como sua estratégica de experiéncia do cliente esta

clientes em C2: Estratégia de  Estratégia de i 5
alinhada a proposta de valor da marca?
empresas experiéncia do  experiéncia do AR CDTELT,
Propor uma brasileiras cliente cliente
solugédo

aderente a P .
2) Entender as C3) Como a sua organizagéo correlaciona os resultados

Iniciativas de CX ¢2) Quais as iniciativas sua empresa possui para
operacionalizar a estratégia de experiéncia do cliente?

matriz de necessidades C3: Métricas Churn, de CX com o crescimento, retengao e lucratividade da
competéncias ) i liacdo d . Resultados de  Lucratividade, empresa?
da CXPA para as para supriras . gva 1agao de CX Retencéao de
lacunas Lacinas indicadores e ROI dlientes. ROl C3) Como a sua empresa utiliza os resultados de CX na
ST es fES existentes ’ construgdo de "business case" de projetos?
implantagées de C4) Como a sua empresa realiza 0 mapeamento de

estratégia de 3) pefinir uma Ca: Design ~Mapeamento da  j5radas de clientes?
periéncia do lugio com (A" é’o A Jornada do  jornada do cliente, )G L d
cliente no Brasil i ple ac; — Persona, Pontos ) Como a sua organizagdo usa o mapeamen_to e
g inovagéo g ——— jornada para priorizar e implementar as melhorias na
°°"te‘;t_';e"'° experiéncia do cliente?
ico,
competéncias da Accountability, ~ C5) Na sua empresa ha praticas que cultivem a cultura
CXPA e Cultura Cultura centrada no cliente? Quais sdo elas?
principios da C5: Cultura e organizacional,
il centrada no i C5) Como a sua organizagdo promove programas de
educagio accountability jient Lideranga, 9 CEO prog
e @i Programa de  reconhecimento e incentivo que favoregam a cultura
incentivo centrada no cliente e a accountability ?

Fonte: Elaborado pela Autora.
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3.4 Selecao dos entrevistados

Antes de tudo, a seleg¢ao dos candidatos tinha o foco em convidar executivos de
empresas-referéncia no mercado brasileiro na area de Atendimento e Experiéncia do
Cliente. Uma outra premissa adotada foi a escolha de profissionais cuja estratégia de
experiéncia ja havia sido implementada ou estava em curso na empresa.

A partir da definicdo dessas premissas, foi contatado o IBRC - Instituto Ibero-
Americano de Relacionamento com Clientes, responsavel pelo ranking das melhores
e piores empresas em atendimento, o Ranking Nacional de Atendimento ao Cliente,
publicado pela revista Exame. Porém, em fungcdo da pandemia, o ultimo ranking
disponibilizado pelo instituto foi em 2019.

Com isso em méos, foram contatadas as empresas Amazon, Apple, Nubank e
Fleury, porém, por restricbes de sigilo, compliance e falta de disponibilidade dessas
empresas em participar da pesquisa nao foi possivel conhecer seu estagio de
desenvolvimento e sua aderéncia e alinhamento ao modelo da CXPA.

Mediante esse contexto, optou-se pela estratégia de selecionar executivos a partir
da conveniéncia e indicagéo (bola de neve) de outros executivos que atuassem em
posicdes de lideranca nas areas de Experiéncia do Cliente e que estivessem
disponiveis para contribuir com esta pesquisa. Com isso, a unidade de analise a ser
investigada nesta pesquisa foi a empresa que o executivo entrevistado atuasse em
posicao de lideranca na area de Experiéncia do Cliente.

A primeira entrevista realizada em novembro de 2022 teve como principal objetivo
testar o roteiro de perguntas e optou-se por descarta-la, entendendo que nao se
levantou conteudo relevante sobre o tema e o roteiro necessitava de ajustes.

Posteriormente, realizou-se uma entrevista com uma executiva do setor de
Telecomunicagdes; porém, devido ao estagio inicial de implementacao da estratégia
de CX e a recém-contratacido de um executivo que se dedicaria exclusivamente ao
tema, por recomendacdo do orientador deste trabalho, a entrevista n&o foi
aproveitada.

Em resumo, a selegéo dos trés participantes que foram objetivo de analise na
pesquisa deu-se pela conveniéncia do pesquisador, ou seja, pela disponibilidade e
acessibilidade e n&o por um critério estatistico.

Com a definicdo dos participantes, a pesquisadora contatou-os pelo whatsapp e

posteriormente |hes enviou um e-mail com o material sobre o projeto de pesquisa:
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informaram-se o problema de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos e

foram agendadas as entrevistadas conforme a disponibilidade dos entrevistados.

Quadro 13 — Selecao dos entrevistados

Consultoria Consultoria e CEO e Fundador Executivo
Tecnologia Consultoria

Telecom 1 Telecomunicacgoes Executiva da area de | Executiva Telecom
Atendimento ao Cliente @ 1

Telecom 2 Telecomunicagoes Executivo da area de Executivo Telecom
Experiéncia do Cliente | 2

Telecom 3 Telecomunicacgoes Executivo da area de | Executivo Telecom
Experiéncia do Cliente | 3

Aviagéao Aviacao Executiva da area de Executiva Aviagdo

Experiéncia do Cliente
Fonte: Elaborado pela Autora.

3.4.1 Sobre as empresas cujos executivos foram entrevistados

Telecom 2

A Telecom 2 é uma empresa de telecomunicagdes que atua no mercado
brasileiro, oferecendo servigcos de telefonia moével, internet banda larga, TV por
assinatura e telefonia fixa para clientes residenciais e corporativos. A empresa faz
parte do grupo internacional, uma das maiores operadoras do Brasil de telefonia
movel, fixa, banda larga e TV por assinatura, fundada em 2003, constituida com a
fusdo entre a operadora de telefonia movel e a operadora de telefonia fixa. Com uma
rede de infraestrutura moderna e abrangente, a empresa busca constantemente
inovagdes tecnologicas e investe na expansao dos servigos oferecidos. Além disso, a
empresa tem como compromisso oferecer aos clientes experiéncias personalizadas e
atendimento de qualidade. Esta presente em todos os estados brasileiros e milhdes
de clientes estdo em sua base. Segundo dados divulgados pela propria empresa em
seu relatorio financeiro de 2020, a Telecom 2 possui uma receita liquida anual de mais
de R$36 milhdes e um lucro liquido de mais de R$1,5 bilhdo. Além disso, a empresa
possui uma extensa rede de infraestrutura de telecomunicacdes, incluindo cerca de
66 mil torres de celular, mais de 8 milhdes de acessos de banda larga fixa e mais de
60 mil km de cabos de fibra 6ptica. E uma das empresas mais relevantes do setor de

telecomunicacdes do Pais.
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Em 2018, a empresa deu inicio a seu projeto de implantacdo de uma area de
CX, que possuia uma estrutura apartada das areas de negdcio operacionais. Esse
modelo ndo favoreceu a evolugdo do programa na empresa que tem uma estrutura
organizacional verticalizada. Em maio de 2022, a area de CX e a area de atendimento
ao cliente foram integradas, o que fortaleceu o programa de CX da companhia. Desde
o momento em que esse novo modelo foi estabelecido, um programa foi criado com
o objetivo de promover uma visdo menos departamentalizada na organizagao,
considerando que a jornada de um cliente permeia varias areas da empresa. O ponto
forte da empresa Telecom 2 sobre o programa de CX é sua experiéncia na gestdo de
indicadores, mas, em contrapartida, a empresa carece de uma ferramenta de data
analytics que apoie a lideranga na analise e entendimento dos insights dos clientes. A
empresa demonstrou que, apesar de ter iniciado seu programa de CX em 2018, ainda
ha muito por fazer quanto as iniciativas estratégicas de CX que necessitam de maior

direcionamento para obter os resultados esperados.

Telecom 3

A empresa Telecom 3 € uma empresa de telecomunicagbes que atua no
mercado brasileiro, oferecendo servigos de telefonia movel, internet banda larga, TV
por assinatura e telefonia fixa para clientes residenciais e corporativos. A empresa foi
fundada em 2003, a partir de uma fusdo entre a operadora de telefonia movel e a
operadora de telefonia fixa.

Com uma rede de infraestrutura moderna e abrangente, a empresa busca
constantemente inovagbes tecnoldgicas e investe na expansdo dos servigos
oferecidos, o que a torna uma das principais operadoras de telecomunicacdes do pais,
com presenga em todos os estados brasileiros e milhdes de clientes em sua base. A
empresa tem o compromisso de oferecer aos seus clientes melhores experiéncias e
atendimento de qualidade, o que a faz estar atenta as demandas e necessidades dos
clientes. Essa preocupacédo com o cliente também se reflete em suas politicas de
responsabilidade social, que buscam contribuir para o desenvolvimento sustentavel
das comunidades onde a empresa esta presente.

Dessa forma, a empresa Telecom 3 destaca-se como uma empresa que busca
constantemente inovacédo e qualidade em seus servigos, ao mesmo tempo em que

assume um papel importante no desenvolvimento socioeconémico do Pais. Segundo
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dados divulgados pela propria empresa em seu relatorio financeiro de 2020, a
empresa Telecom 3 possui receita liquida anual de mais de R$33 bilhdes e um lucro
liguido de mais de R$1 bilhdo, o que a torna uma das principais empresas de
telecomunicacdes do Brasil.

O programa de CX da empresa Telecom 3 enfatizou trés iniciativas principais, a
saber: o programa de Cultura, chamado DNA,; os indicadores para melhorar a analise
dos insights dos clientes e o esforgo de mapeamento de jornada que resultou no
mapeamento de cerca de 300 jornadas de clientes. O programa de cultura DNA foi
utilizado para treinamento ndo sé das suas equipes internas, mas também de seus
terceirizados promovendo o mindset de foco no cliente que era um dos objetivos da
companhia. Um destaque na empresa € a participagao do lider de CX em reunidao com
0 board da empresa para apresentar casos criticos de clientes, obtendo apoio para
promover mudancgas e corregdes envolvendo varias areas na empresa. Apesar de ter
evoluido na implantagdo de sua estratégia de CX, a empresa ainda ndo mensura os
resultados do programa de CX.

Aviacéo

A empresa de Aviagdo € uma empresa brasileira de transporte aéreo, fundada
em 2008. Com sede no estado de Sao Paulo, € a maior companhia aérea brasileira
em numero de voos e cidades atendidas, tendo aproximadamente 900 voos diarios,
para mais de 150 destinos no Brasil, América do Sul, Caribe e Estados Unidos,
transportando milhdes de passageiros por ano. Com uma frota operacional de
aproximadamente 160 aeronaves e mais de 13.000 tripulantes, ela possui mais de
300 rotas.

A empresa tem como principal diferencial a oferta de um servico de alta
qualidade, aliado a pregos competitivos. A empresa € reconhecida por suas iniciativas
de inovacdo, como a introducdo de voos em aeronaves turboélices para destinos
regionais, e por ser a primeira companhia aérea no mundo a oferecer TV ao vivo em
todos os seus voos.

Além disso, a empresa tem um forte compromisso com a responsabilidade social

e ambiental, atuando em diversas iniciativas voltadas para a sustentabilidade e para
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o desenvolvimento das comunidades onde atua. A companhia tem forte presenga no
setor de cargas, oferecendo solugdes logisticas integradas para clientes em todo o
Brasil, 0 que a torna uma das principais empresas do setor no Pais.

No mercado financeiro, € uma empresa listada na Bolsa de Valores de New York
(NYSE) e na B3 (antiga BM&FBOVESPA), com valor de mercado de bilhdes de
ddlares, o que evidencia seu sucesso no mercado de aviagcdo comercial.

A empresa de Aviagao demonstrou maturidade na sua implantacdo de CX com
iniciativas alinhadas a matriz de competéncias da CXPA. No tépico de analise e
entendimento de insights de clientes, a empresa alcangou um estagio em que
consegue identificar todas as dores de clientes nas suas jornadas com a empresa,
seja no pre-flight, seja no in-flight podendo tomar medidas corretivas de forma
eficiente. Sua estrutura de data analytics é robusta e promove a tomada de decisao
com base na inteligéncia de dados. O processo de mapeamento de jornada da
empresa foi uma das primeiras atividades do programa e atualmente ha um
monitoramento continuo da jornada dos clientes. Um diferencial na empresa é a
utilizagdo da metodologia Agil para organizar equipes multifuncionais que trabalham

as melhorias na experiéncia dos clientes, de forma estruturada e continua.

3.5 Instrumento de pesquisa

Segundo Nielsen et al. (2018), a centralidade do método é a esséncia da ciéncia
e ele é pautado pela racionalidade e pela utilizacdo de praticas empiricas, formas
consideradas na maioria das pesquisas cientificas. Ha duas categorias distintas de
coleta de dados: dados primarios e dados secundarios.

Os dados primarios s&o coletados diretamente da fonte, portanto ndo sdo dados
tratados, enquanto os secundarios ja foram analisados e tratados de alguma forma
(Nielsen et al. 2018).

Nesta pesquisa, foram coletados dados primarios, mediante entrevistas
semiestruturadas. Essas sdo uma combinacio das entrevistas estruturadas, em que
o entrevistado deve responder a um roteiro de perguntas previamente formuladas,
com maior controle do entrevistador, e de entrevistas ndo estruturadas em que nao

ha perguntas preestabelecidas. A entrevista semiestruturada deixa espago para
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interferéncia do entrevistador que tera maior liberdade de alterar parcialmente as
perguntas (Nielsen et al. 2018).

Para esta dissertacado, foram estruturados dois instrumentos de pesquisa: um
primeiro com o objetivo de testar o protocolo e entendimento do entrevistado, mas foi
descartado em funcao de ajustes realizados e conteudo pouco relevante para a
pesquisa. O segundo instrumento de pesquisa foi elaborado com o objetivo de se
identificarem as lacunas existentes nas implantacbes de experiéncia do cliente e
continha dez perguntas - duas associadas a cada competéncia da matriz de
competéncias da CXPA, buscando uma amarragdao das perguntas com as
competéncias obtendo-se rigor e coeréncia loégica para a realizagdo da pesquisa.

No Quadro 14, apresenta-se o protocolo de pesquisa elaborado considerando-
-se as cinco competéncias da CXPA.

Quadro 14: Roteiro de entrevista

QUESTOES PARA A COLETA DE DADOS

C1: ANALISE E ENTENDIMENTO DOS INSIGHTS DOS CLIENTES

Quais métricas sao difundidas e utilizadas na sua empresa para monitorar a experiéncia e satisfagéo
dos clientes?

2  Como sao utilizadas essas informagdes sobre o feedback do cliente?

C2:ESTRATEGIA DE EXPERIENCIA DO CLIENTE

3 Como sua estratégica de experiéncia do cliente esta alinhada a proposta de valor da marca?

4 Quais iniciativas sua empresa possui para operacionalizar a estratégia de experiéncia do cliente?

C3:METRICAS, AVALIAGAO DE INDICADORES E ROI

Como a sua organizacéo correlaciona os resultados de CX com o crescimento, retencéo e
lucratividade da empresa?

6 Como a sua empresa utiliza os resultados de CX na construgédo de "business case" de projetos?

C4:DESIGN, IMPLEMENTAGAO E INOVAGAO

7 Como a sua empresa realiza o mapeamento de jornadas de clientes?

Como a sua organizagdo usa o0 mapeamento de jornada para priorizar e implementar as melhorias
na experiéncia do cliente?

C5: CULTURA E ACCOUNTABILITY

9 Na sua empresa ha praticas que cultivem a cultura centrada no cliente? Quais sao elas?

Como a sua organizacéo promove programas de reconhecimento e incentivo que favoregam a
cultura centrada no cliente e a accountability?

Fonte: Elaborado pela Autora.
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As questdes formuladas no instrumento de pesquisa tinham como objetivos: 1)
identificar as lacunas existentes em implantagbes de estratégia de experiéncia de
clientes em empresas brasileiras; 2) entender as necessidades para suprir as lacunas
existentes; 3) definir uma solugdo com base no conhecimento tedrico e competéncias
da CXPA e principios da educacgao corporativa.

Com o objetivo de apresentar os entrevistados e a sua participagdo nas etapas
da pesquisa, elaborou-se o Quadro 15 com um resumo dos dados dos entrevistados,
setor de atuacgédo, cargo, etapa da pesquisa, roteiro e do que foi considerado para a
etapa de analise de conteudo.

Quadro 15: Resumo das entrevistas

w SETOR CARGO ETAPA | ROTEIRO OBSERVAGAO

Consultoria  Consultoria e CEO Teste do 6 perguntas Descartado para
Tecnologia Fundador protocolo ajuste do roteiro

Telecom 1 Telecomunicagbes Diretora de Teste de 10 Descartado por
Atendimento | protocolo perguntas falta de dados
ao Cliente objetivos

Telecom 2 Telecomunicagbes Diretor de Etapa1 10 Considerado para
Experiéncia perguntas analise de
do Cliente conteudo

Telecom 3 Telecomunicagbes Diretor de Etapa1 10 Considerado para
Experiéncia perguntas analise de
do Cliente conteudo

Aviacao Aviagao Gerente Etapa 1 10 Considerado para
sénior de perguntas analise de
Experiéncia conteudo
do Cliente

Fonte: Elaborado pela Autora.

A fim de demonstrar as etapas da pesquisa e seus objetivos, criou-se a Figura

5 para elucidar as atividades realizadas em cada etapa.
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Figura 5 — Etapas da pesquisa e objetivos

Etapa 2

Exploratéria Descritiva
Identificar as | Propor uma solugéo
i lacunas existentes ‘1 i Entender as i ' aderente a matriz de

' nas implantagdes | ! g:?:?:g?i:’:: . i competéncias da
e BOTRET Rt

E empresas 1 . existentes : - © '
i brasileiras ' : : nas |mplant§<;oes de |
i 1 ' | ! estratégia de
AN : experiéncia do

S - TSR - ' cliente no Brasil.

; senfi';tst?rnltsut;da | | Andlise dos dados |
! com 3 executivos ! coletados e
1 . ‘ | conclus&o

| eroteirocom 10 ' i

perguntas

Fonte: Elaborado pela Autora.

3.6 Coleta e tratamento de dados

A coleta de dados foi iniciada em novembro/2022 assim que a pesquisadora
obteve a sua aprovacado na Banca de Qualificagdo. Os pontos de aprimoramento e
recomendagdes de ajustes foram incorporados como contribuigdes para melhor
enderegamento do projeto de pesquisa.

Em sequéncia, foram retomados os contatos com os executivos que se
dispuseram a contribuir com este projeto de pesquisa quando foram sondados. Apds
discussdo e ajustes com o orientador, teve inicio o processo de entrevistas seguindo
o0 método de pesquisa estabelecido.

De acordo com o protocolo da pesquisa, foi enviado um e-mail aos participantes
da primeira etapa com orientagdes sobre a entrevista, material resumido do projeto de
pesquisa, com o problema de pesquisa, seu objetivo geral e objetivos especificos.

As entrevistas aconteceram conforme o esperado e, para maior comodidade e
agilidade, foram realizadas por videoconferéncia na plataforma Teams e gravadas

com prévia autorizagdo dos participantes. Elas estdo no Quadro 16 com suas
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respectivas datas e duragao. Dessa forma, os dados foram coletados adequadamente
pela pesquisadora, que utilizou a funcionalidade de transcrigcdo da plataforma Teams
para agilizar a preparagédo do material coletado.

Quadro 16 — Realizagao das entrevistas

w DATA PARTICIPANTES ETAPA DURAGAO

Consultoria = out.2022 CEO e Fundador Teste do 55:10
protocolo

Telecom 1 02.11.2022 | Diretora de Atendimento Teste de 58:05
ao Cliente protocolo

Telecom 2 24.02.2023 Diretor de Experiéncia Etapa 1 1:08:11
do Cliente

Telecom 3 02.03.2023 @ Diretor de Experiéncia Etapa 1 40:36
do Cliente

Aviagéao 16.03.2023 Gerente  sénior de Etapa 1 54:40

Experiéncia do Cliente
Fonte: Elaborado pela Autora.

A analise dos dados primarios foi feita em quatro etapas. A primeira etapa
consistiu na preparacdo dos dados coletados em campo por meio de validacéo e
conferéncia da transcricado automatica das entrevistas.

Na segunda etapa, foi realizada a analise de conteudo por meio da codificagao
automatica das transcrigbes das entrevistas com especialistas, utilizando-se o
software Atlas Tl e a funcionalidade Al coding, e posteriormente essa primeira
codificagdo foi exportada para o Excel. Os paragrafos foram inteiramente
selecionados desprezando-se as perguntas e trechos menos importantes. Mais de
um cédigo foi adicionado a muitos paragrafos.

A Figura 6 mostra um exemplo de codificacdo realizada pelo Atlas Tl e
exportada para o Excel.

Figura 6: Exemplo da 1.2 Codificagao

document ordem quotation codes automatico (Al coding)

Eu vim para o grupo justamente para implantar essa cultura de métricas e

acompanhamento da satisfagao do cliente. Entdo vim para a EMPRESA em 2009 e na

época néo existia ainda no mercado nenhum conceito de métrica para medir satisfagéo

do cliente. A gente tinha as pesquisas de satisfagéo feitas pelos institutos, mas que Gestao da experiéncia do cliente:

TRANSCRIGAO mediam até se o cliente gostava ou nédo da cor da camisa do técnico. Enfim era um Implementagdo de métricas, Gestao da
ENTREVISTADO negdcio muito amplo e que nédo tinha nenhuma correlagdo com o negdcio. Entdo em experiéncia do cliente: Satisfagdo do
TELECOM 2009 a gente criou na EMPRESA a época o conceito do contact rate, foi a primeira cliente, Estratégia Organizacional:

2.docx 1|métrica que a gente implementou dentro da empresa. Inovagao
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document ordem quotation codes automatico (Al coding)
TRANSCRICAO
ENTREVISTADO
TELECOM E o que nada mais é do que a quantidade de ligagdes que a gente recebia dividida pela
2.docx 2|base de clientes que a gente tinha. Gestao da experiéncia do cliente: Métricas

Em sintese o conceito era, quanto menos ligagdo a gente recebe no call center mais

feito o cliente esta porque praticamente 100% das ligagdes que a gente recebia, a |Gestdo da experiéncia do cliente:

TRANSCRIGAO gente excluia o call center de vendas. Entdo 100% eram reclamagdes, eram problemas |Atendimento ao cliente, Gestao da
ENTREVISTADO que geravam uma insatisfagdo. Entdo era um problema técnico ou financeiro ou um experiéncia do cliente: Satisfagdo do
TELECOM cancelamento de produto, nos grandes que a gente acompanhava. Entdo quanto cliente, Gestéo da experiéncia do cliente:
2.docx 3|menos ligagdo a gente recebesse melhor seria a satisfagao do cliente. Reclamagdes

Fonte: Elaborado pela Autora, com extragéo do Atlas TI.

Na codificagdo em primeiro nivel, foi utilizada a abordagem dedutiva de analise,
na qual 17 indicadores de analise foram preestabelecidos pela pesquisadora com
base no modelo proposto para a pesquisa. Esses indicadores estao relacionados
diretamente com a matriz de cinco competéncias da CXPA (ver Quadro 17).

Quadro 17: Categorias de analise e indicadores do modelo inicial proposto

COMPETENCIAS CXPA CATEGORIA DE ANALISE INDICADORES DE ANALISE
C1: Analise e entendimentos Insights dos clientes NPS, CSAT, Pesquisa de
dos insights dos clientes satisfagéo, Melhoria continua

C2: Estratégia de experiéncia Estratégia de experiéncia do | Proposta de valor, Iniciativas de

do cliente cliente CX

C3: Métricas, avaliagcao de Resultados de CX Churn, Lucratividade, Retencao

indicadores e ROI de clientes, ROI

C4: Design, implementagao e = Jornada do cliente Mapeamento da jornada do

inovacao cliente, Persona, Pontos de
contato

C5: Cultura e insights Cultura centrada no cliente Insights, Cultura
Organizacional, Lideranga,

Programa de incentivo

Fonte: Elaborado pela Autora.

Novos codigos emergiram dos dados codificados automaticamente e, por meio
da analise indutiva, foram considerados 38 codigos (indicadores de analise). Desse
total, 25 novos codigos foram criados e 13 cddigos ja existiam no modelo proposto.
Esses novos codigos foram considerados, pois atribuiam significado a trechos
importantes das transcrigdes das entrevistas que ndo haviam sido considerados no
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modelo inicial da pesquisa. Também emergiram temas e cddigos correspondentes a
topicos que ndo estavam no modelo original proposto.
Os Quadros 18 e 19 apresentam os codigos indutivos e dedutivos atribuidos

as citagdes dos entrevistados.

Quadro 18: Resumo dos indicadores de analise (analise indutiva)

25 NOVOS CODIGOS

Estratégia Organizacional: Automagéo

Estratégia Organizacional: Barreira organizacional

Estratégia Organizacional: Comunicagéo interna

Estratégia Organizacional: Design da experiéncia

Estratégia Organizacional: Diretriz estratégica para CX
Estratégia Organizacional: Estrutura organizacional

Estratégia Organizacional: Execugéo dos objetivos da empresa
Estratégia Organizacional: Inovacgéo

9. Experiéncia do cliente (CX): Treinamentos e desenvolvimentos
10. Experiéncia do cliente (CX): Dificuldade em aplicar metodologias na pratica
11. Experiéncia do cliente (CX): Implementagao de projetos

12. Experiéncia do cliente: Fungao de CX

13. Experiéncia do cliente: Gestao de mudanga

14. Experiéncia do cliente: Identificacdo de problemas

15. Experiéncia do cliente: Metodologia de squad multifuncional

16. Experiéncia do cliente: Monitoramento

17. Gestao da Experiéncia do cliente: Analise de dados

18. Gestao da experiéncia do cliente: Atendimento ao cliente

19. Gestao da experiéncia do cliente: Foco no cliente

20. Gestao da Experiéncia do cliente: Implementacdo de métricas
21. Gestao da experiéncia do cliente: Indicadores de performance
22. Gestao da Experiéncia do cliente: Programas de reconhecimento
23. Jornada do cliente: Dores dos clientes

24. Métricas: Contact rate

25. Métricas: FCR (First Call Resolution)

® N Ok WD =

Fonte: Elaborado pela Autora.

Quadro 19: Resumo dos indicadores de analise (analise dedutiva)

CcODIGOS QUE JA EXISTIAM

Estratégia Organizacional: Cultura organizacional
Estratégia Organizacional: Lideranga

Estratégia Organizacional: Proposta de valor da marca
Experiéncia do cliente: Impacto no ROI

Experiéncia do cliente: Impactos no churn

Gestao da Experiéncia do cliente: Iniciativas de CX
Gestéo da Experiéncia do cliente: Jornada do cliente

NoOokrON =



8. Gestao da Experiéncia do cliente: Melhoria continua

9. Gestao da Experiéncia do cliente: Pesquisa de satisfagdo
10. Jornada do cliente: Mapeamento da persona

11. Métricas: CSAT (Customer Satisfaction)

12. Métricas: NPS (Net Promote Score)

13. Programa de Incentivo: Remuneragdo variavel

Fonte: Elaborado pela Autora.
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Na terceira fase, realizou-se uma amarragao entre as competéncias da CXPA,

as categorias de analise, os indicadores de analise e os codigos que emergiram na

codificacado posteriormente refinada.

No Quadro 20 é demonstrado o resultado desse trabalho de refinamento e

analise dos dados.

Quadro 20: Resumo do tratamento dos dados apés codificagao.

COMPETENCIAS | CATEGORIA | INDICADORES DE CODIGOS QUANTIDADE
CXPA DE ANALISE ANALISE CODIGOS

C1: Andlise e
entendimento dos
insights dos
clientes

C2: Estratégia de
experiéncia do
cliente

C3: Métricas,
avaliagdo de
indicadores e ROI

Insights de
clientes

Estratégia de

experiéncia do

cliente

Resultados de
CX

NPS, CSAT,
Pesquisa de

satisfacdo, Melhoria

continua

Proposta de valor,
Iniciativas de CX

Churn,
Lucratividade,
Retencgao de
clientes, ROI

(1) Gestéao da Experiéncia do cliente: Implementagao de
métricas, (2) Métricas: Contact Rate, (3) Métricas: NPS (Net
Promote Score), (4) Métricas: CSAT (Customer
Satisfaction), (5) Métricas: FCR (Fisrt Call Resolution), (6)
Gestao da Experiéncia do cliente: Pesquisa de satisfagao, (7)
Gestao da Experiéncia do cliente: Analise de dados, (8)
Estratégia Organizacional: Automacgao, (9) Experiéncia do
cliente: Identificagdo de problemas

(1) Estratégia Organizacional: Proposta de valor da marca,
(2)Gestédo da Experiéncia do cliente: Iniciativas de CX, (3)
Estratégia Organizacional: Execugao dos objetivos da
empresa, (4) Estratégia organizacional: Comunicagao interna,
(5) Experiéncia do cliente: Dificuldade de aplicar metodologia
na pratica, (6) Estratégia organizacional: Diretriz estratégica
para CX, (7) Estratégia organizacional: Estrutura
organizacional, (8) Experiéncia do cliente: Fungéo de CX, (9)
Experiéncia do cliente: Implementagao de projetos

(1) Gestéo da experiéncia do cliente: Indicadores de
desempenho, (2) Experiéncia do cliente: Impactos no churn,
(3) Experiéncia do cliente: Impactos no ROI
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COMPETENCIAS | CATEGORIA | INDICADORES DE CODIGOS QUANTIDADE
CXPA DE ANALISE ANALISE CODIGOS

(1) Gestéo da Experiéncia do cliente: Jornada do cliente, (2)

Experiéncia do cliente: Metodologia de squads

multifuncionais, (3)Gestdo da Experiéncia do cliente: Foco no
Mapeamento de cliente, (4) Gestédo da experiéncia do cliente: Atendimento ao

im (i:;ngif;g’;o e Jornadado  jornada do cliente, cliente, (5) Gestao da Experiéncia do cliente: Melhoria 10
p. _9 cliente Persona, Pontos de continua, (6) Experiéncia do cliente: Monitoramento, (7)
inovagao - - . P
contato Estratégia Organizacional: Design da experiéncia, (8)

Estratégia Organizacional: Inovacgao, (9) Jornada do cliente:
Mapeamento da persona, (10) Jornada do cliente: Dores dos
clientes

(1) Estratégia Organizacional: Cultura organizacional,
(2)Programa de Incentivo: Remuneragéao variavel,
Accountability,  (3) Estratégia Organizacional: Lideranga, (4) Experiéncia do
Cultura . =
C5: Cultura e Cultura cliente: Gestdo de mudanca
o centrada no o = A . . 7
accountability dliente organizacional, (5) Gestédo da Experiéncia do cliente: Programas de
Lideranga, Incentivo reconhecimento
(6) Estratégia Organizacional: Barreira organizacional, (7)
Cultura Organizacional: Treinamentos e desenvolvimento

Fonte: Elaborado pela Autora.

O Quadro 20 representa o resultado consolidado das cinco competéncias da
CXPA que foram as dimensdes avaliadas durante a entrevista, as categorias e
indicadores de analise correspondentes a cada competéncia e finalmente os 38
cédigos refinados que surgiram durante a codificagao.

Para a competéncia Analise e Entendimento dos Insights dos Clientes, nove
codigos foram refinados e representam o conteudo tratado neste bloco. Durante as
entrevistas surgiram novos temas n&o considerados no modelo proposto, como os
indicadores contact rate e FCR- first call resolution utilizados na analise dos insights
de clientes. Os temas Automacao e ldentificacdo de Problema foram citados e estéao
correlacionados, entendendo que, para conseguir identificar problemas de clientes em
empresas com grande volume de dados, € necessaria uma automagao para que o
processo seja eficiente.

Na competéncia Estratégia de Experiéncia do Cliente, nove cddigos foram
considerados e novos temas emergiram durante as entrevistas que ndo estavam
mapeados nos indicadores de analise do modelo proposto. A comunicagao interna, a
dificuldade de aplicar a metodologia de CX na pratica, a necessidade de criar uma
diretriz estratégica de CX, a importancia da estrutura organizacional da empresa e
como essa impacta a estratégia de CX e a capacidade de implementacao de projetos
foram temas apontados durante a entrevista e considerados na codificagéo.

Para a competéncia Métricas, Avaliacdo de Indicadores e ROI durante a
codificagéo, foram identificados trés cddigos; dois estavam considerados no modelo

proposto.
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Na competéncia Design, Implementagdo e Inovagao”, dez codigos foram
refinados: oito desse total ndo estavam previstos no modelo proposto. Surgiram temas
importantes para o desenvolvimento da Estratégia de Experiéncia do Cliente como a
metodologia de squad multifuncional e a identificagdo das dores dos clientes durante
o mapeando da jornada. A melhoria continua foi apresentada como uma atividade
importante na etapa de mapeamento da jornada.

Para a competéncia Cultura e accountability, sete cddigos foram considerados;
cinco sdo diferentes do modelo proposto, apresentando topicos importantes como
remuneragao variavel, gestdo de mudangas, programas de reconhecimento,
treinamentos e desenvolvimentos e barreira organizacional.

Finalmente, neste capitulo foi abordado o método de pesquisa e a coeréncia
entre método e objetivo, apresentada a tipologia da pesquisa, a matriz de amarracgao,
a selecao dos entrevistados, o instrumento de pesquisa e coleta e tratamento de
dados.

O préximo capitulo refere-se a apresentacao e analise dos resultados dividido
de acordo com as cinco competéncias da CXPA — Customer Experience Professional
Association.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo de apresentacdo e analise de resultados foi organizado
considerando-se as cinco dimensdes-referéncia na analise de conteudo desta
pesquisa. As cinco dimensdes referem-se as competéncias que compdem a matriz
CXPA: (1) Analise e entendimento dos insights dos clientes; (2) Estratégia de
experiéncia do cliente; (3) Métricas, avaliacdo de indicadores e ROI; (4) Design,
implementagao e inovagéao e (5) Cultura e accountability.

As entrevistas foram realizadas com um roteiro de perguntas alinhado a matriz
de competéncias, com duas perguntas para cada competéncia da CXPA.

Por meio da analise de conteudo e técnica de codificagdo em trés niveis, com
o suporte do software Atlas Tl, um diagndstico sobre a aderéncia das estratégias de
experiéncia do cliente das empresas brasileiras ao modelo de cinco competéncias da
CXPA - Customer Experience Professionals Association, emergiu dos dados
primarios, possibilitando identificar as lacunas existentes nessas implantagdes e
entender essas necessidades, a fim de se propor uma solugdo que gere valor para as
empresas que buscam implantar uma cultura centrada no cliente.

Na analise de dados, surgiram codigos similares aqueles propostos no modelo
inicial da pesquisa, e outros novos cédigos que emergiram da codificagao realizada
com o Al Coding. Porém os codigos que apresentaram maior capacidade de
abstragao, for¢ca e relevancia para o contexto da pesquisa foram organizados em
categorias, subcategorias e dimensdes de analise.

A estrutura de cada uma das subsecbes deste capitulo apresenta as
competéncias da CXPA e as categorias de analise da pesquisa. A discussdo dos
resultados segue a formula denominada SQC (Setup, Quote, Comment) e € composta
por trés partes: a primeira introduz o assunto; a segunda traz depoimentos dos
entrevistados sobre o conteudo; a terceira fecha o raciocinio com comentarios da

autora baseados na literatura extraida do referencial teérico e da matriz da CXPA.
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4.1 Analise e entendimento dos insights dos clientes

A primeira competéncia da matriz CXPA refere-se a capacidade de Analise e
entendimento dos insights de clientes, construindo uma visdo coletiva das
necessidades, desejos, preferéncias e percepgdes dos clientes por meio da captura e

analise da voz do cliente.

O Quadro 21 apresenta o resumo da competéncia, a categoria de analise e os
codigos considerados no estudo da categoria.

Quadro 21 - Resumo da analise da Competéncia — Analise e entendimentos
dos insights dos clientes

COMPETENCIAS | CATEGORIA | INDICADORES DE coDIcoS QUANTIDADE
CXPA DE ANALISE ANALISE CODIGOS

(1) Gestéo da Experiéncia do cliente: Implementacéo de
métricas, (2) Métricas: Contact Rate, (3) Métricas: NPS (Net

C1: Analise e NPS, CSAT, Promote Score), (4) Métricas: CSAT (Customer
entendimento dos  Insights de Pesquisa de Satisfaction), (5) Métricas: FCR (Fisrt Call Resolution), (6)
insights dos clientes satisfacdo, Melhoria Gestao da Experiéncia do cliente: Pesquisa de satisfagao, (7) 9
clientes continua Gestao da Experiéncia do cliente: Analise de dados, (8)

Estratégia Organizacional: Automacgao, (9) Experiéncia do
cliente: Identificacdo de problemas

Fonte: Elaborado pela Autora.

Ha alguns fatores criticos de sucesso para que uma empresa desenvolva essa
capacidade de implementar métricas que fornecam o feedback do cliente durante toda
a experiéncia e a sua jornada de compra ou de uso de algum servi¢o contratado.

Além da definicdo das métricas utilizadas, é preciso criar um processo continuo
de captura desses dados e um modelo eficiente de analise, que se torna dificil a
medida que a empresa apresenta varios pontos de contato e canais de atendimento
e, consequentemente, um grande volume de informacgoes.

Segundo a CXPA, essa competéncia inclui atividades como capturar o
feedback dos clientes por meio de pesquisas de satisfagao, focus group, além de
coletar dados em momentos de interagdo com o cliente por e-mail, call center e
website. Essa coleta de dados deve permitir uma analise que englobe todos os pontos
de contato do cliente, a fim de levantar as suas dores e enderecar as oportunidades
de melhoria dentro da organizagao.

Um mapa dos pontos de contato do cliente € importante para que se tenha uma
visao clara dos momentos de interacdo do cliente com a empresa e, com os dados

coletados, é possivel fazer analises preditivas de causa e efeito e enderegar
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redesenho de processos que possam oferecer uma experiéncia mais fluida ao cliente.
Algumas métricas também s&o implementadas com o objetivo de coletar dados e obter
uma analise da voz do cliente dentro da empresa, como o NPS — Net Promote Score
que se tornou uma métrica popular em muitas organiza¢des que desejam medir a
experiéncia dos seus clientes. Além do NPS, o CSAT - Customer Satisfaction Score,
o FCR - Fisrt Call Resolution, e o CES - Customer Effort Score sao métricas
relevantes para obter feedback do cliente sobre sua experiéncia. E um dos maiores
desafios das empresas nessa competéncia € a analise de dados para que o
subproduto da analise tenha informagdes relevantes sobre a voz do cliente e, mais
importante, que agdes sejam tomadas para se alcangar o objetivo principal: melhorar
a experiéncia do cliente.

Neste topico, os entrevistados foram abordados sobre as métricas que haviam
sido criadas nas empresas e eram difundidas internamente para analisar a voz do
cliente e, adicionalmente, se havia a analise do feedback do cliente.

Todos os participantes relataram que, de alguma forma, priorizam iniciativas
que englobam o esfor¢o de medir a voz do cliente.

Na Telecom 2, segundo relato do entrevistado, desde 2009 a empresa
implantou uma cultura de métricas com o objetivo de medir a satisfagdo dos clientes,
comecgando pela métrica % contact rate, muito utilizada em operacgdes de atendimento
de call center. Ela indica o numero de clientes que entram em contato com a empresa
dividido pela base de clientes, o que significa que quanto maior for o percentual do
contact rate, excluindo ligacbes de vendas, maior o numero de reclamagdes de
clientes. Esse numero pode ser demonstrado também por motivo da ligagdo, o que
indica oportunidades de melhorias em processos internos. Em 2018, a empresa
implementou o NPS - Net Promote Score e inseriu-o no plano de remuneracido da
companhia em 2019. O grande desafio da empresa nessa competéncia é o data
analytics que, por se tratar de uma empresa com grande base de dados e volume de
transacgdes, ha a necessidade de se investir numa ferramenta que sustente esse
processo. Outro aspecto importante e desafiador para a empresa é a capacidade de
implementar melhorias a partir dos dados coletados relativos ao feedback do cliente.
O entrevistado citou a dificuldade de transpor barreiras organizacionais, explicando
que a jornada de um cliente permeia varias areas da organizagdo e um plano de

melhorias envolve varias areas funcionais. Para uma empresa com uma estrutura
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verticalizada conseguir esse engajamento torna-se uma tarefa complexa. Um exemplo

do discurso desse entrevistado a respeito disso segue:

Ja temos uns cinco a seis pontos de medigdo onde a gente avalia ali a
transacgao [..] A gente esta adquirindo uma ferramenta de mercado que
vai nos suportar em toda essa medicéo [...] a gente tem como plano
para 2023 é expandir essa medigdo do TNPS e conseguir a partir disto
fazer uma correlagdo mais direta entre os diferentes momentos da
jornada do cliente.

Quando a gente olha para os problemas, eu tenho problema na
conexao, tenho problema na conex&do do device, tenho problema na
velocidade entregue, e cada uma destas etapas da jornada de uso
podem ser impactadas por uma questéo técnica, podem ser impactadas
por uma questdo de atendimento, podem ser impactadas por uma
questao comercial, o cliente comprou e néo entendeu. (entrevistado
Telecom 2)

O entrevistado da Telecom 3 trouxe aspectos que indicaram um estagio mais
avancado na implementacdo de métricas, porém n&o demonstrou eficiéncia no
tratamento dos dados coletados. Apresentou os desafios que enfrentou para fazer a
analise dos dados e estabelecer as correlagdes adequadas para identificar a causa-
-raiz das dores dos clientes, e as oportunidades de melhoria na experiéncia desses.
O entrevistado deixa claro esse contexto nesta exposigao:

Entdo se eu pegasse o call center que na época estava sob minha
gestdo, tinha indicadores de TMA, tempo médio de espera, tempo
médio de atendimento, % de queda de chamada, todas as dores
relativas aquele canal, mas nao tinhamos até entdo um ISC, um NPS,
nada, nenhum CSAT e ai comegamos a aplicar um pouco de
metodologia de indicadores. [...] Nesta etapa a gente passou por uma
dificuldade que também acho que é uma dificuldade super comum e
acredito que deve ter centenas de milhares de empresas que tem essa

dificuldade que é comecgar a correlacionar meétricas, indicadores
transacionais com o seu NPS. (entrevistado Telecom 3)

A entrevistada da empresa de Aviagao apresentou um modelo robusto de
implementagdo de meétricas composto por pesquisa de satisfagcdo e a pergunta
definitiva do NPS- Net Promote Score. Essa acao € disparada para 50% dos clientes
que viajaram, e aqueles que respondem entram em quarentena. Esses clientes tém
até sete dias para responder as perguntas sobre a sua experiéncia de viagem e ela
considera perguntas sobre os pontos de contato que ele teve com a empresa. A
pesquisa obedece a ordem da jornada do cliente, desde a compra da passagem até
toda a experiéncia de gestdo da reserva, check-in, despacho de mala, e toda a
experiéncia in-flight, que é a experiéncia durante o voo, incluindo a restituicdo de



70

bagagem e o programa de fidelidade ao final. Dependendo da resposta do cliente,
pode-se derivar da pergunta principal outras subperguntas que irdo gerar a
granularidade necessaria para investigar a causa-raiz do problema. Para cada jornada
foram estabelecidos drivers, os tdpicos a serem investigados na pesquisa. Um
exemplo desses drivers pode ser o snack de bordo, o atendimento de balcao,
utilizagcdo do 6nibus da empresa, e para cada driver ha uma meta estabelecida. Além
de a pesquisa ter uma estrutura clara e bem definida, ha também uma area de Data
Analytics que apoia a area de Experiéncia do Cliente nas analises de insights de
clientes. Esse estagio de desenvolvimento pode ser demonstrado na elocugao da
entrevistada:
A gente utiliza o NPS em si, que é a pergunta de recomendagéo e a
gente utiliza o CSAT que é a pesquisa de satisfagdo de varios drivers
da jornada do cliente [...] perguntas que obedecem a uma ordem da
jornada que o cliente passou conosco, desde a compra da passagem,
o canal de compra da passagem até toda a experiéncia de gestao da
reserva, check-in, despacho de mala, toda a experiéncia in-flight
durante o voo e a parte de restituicdo de bagagem no final e o programa
de fidelidade; enfim a gente desenha a pesquisa com base na
jornada.[...] Ent&do, todo o meu questionario da pesquisa tem campos
abertos, em que ele pode fazer comentarios a qualquer momento e é
isso que a gente utiliza como o principal driver de satisfagéo do cliente.
[...] Ent&o hoje a gente tem um painel que a gente desenhou esse painel
inclusive na jornada, entdo eu tenho a nota do pré-trip, pré-flight, e faz
toda a jornada. Ele é atualizado diariamente, eu tenho isso on-line com

as notas dos clientes e ai eu entro, por exemplo, dentro do pré-flight.
(entrevistada Aviagao)

Segundo a CXPA — Customer Experience Professional Association, construir
uma visao coletiva das necessidades, desejos, percepgdes e preferéncias a partir da
captura e analise da voz do cliente demanda uma infraestrutura e metodologia para
coletar dados internos e externos dos clientes. Essas informagdes sobre a CXPA,
suas competéncias e atividades relacionadas podem ser encontradas no referencial
tedrico. E necessario identificar todos os pontos de contato do cliente, ter a
capacidade de entender os GAPs com base nas pesquisas estratégicas realizadas e
enderecar as oportunidades de melhoria. Nesse contexto, a capacidade de coletar
feedback dos colaboradores a partir das suas experiéncias também ¢é uma
competéncia considerada importante nesse tema. As habilidades e competéncias da
empresa para atender a esse dominio estdo vinculadas ao conhecimento do

mapeamento de jornada, mapeamento de processos, mapeamento de persona,
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analise de dados, método de pesquisa quantitativa, método de pesquisa qualitativa e

analise técnica do comportamento do consumidor.

4.2 Estratégia de experiéncia do cliente

A segunda competéncia da matriz CXPA refere-se a capacidade de
desenvolver uma Estratégia de Experiéncia do Cliente, que recomenda o
desenvolvimento de uma estratégia que enuncie uma visao clara da experiéncia que
a empresa deseja criar, alinhada aos valores da marca e vinculada as iniciativas de

CX, recursos e investimentos.

No Quadro 22, demonstra-se um resumo da competéncia, suas categorias e

indicadores de analise, bem como os codigos da proposta de pesquisa.

Quadro 22 - Resumo da analise da Competéncia — Estratégia de experiéncia do
cliente

COMPETENCIAS | CATEGORIA | INDICADORES DE CODIGOS QUANTIDADE
CXPA DE ANALISE ANALISE CODIGOS
(1) Estratégia Organizacional: Proposta de valor da marca,
(2)Gestéo da Experiéncia do cliente: Iniciativas de CX, (3)
Estratégia Organizacional: Execugao dos objetivos da
C2: Estratégia de  Estratégia de empresa, (4) Estratégia organizacional: Comunicagéo interna,
. o Proposta de valor, A ; CAie R R
experiéncia do  experiéncia do L (5) Experiéncia do cliente: Dificuldade de aplicar metodologia 9
. . Iniciativas de CX ce: - . L .
cliente cliente na pratica, (6) Estratégia organizacional: Diretriz estratégica
para CX, (7) Estratégia organizacional: Estrutura
organizacional, (8) Experiéncia do cliente: Fungéo de CX, (9)
Experiéncia do cliente: Implementagao de projetos

Fonte: Elaborado pela Autora.

Para que uma estratégia de experiéncia do cliente seja bem-sucedida, ha varios
aspectos importantes a serem considerados no conjunto de iniciativas de CX. E
necessario primeiramente que a estratégia de CX esteja alinhada aos objetivos
estratégicos, valores organizacionais e atributos da marca de uma empresa. A partir
desse alinhamento estratégico, € necessario definir o foco do programa de CX,
construir um business case e definir um plano tatico para a sua implementagdo. Com
o plano definido, o proximo passo € a comunicacao desse plano para todos os
Stakeholders da organizagao.

Para a CXPA, ha algumas atividades recomendadas para esse dominio: o

levantamento das melhores praticas entre as industrias, definicdo de um Framework
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da estratégia do programa e seu planejamento, a definicdo clara da experiéncia que
a empresa deseja oferecer aos seus clientes, a criagdo de um programa que engaje
todas as unidades de negdcio num esforgo entre areas, e o reconhecimento da
interdependéncia entre pessoas, processos e tecnologia. Todos esses pontos séo
fundamentais para que um programa de CX obtenha éxito na sua implementagéo.

Nesse tema, os entrevistados foram abordados sobre a estratégia de
experiéncia do cliente e sua implementacao dentro da empresa, como a estratégia de
experiéncia do cliente estava alinhada a proposta de valor da marca e quais iniciativas
a empresa implementou para operacionalizar a estratégia de CX.

Todos os participantes relataram sua intengdo em implementar uma estratégia
de experiéncia do cliente e o apoio da lideranga sénior nessa jornada, porém ha
diferengas entre as empresas no que se refere ao estagio de desenvolvimento do
programa e principalmente da cultura da organizagao.

A Telecom 2 relatou que o movimento em torno de um programa de experiéncia
do cliente iniciou-se em 2018, quando houve o direcionamento da matriz no exterior e
foi criada na época uma estrutura de CX que cuidava da implementac&o do programa.
Essa estrutura ficava apartada do negécio e da area de atendimento ao cliente,
portanto houve uma dificuldade de implantar a estratégia. Ela foi definida no ambito
estratégico, porém no tatico e no operacional as agdes nao foram eficazes, levando a
empresa a uma redefinicdo do modelo e da estrutura. Atualmente houve uma jungao
das areas de experiéncia do cliente e atendimento e, neste momento, estao definidos
sua estrutura, escopo e plano estratégico. Algumas iniciativas importantes ja foram
estabelecidas como implementagcdo de métricas, definicdo da infraestrutura para
coleta e analise com dados de clientes, por meio de empresas de pesquisa € 0
investimento numa ferramenta de mercado que apoie a empresa no esfor¢o de analise
dos dados dos clientes. Também ndo ha um modelo de referéncia utilizado pela
empresa e a CXPA é uma organizagao ainda pouco conhecida para o gestor da area.

O entrevistado deixa claro esse contexto neste relato:

No6s comegamos esse movimento de CX dentro da empresa de forma
mais estruturada em 2018. Esse movimento comegou na matriz e em
2018 criou-se a diretoria de CX. E aqui entra um processo importante
que vocé vem falando de ter um padrdo. Eu mesmo venho me
aprofundando mais em CXPA agora. Até entdo a estrutura da empresa
era CX apartado da area de negdcio [...] ndo deu certo, a gente néo

conseguiu evoluir muito. E em maio do ano passado quando essas
pessoas sairam da organizagao a gente acabou tomando uma deciséo,
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ao invés de trazer uma pessoa a gente optou por criar uma estrutura
definindo que a diretoria de atendimento e diretoria de CX seriam
integradas. E ai a gente deu mais forga para CX [...] com a ferramenta
a gente vai conseguir fazer isso de uma forma muito mais dinamica.
(entrevistado Telecom 2)

Na Telecom 3, o programa de CX ganhou importancia quando foi definida uma
vice-presidéncia de experiéncia do cliente dentro da empresa. Esse lider tinha
autonomia e apoio da alta lideranga, participava de uma reunido do board da empresa
para levar casos de clientes compartilhando sua jornada e suas dores, e a partir dai
conseguia enderecar as oportunidades de melhoria dentro da empresa. A empresa,
de forma pragmatica, implementou sua estratégia de CX que considerou trés
iniciativas principais: 0 mapeamento de jornadas e a priorizagao das agdes que trariam
melhor experiéncia aos clientes; a implementacado de métricas para medir a satisfacao
do cliente e um programa de cultura. O grande desafio para a empresa que possui
150 milhdes de clientes foi implementar um programa no complexo cenario de
negocios em que a empresa esta inserta e que engajasse todos, considerando que a
empresa atende aos dois segmentos, B2B e B2C, com duas linhas de produtos: pré-
pago e pos-pago e diversos canais de vendas e atendimento.

Essa visdo do entrevistado esta demonstrada neste trecho:

Eu tinha na minha cabegca que a gente tinha que passar por
basicamente duas ou trés coisas [...] A primeira delas é mapear as
jornadas [...] fizemos isso entdo eu contratei uma empresa de
consultoria [...] entdo deram 200 a 300 jornadas principais [...] passando
para a segunda etapa, depois que fizemos isso as jornadas e a matriz
de priorizagao, a segunda etapa foi como é que a gente mede a dor do
cliente? [...] ai comegamos a aplicar um pouco de metodologia de
indicadores [...] A empresa tem 150 milhdes de clientes e dificilmente
vocé vai achar outra empresa com o mesmo volume de clientes [...] ndo
vamos ser ingénuos aqui, achar que uma geréncia de CX com 10
funcionarios vai mobilizar uma empresa do tamanho da Telecom 3 que
hoje tem 33.000 funcionarios vai resolver, porque néo resolve [...] ter
uma vice-presidéncia de CX leva para outro patamar o engajamento e
cultura sobre o tema de CX. (entrevistado Telecom 3)

Para a empresa de Aviagao, a estratégia de experiéncia do cliente ja esta mais
consolidada. A estrutura de CX pertence a diretoria de marketing enquanto a area
Data Analytics, atual responsavel pela pesquisa e analise dos dados coletados,

pertence a diretoria de CRM. Com isso, ambas as areas sao parceiras e trabalham
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com a visdo integrada da estratégia de CX. Segundo a entrevistada, ha muito
alinhamento da estratégia de CX a proposta de valor da marca, inclusive a area de
CX esta localizada na estrutura de marketing na empresa. Por essa razdo, a area de
CX assumiu a responsabilidade de cuidar de alguns produtos contidos na experiéncia
do cliente. Essa iniciativa chama-se Gestao 360 de Produtos. A area de CX assume
a responsabilidade sobre o cardapio de bordo, por exemplo, trazendo ideias e
iniciativas que irdo promover uma experiéncia diferenciada, e a area de marketing
fornece todo o apoio necessario na campanha. Além dessa Gestao 360 de produtos,
ha também os squads multifuncionais e um programa de exceléncia que reconhece
comissarios e times de base de aeroportos pela cordialidade e exceléncia no
atendimento. A entrevistada reforga esse contexto neste trecho:
Tem muito alinhamento, inclusive a gente esta dentro da diretoria de
Marketing e entéo a gente esta o tempo inteiro ali. O Marketing faz parte
das nossas squads, entdo os produtos que a gente cuida, por exemplo
a gente é responsavel pelo servigo de bordo, eu sou responsavel até
por uniforme, entretenimento de bordo esses produtos eram geridos
pelo Marketing e ai a gente viu que fazia sentido trazer esses produtos
para dentro do CX, e Marketing ficar com a marca propriamente dita [...]
A gente tem além deste trabalho de produto de gestdo de 360 dos

produtos, das squads, a gente tem um programa de exceléncia.
(entrevistada Aviagao)

Conforme a matriz da CXPA, para que uma estratégia de experiéncia do cliente
obtenha éxito e seja efetiva, precisa estar alinhada aos objetivos estratégicos da
companhia e proposta de valor da marca, ou seja, deixando bem claro qual
experiéncia a marca deseja proporcionar aos seus clientes. Posteriormente, torna-se
necessario definir o modelo organizacional e operacional da estrutura de CX, bem
como o conjunto de iniciativas fundamentais para o desenvolvimento da estratégia
dentro da empresa. Por se tratar de um programa que esta muito dependente da
cultura da organizagdo, quanto mais avangado for o estagio de desenvolvimento
dessa cultura e principalmente da cultura centrada no cliente, maior sera a adesao e

engajamento dos colaboradores e de toda organizagao.

4.3 Meétricas, avaliagao de indicadores e ROI
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A terceira competéncia da matriz CXPA trata das Métricas, avaliagdo de
indicadores e ROI e ela recomenda o desenvolvimento de um conjunto de métricas
que possam ser mensuradas, avaliando-se o resultado de CX, incluindo o uso dessas
meétricas na construcédo de business case da empresa, demonstrando o valor que a
estratégia de experiéncia do cliente agrega ao negoécio e o retorno sobre o
investimento do programa de CX. Também destaca-se nessa competéncia o uso de
recursos de tecnologia e ferramentas que apoiaréo as areas na gestao de KPIs de CX
alinhados aos KPIs do negdcio.

O Quadro 23 ilustra o resumo da competéncia, suas categorias e indicadores

de analise e os codigos da proposta de pesquisa.

Quadro 23 - Resumo da analise da Competéncia — Métricas, avaliagao de
indicadores e ROI

COMPETENCIAS | CATEGORIA | INDICADORES DE c6DIGOS QUANTIDADE
CXPA DE ANALISE ANALISE CODIGOS
Churn,
Resultados de Lucratividade,

CX Retencgao de
clientes, ROI

C3: Métricas,
avaliagao de
indicadores e ROI

(1) Gestéo da experiéncia do cliente: Indicadores de
desempenho, (2) Experiéncia do cliente: Impactos no churn, 3
(3) Experiéncia do cliente: Impactos no ROI

Fonte: Elaborado pela Autora.

Na terceira competéncia da matriz CXPA, recomenda-se a criagdo de um
conjunto de indicadores e métricas que possam mensurar o sucesso da estratégia de
CX, e propde que essas métricas estejam alinhadas a estratégia da organizacgao,
contribuindo com recomendacgdes para a alta liderangca no desenvolvimento de suas
estratégias organizacionais e na construgdo de um framework capaz de integrar
meétricas do programa de CX com os resultados do negocio. Neste tema, as
habilidades e competéncias associadas ao conhecimento de métricas, metodologia
de pesquisa, mineragdo de dados, drivers que impactam o negdcio, analise e
comunicagdo e reporte das métricas sdo importantes para o dominio dessa

competéncia.

Nessa competéncia, os entrevistados comentaram os desafios para
implementar métricas que possam medir o esfor¢o e resultado de uma estratégia de
experiéncia do cliente dentro da empresa. Medir os impactos financeiros ou associar
os resultados de um programa de CX a indicadores de performance do negdcio ainda
€ um processo incipiente para muitas organizagdes e, portanto, ha um grande esfor¢o
que precisara ser empreendido nessa diregao.
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Todos os participantes relataram sua intengdo em medir impactos do programa
de CX, mas todos disseram que ainda ha muito a ser feito nesse sentido. Foi citada
por um entrevistado a intencdo de se implementar o NPS economics, termo nao
encontrado no referencial tedrico estudado.

A Telecom 2 tem uma grande preocupagao quanto a esse tema, pois acredita
que medir o impacto no ROl € o melhor caminho para que o programa ganhe
credibilidade dentro da empresa. Por se tratar de uma empresa cujo foco esta nos
resultados financeiros e de curto prazo, implementar uma iniciativa que ndo possa ser
mensurada em termos dos beneficios financeiros que ela proporciona € um ponto
sensivel para a empresa. Ainda ha um dilema na empresa entre investir na
experiéncia do cliente ou obter melhor resultado financeiro. Atualmente, a métrica
mais utilizada para medir o retorno das iniciativas de CX é o impacto no churn. Fica

evidente na fala do entrevistado que o foco da empresa é conseguir medir o ROI:

Até porque a gente, e acredito que na pesquisa e vocé deve se deparar
com isso, a gente ainda ndo consegue mensurar o ROl com as acdes
de CX [...] é légico que entre vender mais e pensar na experiéncia, eu
vou vender mais. Ainda é a cabeca da empresa, ainda temos esse
grande desafio [...] E esse € um dos maiores desafios, a gente vem
conversando com o fornecedor desta ferramenta e a gente esta focando
muito nisto, o que é que eu tenho que medir, onde eu tenho que medir
e por que eu tenho que medir (impacto no ROIl). Entdo essa tem sido
uma grande discussao nossa para que a gente monte essa estratégia
de CX dentro da empresa [...] ficar atrelado ao churn a gente tem um
teto, pois infelizmente tem uma questdo chamada preco que acaba
definindo muito a relagéo do servigo. (entrevistado Telecom 2)

Para a Telecom 3 também nado é diferente. Apesar de a estratégia de
experiéncia do cliente ter sido implementada ha alguns anos, n&o se conseguiu ainda
estabelecer um modelo objetivo e efetivo de mensuragdo das iniciativas de CX,
principalmente quando o ROI é o indicador que se pretende medir. No trecho do relato
do entrevistado, fica esclarecido esse ponto:

Quando sai da empresa ela estava exatamente neste passo que é
correlacionar o NPS com lucratividade e rentabilidade da empresa. A
gente por senso comum diz que tem, mas pouca gente consegue
provar. Eles estavam nesta etapa e nao sei como evoluiram. O desafio
€ justamente esse. Esta parte da cultura € o que eu falei, eu me engajo
facil e conseguia mobilizar as pessoas, mas esse ponto € importante
mensurar os ganhos. Nao tem uma correlagdo clara. (entrevistado
Telecom 3)
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Na empresa de Aviagdo, esse também & um aspecto-chave da estratégia de

CX e, apesar de conseguirem medir o esforgo da estratégia de CX e até conduzir

acdes que gerem retorno, como a parceria que realizam com uma empresa de

transporte urbano, em que eles conseguem um desconto para o passageiro que usar

a empresa como o transporte do aeroporto até a cidade, ainda ha muito para se evoluir

quando se pretende mensurar o ROI das iniciativas de CX. A entrevistada comenta
esse tema no trecho destacado:

Hoje a gente ainda n&o tem esse trabalho, mas € justamente isso o que

a gente esta enderegando que € o NPS economics, que é justamente

monetizar o NPS, quanto que isso vale [...] Ela é reconhecida por ser a

melhor cia aérea brasileira. A gente tem muita comparagdo com as

aéreas la de fora, o nosso NPS é 500% acima do NPS do nosso

segmento [...] Ano passado que a gente bateu varios recordes de NPS

a gente vé no speech do presidente e do CEO pessoas diferentes, do

CFO, que eles estdo o tempo valorizando isso, tempo todo falando de

cliente, colocando isso em discurso quando vao falar em resultado

financeiro, eles tém muita clareza que uma coisa tem relagdo com a

outra. Mas hoje a gente ndo consegue quantificar, eu ndo consigo

colocar isso em numeros ainda. Entdo a gente tem muita analise que

mostra quanto mais o cliente viaja mais criterioso ele fica e menor a nota

do NPS, a gente trabalha muito isso com os clientes frequentes, mas

hoje a gente ainda ndo consegue quantificar a gente nao tem um

numero ainda, a gente tem estudos de por exemplo um cliente que é

feliz gasta mais etc. Mas essa medigao hoje na empresa ainda a gente
nao tem. (entrevistada Aviacéo)

Medir os resultados e impactos financeiros do programa de CX & fundamental
para que a estratégia ganhe forga e maturidade na sua implementagao e apoio da alta
lideranga. Algumas empresas ainda embarcam na implementagao de uma estratégia
de CX por modismo ou estratégia de marketing mais associada a marca, mas sem
mensurar o esforco necessario que a empresa devera empreender para se obter o
resultado esperado. Ter uma visao clara e alinhamento aos objetivos estratégicos da
empresa, e associar a estratégia de CX com a proposta de valor da marca é
importante como ponto de partida, para que os KPIs mensurados sejam objetivos e
os resultados do negdcio possam ser associados ao esforco da estratégia de

experiéncia do cliente.
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4.4 Design, implementacao e inovagao

A quarta competéncia da matriz CXPA refere-se ao Design, implementacéo e
inovacédo e ela trata da capacidade de implementar praticas e abordagens que
direcionem a melhoria continua, design de novas experiéncias a fim de elas serem
experiéncias diferenciadas.

Essa competéncia prioriza algumas atividades como a utilizagao de insights de
clientes para a definicdo e priorizagdo de requisitos e novos desenhos de jornada,
portanto esta associada a outras competéncias da matriz como analise e
entendimentos dos insights dos clientes, por exemplo, para que o desenho de uma
nova jornada possa ser realizado a partir da percepgéo e feedback do cliente, coletado
no esforgo da pesquisa de satisfagdo. Assumindo que, na estratégia de experiéncia
do cliente, o foco esta nas necessidades do cliente e ndo s6 nas necessidades da
empresa, antes de se definir uma jornada ideal € preciso coletar o feedback do cliente
e entender suas dores.

No Quadro 24, demonstra-se o resumo da competéncia, suas categorias e
indicadores de analise, bem como os codigos da proposta de pesquisa.

Quadro 24 - Resumo da analise da Competéncia — Design, implementagao e
inovagao

COMPETENCIAS | CATEGORIA | INDICADORES DE CODIGOS QUANTIDADE
CXPA DE ANALISE ANALISE CODIGOS

(1) Gestéo da Experiéncia do cliente: Jornada do cliente, (2)
Experiéncia do cliente: Metodologia de squads
multifuncionais, (3)Gestdo da Experiéncia do cliente: Foco no
Mapeamento de cliente, (4) Gestéao da experiéncia do cliente: Atendimento ao
Jornada do  jornada do cliente, cliente, (5) Gestdo da Experiéncia do cliente: Melhoria
cliente Persona, Pontos de continua, (6) Experiéncia do cliente: Monitoramento, (7)
contato Estratégia Organizacional: Design da experiéncia, (8)

Estratégia Organizacional: Inovagao, (9) Jornada do cliente:
Mapeamento da persona, (10) Jornada do cliente: Dores dos
clientes

C4: Design,
implementacao e
inovacéo

10

Fonte: Elaborado pela Autora.

Para a organizagdo CXPA, a competéncia de Design, implementagdo e
inovagao esta vinculada a capacidade de se utilizarem insights dos clientes para
melhorar a experiéncia, desenhar novas jornadas, priorizar a lista das principais
melhorias associadas as dores dos clientes, integrar a visdo de processos a viséo de
jornada com o objetivo de promover melhoria continua na experiéncia do cliente.

Algumas habilidades e competéncias importantes para esse tema s&o: o
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conhecimento da metodologia de design thinking, muito utilizada nas sessdes de
mapeamento de jornada; a analise de GAPs e priorizagéo; design da experiéncia
centrada no cliente e ndo nas necessidades ou limitacdes da empresa; capacidade de
implantagédo de planos taticos e operacionais e monitoramento; gestdo de projetos e
gestdo de mudangas, visdo das interdependéncias da empresa compreendendo que
a jornada permeia toda a organizagao envolvendo areas e equipes multifuncionais.

Os entrevistados relataram diferentes situagées no que tange a competéncia
de Design, implementacgao e inovagao. Ha duas empresas muito maduras no tema de
mapeamento de jornada e outra que ainda é incipiente no assunto. Todas as
empresas, entretanto, entenderam que o aspecto do design da jornada do cliente com
foco nas melhorias coletadas na pesquisa de satisfacdo € um ponto critico para o
sucesso da estratégia de CX.

A Telecom 2 esta numa fase anterior, em que ficou explicito pelo entrevistado
que ainda se confundem os conceitos de mapeamento de jornada e mapeamento de
processos. E necessario que a empresa esclareca esses conceitos internos. Ainda foi
relatado pelo entrevistado que, devido ao porte da empresa, tamanho da base de
clientes, a complexidade do negdcio e a viséo verticalizada da empresa, ndo se obteve
um consenso sobre qual seria o ponto de partida ideal para a definicado das principais
jornadas. Recentemente, devido a um projeto de inovagéo, definiram-se cinco
principais macrojornadas da empresa: | BUY, | USE, | CARE, | PAY, |
CHANGE/LEAVE. O entrevistado também ressaltou que, em funcdo de a empresa
definir um responsavel por macrojornada, essa medida ndo favoreceu uma visdo mais
integrada da empresa e da jornada, compreendendo as interdependéncias entre as
areas neste trabalho. Ficou evidenciado esse estagio no trecho da entrevista:

Essa € uma angustia que eu tenho porque primeiro a gente ainda
confunde muito o conceito de jornada e de processo. E quando a gente
entra nesta discussdo a gente acaba entrando numa discussao insana,
porque vem a discussdo do que é jornada, o que é subjornada e a gente
nao sai do lugar [...] € um trabalho de inovagdo da empresa, nds
definimos macrojornadas, a jornada | BUY, a jornada do | JOIN, do |
USE, do | LEAVE, entdo sdo as macrojornadas que € o que a gente tem
[...] O assunto persona eu nem sei o que € isso ainda [...] Toda a
apresentagao que eu fago dentro da empresa eu brinco que a gente tem
que derrubar a empresa, sair da viséo vertical que a gente tem e ir para
uma viséo horizontal. (entrevistado Telecom 2)
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Na Telecom 3, por sua vez, o inicio da implantacdo da estratégia de CX teve

como principal iniciativa o mapeamento das jornadas, que acabou sendo uma agao a

direcionar todo o esfor¢o do programa. A empresa contratou uma consultoria para

apoia-la nos desenhos das jornadas e, no final do trabalho, totalizaram cerca de 300

jornadas principais dentro da companhia. Apos o mapeamento de jornadas, teve inicio

a priorizacao das inciativas que proporcionariam melhores experiéncias aos clientes.

Para a priorizagao, foram adotados alguns critérios como dores dos clientes, impactos

na rentabilidade da empresa, dimensao e impacto da Anatel, Procon e cliente VIP.
Esse contexto fica demonstrado neste trecho da entrevista:

Elencamos as principais e priorizamos essas jornadas em fungéo de

dores dos clientes, de impacto para a companhia em rentabilidade, ou

seja, cinco clientes pré-pagos é irrelevante, mas cinco clientes de alto

valor tera mais impacto e com uma terceira variavel que era dimensao

(tamanho de clientes impactos, tamanho da dor, relevancia do cliente

para a base) e colocamos uma variavel adicional que era um pouco

discricionaria que referia a impacto da Anatel, Procon ou cliente VIP.
(entrevistado Telecom 3)

A empresa de Aviagio relatou que a sua experiéncia de mapeamento de
jornadas aconteceu ha alguns anos e atualmente acompanham a jornada dos clientes
por meio das pesquisas de satisfagdo e dos drivers ou dimensdes estabelecidas na
pesquisa de satisfagdo. A partir do conceito de etapas de jornada estabelecido pela
empresa como: pre-flight que engloba a compra da passagem, o canal de compra até
toda experiéncia de reserva, o check-in, despacho de bagagem, e toda a etapa
in-flight, compreendendo a experiéncia durante o voo, seguida da restituicdo de
bagagem e programa de fidelidade, a empresa estabeleceu os pontos de contato que
deveriam mensurar a satisfacdo e experiéncia do cliente e estabeleceu os drivers da
pesquisa. Para cada driver ha uma meta estabelecida e um monitoramento continuo
dessas notas, pois, uma vez apresentadas abaixo da meta estabelecida, um esforgo
de analise e plano de melhoria sdo colocados em pratica imediatamente. Um grande
meérito da empresa para a evolugdao desse trabalho foi a criacdo de squads
multifuncionais que trabalham com a metodologia Scrum, ou seja, metodologia Agil,
pela qual, a cada 15 dias, foi estabelecido que os squads precisam entregar alguma
melhoria identificada na analise desse trabalho. No relato da entrevistada, segue
destacado o trecho:
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A gente tem sim, a jornada foi desenhada ha muitos anos e a gente
atualiza muito mais o comportamento do cliente dentro da jornada [...]
A jornada sempre esteve muito clara. Entdo a gente ndo tem um
mapeamento de jornada continuo, ela € muito aderente ao que a gente
faz hoje [...] E entdo o que a gente fez, quando a gente construiu essa
metodologia, a metodologia agil ela de fato traz uma agilidade para
entrega porque ela propde que vocé tem que fazer uma entrega
importante para o cliente a cada 15 dias. Entdo a gente comecgou a
trabalhar por sprints esses ciclos de 15 dias e compartilhar objetivos e
metas. (entrevistada Aviacao)

Implementar uma metodologia de mapeamento de jornadas € muito relevante
nas estratégias de CX, pois, além de permitir entender as necessidades do cliente na
sua experiéncia de compra ou uso do servigo e compreender suas dores, a iniciativa
propicia a construgao de um novo mindset e de uma cultura centrada no cliente. Ter
a visao do cliente e ndo dos processos da empresa é fundamental para entender a
jornada do cliente e identificar os pontos de melhoria da experiéncia e, a partir do
exercicio de mapeamento de jornada, toda a empresa ganha a maturidade de CX.
Porém é importante ressaltar que algumas empresas ainda ndo conseguem avangar
no mapeamento de jornadas, devido a dificuldade de priorizar as jornadas relevantes
ou até mesmo de colocarem em pratica melhorias identificadas nesse mapeamento.
Essas dificuldades ocorrem em empresas de maior complexidade que possuem uma
estrutura organizacional hierarquica e departamentalizada. O esforgo do mapeamento
de jornada demanda uma visdo mais integrada dos processos da empresa e o
engajamento de uma equipe multifuncional. Vale ressaltar, nessa competéncia, que a
pratica de uma empresa que utiliza a metodologia Scrum, ou Agil, para implementar
melhorias capturadas no monitoramento da jornada, é uma referéncia de sucesso,
para a sustentagdo do programa e envolvimento de uma equipe multifuncional, um

dos pré-requisitos do programa de CX bem-sucedido.

4.5 Cultura e accountability

A quinta e ultima competéncia da matriz CXPA refere-se a Cultura e
accountability e ela indica a capacidade de se criar e nutrir uma cultura por meio de

comportamentos, praticas e padrdes que encorajem todos os colaboradores a focar a
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entrega de uma experiéncia fora do comum aos clientes da empresa. Direcionar a
mudanga e desenvolver o senso de responsabilidade na entrega da experiéncia
diferenciada em toda a empresa, desde o C-level até a linha de frente, € um dos
aspectos-chave dessa competéncia.

No Quadro 25, um resumo da competéncia, suas categorias e indicadores de

analise, bem como os cédigos da proposta de pesquisa.

Quadro 25 - Resumo da analise da competéncia — Cultura e accountability

COMPETENCIAS | CATEGORIA | INDICADORES DE CODIGOS QUANTIDADE
CXPA DE ANALISE ANALISE CODIGOS
(1) Estratégia Organizacional: Cultura organizacional,
(2)Programa de Incentivo: Remuneragéo variavel,

Accountability,  (3) Estratégia Organizacional: Lideranga, (4) Experiéncia do
Cultura . =
C5: Cultura e T T Cultura cliente: Gestdo de mudanca 7
accountability organizacional, (5) Gestdo da Experiéncia do cliente: Programas de

cliente . . .
Lideranga, Incentivo reconhecimento

(6) Estratégia Organizacional: Barreira organizacional, (7)
Cultura Organizacional: Treinamentos e desenvolvimento

Fonte: Elaborado pela Autora.

Nos padrdes estabelecidos pela CXPA, essa competéncia determina que é
necessario criar uma estratégia que sustente uma cultura centrada no cliente (Veja-
se QUADRO 2). A sustentagdo dessa cultura, somada a gestdo responsavel das
iniciativas de CX e suas estratégias s&o o arcabougo do programa de CX. Sem a
cultura como alicerce, o programa tende a falhar na sua sustentagdo. E importante
estabelecer as melhores praticas de mercado quanto a cultura focada no cliente e
essa cultura precisa estar alinhada aos processos internos na empresa e
principalmente os processos de selec¢do, recrutamento, treinamento e coaching dos
colaboradores. As atividades mais importantes dessa competéncia incluem os
programas de incentivo e reconhecimento para engajamento dos times, um programa
de comunicagdo interna das estratégias de CX, uma abordagem de gestdo de
mudancgas que envolva todos os stakeholders, a utilizagdo da analise de impacto na
experiéncia do cliente como um fator determinante na tomada de decisdo do negdcio,
patrocinio e engajamento da lideranga e, finalmente, um alinhamento entre os
objetivos estratégicos do negdcio e a cultura centrada no cliente.

Os entrevistados demonstraram por meio de suas narrativas que cada empresa
possui uma cultura particular e a forma como a lideranga conduz a mudancga e inspira
a cultura centrada no cliente é diferente em cada uma delas. Uma empresa destacou-

-se no tema da cultura, pois seu modelo € de uma lideranga inspiracional que respira
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a cultura centrada no cliente vivenciada em todas as oportunidades internas, ecoando
por toda a organizagéo os valores estabelecidos pela empresa. Em outra empresa, a
cultura centrada no cliente ainda é embrionaria, pois, apesar de se declarar
internamente essa intencdo, as decisbes tomadas tém como foco principal os
resultados financeiros dela. Importante ressaltar que os temas gestdo de mudancgas,
treinamento e desenvolvimento surgiram no discurso dos entrevistados como topicos
importantes dentro da competéncia de Cultura e accountability.

Para a Telecom 2, a maior barreira para se desenvolver uma cultura centrada
no cliente € o fato de a area de Recursos Humanos ter o entendimento de que, por se
tratar de um tema de cultura e transformacao cultural, a iniciativa deveria estar no
escopo da area de Recursos Humanos e nédo no de CX. Entdo, as iniciativas de CX
quanto a cultura ficam de certa forma subordinadas a area de Recursos Humanos.
Outro aspecto apontado pela empresa € o treinamento dos times, pois, para se
construir e desenvolver uma cultura centrada no cliente, alguns treinamentos
deveriam ser mandatérios na opiniao do entrevistado, o que ndo é possivel fazer, pois
ha uma politica interna de Recursos Humanos que precisa ser respeitada. O
entrevistado também mencionou que a cultura é o alicerce de um programa de CX,
porém, para que esse programa seja implementado com fluidez em toda a
organizacgao, € necessario romper a estrutura formal da empresa. Sobre o programa
de incentivo e reconhecimento, a empresa tem uma subsidiaria responsavel pela
operagao de call center e possui nesse nucleo um evento anual de reconhecimento
dos colaboradores que se destacaram na exceléncia do atendimento. Quanto a
remuneragao variavel, o NPS é atualmente uma métrica utilizada no plano de
remuneragao variavel para os elegiveis ao plano. Pode-se notar que a cultura
centrada no cliente ainda é um tema que necessita de maior empenho da empresa
como mostra este trecho:

A maior barreira que eu tenho para fazer isso € o RH [...] Porque o RH
€ o responsavel pela cultura, entdo ele quer fazer a transformacgao da
cultura [...] eu sugeri que esse treinamento de NPS fosse feito e que
deveria ser um treinamento obrigatério. Mas ai o RH falou ndo o
treinamento obrigatério tem que levar para o nosso presidente aprovar
[...] uma questdo que eu bato muito, a cultura é o dia a dia, € como a
empresa opera, e se eu tenho barreiras para levar essa questdo do
cliente para o dia a dia da empresa, porque ela tem que seguir padrdes
disto ou daquilo ela ndo vai acontecer [...] A experiéncia do cliente ndo

€ uma area, a experiéncia do cliente tem que ser um dos componentes
do sangue de quem trabalha dentro da empresa [...] Entdo na minha
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visdo o grande desafio que a gente tem é a questdo da cultura. E na
nossa empresa em especial € uma empresa extremamente focada no
resultado de curto prazo, da entrega, tem que fazer para amanha. Nos
sSomos assim, somos uma empresa executora e comega la em cima
como o nosso presidente [...] CX tem que romper a estrutura formal ele
precisa ser fluido dentro da organizagao. (entrevistado Telecom 2)

Na Telecom 3, o entrevistado apresentou aspectos que demonstraram maior
maturidade no tema da Cultura e accountability. Para a disseminag&o da cultura e do
novo modelo de trabalho criado a partir da implantagdo de uma estratégia de CX, a
empresa denominou o DNA da empresa um programa que incluia todas as iniciativas
de CX como: o mapeamento das jornadas, a implementagcdo de métricas, priorizagao
das iniciativas que melhorariam a experiéncia e o acompanhamento dos indicadores
de performance. Esse programa que envolveu todos os colaboradores da empresa
bem como os parceiros de negocio da empresa, treinou e disseminou o conteudo para
cerca de 33 mil colaboradores e uma parte de 100 mil terceiros que trabalhavam
exclusivamente com a empresa. Com maior énfase na cultura, o programa possuia
quatro alavancas que eram os valores e as atitudes esperadas das pessoas
envolvidas, fossem colaboradores, fossem terceiros. E, para criar maior impacto na
organizagcdo e aumentar a adesdo ao programa, criou-se o que se denominou as
Embaixadoras de CX, pessoas responsaveis nas diversas areas pela disseminagao
do programa DNA. Sobre o programa de reconhecimento e incentivo, a métrica NPS
era considerada no plano de remuneragao variavel para a lideranga da empresa.

Esses aspectos podem ser identificados nos trechos selecionados:

Entéo esse tipo de coisa foi feito de forma que todos os funcionarios das
empresas e os terceiros comegaram a conhecer um programa que
comegamos a chamar DNA da empresa. A gente langou um programa
de CX dentro da cia que fazia tudo isso que estou te contando, definir
métrica, definir acompanhamento, definir o que cada canal de vendas
ou relacionamento deveria fazer de iniciativas, fazer acompanhamentos
dos indicadores transacionais, fazer acompanhamento dos NPS, das
melhorias que cada area deveria fazer. Entao tudo isso era o programa
de CX da cia o que chamamos de DNA e que eu era o responsavel e
sponsor [...] esse programa DNA também tinha uma questdo neste
territorio de cultura, que atitudes a gente esperava, entdo a gente criou
quatro alavancas, que eu nao me lembro, agil, facil, responsavel e outra
la eram quatro valores e ai a gente pegou esses valores para dizer o
que a gente esperava de atitude das pessoas [...] Esse programa ja
estava absorvido por 33.000 funcionarios e em parte de mais de
100.000 terceiros que trabalham com a empresa exclusivamente, entdo
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prestadores de servigo de call center, de loja, que também temos
terceiros e entdo a gente estava fazendo todo o engajamento desta
turma [...] Sim havia remuneracéo variavel para a liderancga, ou seja, de
gerente para cima atrelado ao NPS.(entrevistado Telecom 3)

Na empresa de Aviagao observou-se que, desde a sua fundacéo, a empresa
tinha foco no cliente e essa cultura foi disseminada pela lideranga que serviu de
modelo inspiracional para toda a empresa. Um exemplo claro desse modelo € a
atitude do CEO quando esta num voo da companhia e apresenta-se a todos como o
CEO da empresa, perguntando de que os clientes necessitam e se ha alguma
sugestdo para melhoria da empresa. Outro ponto reforgado pela entrevistada € a
atitude da lideranga da empresa no onboarding dos novos funcionarios, em que 0s
lideres principais participam de um momento de integragdo como 0s novos
funcionarios, apresentando-se e divulgando os valores da companhia. A mesma
atitude acontece nas visitas as bases dos diversos aeroportos onde a empresa possui
equipes, cumprimentando todos com atencgéo e cuidado. E essa € a mesma atitude
esperada dos colaboradores com os clientes. Toda essa cultura que evoluiu ao longo
do tempo se fortaleceu considerando que ha baixa rotatividade na empresa. Muitos
colaboradores que iniciaram suas atividades quando a empresa foi inaugurada ainda
permanecem na companhia. O programa de reconhecimento anual, o PEX, legitima
os colaboradores que se destacaram no OPA — Observar, Perceber e Atender,
iniciativa que reconhece os melhores profissionais no atendimento aos clientes. Ficou

claro na fala da entrevistada todos esses pontos relatados:

Sim, hoje a empresa gosta muito de celebrar e uma das coisas que ela
celebra muito € o OPA que é um programa criado aqui na empresa que
incentiva o bom atendimento que é observar, perceber e atender. E a
gente tem inUmeros exemplos da pratica do OPA dentro da empresa,
isso & muito difundido dentro da empresa [...] O CEO é um cara que
todo voo que ele faz ele pega o microfone e ele fala se apresenta, eu
sou CEO da empresa e quero ouvir as insatisfagbes que vocés tém com
a empresa, ele ajuda a servir snacks, ele ajuda a limpar a aeronave, e
isso em qualquer nivel [...] Eu me lembro de quando entrei na empresa,;
temos uma integragdo de um dia em que conhecemos o presidente do
conselho, o presidente da empresa, o CFO da empresa e vocé pensa
nossa cara a empresa que eu trabalhava nem via a cara deste povo,
vocé ndo via as pessoas € la eles estdo ali para dar boas-vindas para
gente, para explicar como é a empresa eu achei isso incrivel, uma coisa
de outro mundo. (entrevista Aviagao)
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A cultura é a base de um programa de CX bem-sucedido e esse € um fator
critico de sucesso citado por todos os entrevistados. Para disseminar a cultura
centrada no cliente, o0 modelo inspiracional mais eficaz é o da lideranga que, com
atitudes que demonstram que o cliente deve estar no centro da tomada de decisdo do
negocio, influencia e cultiva comportamentos que colocam o cliente verdadeiramente
no centro. Os times de linha de frente e areas funcionais trabalham alinhados, quando
o modelo de gestdo conduzido pela lideranga esta conectado com os valores
compartilhados na organizagao. A accountability, por sua vez, demonstra o senso de
responsabilidade e protagonismo ao identificar eventuais erros cometidos com o
cliente, focando na solucédo do problema de forma imediata evitando o procedimento
de se transferir o caso para outra area de negdcio. Nesse contexto, programas de
reconhecimento e incentivo para reforgar a cultura que se pretende desenvolver sao
importantes para que se reconhecam e se destaquem os profissionais que fazem a
diferenca no atendimento e na experiéncia do cliente.

Concluindo o Capitulo 4 e as analises das implantagbes de estratégia de
experiéncia do cliente das trés empresas, Telecom 2, Telecom 3 e da empresa de
Aviacdo, e sua aderéncia ao modelo CXPA, entende-se que ainda ha muitas
oportunidades para que o tema alcance um estagio de desenvolvimento mais
avancado nas empresas brasileiras do setor de servicos.

No préoximo capitulo, sera apresentada a discussao dos resultados e o produto

tecnoldgico proposto atendendo ao objetivo geral da pesquisa da dissertagéo.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E PRODUTO TECNOLOGICO

A partir do estudo do referencial tedrico e considerando a matriz das cinco
competéncias da CXPA- Customer Professional Association, como modelo de
referéncia para uma implantagdo de estratégia bem-sucedida de experiéncia do
cliente, entende-se que ha lacunas nas empresas brasileiras na implantagdo de uma
estratégia de CX e que a proposigdo de uma solugdo contribuira para programas de
CX agregarem maior valor para as empresas brasileiras.

Os objetivos especificos desta pesquisa foram alcangados na medida em que
se identificaram as lacunas nas implantagdes de estratégia de clientes nas empresas
estudadas e houve melhor entendimento das necessidades das empresas a fim de
suprir essas lacunas. Além disso, a proposicdo de uma solugdo com base no
conhecimento teorico e alinhado as competéncias da CXPA emergiu como solugéo e

produto tecnoldgico desta pesquisa.

5.1 Principais resultados e lacunas encontradas na pesquisa de campo

Um dos fatores principais identificados nesta pesquisa, que contribuiu para o
resultado encontrado, € o fato de que as empresas pesquisadas ainda estarem num
estagio em que n&o desenvolveram todas as competéncias recomendadas pela
CXPA. Outro aspecto que ficou evidenciado é que ndo ha uma metodologia clara e
objetiva nas implantagcdes de estratégia de experiéncia do cliente nas empresas
pesquisadas.

Com o objetivo de superar as lacunas existentes, nesta pesquisa tem-se como
intencdo propor uma solugédo aderente ao modelo CXPA, contribuindo dessa forma
para as empresas que empreenderem esforgos num programa de CX obterem um
resultado efetivo e significativo.

Os entrevistados da pesquisa deixaram claro que iniciaram suas implantagdes
de experiéncia do cliente de forma empirica, e as empresas vém obtendo resultados
a medida que vao amadurecendo internamente e conseguindo o apoio da liderancga
para manter ativo o ciclo de melhoria continua da experiéncia do cliente. Notou-se
que, quanto mais avangado o programa de CX da empresa, mais madura é a cultura

de customer centric e consequentemente melhores resultados sdo obtidos. Porém
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ainda ha grandes dificuldades de se demonstrarem os resultados obtidos de um
programa de CX, principalmente quando o ROI é o indicador em quest&o.

Quanto a Analise e entendimentos dos insights dos clientes, as empresas
implementaram métricas que permitem a mensuracao da satisfacdo e experiéncia,
mas ainda ha dificuldades quanto as ferramentas e automacao desse processo de
analise de dados e, principalmente, correlacionando os resultados dos indicadores
com a causa-raiz de problemas e dores dos clientes. Também né&o ficou claro que
esses insights sédo utilizados nas melhorias internas de processos e experiéncia do
cliente. Apenas uma empresa demonstrou maior avango nesse tema.

Sobre a Estratégia de Experiéncia do Cliente, ha duvidas sobre o conjunto de
iniciativas criticas para que o programa de CX avance nas companhias. Algumas
empresas seguem de forma pragmatica com trés a quatro macroiniciativas, mas nao
se observou se ha um programa que englobe todas as iniciativas recomendadas pela
CXPA.

Os resultados de CX que incluem as Métricas, avaliacao de indicadores e ROI
sdo um dos topicos mais criticos. Nenhuma das empresas entrevistadas conseguiu
demonstrar claramente que consegue aferir os resultados do seu programa de CX.
Ainda ha duvidas sobre o melhor modelo a seguir e como apurar os ganhos do
programa de CX para a empresa. Essa é uma grande oportunidade para uma
pesquisa minuciosa que certamente seria muito util para as empresas que estao
empreendendo nessa iniciativa.

Quanto ao Design, implementacdo e inovagdo, cujo tema central é o
mapeamento da jornada do cliente, entende-se que duas empresas conseguiram
avancar no mapeamento de jornadas e em uma delas, inclusive, ha um modelo de
monitoramento continuo da experiéncia do cliente na jornada, porém uma das
empresas ainda ndo iniciou 0 mapeamento das jornadas, pois ha dificuldades de
estruturar esse trabalho internamente, ndo ha uma metodologia clara e definida e
ainda uma confusao conceitual entre jornada e processo n&o favorecem que esse
processo seja iniciado.

Quanto a Cultura e accountability, as empresas entendem a importancia desse
item e reconhecem que a cultura € o alicerce de um programa de CX com resultados
efetivos, porém ficou evidente que nem todas as empresas aderentes ao programa
possuem uma cultura centrada no cliente, o que muitas vezes cria trade-offs dificeis

nos processos de tomada de decisdo. Uma cultura centrada no cliente sugere que o
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cliente esteja no centro da tomada de decisdo do negodcio, e essa medida pode ser
impraticavel para as empresas focadas somente nos resultados financeiros de curto
prazo. Outro fator determinante é a lideranga que tem um papel muito importante na
disseminacdo dessa cultura por meio do exemplo que serve como modelo
inspiracional.

Para maior compreensao dos resultados e das lacunas identificadas em cada
empresa, serao apresentados quadros-resumo com as analises de GAPS por
competéncia. Cada Quadro apresenta a competéncia avaliada, as empresas e 0s
GAPS identificados.

Quadro 26: Analise de GAPS — Analise e entendimento dos insights dos clientes

COMPETENCIAS TELECOM 2 TELECOM 3 AVIAGAO

Andlise e Implementou contact Implementou NPS e Implementou NPS e
entendimento dos rafe, NPS e CSAT. CSAT. CSAT.
insights dos Possui pesquisa de
clientes satisfagdo com principais
drivers da jornada.
GAPS Falta de ferramenta N&o ficou evidente que = N/A
para automacéo e a captura de
analise de dados. informacgdes do cliente

é utilizada para
promover melhorias
internas.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A competéncia “Analise e entendimento dos insights do cliente” refere-se a voz
do cliente, ou seja, a captura dos insights do cliente durante sua jornada de compra
Oou servigco na empresa € 0 uso desse feedback para a proposicdo de melhorias
internas promovendo melhor experiéncia ao cliente. Nesse tema, as empresas
apresentam niveis de maturidade diferentes. Os principais GAPS identificados sao: a
falta de uma ferramenta para automacao e analise dos dados, apontada pela Telecom
2 e 0 uso do feedback do cliente para propor melhorias internas promovendo um ciclo
de melhoria continua. A Telecom 3 nao apresentou evidéncias de que essa é uma
pratica recorrente na empresa. A empresa de Aviagdo possui um data analytics

eficiente que fornece dados e informacgdes relevantes para analise da satisfagao e
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experiéncia do cliente. As decisbes sdo tomadas levando-se em consideragdo as
informacdes capturadas na pesquisa de satisfagdo, que possui drivers com as
dimensdes avaliadas. Caso a nota do snack de bordo, que é um dos drivers da
pesquisa, apresente uma queda na sua pontuagao, consegue-se identificar se € um
problema pontual ou recorrente, sobre qual modelo de aeronave ha maior incidéncia
desse tipo de reclamacédo e a melhor decisdo é tomada considerando-se todas as
informagdes disponiveis. A area de CX e a area de Marketing trabalham de forma
colaborativa, avaliando o feedback dos clientes abordados na pesquisa de satisfacao.

E importante ressaltar que um conjunto de métricas é utilizado com o objetivo
de medir a satisfacao dos clientes. As mais comuns sao o NPS — Net Promote Score,
o CSAT - Customer Satisfaction Score, o contact rate e First Call Resolution. A
pesquisa de satisfagdo com as dimensdes e pontos de contato da jornada que se
pretende avaliar € uma ferramenta importante nesta competéncia. A capacidade de
identificar os problemas e implementar melhorias a partir do feedback do cliente € o

grande diferencial da empresa que almeja implementar uma estratégia de CX.

Quadro 27: Analise de GAPS - Estratégia de Experiéncia do Cliente

COMPETENCIAS TELECOM 2 TELECOM 3 AVIAGAO

Estratégia de Iniciou programa em Conjunto de iniciativas | Conjunto de iniciativas
experiéncia do 2022 e ainda nao foi abrange métricas, inclui métricas, pesquisa
cliente definido o conjunto de = mapeamento de de satisfagao, programa
iniciativas. jornadas e cultura. de reconhecimento,

monitoramento da
jornada do cliente.

N&o ha conjunto de Ha conjunto de Ha conjunto de
iniciativas definido. iniciativas, porém ndo  iniciativas, porém n&o
GAPS abrange todas as considera todas as
recomendadas pela recomendadas pela
CXPA. CXPA.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A competéncia Estratégia de Experiéncia do Cliente refere-se a definigdo de
um conjunto de iniciativas, considerando o alinhamento do programa de CX aos
objetivos estratégicos da organizagao e a proposta de valor da marca. As empresas
entrevistadas apresentam diferentes cenarios quanto a essa competéncia. Os
principais GAPS identificados sao a falta de uma metodologia para a implantagcéo de
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uma estratégia de CX e a falta de clareza do conjunto de iniciativas necessarias para
alavancar o programa na empresa.

Como a Telecom 2 reestruturou a area de CX recentemente, integrando a area
de atendimento e experiéncia do cliente numa unica estrutura, a empresa ainda nao
definiu as iniciativas estratégicas para alavancar o programa na organizagao. A
Telecom 3 indicou trés iniciativas principais que foram os pilares do seu programa de
CX: o mapeamento de jornadas, os indicadores de satisfacdo e experiéncia do cliente
e programa de cultura DNA. A empresa de Aviagdo reforgcou que trabalha a
experiéncia do cliente alinhada a proposta de valor da marca, de forma colaborativa
dentro da companhia utilizando a metodologia Agil e a organizagdo de squads
multifuncionais envolvendo todas as areas funcionais na empresa.

A falta de uma metodologia-padrao e o desconhecimento da CXPA foram os

pontos mais relevantes deste topico.

Quadro 28: Analise de GAPS — Métricas, avaliagao de indicadores e ROI

COMPETENCIAS TELECOM 2 TELECOM 3 AVIAGAO

Métricas, Nao ha métricas para Nao ha métricas para Nao ha métricas para
avaliacao de mensurar 0s mensurar 0s mensurar os resultados
indicadores e ROl resultados de CX. resultados de CX. de CX.

Nao ha métricas para Nao ha métricas para Nao ha métricas para
avaliar o programa de | avaliar o programa de | avaliar o programa de
GAPS CX. CX. CX.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A competéncia de “Métricas, avaliagdo de indicadores e ROI” trata
principalmente dos resultados de CX obtidos com a implementagdo de uma estratégia
de CX. Esse € um tema pouco explorado e ha uma oportunidade de se desenvolver
um modelo para avaliar os resultados de CX nas empresas. Medir os impactos do
programa de CX e demonstrar os ganhos financeiros obtidos na implantagdo da
estratégia elevara o nivel de maturidade dos programas nas empresas brasileiras. O
indicador utilizado pelas empresas entrevistadas € o impacto no churn, assumindo
que a reducao do churn pode estar relacionada com a oferta de melhor experiéncia
do cliente na empresa. E fato que uma boa experiéncia reduz a probabilidade de um
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cliente cancelar um produto ou um servigo, porém ha outros motivos pelos quais um
cliente decide abandonar uma marca.

As empresas entrevistadas buscam indicadores que possam ser
correlacionados com os resultados de CX como: o proprio churn, redugcado de
reclamacgdes, reducéo de reclamagdes em orgaos de defesa do consumidor e redugéo
de processos judiciais. Ndo possuem ainda, entretanto, um modelo efetivo que possa
ser considerado uma boa pratica quando o assunto for ROl e resultados de CX.

Identificar uma forma de mensurar o retorno sobre o investimento na estratégia
de CX nas organizagdes € um fator primordial para que elas invistam na estratégia de
CX e profissionais capitalizem seus programas obtendo o apoio necessario para o
éxito da implantagdo da estratégia.

Quadro 29: Analise de GAPS - Design, implementagao e inovagao.

COMPETENCIAS TELECOM 2 TELECOM 3 AVIAGAO

Design, Nao ha mapeamento Foram mapeadas 300 Ja foram mapeadas e
implementagcao e de jornada. jornadas ha alguns hoje monitoram a
inovacao anos. experiéncia por meio da
jornada.
Falta iniciar trabalho Nao foi mencionadoo | N/A
de mapeamento das mapeamento da
GAPS jornadas dos clientes e | persona.

definir persona.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A competéncia “Design, implementacdo e inovagdo® refere-se
fundamentalmente ao processo de mapeamento de jornada do cliente que se inicia
pelo mapeamento de persona, servindo-se de informacgdes reais da propria base de
dados de clientes da empresa. Conhecer o cliente, suas dores, seu canal de
preferéncia para interagir com a empresa, habitos e estilo de vida sdo temas
importantes para iniciar o mapeamento de jornada.

As empresas entrevistadas apresentam estagios diferentes nessa
competéncia. Enquanto a Telecom 3 iniciou seu programa com o mapeamento de
jornadas, a Telecom 2 ainda n&o iniciou 0 mapeamento de jornada de forma exaustiva.
A empresa definiu cinco macrojornadas: | BUY, | USE, | CARE, | PAY, |
CHANGE/LEAVE numa iniciativa em conjunto com a area de Inovagéo, porém ainda
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ha uma confusao entre os conceitos de mapeamento de jornada e mapeamento de
processos. A empresa de Aviagao demonstrou maior maturidade nesse tema e atua
na fase mais avangada da competéncia que é o monitoramento das jornadas ja
mapeadas.

O maior beneficio da metodologia de mapeamento de jornada e persona é a
construgdo de uma cultura centrada no cliente uma vez que a jornada € o ponto de
vista do cliente e ndo a visao dos processos da empresa. O mapeamento de jornadas
gera insumos para melhorias de processos internos, ajustes no produto ou servigo e

na estratégia de servigos.

Quadro 30: Analise de GAPS - Cultura e accountability

COMPETENCIAS TELECOM 2 TELECOM 3 AVIAGAO

Cultura e Dificuldade em Implementou Tem cultura centrada no
accountability implementar programa = programa chamado cliente desde a
de cultura em fungao DNA para inauguracédo da empresa
de barreiras disseminagao do e é direcionada pela
organizacionais. programa de cultura. lideranca da empresa.
Falta de um programa = N/A N&o ha incentivo por
de cultura centrada no meio de programas de
GAPS cliente com iniciativas remuneragao variavel,
para incentivar e porém ha programa de
reconhecer reconhecimento anual.

colaboradores.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A competéncia “Cultura e accountability” € um dos pilares mais importantes de
uma estratégia de CX. Nutrir uma cultura centrada no cliente por meio de
comportamentos, praticas e padrées que incentivem esse mindset em toda
organizagdo € um desafio. O papel da lideranga da empresa € fundamental na
construcdo da cultura de customer centric. O accountability ou senso de
responsabilidade € determinante para promover melhor experiéncia ao cliente.

Nesse tema, ha GAPS e barreiras organizacionais que impedem que a area de
CX seja protagonista na construgdo de um programa de cultura. Por se tratar de um
tema que tradicionalmente esta sob gestdo de recursos humanos, a estrutura de CX
encontra dificuldades para desenvolver programas de cultura. Essa questao foi citada
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pela Telecom 2 que ainda ndo conseguiu avangar no seu programa de cultura. Na
Telecom 3, o tema avangou com a criagdo de um programa interno com apoio do RH
e na empresa de Aviagdo ha algumas iniciativas como um programa de
reconhecimento chamado PEX. A cultura centrada no cliente estda no DNA da
empresa que, desde a criagdo da empresa, o presidente e CEO ddo exemplos com
atitudes e comportamentos direcionando a todos para o foco no cliente. O lider tem
papel fundamental nessa competéncia que € incentivar e reconhecer os profissionais
gue se destacaram pela exceléncia no atendimento.

Foi elaborado um quadro-resumo, o Quadro 31, com o levantamento dos GAPS

encontrados nas empresas participantes da pesquisa, tendo como referéncias as

competéncias recomendadas pela CXPA.

Quadro 31: Analise de GAPS — Quadro-resumo

COMPETENCIAS TELECOM 2 TELECOM 3 AVIAGAO

Andlise e
entendimento dos
insights dos
clientes

GAPS

Estratégia de
experiéncia do
cliente

GAPS

Métricas,
avaliagao de
indicadores e ROI

GAPS

Implementou contact
rate, NPS e CSAT.

Falta de ferramenta
para automacéo e
analise de dados.

Iniciou programa em
2022 e ainda nao foi
definido o conjunto de
iniciativas.

N&o ha conjunto de
iniciativas definido.

Nao ha métricas para
mensurar 0s
resultados de CX.

Nao ha métricas para
avaliar o programa de
CX.

Implementou NPS e
CSAT.

N&o ficou evidente que
a captura de
informacgdes do cliente
é utilizada para
promover melhorias
internas.

Conjunto de iniciativas
abrange métricas,
mapeamento de
jornadas e cultura.

Ha conjunto de
iniciativas, porém nao
abrange todas as
recomendadas pela
CXPA.

Nao ha métricas para
mensurar 0s
resultados de CX.

Nao ha métricas para
avaliar o programa de
CX.

Implementou NPS e
CSAT.

Possui pesquisa de
satisfagdo com principais
drivers da jornada.
N/A

Conjunto de iniciativas
inclui métricas, pesquisa
de satisfagao, programa
de reconhecimento,
monitoramento da
jornada do cliente.

Ha conjunto de
iniciativas, porém nao
considera todas as
recomendadas pela
CXPA.

Nao ha métricas para
mensurar os resultados
de CX.

Nao ha métricas para
avaliar o programa de
CX.
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COMPETENCIAS TELECOM 2 TELECOM 3 AVIAGAO

Design, Nao ha mapeamento Foram mapeadas 300 @ Ja foram mapeadas e
implementagcao e de jornada. jornadas ha alguns hoje monitoram a
inovacao anos. experiéncia por meio da
jornada.
Falta iniciar trabalho Nao foi mencionadoo | N/A
de mapeamento das mapeamento da
GAPS jornadas dos clientes e = persona.

definir persona.

Cultura e Dificuldade em Implementou Tem cultura centrada no
accountability implementar programa | programa DNA para cliente desde a
de cultura em funcao disseminagao do inauguracdo da empresa
de barreiras programa. e é direcionada pela
organizacionais. lideranca da empresa.
Falta de um programa  N/A N&o ha incentivo por
de cultura centrada no meio de programas de
GAPS cliente com iniciativas remuneracéo variavel,
para incentivar e porém ha programa de
reconhecer reconhecimento anual.

colaboradores.

Fonte: Elaborado pela Autora.

5.2 Solucao de uma plataforma de cursos na area de Atendimento e Experiéncia
do Cliente

A partir do levantamento das lacunas existentes nos modelos de implantagao
de uma estratégia de experiéncia do cliente nas empresas e, posteriormente,
entendendo as necessidades das empresas para suprir essas lacunas, elaborou-se
nesta pesquisa uma solucdo de uma plataforma de cursos na area de Atendimento e
Experiéncia do Cliente, que oferecera conteudos e cursos de formacao profissional
alinhados a matriz da CXPA, com o objetivo de promover a disseminagdo do
conhecimento de CX, por meio de uma metodologia reconhecida no mercado para
que empresas e profissionais obtenham maior éxito em seus programas de CX.

Durante este projeto de pesquisa foi desenvolvido um produto tecnolégico que
€ a plataforma de capacitacao e desenvolvimento de empresas e profissionais na area
de Atendimento e Experiéncia do Cliente, CX Lab University, que atende aos publicos

B2B e B2C, e oferece solugbes de aprendizagem com cursos gravados e solugdes
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blended (cursos on-line e presencial) para empresas que desejam programas
customizados.

A plataforma oferece uma solugcédo de aprendizagem inovadora por meio do
microlearning, promovendo conteudos curtos e objetivos para que o conhecimento
possa ser assimilado de forma rapida, em sessdes de aprendizado em que o aluno
escolhe o local e o horario que lhe forem mais convenientes.

O fator primordial na concepgéo da plataforma de cursos é que ela agregue
valor as organizagdes e profissionais que desejam aprimorar seu conhecimento na
area de Atendimento e Experiéncia do Cliente e desenvolva as competéncias
essenciais para a implantagdo de uma bem-sucedida estratégia de cliente.

Para a construgéo da plataforma, que € o produto tecnologico desta pesquisa,
seguiu-se o processo de modelagem adaptado do modelo de Eboli & Moraes (p. 275-
296), por se tratar de uma plataforma de cursos que fornecera treinamentos e
desenvolvimentos na area de Atendimento e Experiéncia do Cliente as empresas e
profissionais.

A plataforma foi desenvolvida em cinco etapas: (1) Definicdo da miss&o, visao
e valores, modelo de negdcios e plano de negocios e plano de marketing; (2) Decisao
sobre solugédo tecnoldgica; (3) Definicdo dos pilares de formagdo e matriz de
competéncias; (4) Producdo do conteudo; (5) Organizagdo dos conteudos e
processos operacionais e definicdo da estratégia de langamento da plataforma.

Na Figura 7 demonstram-se as etapas da implementagdo da plataforma de
cursos na area de Atendimento e Experiéncia do Cliente.

Figura 7 — Roadmap implementacao da plataforma CX Lab University

Organizagdo de
Produgéo de contetido contelidos e processos
operacionais

Definigdo dos pilares
de formagéo e matriz
de competéncias

« Definigdo da missao,

* Pesquisa sobre

« Definigdo dos pilares

+ Curadoria dos

* Upload dos contetidos

visdo e valores da plataformas e de formag@o das contetidos dos cursos na plataforma
plataforma de solugdes LMS academias « Gravagao dos « Organizagdo dos
educagédo + Definigao solugéo « Construgao da matriz contetidos contetidos
corporativa propria de competéncias da « Edigao dos contetidos « Definigao da base de
* Modelo de negécios * Inicio do academia do cliente « Elaboragédo material conhecimento para
no Canvas Business desenvolvimento alinhada a matriz didéatico do aluno atendimento ao aluno
Project solugéo: site CXPA « Elaboragéo da € processos
« Elaboragéo do plano institucional integrado avaliagdo de operacionais
de negdcios com LMS, e-com- aprendizagem « Definigdo da

« Pesquisa de
mercado e plano de
Marketing

merce, modulo de
pagamento e fiscal e
plataforma Vimeo

Fonte: Elaborado pela Autora.

estratégia de
langamento
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Na primeira etapa da concep¢ao da plataforma, foram definidos a visédo,
propdsito e valores da plataforma que apoiardo o posicionamento estratégico da
empresa. O modelo de negdcio foi desenvolvido no formato Canvas Project, cujos
documentos estdo no Apéndice.

A segunda etapa trata da pesquisa para identificar a melhor solugéo tecnologica
para o desenvolvimento da plataforma considerando as seguintes premissas: menor
dependéncia de plataformas especializadas (marketplace), menor custo de
comissionamento para a plataforma de terceiros, melhor experiéncia e usabilidade
para o aluno, flexibilidade para atender aos dois publicos - B2B e B2C.

Na terceira etapa, foram definidos os pilares de formacao que seriam oferecidos
na plataforma de educacdo corporativa e os cursos a serem preparados para o
desenvolvimento de competéncias na area de Atendimento e Experiéncia do Cliente.
Os pilares de formacao da plataforma de educagao corporativa foram definidos com
base na matriz de competéncias da CXPA, considerando que cada competéncia da
CXPA se refere a um pilar de formagao da academia do cliente. Dessa forma, para
cada pilar de formacgao serao oferecidos cursos e conteudos para o desenvolvimento
da competéncia individual e organizacional em questao.

A matriz da academia do cliente, Quadro 32, demonstra o conceito da
constru¢cado da academia, seus pilares de formacgao e as competéncias desenvolvidas.
A partir desse modelo sao definidos os cursos e conteudos a serem oferecidos na

plataforma.



Quadro 32 — Matriz da Academia do cliente

ESCOLA OBJETIVO - PILAR  |OBJETIVODOPILAR PUABL';I'EO‘

Capacitar
profissionais
no tema de

Atendimento 3

Academia do Cliente e
Experiéncia
do cliente em
varios
segmentos
de mercado

Fonte: Elaborado pela Autora.

Voz do Cliente

Experiéncia do
Cliente

Design da
Experiéncia

Cultura e
accountability

Resultados do
programa de
CcX

Construir uma viséo
coletiva das
necessidades, desejos,
preferéncias e
percepgdes dos
clientes pela captura e
analise da voz do
cliente.

Desenvolver uma
estratégia que articule
uma visdo clara da
experiéncia que a
empresa procura criar,
alinhada aos valores
da marca e vinculada
as iniciativas de CX,
recursos e

Implementar praticas e
abordagens para
melhoria continua,
design e experiéncias
de cliente
diferenciadas.

Conduzir a mudanca,
desenvolvendo uma
experiéncia e visdo de
acountability desde o C
level até a linha de
frente.

Criar e reportar as
métricas de sucesso de
CX e incluindo o seu
uso em business case
para demonstrar o ROl
e o valor da estratégia
de experiéncia do
cliente.

TiTuLO
COMPETENCIA
INDIVIDUAL

Anilise e
entendimento dos
insights dos
clientes

Profissionais de
CX e atendimento
ao cliente

Profissionais de
CX e atendimento Estratégia de CX
ao cliente

Profissionais de
CX e atendimento
ao cliente

Design da
experiéncia

Profissionais de
_CXeatendimento Gestéo da cultura
ao cliente

Profissionais de
CX e atendimento
ao cliente

Métricas,
avaliagdo de
indicadores e ROI
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DESCRIGAO COMPETENCIA
INDIVIDUAL

Conhecer os indicadores e métricas de
desempenho e relacionamento
utilizadas na area de atendimento ao
cliente e experiéncia do cliente,
promovendo tomada de decisdo
baseada em dados.

Capacitar o profissional de CX para o
desenvolvimento de uma visdo
estratégica da experiéncia do cliente,
alinhada aos objetivos estratégicos da
empresa e elaboragdo de um programa
de CX com as iniciativas relevantes para
0 sucesso da implantag&o.

Conhecer metodologias colaborativas
para o exercicio do mapeamento de
persona e mapeamento de jornada,

viséo integrada dos processos e a sua

inter-relagdo com as jornadas dos
clientes e conhecimento de
metodologias para priorizagdo das
oportunidades de melhoria. Capacidade
de avaliar melhores praticas no mercado
e contexto juridico-regulatério.

Conhecer o conceito de cultura
organizacional e sua importancia na
cultura centrada no cliente, a inter-
relagéo entre a experiéncia do
colaborador e a experiéncia do cliente e
o papel da lideranga na implantagéo de
um programa de customer centric.

Desenvolver o profissional de CX para

demonstrar os resultados do programa

de CX e melhores préaticas adotadas na

organizagao por meio de indicadores e
métricas.

A plataforma de cursos apresenta trés academias: academia do cliente,

academia da lideranga e academia da cultura. As academias foram organizadas com
0 objetivo de oferecer treinamentos e desenvolvimentos na area de Atendimento e
Experiéncia do Cliente com énfase em trés temas: o do cliente, o da liderancga e, por
fim, o da cultura.

A matriz de competéncias da academia do cliente foi construida com o
proposito de capacitar profissionais na area de Atendimento e Experiéncia do Cliente
fornecendo conteudo relevante com curadoria elaborada por profissionais com
vivéncia e experiéncia no tema. Foram arrolados cinco pilares de formagdo na
academia do cliente: (1) Voz do cliente, (2) Experiéncia do cliente, (3) Design da
experiéncia, (4) Cultura e accountability e (5) Resultados do programa de CX. Os cinco



99

pilares de formagao estdo correlacionados com as cinco competéncias da CXPA.

Essa construgéo foi realizada com o objetivo de disseminar o conhecimento e
melhores praticas de mercado além de desenvolver as competéncias nos profissionais
tendo como referéncia a matriz de competéncias da CXPA. Outro aspecto importante
€ que a plataforma de cursos podera preparar os profissionais que almejam a
certificacadto em CX. Além disso, pretende-se com a plataforma de cursos
profissionalizar o mercado brasileiro no tema de experiéncia do cliente, melhorando
consequentemente o resultado das implantagbes de estratégia de experiéncia de
cliente nas empresas.

Para cada pilar de formagao foi desenvolvida uma competéncia individual
importante para o dominio do tema relativo a ela. No primeiro pilar, “A voz do cliente”,
a competéncia individual consiste em conhecer os indicadores e métricas de
desempenho e relacionamento com o cliente utilizadas na area de Atendimento e
Experiéncia do Cliente e promover a tomada de decisao baseada em dados e insights
de clientes.

No segundo pilar, “Experiéncia do Cliente”, o objetivo é desenvolver uma visao
estratégica da experiéncia do cliente, alinhada aos objetivos estratégicos da empresa
e elaborar um programa de CX com as iniciativas importantes para o éxito na
implantagcédo da estratégia de CX.

O pilar “Design da experiéncia” propde o conhecimento de metodologias
colaborativas para o exercicio de mapeamento de jornada, visao integrada dos
processos e sua inter-relagdo com as jornadas dos clientes e conhecimento de
ferramentas para priorizar as oportunidades identificadas. A capacidade de avaliar
melhores praticas de mercado e conhecer o contexto juridico-regulatério sdo temas
desenvolvidos neste pilar de formacéo.

Conhecer o conceito de cultura organizacional e sua importancia na cultura
centrada no cliente sao temas estudados no pilar “Cultura e accountability”. Conhecer
a inter-relacdo da experiéncia do cliente e experiéncia do colaborador e o papel da
lideranga na implantagdo de uma cultura centrada no cliente sdo topicos abordados
nessa dimensao.

Por fim, o pilar “Métricas, avaliacdo de indicadores e ROI”, que é a capacidade
de demonstrar resultados de CX e melhores praticas adotadas na organizagao por

meio de resultados mensuraveis.
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A plataforma de cursos foi langada em abril de 2023 com trés cursos da
academia do cliente: Curso de Atendimento ao cliente, Curso Soft Skills para
atendimento do cliente e Curso de Experiéncia do cliente. O curso de Experiéncia
compde uma série de trés cursos de experiéncia do cliente oferecidos com o objetivo
de abranger o desenvolvimento de todas as competéncias da CXPA, provendo ao
mercado uma formacgéo profissional completa aderente ao conteudo exigido na
certificagao do profissional de CX.

Conclui-se este capitulo de discusséo de resultados com a apresentagao dos
principais pontos e lacunas identificadas nas estratégias de experiéncia do cliente nas
empresas que participaram da pesquisa e com a apresentacéo do produto tecnologico
proposto para suprir as lacunas existentes nas empresas brasileiras do setor de
servigos.

O préximo capitulo refere-se as consideragdes finais e conclusdo desta

pesquisa.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Desde os anos de 2000, o tema da Experiéncia do cliente vem ganhando maior
importdncia nas empresas e, com a transformagédo digital e a mudanga de
comportamento do consumidor pds-pandemia, o assunto tornou-se prioritario na
agenda de muitos executivos e empresas. A falta de maturidade das empresas e de
uma metodologia que apoiasse profissionais na implantagdo de um programa de CX,
desfavoreceu o avango da estratégia nas empresas.

Compreender o estagio de desenvolvimento das empresas brasileiras nas
implantagdes de estratégia de experiéncia do cliente, identificando as lacunas nessas
implantagbes e propor uma solugdo que apoie as empresas a prosperarem nos
negocios por meio de uma cultura centrada no cliente é a principal contribuicdo desta
pesquisa.

O estudo e aprofundamento da matriz de competéncias da CXPA e sua
disseminacao no Brasil contribuirdo para formar profissionais e apoiar as empresas
no direcionamento estratégico de seu programa de CX. Esse conhecimento é
importante para o desenvolvimento de uma metodologia que contribua para o alcance
de resultados efetivos e mensuraveis.

A proposicdo de uma plataforma de cursos com a missdo de prover
treinamentos e desenvolvimentos na area de Atendimento e Experiéncia do Cliente,
a fim de suprir os GAPs das implanta¢gdes de CX nas empresas brasileiras é o produto
tecnolégico desta pesquisa. Essa solugdo tem a capacidade de impactar
positivamente empresas e profissionais que desejam alavancar seus negdcios e suas

carreiras na area de Experiéncia do Cliente.

6.1 Observagoes sobre os objetivos especificos desta pesquisa

O projeto de pesquisa alcangou seu objetivo principal que pretendia propor uma
solucao aderente a matriz de competéncias da CXPA para as lacunas existentes nas
implantagdes de estratégia de experiéncia do cliente no Brasil. Essas lacunas foram
identificadas na pesquisa de campo com as empresas selecionadas.

Os objetivos especificos: (a) identificar as lacunas existentes nas implantagdes
de estratégia de experiéncia do cliente nas empresas consideradas na pesquisa,
tendo a CXPA como referéncia; (b) identificar as necessidades para suprir as lacunas
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existentes nas empresas consideradas na pesquisa, tendo a CXPA como referéncia;
(c) desenvolver uma solugdo com base no conhecimento tedrico e competéncias da
matriz CXPA e principios da educacdo corporativa, também foram respondidos
considerando-se que os trés foram fundamentais para responder ao objetivo geral e

direcionar as etapas da pesquisa.

7

No que se refere ao objetivo especifico (a), que é identificar as lacunas
existentes nas implantagcées de estratégia de experiéncia do cliente nas empresas
consideradas na pesquisa, durante o processo de entrevistas com os executivos das
empresas participantes e apds a fase de analise de conteudo, conseguiu-se identificar
as lacunas nas empresas considerando a matriz de competéncias da CXPA como
referéncia. Notou-se que as empresas estdo em estagios distintos considerando sua
evolugdo no programa e conhecimento das competéncias e iniciativas necessarias
para que um programa de CX prospere numa organizagdo. Esse levantamento foi
demonstrado no Quadro-Resumo 31.

Apos a identificacdo dessas lacunas, buscou-se identificar as necessidades
para suprir as lacunas existentes nas empresas participantes na pesquisa, que € o
objetivo especifico (b). A falta de uma metodologia e do conhecimento das
competéncias organizacionais necessarias para a implantacdo efetiva de uma
estratégia de experiéncia do cliente nas empresas foram os fatores preponderantes
para a proposi¢cao da solucdo que é uma plataforma de conteudos e cursos na area
de Atendimento e Experiéncia do Cliente.

Portanto, a solugcao proposta € a plataforma de cursos e treinamentos on-line e
presenciais, na area de Atendimento e Experiéncia do Cliente, desenvolvida com base
no conhecimento tedrico e a referéncia da CXPA, oferecendo conteudos para
formacéo e treinamento de profissionais e empresas que necessitam desenvolver
competéncias na area de CX. A solucdo proposta da plataforma e o seu
desenvolvimento s&o a resposta do objetivo (c).

Durante a pesquisa de campo, emergiram temas importantes para as
implantagcdes de CX, ainda incipientes nas empresas quando se pretende iniciar um
programa de estratégia da experiéncia do cliente. Esses temas se referem a
necessidade de treinamento e desenvolvimento para a constru¢ao e sustentacao de
uma cultura centrada no cliente, a necessidade de um programa de gestdo de

mudangas como ferramenta para apoiar a lideranga na implantacdo do programa de
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CX e a boa pratica de se utilizar a metodologia Scrum/Agil, para envolver as areas
funcionais criando uma equipe multifuncional com a criagdo do Squad direcionando
as agoes do programa.

Esta pesquisa trouxe contribuicbes importantes para a academia e
principalmente para as empresas que pretendem iniciar sua implantagao da estratégia
de experiéncia do cliente. A disseminagdo de uma metodologia baseada no
desenvolvimento das cinco competéncias propostas pela CXPA é um caminho
objetivo para melhorar e profissionalizar as implantagdes de CX nas empresas
brasileiras.

A solugao proposta com a criagao e o langamento de uma plataforma de cursos
dedicada a esse tema e, adicionalmente, com a constru¢ao dos conteudos alinhados
a CXPA proporcionarao a disseminagdo do conhecimento e contribuirdo para o

aumento da maturidade das implantagcées nas empresas brasileiras.

6.2 Limitagoes da pesquisa e sugestoes para estudos futuros

A pesquisa de campo apresentou limitagdes em fungao da disponibilidade das
empresas de referéncia no mercado na area de atendimento e experiéncia do cliente,
que foram contatadas, mas por diversas razdes como compliance, politica da
empresa, disponibilidade do executivo, ndo puderam participar, limitando o niumero
de empresas participantes. Além da indisponibilidade das empresas, ndo obstante a
pesquisa tenha obtido uma coleta importante de informacbes das empresas
participantes, o numero de entrevistados foi inferior ao numero anteriormente
planejado para a pesquisa.

Outro fator limitador foi o estagio de desenvolvimento no qual as empresas
pesquisadas estdo, nas implantacdes de experiéncia do cliente, reduzindo por isso
a possibilidade de se obterem informacdes relevantes e melhores praticas da
estratégia de CX nas empresas brasileiras.

Observou-se, portanto, que o tema Experiéncia do Cliente ainda tem escopo
confuso e é pouco objetivo para as empresas, além de haver uma caréncia quanto a
uma metodologia de implantagdo de um programa de CX. Outro aspecto que também

ficou evidenciado e que ndo esta consolidado nas empresas € a mensuragéo dos
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resultados de CX, o que contribui para a falta de apoio e até mesmo patrocinio da
lideranga executiva nos programas de CX.

Como sugestao para pesquisas futuras, a criagdo de um framework para orientar
as empresas que empreendem na iniciativa de um programa de CX alinhado as
competéncias da CXPA, direcionando as empresas com relagdo as iniciativas e
etapas para implementacédo do programa de CX, poderia contribuir com a evolugao
do tema nas empresas brasileiras. Outra iniciativa importante para a estratégia de
experiéncia do cliente, pouco explorada na academia e nas empresas, e que faz parte
das cinco competéncias da CXPA é a mensuragao dos resultados do programa de
CX. Um estudo que viabilizasse a proposi¢cao de métricas para medir o resultado do
programa de CX e sua aplicagdo em casos praticos poderia contribuir de forma
importante para o crescimento e profissionalizacdo do tema no Brasil. E por ultimo,
uma escala de nivel de maturidade de CX poderia ser desenvolvida huma pesquisa
futura, com o objetivo de identificar de forma objetiva a maturidade das empresas com
relacéo a estratégia de CX.

6.3 Conclusao

Esta pesquisa foi motivada fundamentalmente por dois aspectos, como se
apresentou no inicio deste trabalho. O primeiro, o interesse pessoal desta
pesquisadora em aprofundar-se no tema da Experiéncia do Cliente, devido a sua
trajetoria profissional na area de Atendimento e Experiéncia do Cliente e,
recentemente, em fungdo da sua transicdo de carreira para consultora. O segundo
aspecto é o desejo de contribuir para elevar o nivel de maturidade das implantagbes
de CX nas empresas brasileiras.

O objetivo geral desta pesquisa foi propor uma solugdo aderente a matriz de
competéncias da CXPA para as lacunas existentes nas implantagdes de estratégia de
experiéncia do cliente no Brasil. Entende-se que ele tenha sido alcangado e
adicionalmente foi implementada a solugao proposta, a plataforma de cursos na area
de Atendimento e Experiéncia do Cliente, que €& o produto tecnolégico desta
dissertagdo. Os objetivos especificos foram respondidos durante a pesquisa de
campo, nas fases exploratoria e descritiva e apoiaram a constru¢do da solucao

proposta e o alcance do objetivo geral.
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A plataforma de cursos na area de Atendimento e Experiéncia do cliente tem
como principal objetivo prover formagédo e desenvolvimento profissional, por ampla
curadoria elaborada por profissionais competentes e alinhada as principais
referéncias de mercado, como a fundagdo CXPA, cujo conteudo foi um direcionador
para a elaboragao dos cursos oferecidos pela plataforma.

Um aspecto-chave para o desenvolvimento deste trabalho foi a referéncia
bibliografica utilizada da CXPA — Customer Experience Professionals Association que,
por se tratar da fundacdo reconhecida no mercado e a certificadora oficial de
profissionais de CX, seu conteudo foi fundamental para a condugao desta pesquisa.

Da pesquisa de campo emergiram temas como: gestdo de mudangas;
treinamento e desenvolvimento; aplicagdo da metodologia Scrum, ou metodologia
Agil, para a implantacéo das iniciativas e oportunidades de melhoria identificadas no
monitoramento da jornada dos clientes. Esses trés aspectos foram apresentados
pelos entrevistados como boas praticas nas implantagdes de estratégia de CX.

Finalmente, esta pesquisa contribuiu para que o tema da Experiéncia do Cliente
fosse aprofundado e que uma formacdo focada na area de CX pudesse ser
desenvolvida e oferecida ao mercado por meio de uma plataforma de cursos e
treinamentos, para que os profissionais que buscam aprimoramento na area de
Atendimento e Experiéncia do Cliente, possam desenvolver habilidades e
competéncias obtendo maior éxito nos seus programas de CX.

Essa solugdo contribuird para a evolugdo e desenvolvimento do tema no
mercado brasileiro, agregando valor a todos os stakeholders do negdcio, clientes,
acionistas, colaboradores, parceiros estratégicos e fornecedores, criando um circulo

virtuoso de empresas centradas no cliente.
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APENDICE

Definigao visao, valores e propodsito da plataforma de cursos

CX LAB UNIVERSITY

NOSSA VISAO

Ser uma plataforma de educagdo corporativa de referéncia na area de atendimento e
experiéncia do cliente.

Q

NOSSOS VALORES

Integridade, Aprendizagem Continua, Inovagao, Colaboragdo e Simplicidade

NOSSO PROPOSITO

Alavancar o potencial de empresas e profissionais através da transformacao cultural e
desenvolvimento de competéncias na area de atendimento e experiéncia do cliente

Cursos disponiveis na plataforma

CX LAB UNIVERSITY NOSSOS CURSOS

CURSO SOFT SKILLS CURSO DE
DE ATENDIMENTO PARA ATENDIMENTO EXPERIENCIA
AO CLIENTE DO CLIENTE
Para profissionais de atendimento que Para profissionais que atuam com Para profissionais que desejam ingressar
buscam aprimorar seu relacionamento atendimento ao cliente e que buscam na area de Experiéncia do Cliente e que
com o cliente, independente da sua area aprimorar suas habilidades buscam oportunidades de crescimento
de atuagdo comportamentais (soft skills) melhorando profissional para avangarem em suas
a sua performance profissional carreiras em CX

CLIQUE AQUI
CLIQUE AQUI CLIQUE AQUI




Ementa e grade do curso de Atendimento ao Cliente

CX LAB UNIVERSITY

NOSSOS CURSOS

Curso de Atendimento ao Cliente

Objetivo do Curso:

*Apresentar o mercado de atendimento com dados atuais e as oportunidades existentes;

*Demonstrar como o comportamento do cliente influencia as estratégias de atendimento;
*Entender os conceitos de competéncias e soft skills importantes para profissionais de atendimento e
como desenvolvé-las para melhorar seu desempenho;
*Compreender como o seu comportamento assim como o do cliente afetam no relacionamento € na
experiéncia do cliente e como seu autoconhecimento pode melhorar seu desempenho;
*Apresentar recursos técnicos e metodologias praticadas pelo setor de atendimento que promovem
melhor experiéncia para o cliente.

Publico -Alvo:

113

10

Para profissionais que buscam melhorar seu relacionamento com o cliente na area da Saude, afinal
servir um cliente na area da Saude sugere uma qualificagao diferenciada, pois o cliente pode estar
numa condicdo de vulnerabilidade, e vocé precisa se preparar para ir além do atendimento, ser capaz
de oferecer experiéncias excelentes.

OBJETIVOS DO CURSO PUBLICO ALVO

1) Apresentar o mercado de atendimento
com dados atuais e as oportunidades
existentes;

2) Demonstrar como o comportamento do
cliente influencia as estratégias de
atendimento;

3) Entender os conceitos de competéncias
e soft skills importantes para profissionais
de atendimento e como desenvolvé-las
para melhorar seu desempenho;

4) Compreender como 0 seu
comportamento assim como o do cliente
afetam no relacionamento e na experiéncia
do cliente e como seu autoconhecimento
pode melhorar seu desempenho;

5) Apresentar recursos técnicos e
metodologias praticadas pelo setor de
atendimento que promovem melhor
experiéncia para o cliente.

Para todos os
profissionais que buscam
melhorar seu
relacionamento com o
cliente, independente da
sua area de atuagao,
afinal o cliente estd em
todo lugar e negoécio, e
VOCé precisa se preparar
para iralém do
atendimento, ser capaz de
oferecer experiéncias
diferenciadas

COMPETENCIAS QUE
SERAO
DESENVOLVIDAS

Conhecimento do
mercado de
atendimento

Conhecendo o mercado

Boas-vindas

Evolugdo do mercado de atendimento
Canais de atendimento

Canais digitais

Fica a dica

Conhecimento do
comportamento do
cliente e como oferecer

Conhecendo o cliente

Boas-vindas
Comportamento do cliente
Perfil geracional

o melhor atendimento Persona
alinhado ao perfil do
cliente Fica a dica
Boas-vindas
" Competéncias para o atendimento
ASoﬂ Sk'”s. e é do Soft Skills para atendimento
ccountability T
Escada da responsabilizagdo
Fica a dica
Boas-vindas
Comportamento humano
Soft Skills Conexéo humana Escuta empatica

Conhecimento das
dimensdes de marketing
de servigos e conceito
de expectativa do
cliente

Atendimento na pratica

Rapport

Fica a dica

Boas-vindas

Seis dimensdes de atendimento
Atendimento UAU

Expectativa do cliente

Gestéo de crise

Fica a dica

3 horas
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Ementa e grade do curso de Soft Skills para o Atendimento ao Cliente

CX LAB UNIVERSITY

Curso Soft Skills para Atendimento ao Cliente

Objetivo do Curso:
*Entender o contexto atual do mercado de trabalho e como as soft skills se relacionam com a
humanizagao e a automagao;
*Diferenciar soft skills, hard skills e power skills e entender a sua relevancia no ambiente profissional;
«Compreender como as soft skills impactam a performance profissional no atendimento ao cliente;
*Entender por meio de casos praticos, a importancia de seis soft skills criticas no atendimento ao
cliente: a comunicacao, a empatia, a gentileza, a agilidade, a proatividade e a resolucao de problemas;

*Aplicar os conhecimentos de soft skills em exercicios de autoconhecimento e mapeamento do cliente.

Publico-alvo:

Este curso é destinado aos profissionais que atuam ou desejam atuar com atendimento ao cliente nos
mais diversos segmentos e modalidades e que buscam aprimorar e ou desenvolver as suas habilidades
comportamentais (soft skills) melhorando a sua performance profissional.

OBJETIVOS DO CURSO

1) Entender o contexto atual do mercado
de trabalho e como as soft skills se
relacionam com a humanizagéo e a

automagéo

2) Diferenciar soft skills, hard skills e
power skills e entender a sua relevancia
no ambiente profissional

Este curso é destinado
aos profissionais que

atuam ou desejam atuar °

COMPETENCI,
SERAO DESENVOLVIDA:

Conhecimento do conceito
das soft, hard e power
skills

Conhecendo a importancia das soft
Skills

As soft skills no mercado de trabalho
Habilidade ou Competéncia ?
Afinal, hard ou soft skills?

E as powers skills?

Soft skills no contexto digital

Conhecimento do conceito
das soft skills para atender
o cliente de forma efetiva

3c d ft kil o > i
) ) Compreender como as sof  skills cliente nos mais diversos d;s sti skills: )
ape no o i empatia e
atendimento ao cliente & que buscam aprimorar e gentileza nol_atendlmento
ou desenvolver as suas ao cliente
4) Entender por meio de casos praticos, a 8 " Ci i e aplicaga
importancia de seis soft skills criticas no |~ comportamentais (so das sof skills: agilidade,

ao cliente: a sk:-;ls) p a sual e
empatia, a gentileza, a agilidade,a | Periormance profissional. de problemas no
i ea do de atendimento ao cliente

5) Aplicar os conhecimentos de soft skills
em exercicios de autoconhecimento e
mapeamento do cliente.

Soft Skills no atendimento ao cliente

Como as soft skills podem melhorar a qualidade do atendimento ao cliente?
As soft skills como pilares do atendimento ao cliente

O perfil do profissional do atendimento ao cliente e o papel das empresas
Quais as soft skills fundamentais no atendimento ao cliente?

O equilibrio entre e ao cliente
Revisao dos conceitos fundamentais das soft skills
Soft Skills criticas no ao braticando empatia no no . c“:;:hente
liente - Parte 1
el e Praticando gentileza no ao cliente 3 horas
Soft skills : O que mudou com a pandemia?
O Cliente no Centro
Praticando agilidade no atendimento ao cliente
Soft skills criticas no ao i ivi no I ao cliente
cliente - Parte 2 Praticando resolugéo de no i ao cliente

Os desafios do atendimento ao cliente e as soft skills

Conhecimento e aplicagéo
das sof skills: inteligéncia
emocional e
autoconhecimento no
atendimento ao cliente

Soft Skills no

Soft skill na pratica: Autoconhecimento
A ; . "

ao cliente

: Janela de Johari
Al i : as do Cliente

Encerramento
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Ementa e grade do curso de Experiéncia do Cliente

CX LAB UNIVERSITY
Curso Experiéncia do Cliente

Objetivo do Curso:

Apresentar ao aluno a evolucdo do mercado e a influéncia do consumidor e usuario neste cenario;
Demonstrar a inter-relacao entre a experiéncia do colaborador e a experiéncia do cliente e conceitos
relevantes da cultura centrada no cliente;

Explicar como a cultura centrada no cliente influencia a promog¢ao e comunicacao da marca, além
de direcionar os processos de selecao e recrutamento, estratégias de engajamento de colaboradores;
Ensinar conceitos de “Accountability” e escada da responsabilizagdo e como coloca-los em pratica na
organizagao;

Entender a importancia da gestdao de mudanca na cultura organizacional e conceitos basicos para
desenvolver um senso de responsabilidade desde o executivo até seu time operacional;

Apresentar a diferenca entre atendimento e experiéncia e os 6 dimensodes para promover um
excelente atendimento;

Demonstrar através de caso pratico de mercado o conceito de FCR - First Call Resolution.

Publico -Alvo:

Para profissionais iniciantes que buscam melhorar seu relacionamento com o cliente, independente
da sua area de atuacao, afinal o cliente esta em todo lugar e negocio, e vocé precisa ser preparar para ir
além do atendimento, ser capaz de oferecer experiéncias inesqueciveis através do atendimento.

COMPETENCIAS QUE
OBJETIVOS DO CURSO PUBLICO ALVO SERAO CARGA HORARIA
DESENVOLVIDAS

: Boas-vindas
Conhecimento do g
! ! Historia do mercado de CX
- conceito de experiéncia "
1) Apresentar ao aluno a evolugéo do mercado e a N Mercado de CX: Como C do
: ) . do cliente e
influéncia do consumidor e usudrio neste cenario até aqui? Cliente 3.0
comportamento do Os ios da ia de iéncia do cliente na em)
consumidor n presa
Fica a dica
Boas-vindas
o R - . ”
2) a lag entrg a : do Conhecimento de Por que promover uma cultura de Por que promover uma cultura de CX?
colaborador e a experiéncia do cliente e conceitos cultura centrada no cX Customer centric e seus desafios
relevantes da cultura centrada no cliente cliente ) O poder da lideranga na cultura de customer centric
Fica a dica
I i N i Boas-vindas
) 3) Explicar como ahcultura ceniradé no cliente Para profissionais que Conhel?[mepto de o o . o :
influencia a promog&o e comunicagéo da marca, desejam ingressar na drea experiéncia do Comoa do felizese a do cliente
além de direcionar os processos de selegao e iar " e suainter- pode i iaruma A jomada do colaborador e o poder do engajamento
P ¢ de Experiéncia do Cliente o 2 €
de de & que buscam relagao coma cultura de CX? Como gerar engajamento no seu time?
colaboradores oportunidades de experiéncia do cliente Fica a dica
crescimento profissional goas-vlnda: o . g 5 & horas
or que medir a e o ?
4) Ensinar conceitos de “Accountability” e escada da | Para avancarem em suas Conhecimento de " - arque mec N B -
N . s carreiras em CX, assim P - Como o A dos de nas de CX
responsabilizagao e como coloca-los em prética na ,assiM | accountability e agdes e etn organisacao?
organizagdo como alavancar negdcios de engajamento 9 ¢ao? ) ) )
e empresas que focam na Como uma empresa com a cultura de "accountability” se diferencia das ou
construgao da cultura de Fica adica
“Customer Centric”. Boas-vindas
5) Entender a importancia da gestdo de mudanca na O papel da lideranga na mundanga organizacional
cultura organizacional e conceitos bésicos para Conhecimento de Gestio de mudanca o 8 50 de mud
um senso de ili desde o gestdo de mudancas < Os Z""s mals °°m”"s| na gestao Zm” 3;93 t
executivo até seu time operacional 'S 8 passos para acelerar uma mudanca de cultura
Fica a dica
Boas-vindas
6) Apresentar a diferenca entre atendimento e Conhecimento de E A "
prost erensa ' xperiéncia X atendimento
experiéncia e os 6 dimensdes para promover um conceitos de P aise o cliente
excelente atendimento; atendimento e o ; A o cliente &
> e vond a préticas nas implantagdes de CX
demonstrar através de caso pratico de mercado o experiéncia do cliente e FCR - First Call Resolution. como usé-lo para melhorar a experiéncla dod
conceito de FCR - First Call Resolution. expectativa do cliente g P o
Fica a dica
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,.XI_AB" v

Projeto Desenvolvimento de uma plataforma de educagdo corporativa

JUSTIFICATIVA PRODUTO INTERESSADOS PREMISSAS RISCOS
(problema ou oportunidadeatuais, queserdo | (resultados o projeto, que trardo os beneficios apds seu - (quem podeajudar efou atrapalhar, e expectativas 5
resolvidos com o Produto do projeto) desenvolvimento) gue devem ser consideradas)
A
Plataforma multicanal (aluno acessa de qualquer
em epostive Empresas de Atendimento (Contact Center) Contratar desenvolvedor dossite Demora do da d
geral um maior foco no Atendimento e Experiéncia dos P
Clientes
C u i Pesquisar 6 ici L
q . .
empresas v
deAtendimento enciado Cliente Experiéncia dos Clientes
Elab iteddo de fc definid
ndo consegue acompanhar o ritmo da Oferecer experiéncia diferenciada para o aluno Sites dos "gurus” de atendimento ororeTocontendody s comormeceinico em G
demanda/necessidade da empresa reant
def o ofe A Investidors Jerad Con design gréfico free lancer para trabalh ¢ igner grfi 0 CLT é profissional no contrato free.
atualizagéo na area de Atendimento e Experiéncia do conforme curso contratado nvestidores e aceleradoras visual dos contetdos lancer
Cliente
Clientes da consultoria CX Lab procuram ferecer
i i Infraestrutura adequada para gravagdo de videos dequad 40 devid
" daempresa
Atendimento e Experiéncia dos Clientes
Selecionar empresa que ird testar MVP 0 usudrios

ENTREGAS LINHA DO TEMPO

ESCALA [ ]dias [ x Jsemanas [ ]meses

OBJETIVOS REQUISITOS i EQUIPE

(meta clara, descrevendo resumidamente o produtoe ;. (eritérios mensuraveis, que permitam delimitar o (responséveis pelas entregas)

a data de encerramento do projeto) alcance (qualidade) do produto) duty R A P Y R P S A T P P P A P
Desenvolver 30 corporativa ivo, C Geragdo leads, app
com foco i integrado, médulo pagamento integrado, agendamento
Experiéncia dos Clientes mentoria, médulo EAD com progresso notas, frequéncia, | Agéncia 3 layout dosi tema, fotos,
retormar do ponto de parou (saida voluntaria e queda), gestdo midias sociais) navegago, contefidos, funcionalidades
quiz/testes, blog dealunos, gerago de certificados e
avaliagdo

Criar 3 eixos da univerdadle corporativa: 1) Academia
do Cliente, 2) Academia da Lideranga e 3) Academia da
Cultura

M (Curadoria, UX, gestéo cronograma projeto)

educagdo corporativa e especificagao do site

L K (Curadoria, pesquisa de novos contedidos e
Criar em 90 dias uma versdo prot6tipo (MVP) para
benchmarking) . _
piloto em empresa antes do langamento oficial Desenvolvimento,

5 " 6dulo bisico)
Conquistar 5 empresas ap6s 12 meses de langamento MVP (curso
curadoras responsaveis por tema

plataforma

C(Curadora, Gestdo Finangas, Parcerias

Conquistar um piblico de 100 i 1 .
meses apos aimplantagdo da plataforma soluges

BENEFICIOS Adequago do conteuido do | sfico desejado,

(resultados tangi intangiveis, esperad:

desenvolvimento do produto)

Ter solugdes de aprendizagem diversificada incluindo

aulassincronas eassincronas, videos curtos, e-books,
mentoriaindividual, workshop, foruns de discussdo,

GOlive do MVP.

podcast
RESTRIGOES
@

CusTO

(estimado a partir dos recursos requeridos para o desenvolvimento das entregas)

Usar metodologias ativas - gamification,
microlearning, sala de aula nvertida, PBL - problem
based learning, peer learning

Oferecer solugdo omnichannel educ

Atraso definigao layout site Custo
Custo (ol dul dul delond
Atraso desenvolvimento do site !
com comissionamento)
5 i dequad: Custo designer grafica RS
50 do MVP em fungao d Custo ge

Custo mdo de obra curadoria

[ ite-+dominio
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ESCOLA OBJETIVO PILAR
1 Voz do Cliente
2 Experiéncia do
Cliente
Capacitar
profissionais
no tema de Design d
Atendimento 3 es'qf' ?
& Experiéncia
Academia do Cliente N
Experiéncia
do cliente em
varios
segmentos
de mercado
4 Cultura e
accountability
Resultados do
5 programa de

CcX

TiTuLO
COMPETENCIA
INDIVIDUAL

PUBLICO-

OBJETIVO DO PILAR ALVO

Construir uma visdo
coletiva das
necessidades, desejos,
preferéncias e
percepgdes dos
clientes pela captura e
analise da voz do
cliente.

Analise e
entendimento dos
insights dos
clientes

Profissionais de
CX e atendimento
ao cliente

Desenvolver uma
estratégia que articule
uma vis&o clara da
experiéncia que a
empresa procura criar,
alinhada aos valores
da marca e vinculada
as iniciativas de CX,
recursos e

Profissionais de
CX e atendimento Estratégia de CX
ao cliente

Implementar praticas e
abordagens para
melhoria continua,
design e experiéncias
de cliente
diferenciadas.

Profissionais de
CX e atendimento
ao cliente

Design da
experiéncia

Conduzir a mudanga,
desenvolvendo uma
experiéncia e visdo de
acountability desde o C
level até a linha de
frente.

Profissionais de
_ CXeatendimento Gestéo da cultura
ao cliente

Criar e reportar as
métricas de sucesso de
CX e incluindo o seu
uso em business case
para demonstrar o ROI
e o valor da estratégia
de experiéncia do
cliente.

Métricas,
avaliagdo de
indicadores e ROI

Profissionais de
CX e atendimento
ao cliente

DESCRIGAO COMPETENCIA
INDIVIDUAL

Conhecer os indicadores e métricas de
desempenho e relacionamento
utilizadas na area de atendimento ao
cliente e experiéncia do cliente,
promovendo tomada de decisdo
baseada em dados.

Capacitar o profissional de CX para o
desenvolvimento de uma viséo
estratégica da experiéncia do cliente,
alinhada aos objetivos estratégicos da
empresa e elaboragdo de um programa
de CX com as iniciativas relevantes para
0 sucesso da implantagao.

Conhecer metodologias colaborativas
para o exercicio do mapeamento de
persona e mapeamento de jornada,

visdo integrada dos processos e a sua

inter-relagdo com as jornadas dos
clientes e conhecimento de
metodologias para priorizagdo das
oportunidades de melhoria. Capacidade
de avaliar melhores praticas no mercado
e contexto juridico-regulatério.

Conhecer o conceito de cultura
organizacional e sua importancia na
cultura centrada no cliente, a inter-
relagdo entre a experiéncia do
colaborador e a experiéncia do cliente e
o papel da lideranga na implantagéo de
um programa de customer centric.

Desenvolver o profissional de CX para

demonstrar os resultados do programa

de CX e melhores praticas adotadas na

organizagado por meio de indicadores e
métricas.



