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O Papel do Customer Experience Management na Percepcio de Valor em Softwares

1. Introducao

No mercado de softwares, 0 avango tecnologico passou a ser mais significativo, ja que
essa area € a que mais cresce no ambiente brasileiro. Segundo a ABES (Associagdo Brasileira
das Empresas de Software), em 2020 o Brasil ocupava o 9° lugar no ranking mundial de
investimento em TI, setor que cresceu cerca de 22,9% ¢ investiu mais de R$ 200,3 bilhdes
(US$ 50,7 bilhdes) apés o ano pandémico. Em 2025, a perspectiva € que o mercado de
software e hardware continue em expansdo. Segundo relatdrio apresentado pela ABES, esse
mercado deve crescer 9,5%. Esses investimentos comprovam que a busca por uma nova
percepcao de valor ¢ um ponto vital, pois o investimento em novas tecnologias ¢ o que ajuda a
movimentar o mercado B2B brasileiro.

Entretanto, o que as empresas valorizam na hora de comprar um software? Para
Zeithaml (1988), o valor percebido corresponde a avaliagao geral do consumidor sobre a
utilidade de um produto com base na percep¢do do que € recebido. A relagdo entre a
percepcao de valor e o setor de tecnologia B2B ¢ sinérgica, uma vez que esse setor dispde de
recursos para novos investimentos, que sdo majoritariamente realizados entre empresas e
fornecedores internacionais, tendo como destino final o mercado brasileiro. Com o
crescimento expressivo do mercado de softwares no Brasil, permanecem os questionamentos
sobre como ¢ realizada a gestdo da experiéncia?

Nesse contexto, o presente estudo tem como objetivo compreender como a Gestao da
Experiéncia do Cliente (Customer Experience Management - CXM) contribui de forma direta
para o aumento do valor entregue aos clientes no mercado B2B brasileiro. Para atender ao
objetivo central da pesquisa, o estudo subdivide-se da seguinte maneira: apds a presente
introdugdo, sera abordado o referencial teérico, apresentando os topicos: Percepcdo de Valor e
Customer Experience Management. Na sequéncia, serd apresentada a metodologia da
pesquisa exploratéria, com uma tabela de artigos relacionados e a estrutura da entrevista.
Apos isso, sera apresentada a andlise desses dados, contendo os resultados da pesquisa
exploratoria, além dos resultados das entrevistas. Por fim, s3o tracadas as consideragdes
finais.

2. Referencial Tedrico

2.1 Percepc¢io de valor em softwares

Valor ¢ a avaliagao subjetiva do consumidor sobre os beneficios recebidos em relagao
aos custos envolvidos na aquisi¢do de um produto ou servigo (Victorino, Moura e Filho,
2024). Beulke e Mattuella (2007) citam que o valor so existe quando ele ¢ percebido pelos
consumidores. Dessa forma, o valor percebido, ¢ um conceito com diversas defini¢cdes. Para
Monroe (1991), o valor percebido pode ser definido como sendo a razdo entre beneficios e
esforcos. Ja4 para Sweeney (2001), a inica coisa que importa no novo mundo da qualidade ¢
entregar valor ao cliente. Segundo Eggert e Ulaga (2002), o valor percebido pelo cliente
aponta as dire¢des que a organizacao deve tomar. Essa orientagdo estratégica mostra como a
empresa pode adicionar valor a seus produtos e servigos e, dessa forma, melhor atender as
expectativas dos clientes (Kotler, 2012).



Sheth, Newman e Gross (1991) propuseram a Teoria dos Valores de Consumo,
identificando cinco tipos de valor que influenciam as decisdes de compra dos consumidores.
O valor funcional ¢ baseado na utilidade pratica e no desempenho do produto ou servigo. O
valor social esté relacionado ao status e a aceitacao social obtidos com o consumo do produto
oferecido. O valor emocional ¢ associado aos sentimentos e experiéncias emocionais gerados
na compra. O valor epistémico esta ligado a curiosidade, a novidade e ao aprendizado que ¢
possivel obter com o produto/servico. Como conclusao da teoria, o valor condicional depende
de circunstancias especificas, como promoc¢des ou necessidades emergenciais. No contexto de
softwares B2B, o valor funcional refere-se a capacidade do software de resolver problemas
complexos de engenharia. O valor social estd relacionado a reputacdo da empresa fornecedora
e a adogdo do software por lideres do setor. O valor emocional conecta-se ao atendimento das
expectativas do cliente, enquanto o valor epistémico manifesta-se na fase inicial de busca por
uma solu¢do inovadora. Por fim, o valor condicional emerge da relacao entre a busca por uma
nova solucdo e a percepc¢ao da necessidade de um recurso adicional para atender as demandas
especificas dos setores de engenharia (Galhanone, 2013).

Com uma nova visao de estudo, Liu (2006) realizou uma pesquisa no setor financeiro
para identificar outras fontes de valor ao cliente. Segundo Liu (2006), existem trés tipos
principais de valores: o valor econdmico total, que reflete os beneficios e custos totais em
comparacdo com outros fornecedores, incluindo qualidade e preco; o valor do servico de
suporte/relacionamento, que considera os beneficios da relagdo entre cliente e fornecedor,
com destaque para os lacos sociais; e o valor do servigo técnico/essencial, relacionado ao
desempenho técnico e profissional do servigo prestado, sendo este mais dificil de padronizar.
Para Liu (2006), define-se valor ao cliente como uma avaliagdo dos beneficios economicos,
técnicos e de relacionamento recebidos em troca do prego ofertado pelo fornecedor,
comparado a outras opg¢des competitivas. Vargo e Archpru (2009) relacionam esse conceito
com a entrega de servigos, o que pode ser aplicado ao mercado de software B2B, onde o valor
econdmico total refere-se ao custo do software oferecido em comparacdo aos concorrentes. O
valor do servigo manifesta-se no zelo do fornecedor ao entregar nao apenas o produto, mas
também todo o suporte que auxilia na criacdo de lagos entre cliente e fornecedor. Como
conclusdo da relagcdo, o valor do servico técnico/essencial inclui a execucdo do software no
cotidiano do cliente.

A criacdao de valor ¢ amplamente discutida no setor de software, onde considera-se a
defini¢do de bens tangiveis e intangiveis, j& que eles guiam a forma de entrega. Segundo
Kotler (2012) produtos tangiveis sdo aqueles que possuem uma natureza fisica e podem ser
facilmente observados, medidos e transferidos, enquanto os produtos tangiveis sdo facilmente
mensuraveis e replicaveis, os intangiveis sdo mais dificeis de avaliar, muitas vezes
dependendo de estimativas e projeg¢oes.Para Schmidt e Santos (2009) produtos intangiveis sao
aqueles que ndo possuem corpo fisico, na defini¢do, a entrega de software consiste nessa
categoria. Para esse setor de softwares Dominguez (2004) cita que o valor percebido ¢
dindmico, ou seja, varia ao longo do tempo, principalmente devido a rapida evolucao
tecnoldgica, além disso, o valor percebido € subjetivo e varia conforme o perfil dos clientes e
os nichos de mercado atendidos, reforcando a necessidade de uma abordagem diferente no
ambiente de software. Dessa forma, o valor percebido se torna um elemento estratégico para a
fidelizagdo e o sucesso no mercado de software (Scharf, Soriano-Serra, 2008).

Para clientes finais, ou seja, business to customer (B2C), a satisfacdo aumenta quando
o valor percebido excede as expectativas, no caso do business to business (B2B), a satisfacdo
do cliente dependera do valor percebido do servigco, o que impactard direta e indiretamente
sua confianca e a continuidade dos negocios com o fornecedor (Correa, Alarcon e Cepeda,
2021). Especialmente em varios setores B2B, a confianca nos fornecedores ¢ uma variavel



critica nos negdcios, essa confianga aumenta a predisposicdo dos clientes para
relacionamentos comerciais de longo prazo (Askariazad e Babakhani, 2015). Em empresas de
servigos B2B, a confianca tem um peso importante na fidelidade de seus clientes, para que os
clientes troquem de fornecedor exige diversos custos. (Blut, et al, 2016). Da perspectiva do
relacionamento cliente-fornecedor no B2B, Padgett, Hopkins e Williams (2020), citam que
quanto maior o valor percebido pelo cliente, maior ¢ a satisfacdo do cliente e isso implicara
em maiores custos de troca, ou seja, melhorando o relacionamento minimiza-se a
possibilidade de troca de fornecedor. Os custos de mudanga influenciam significativamente a
inten¢cdo de continuar com o fornecedor, Burnham et al. (2003) identificaram trés tipos de
custos de troca: as processuais, que envolvem a perda de tempo e esfor¢o investidos; as
financeiras, que resultam de perdas econdmicas quantificaveis; e relacionais, que se devem a
ruptura de lacos e identidade. Além disso, a perda de um relacionamento comercial ¢ o fator
que mais aumenta os custos de troca, ¢ um bom relacionamento cliente-fornecedor torna
menos provavel que o comprador considere a possibilidade de trocar de fornecedor (Blut, et
al, 2016).

O valor percebido ¢ especialmente relevante em mercados B2B, onde decisdes sao
mais racionais, complexas e de longo prazo (Silva, Moriguchi e Lopes, 2018). Em contextos
empresariais, entregar valor vai além do produto ou servigo ofertado, envolve a experiéncia
completa ao longo da jornada do cliente Beulke e Mattuella (2007). Assim, o gerenciamento
da jornada do cliente torna-se essencial para sustentar esse valor percebido ao integrar
processos, pessoas € tecnologia com foco em relacionamentos duradouros (Lemon e Verhoef,
2016), contribuindo diretamente para a retencdo e lealdade no ambiente B2B.

2.2 Customer Experience Management (CXM)

Existem multiplas definicdes de experiéncia do cliente na literatura. O conceito de
Customer Experience (CX) foi abordado pela primeira vez na década de 1980. Holbrook e
Hirschman (1982) estudavam a percepcdo da experiéncia de consumo e concentraram-se
principalmente em tentativas exploratorias para definir a experiéncia do cliente. Para Gentile,
Spiller e Noci (2007) a experiéncia do cliente pode ser definida como um conjunto de
interagdes entre um cliente ¢ um produto, uma empresa ou parte de sua organizagdo, que
provocam uma reagdo. A experiéncia do cliente ¢ criada toda vez que a intengdo do cliente se
cruza com a promessa da sua marca, ou seja, como o cliente se sente em relacdo ao seu
produto ou servigo, a sua empresa € a interagdo com sua marca (Soudagar, 2024). Essa
experiéncia ¢ estritamente pessoal e implica o envolvimento do cliente em diferentes niveis,
racional, emocional, sensorial, fisico e espiritual (Gentile, Spiller e Noci, 2007). Para Meyer e
Schwager (2007) a experiéncia do cliente ¢ a resposta interna e subjetiva que os clientes tém a
qualquer contato direto ou indireto com uma empresa, abrangendo todos os aspectos da oferta
de uma empresa, como a qualidade do atendimento ao cliente, mas também a publicidade, a
embalagem, os recursos do produto e servico, a facilidade de uso e a confiabilidade. O CX
estimulou um novo tipo de competi¢do ao proporcionar uma boa experiéncia influenciando e
impactando a satisfacao do cliente, a fidelizagdo, a inspira¢ao de confianca, o fortalecimento
da marca e, ainda, a geracdo de vinculos emocionais com os clientes (Lin & Bennett, 2014). O
foco crescente na experiéncia do cliente surge porque os clientes agora interagem com as
empresas por meio de uma infinidade de pontos de contato, em multiplos canais e midias,
reforcando a necessidade dessa atencao (Gentile, Spiller e Noci, 2007).

Para além de entender o conceito da experiéncia do cliente é preciso entender como
gerencia-lo (Minciotti e Silva, 2021). O gerenciamento da experiéncia do cliente (CXM) esta
em cada ponto de contato com o cliente, podendo afetar a sua percepgao e a fidelidade no seu



produto/servico (Madruga, 2020). No modelo de entrega B2B essas interagdes precisam
passar por uma transformacgdo significativa, adaptando seus sistemas, processos e
infraestrutura para criar ou adotar uma abordagem centrada no cliente para dar suporte ao
negocios (Minciotti e Silva, 2021).Essa transformagdo implica em uma reestruturacao
organizacional, foco do presente estudo, que pode ser compreendida em trés niveis: dicas,
pontos de contato e jornadas do cliente (Kranzbuhler et al., 2018). As dicas sdo percepgdes
sensoriais ou cognitivas que influenciam diretamente a experiéncia do cliente e podem ser
projetadas para gerar respostas positivas, como recomendagdes, prémios ou conteudos
especializados (Becker, Jaakkola 2020). Ja os pontos de contato abrangem todas as interagdes
entre cliente e empresa, desde o atendimento humano até canais digitais e ambientes fisicos,
sendo essenciais para o monitoramento e melhoria continua da experiéncia (Homburg,
Tischer, 2023). A jornada do cliente, por sua vez, integra os diversos pontos de contato em
fases estruturadas: o engajamento, a negociacao, a implementacao e as operagdes, sendo esta
ultima a mais extensa e critica ( Witell et al., 2020). Em contextos B2B, essas jornadas sao
mais complexas, envolvendo multiplos decisores e objetivos individuais e organizacionais,
com experiéncias simultaneas ao longo do relacionamento com o fornecedor (Purmonen et al.,
2023).

O CXM estd no centro da estratégia de centralidade no cliente, sendo ele o
gerenciamento experiéncia do cliente em todos os momentos de contato com ele, ou seja, de
toda a sua jornada (Madruga, 2020). As empresas tentam mensurar ¢ avaliar a experiéncia
geral dos clientes com a empresa por meio de métricas. Idealmente, teriamos abordagens de
mensura¢cdo comprovadas para a experiéncia geral do cliente, em cada etapa da jornada do
cliente (pré-compra, compra e pos-compra) e¢ para todos os pontos de contato (Klaus e
Maklan, 2012). Em cada etapa, os clientes vivenciam pontos de contato, dos quais apenas
alguns estdo sob o controle da empresa. A pré-compra, ou seja, a primeira etapa abrange todos
os aspectos da intera¢dao do cliente com a marca, categoria € ambiente antes de uma transagao
de compra (Lemon e Verhoef, 2016). Na pratica, porém, essa etapa abrange a experiéncia do
cliente desde o inicio do reconhecimento da necessidade/objetivo/impulso até a consideragado
de satisfazer essa necessidade/objetivo/impulso com uma compra (Pieters, Baumgartner e
Allen 1995). A segunda etapa, a de compra, abrange todas as interagcdes do cliente com a
marca ¢ seu ambiente durante o proprio evento de compra, sendo caracterizada por
comportamentos como escolha, pedido e pagamento (Kotler e Keller, 2015). Por fim, a
terceira etapa, o pds-compra, abrange as interagdes do cliente com a marca e seu ambiente
ap6és a compra, essa etapa inclui comportamentos como uso € consumo, engajamento
pés-compra e solicitacdes de servico (Lemon e Verhoef, 2016). Pesquisas recentes
ampliaram-se esse processo para incluir o "ciclo de fidelidade" como parte da jornada geral de
decisdo do cliente, sugerindo que, durante a fase pos-compra, pode ocorrer um gatilho que
leva a fidelidade do cliente (De Haan, Wiesel e Pauwels 2016). A fidelidade com o cliente
transcende para uma alianga/relacionamento que visa reduzir mutuamente o custo do risco, ou
seja, a quebra de contrato, o entender os riscos que o cliente apresenta, identificar tendéncias
de perdas e criar solugdes € o que gera melhores resultados (Hatch, 2007).

Do ponto de vista de business to business, Hatch (2007), aponta que ao
compreendermos a experiéncia de um cliente, podemos comecar a gerenciar o relacionamento
de acordo com suas necessidades, prioridades e desafios. A gestdo do relacionamento com o
cliente envolve absorver tudo o que se sabe sobre a experiéncia do cliente e usar esse
conhecimento para fortalecer nosso relacionamento com ele, criando experiéncias ainda
melhores (Mayer e Schwager, 2007). Lideres empresariais acreditam que a experiéncia do
cliente ¢ fundamental para a competitividade das empresas (Thompson e Sorofman, 2015). O
Marketing Science Institute (2016) cita a que a criacdo de experiéncias fortes e positivas na



jornada do cliente resultara em melhorias nos resultados financeiros, melhorando o
desempenho na jornada do cliente em varios pontos de contato (ou seja, maiores taxas de
conversao) e por meio da melhoria da fidelidade do cliente e da boca a boca.

3 Método

O presente estudo foi conduzido como uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratoria. De acordo com Appolinario (2011), esse tipo de pesquisa busca compreender as
interagdes sociais por meio de instrumentos mais flexiveis, como entrevistas. A abordagem
qualitativa proporciona ao pesquisador maior liberdade para interpretar e entender os
significados atribuidos pelas pessoas a situagdes e experiéncias vividas (Basias & Pollalis,
2018). O objetivo principal foi investigar de que forma a gestdo da experiéncia do cliente
(Customer Experience Management) influencia a percep¢do de valor em softwares no
contexto B2B.

A escolha da entrevista semiestruturada permite trabalhar com o universo de
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago
mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendomenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de varidveis (Minayo, 2010). Foram utilizados roteiros com perguntas
abertas que abordaram desde os conceitos de valor percebido até as praticas atuais de gestao
da experiéncia do cliente. Esse tipo de abordagem permitiu compreender, de forma
aprofundada, as percepgoes ¢ interpretacdes de profissionais envolvidos nesse processo. Para
essa validacdo, o presente estudo realizou uma pesquisa com quatro empresas diferentes do
ramo B2B que realizam a entrega de softwares e servigos. Para a selegdo dos participantes,
foram estabelecidos critérios especificos, sendo eles: a) atuar em uma empresa cujo principal
produto seja software ou servicos; b) ocupar um cargo com conexdo direta com o cliente,
como gestor, analistas, customer success, customer experience ou responsavel pelo suporte ao
cliente; e c¢) atuar no mercado B2B.

As entrevistas foram conduzidas por meio de plataformas digitais, como o Microsoft
Teams, durante os meses de maio e junho de 2025. Cada encontro foi previamente agendado e
teve duragdo média de 30 a 40 minutos. Utilizou-se um roteiro semiestruturado, elaborado
com base no referencial tedrico da pesquisa, contendo questdes abertas organizadas em trés
blocos tematicos: (i) percepcao de valor; (ii) praticas de Customer Experience Management
(CXM); e (ii1) importancia do CXM. Todos os participantes foram previamente informados
sobre os objetivos do estudo e concordaram com a gravacao das entrevistas, bem como com o
uso dos dados, de forma an6nima, exclusivamente para fins académicos.

O Quadro 1 identifica os participantes com seus cargos, idades, escolaridade, ramo
da empresa, nimero de funciondrios e tempo de empresa. Os nomes dos entrevistados foram
substituidos pelos sufixos E1, E2, E3 e E4.

Quadro 1 - Perfil das empresas estudadas e dos entrevistados

Empresa / Cargo do Idade Escolaridade Ramo da Nimero de Tempo de
Entrevistado | entrevistado empresa funcionarios empresa
E1 Solution 28 Gestdo de TI Software 200 5 anos
Support (Tecnologia)
Engineer




E2 Customer 33 engenharia de Software 110 mil 2 anos
Experience produgdo (Tecnologia)
Manager
E3 Customer 33 Relagdes Software 676 6,5 anos
Success Publicas (Tecnologia)
E4 Analista de 29 Gestao Servigos 100 mil 10 anos
Autorizagdes Comercial
de Alta
Complexidade

Fonte: dados da pesquisa

Apds a realizagdo das entrevistas, os registros foram acessados e transcritos
integralmente, com o objetivo de permitir uma analise mais aprofundada do material coletado.
Em seguida, foi aplicada a técnica de analise de contetido. Segundo Mayring (2014), a analise
qualitativa de dados envolve a organizagdo e interpretacdo do conteido com base em
categorias, permitindo extrair significados a partir de um procedimento estruturado. Com base
nesse processo, foram formuladas categorias que favorecem a coeréncia nos dados. A analise
tem como objetivo correlacionar o referencial tedrico adotado com os depoimentos dos
entrevistados (Creswell, 2014). A partir das transcri¢des, foi realizada uma leitura para a
familiarizagdo com o conteudo. Em seguida, iniciou-se a escolha dos trechos mais relevantes,
agrupando-os conforme os topicos definidos no roteiro: valor percebido em software,
estruturas do CXM, impacto do CXM na retencdo e nas barreiras e, por fim, desafios
operacionais e setoriais do CXM.A interpretacdo dessas categorias, e a teoria aplicada,
possibilitou gerar insights que sustentam a discussdo dos resultados e a formulacao das
conclusdes da pesquisa.

4 Apresentacio e Analise dos Dados

Os participantes da pesquisa atuam em quatro empresas diferentes, dos setores de
tecnologia (software) e servicos, ocupando cargos variados € com formagdes académicas
distintas. O primeiro entrevistado, da Empresa 1 (E1), atua na area de suporte técnico, tem 28
anos, ¢ formado em Gestdo de Tecnologia da Informagdo e estd na empresa ha 5 anos. A
organizacao pertence ao ramo de software e possui aproximadamente 200 funcionarios. O
segundo entrevistado, da Empresa 2 (E2), ocupa o cargo de Customer Experience, tem 33
anos, ¢ formado em Engenharia de Producdo, tendo po6s em experiéncia do cliente, e trabalha
ha 2 anos na empresa, também do setor de software, com o nimero estimado de 110 mil
funcionarios. Na Empresa 3 (E3), o entrevistado atua como Customer Success, tem 33 anos, ¢
formado em Relacdes Publicas e possui 6,5 anos de experiéncia na empresa, que também
integra o ramo de software, com 676 funcionarios. Por fim, o entrevistado da Empresa 4 (E4)
exerce o cargo de Analista de Autorizagdes de Alta Complexidade, tem 29 anos e formacgao
técnica em Gestao Comercial. Trabalha no setor de servigos ha 10 anos, em uma organizagao
que conta com aproximadamente 100 mil colaboradores, sua experiéncia no setor de entrega
de servicos foi o0 que permitiu uma paralelo com os demais entrevistados.

A anélise dos dados obtidos nas entrevistas permitiu identificar padrdes importantes
sobre como o valor percebido € construido no setor de softwares B2B. Com base na técnica de



analise de contetido, foi possivel organizar os dados em trés categorias principais, que
orientam a estrutura desta se¢do: 4.1 Valor percebido em software, que exploram como os
clientes avaliam o valor dos softwares no ambiente B2B; 4.2 Estruturacdo do Customer
Experience Management, que analisam as praticas, estruturas do CXM; 4.3 Impacto do CXM
na retencdo e nas barreiras de saida, que reforca a notoriedade desse setor na area de
softwares; e 4.4 Desafios operacionais e setoriais do Customer Experience Management, que
representa as superagdes da area de CXM.

4.1 Valor percebido em softwares

O valor ¢ um termo de multiplas interpretacdes, quando perguntado ao entrevistado E1
o que os clientes valorizam na escolha de um software ele relatou: “(o valor) E fato de vocé
conseguir controlar todo o produto, [...] € vocé conseguir controlar todo o processo da
empresa em uma plataforma s6. Eu acho que isso agrega muito valor no mercado”. Ja o
entrevistado E2 cita: “O valor estd na tecnologia e inovagdo dos softwares que utilizamos,
nossas solugdes sdo reconhecidas no mercado, mas também estd na estrutura da empresa, que
conta com diversas areas e processos bem definidos para atender o cliente e entregar o que ele
espera.” J& na perspectiva do E3:

“Eles (clientes) precisam de um software, uma ferramenta que possa auxiliar
na qualidade do produto deles, mas também melhorar a hora- homem
trabalhada. Entdo eles valorizam essa necessidade de identificar uma
ferramenta que possa apoiar eles, tanto na parte de qualidade como na parte
de eficiéncia do seu produto e na sua produciao no processo.[...] A maioria
dos nossos clientes eles vém com essa necessidade, mas eles ndo entendem
qual ¢ exatamente a ferramenta que vai se aplicar para a necessidade dele.
Por isso que existe a pré-venda, né? E ai, quando se identifica essa
necessidade, eles também veem muito a parte de qualidade de como a gente
atende essas pessoas no inicio.

O entrevistado E4 acrescenta que: “Os clientes valorizam principalmente a qualidade
do servigo, preco justo, ¢ um atendimento ao cliente eficiente. A rapidez e a conveniéncia
também sao fatores cruciais, além da reputacdo da empresa”. Esses pensamentos podem ser
corroborados com as pesquisas realizadas por Sheth, Newman e Gross (1991), neste estudo ¢
apresentado as definigdes de valor. Os valores citados por eles sdo ilustrados nas falas dos
entrevistados E1,E2,E3 e E4. O valor funcional ¢ baseado na utilidade pratica e no
desempenho do produto ou servigo (Sheth, Newman e Gross, 1991), ou seja, a produtividade
na hora-homem trabalhada. Enquanto o valor social esta relacionado ao status e a aceitacao
social obtidos com o consumo do produto oferecido (Sheth, Newman e Gross,1991),
enfatizando a fala do E4.

Quando perguntado aos entrevistados: “Como vocé vé as mudangas nas preferéncias
dos clientes ao longo do tempo e quais sdo as diferencas comparado a 10 anos atras?” O
entrevistado E2 cita:

“O perfil da area ¢ a digitalizagdo. [...] Eles querem que a gente atenda a
necessidade deles e que a gente possa ser rapido na entrega da solucdo.[...]
Enfim, de solugdo ou de atendimento em si (nos 10 anos)? E isso mudou
muito. Antigamente a tecnologia, ajudou muito nos aproximar um do outro.



Entdo essa necessidade das coisas serem rapidas, acho que vai para todos os
perfis de clientes de hoje.”

Essa percepcdo se alinha a abordagem de Monroe (1990), segundo a qual o valor
percebido ¢ resultado da relacdo entre os beneficios que o cliente enxerga e os custos
envolvidos, tangibilizando-se, nesse caso, na eficiéncia produtiva e na qualidade entregue.
Além disso, E2 destaca que os clientes valorizam nao apenas o produto em si, mas também a
forma como a necessidade ¢ identificada e o atendimento prestado: “Eles véem muito a parte
de qualidade de como a gente atende essas pessoas no inicio [...]. Eles valorizam esse ciclo:
como a gente identifica a necessidade, demonstra para ele qual a melhor ferramenta e aplica
dentro da producgdo do nosso cliente.” Para E4 “As preferéncias dos clientes atualmente sao
influenciadas pela tecnologia, novas tendéncias de consumo e mudancas culturais. Ha busca
por conveniéncia, personalizacdo, os clientes estdo mais exigentes em relacdo a valores de
marca € transparéncia que ganharam uma importancia significativa”. Refor¢ando a
argumentacao de Lemon e Verhoef (2016), para quem a experiéncia do cliente ¢ construida
em multiplos pontos de contato ao longo da jornada, desde a pré-compra até o uso efetivo,
sendo cada um desses momentos determinante para a percepcao de valor.

O entrevistado E1 une esse pensamento sobre a diferenga de valorizagdo comparado
a 10 anos atras, para ele “os clientes valorizam mais a conveniéncia digital, a experiéncia
online e o atendimento rapido sdo mais essenciais, enquanto ha 10 anos, o foco era mais em
prego em fidelizar clientes, reputacdo da marca”. No depoimento do entrevistado E3, foi
citado “Hoje, o cliente estd indo muito mais para uma pegada de ndo s6 colocar a coisa para
rodar, mas pensar em conectar as areas da empresa dele”. Em contrapartida, o entrevistado E4
cita que “Os clientes valorizam mais a conveniéncia digital, a experiéncia online e o
atendimento rapido sdo mais essenciais, enquanto ha 10 anos, o foco era mais em prego em
fidelizar clientes, reputacdo da marca”. Esse movimento revela um deslocamento do valor
funcional para o valor relacional e epistémico, como proposto por Sheth, Newman e Gross
(1991), sendo corroborado por Kotler e Keller (2015), ao afirmarem que, no contexto B2B, a
entrega de valor ultrapassa o produto e abrange toda a experiéncia da jornada do cliente.

4.2 Estrutura¢ao do Customer Experience Management

Quando falamos sobre a experiéncia do cliente, a primeira pergunta direcionada foi:
“Existe o setor de CX na sua empresa?” O entrevistado El cita: “Acho que a gente sempre
teve, mas hoje em dia a gente tem muito mais[..] a gente ndo dava muito a bola, mas dai
quando a gente comegou a prestar mais aten¢ao nisso, a gente notou que nossos feedbacks
foram melhores e tudo mais®“. Ao ser questionado sobre como funciona a estrutura da gestao
de experiéncia do cliente o entrevistado E2 descreve como ¢ a estrutura e os objetivos do setor
de CX, destacando seu papel estratégico dentro da organizagao:

“Nosso desafio ¢ termos um modelo de atendimento padronizado, para
implantar a cultura de centralizagdo do cliente. Temos treinamentos,
capacitagdes, auditorias de qualidade, acompanhamento da jornada e
projetos de tecnologia.”

A padronizagdo no atendimento ao cliente ¢ frequentemente vista como uma
estratégia para garantir consisténcia na entrega dos servi¢os. Essa visdo pratica e ampla
remete a estrutura proposta por Kranzbuhler et al. (2018), na qual o gerenciamento da
experiéncia do cliente deve integrar pessoas, processos € tecnologia para proporcionar uma
jornada fluida e valorosa.



A implementac¢do de treinamentos, capacitagcdes e tecnologias, como destacado pelo
entrevistado E2, reforca esse movimento de profissionalizagdo e estruturagdao do atendimento.
Corroborando com esse relato, o entrevistado E4 cita uma estrutura semelhante, segundo ele
“No meu nicho existem muitas normativas que precisamos atender e todas focadas para o
atendimento ao cliente, tivemos que adaptar varias padronizagdes, desde sistemas, formas de
retorno, registros, entre outros”. Ainda dentro das padronizagdes, E4 reforca como esse setor
funciona “Na pratica, esse setor ¢ a porta de entrada para melhorias e feedbacks, onde parte
destes retornos, a atividade de melhoria continua e treinamentos, para que todos os setores
tenham a mesma linguagem e atendam as demandas dos clientes de forma eficaz”.

Entretanto, quando comparado com a resposta do entrevistado El existe uma
contradi¢do da gestdo da entrega dos servigos, o E1 destaca o risco de perder a dimensao
humana na padronizagdo nos atendimento, algo que ¢ valorizado pelos clientes: “A gente
entende que nossos clientes querem um atendimento humanizado [...] entdo a gente evita
respostas automadticas demais”. Essa fala estd diretamente conectada a analise de Gentile,
Spiller ¢ Noci (2007), que reconhecem a experiéncia do cliente como um processo que
envolve dimensGes racionais, emocionais € sensoriais, mesmo em ambientes
predominantemente técnicos. Os mesmos autores ainda enfatizam a dimensdo pessoal e
subjetiva da experiéncia, o que aponta, implicitamente, para a importancia da customizagao e
humanizagdo. Meyer e Schwager (2007) reforcam esse pensamento ao definirem o CX como
resposta interna e subjetiva a contatos diretos e indiretos com a empresa.

4.3 Desafios operacionais e setoriais do Customer Experience Management

A gestdo da experiéncia do cliente passa por diversas reestruturagdes ao longo dos
anos. Quando perguntado aos entrevistados quais os principais desafios de atuar na gestao da
experiéncia no seus obstaculos no mercado software B2B, E1 cita:

Para falar a verdade, eu acho que o brasileiro ¢ diferente, como que aqui a
gente atende clientes. Na empresa atendemos clientes de diversas partes do
mundo, vocé vé€ nitido o que que cada regido meio que gosta mais no
atendimento? [...] A gente (brasileiros) conseguimos ver tanto esse negocio
de ser mais direto, sabe? Ser mais objetivo ao dizer as coisas como elas sdo
sem enrolar

Essa fala do entrevistado El destaca uma visdo negligenciada nos processos de
atendimento: as particularidades culturais que influenciam a forma como os clientes esperam
ser tratados. Ao afirmar que "o brasileiro ¢ diferente [...] conseguimos ver tanto esse negocio
de ser mais direto", o entrevistado aponta para uma expectativa de comunicacdo mais
objetiva, clara e sem rodeios, especialmente valorizada por clientes brasileiros. Esse aspecto
evidencia que a experiéncia do cliente ndo pode ser tratada de forma unica, ignorando
variagdes culturais, regionais e comportamentais. Hatch (2007) reforga essa percep¢do ao
afirmar que, ao compreender a experiéncia de um cliente, ¢ possivel gerenciar o
relacionamento com base em suas necessidades, prioridades e desafios especificos, o que
implica considerar seu contexto cultural. Essa 16gica também estd presente em Minciotti e
Silva (2021), ao destacarem que, especialmente no modelo B2B, ¢ necessaria uma
transformagao nos sistemas e processos da empresa para adotar uma abordagem centralizada
na vontade do cliente, o que envolve adaptar-se as diferentes realidades e perfis dos publicos
atendidos.
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Com a mesma pergunta, o colaborador E3 descreve que os desafios do setor sdo
outros “O desafio ¢ conseguir atender a expectativa do cliente [...] se ela ndo estiver bem
alinhada, a gente fica com um grande risco de, ja no inicio, comegar uma experiéncia
negativa. A drea de CS e CX escuta o cliente, entdo ela tem que estar junto da defini¢do do
produto.” Lemon e Verhoef (2016) apresentam essa mesma perspectiva ao dizerem que a
pré-compra abrange todos os aspectos da interagdo do cliente com a marca [...] desde o
reconhecimento da necessidade até a consideragdo da compra. Com uma visao relacionada a
entrega de servicos, o entrevistado E4 comenta: “O desafio vem na necessidade de
customizagdo para diferentes clientes (no meu caso diferentes produtos de servigos). Além
disso, a adaptacdo a mudangas constantes nas exigéncias do mercado e das organizagdes
reguladoras a concorréncia crescente com diversas tecnologias inovadoras”. Minciotti e Silva
(2021) citam que no modelo B2B essas interagcdes precisam passar por uma transformacao
significativa, adaptando seus sistemas, processos ¢ infraestrutura para criar ou adotar uma
abordagem propria para cada cliente.

Sintetizando os desafios voltados ao mercado B2B, o entrevistado E3 relata sobre a
diferenca entre B2B ¢ B2C:

“Quando vocé esta comprando isso dentro de um business, tem um CNPJ ali
te protegendo. Tem uma dinamica de conversa diferente. Eles enxergam o
valor quando da retorno financeiro ou de diminuir o tempo. [...] E poder ser
mais assertivo para projetos de inovagao [...]”

Fortalecendo o mesmo conceito da fala acima, o entrevistado E1 responde a mesma
questao apresentada, citando:

“Acho que existem varios desafios quando se trata de responsabilidade,
especialmente porque, ao falar com o cliente, estamos representando a
imagem da empresa. As vezes, ¢ preciso dizer ao cliente que o que ele deseja
fazer ndo ¢ possivel ou ndo esta disponivel no sistema. Dependendo da
situacdo, isso se torna um desafio pessoal, porque € a reputagdo da empresa
que esta em jogo”.

Essas falas descreve que, em mercados B2B, a experiéncia entregue tende a ser mais
racional e ligado a aspectos econdmicos, técnicos e de relacionamento (Liu, 2006), o que
também influencia a confianca e fidelizagdo entre empresas (Blut et al., 2016). Esses desafios
oferecem jornadas mais complexas, envolvendo multiplos decisores e objetivos individuais e
organizacionais, com experiéncias simultaneas ao longo do relacionamento com o fornecedor
(Purmonen et al., 2023). Identificar esses desafios, segundo Hatch (2007), ¢ a oportunidade de
reverter perdas e criar solucdes que gerem melhores resultados.

Dentro do setor de tecnologia existem diversas peculiaridades, por esse motivo foi
perguntado aos entrevistados: “Vocé acha que o CXM ¢é mais importante no setor de
tecnologia do que em outros setores?” O entrevistado E3 destaca sobre a mudanga no perfil
dos clientes:

“Seis anos atras eu via muito mais um cliente preocupado em colocar ¢ fazer
a fabrica dele operar. Hoje ele esta olhando muito mais para gestdo, para
inovagdo. Como ¢ que ele pode ter uma performance melhor, como ¢ que ele
pode ter menos custo, como € que ele pode fazer com que a fabrica dele seja
mais sustentavel?”
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Com uma abordagem correlacional, o entrevistado E2 compartilha uma comparagao
entre sua experiéncia anterior no setor financeiro e o atual contexto da empresa de software.
Ela observa que, enquanto no setor financeiro a empatia ¢ a cordialidade sao centrais, no setor
de engenharia os clientes priorizam o funcionamento técnico da solucdo: “Nosso cliente quer
que a ferramenta funcione de qualquer maneira [...] o atendimento cordial, empatico, fica
numa segunda instdncia. Tem que acontecer, mas eles tém a necessidade que a ferramenta
funcione.” Esse relato dialoga diretamente com Eggert e Ulaga (2002), ao apontarem que em
mercados B2B a funcionalidade do servigo e a performance técnica pesam mais na balanga do
valor percebido do que atributos emocionais.

4.4 Impacto do CXM na retencao e nas barreiras de saida

Com todos os desafios expostos, além das particularidades, a questdo final da
entrevista foi: “Como a empresa trabalha para melhorar a experiéncia do cliente e quais as
ferramentas para mensurar essa satisfacdo?” O entrevistado E4 cita o processo da gestdo
dessa experiéncia e a sua mudanga dentro da empresa dele:

“Foi preciso ser transparente, dar suporte no pos-venda (no meu caso todos
0s processos posteriores & venda devem ser para o suporte e manter essa
carteira de clientes satisfeitos) esses foram elementos chave. Quando
conseguimos atender as necessidades de forma eficaz para o nossos cliente e

com uma boa experiéncia, o valor é claramente reconhecido”

O entrevistado E3 relata como foi o processo ao se deparar com o crescimento do
setor e a necessidade de ir além do Customer Success, E3 cita:

“Quando a gente fala do CS, a gente esta falando do olhar pro cliente [...] Quando a
gente fala de CX, a gente esta olhando para o olhar de ‘poxa, como é que eu trabalho
minha melhoria de processos para que aquelas experiéncias que eles tiveram
melhorem’. Hoje a gente tem uma gestdo principalmente de nutricdo das notas
detratoras e neutras. O CX trouxe alguns pilares como: escutar o cliente, ter empatia
com ele, resolver o problema ou mostrar como protagonista na situagdo.”

Essa descricao ilustra a implementacdo do conceito de jornada completa do cliente,
desde o reconhecimento da necessidade até a fidelizacao (Lemon e Verhoef, 2016). Por fim, a
entrevistada (E3) reconhece, ainda, que a criacdo do setor de CX foi impulsionada pela
evolugdo da empresa e pela necessidade de agregar valor ao atendimento: “Foi necessario esse
olhar para o cliente de uma maneira diferente.”

O entrevistado E2, assim como o E3 relatou, cita o porqué foi necessario inovar e
realizar a criagdo da area de CX:

“A grande sacada foi sair desse trabalho de o cliente chegar até nos somente
quando ele estava pensando em cancelar. [...] E a gente conseguir ser mais
proativo.A ideia era criar um processo similar de atendimento dentro da
empresa, como se fosse ‘o jeito nossa empresa de falar’.O setor de CX passa
por ndo s6 olhar pro cliente numa area de pds-venda, mas olhar pro cliente
desde a entrada dele.”

E2 descreve esse processo ao relatar as mudangas na empresa, nos fluxos de
atendimento e nos treinamentos: “Hoje o setor de CX atua na reestruturacdo de processos,
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softwares de contato como Octa Desk e avaliagdo de performance nas ligagdes dos CSs”. O
entrevista E4 ainda declara que na empresa dele o setor de CX trabalha de diferentes formas:

“Em minha empresa temos setores especificos que trabalham na linha de
frente para o atendimento destes clientes (RCC/ouvidoria) garantindo
suporte continuo. Utilizamos tecnologia para otimizar processos e reduzir o
tempo de resposta, além de monitorar feedbacks e andlises de satisfacdo.
Buscamos também adaptar rapidamente as mudancas regulatorias e melhorar
a seguranca de dados”.

Tal argumento encontra respaldo na concepcao de Madruga (2020), que defende que o
CXM ndo se resume a encantamento, mas sim a implementagdo de praticas organizacionais
orientadas pela escuta ativa, padronizacdo estratégica e melhoria continua dos processos
internos. A entrevista com os colaboradores El, E2,E3 e E4 evidencia que a criagdo de
experiéncias fortes e positivas na jornada do cliente resultara em melhorias nos resultados
financeiros, melhorando o desempenho na jornada do cliente em varios pontos de contato,
garantindo a fidelizagdo dos clientes (Marketing Science Institute, 2016) .

5 Consideragoes Finais

A presente pesquisa permitiu compreender, de forma aprofundada, o impacto
estratégico da gestdo da experiéncia do cliente (Customer Experience Management — CXM)
na constru¢do do valor percebido em empresas B2B do setor de tecnologia. A analise dos
dados revelou que o valor ndo esta apenas na solugao técnica oferecida, mas também na forma
como essa solucdo ¢ entregue, gerida e sustentada ao longo de toda a jornada do cliente.

Os relatos dos entrevistados evidenciam que o CXM, quando estruturado e integrado
aos processos organizacionais, contribui para a eficiéncia operacional, a padronizacido dos
atendimentos, a melhoria continua e, principalmente, para o fortalecimento do relacionamento
com o cliente. Em um mercado marcado por concorréncia acirrada, transformacao digital
acelerada e exigéncias crescentes, a experiéncia proporcionada torna-se um diferencial
competitivo crucial. Além disso, identificou-se que a atuagdo de setores como CX precisa
considerar ndo apenas aspectos técnicos € processuais, mas também elementos emocionais,
como empatia, personalizacdo e adequagdo cultural. Essa visdo holistica do cliente favorece a
retencdo, reduz custos de troca e amplia as barreiras de saida, consolidando a fidelizagao
como um ativo estratégico para as empresas.

Por fim, este estudo reforca que o CXM vai além de uma tendéncia de mercado:
trata-se de um pilar essencial para a geracdo de valor no ambiente B2B, especialmente em
organizagdes que entregam solugdes intangiveis, como softwares. Investir em experiéncia do
cliente ¢, portanto, investir na longevidade, relevancia e sustentabilidade do negocio.
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