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Resumo

Pretende-se com esse estudo analisar e identificar como as praticas da Experiéncia do Cliente, juntamente com a
Cultura da inovacdo, podem trazer resultados as empresas. As a¢Ges de monitoramento e aprimoramento da
experiéncia do cliente levam a empresa a redesenhar as intera¢cbes com o cliente por todos 0s pontos e momentos de
contato. Mapear as jornadas de seus clientes e 0s pontos de contatos mais importantes, leva a implantacdo de uma
cultura organizacional inovadora que regeré todas as a¢des de relagdes internas e externas da empresa. A metodologia
de pesquisa utilizada foi uma pesquisa exploratoria, baseada na aplicacdo de questionarios construido com aparato
tedrico baseado nas boas préaticas aplicadas em grandes empresas, sobre Cultura da Inovagdo, Customer Success e
Experiéncia do Cliente, uma interface entre estes trés campos mediante uma analise comparativa, via questionario,
com 24 empresas participantes do Projeto Agente Local de Inovagdo (ALI) de diversos segmentos de micro e pequeno
porte, localizadas na regido norte da cidade S&o Paulo, selecionadas pelo Sebrae. Como resultado, espera-se poder
contribuir para aprimoramento da gestdo de empresas que participam do Projeto ALI e, principalmente, em seus
comportamentos empreendedores.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Cultura da inovacdo; Experiéncia do cliente; Gestéo de pessoas.

Abstract

The aim of this study is to analyze and identify how the Customer Experience practices, together with the Culture of
Innovation, can bring results to companies. The actions to monitor and improve the customer experience lead the
company to redesign customer interactions at all points and moments of contact. Mapping your customers' journeys
and the most important contact points leads to the implementation of an innovative organizational culture that will
govern all the company's internal and external relations actions. The research methodology used was an exploratory
research, based on the application of questionnaires built with theoretical apparatus based on good practices applied in
large companies, on Culture of Innovation, Customer Success and Customer Experience, an interface between these
three fields through a comparative analysis , via a questionnaire, with 24 companies participating in the Local
Innovation Agent Project (ALI) from various micro and small segments, located in the northern region of the city of
Sdo Paulo, selected by Sebrae. As a result, it is expected to be able to contribute to the improvement of the
management of companies that participate in the ALI Project and, mainly, in their entrepreneurial behavior.
Keywords: Organizational culture; Culture of innovation; Customer experience; People management.
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Resumen

El objetivo de este estudio es analizar e identificar como las practicas de Experiencia de Cliente, junto con la Cultura
de Innovacién, pueden aportar resultados a las empresas. Las acciones para monitorear y mejorar la experiencia del
cliente llevan a la empresa a redisefiar las interacciones con el cliente en todos los puntos y momentos de contacto.
Mapear los viajes de sus clientes y los puntos de contacto méas importantes conduce a la implementacion de una
cultura organizacional innovadora que regira todas las acciones de relaciones internas y externas de la empresa. La
metodologia de investigacion utilizada fue una investigacion exploratoria, basada en la aplicacién de cuestionarios
construidos con aparatos tedricos basados en buenas practicas aplicadas en grandes empresas, sobre Cultura de
Innovacion, Exito del Cliente y Experiencia del Cliente, una interfaz entre estos tres campos a través de un analisis
comparativo, a través de un cuestionario, con 24 empresas participantes en el Proyecto Agente Local de Innovacion
(ALI) de varios micro y pequefios segmentos, ubicados en la region norte de la ciudad de S&o Paulo, seleccionados
por Sebrae. Como resultado, se espera poder contribuir a la mejora de la gestion de las empresas que participan en el
Proyecto ALl y, principalmente, en su comportamiento emprendedor.

Palabras clave: Cultura de la organizacion; Cultura de innovacion; Experiencia del cliente; Gestion de personas.

1. Introducéo

O presente artigo aborda a gestdo da experiéncia do cliente como elemento para geracdo de inovagdo dentro das
empresas.

A experiéncia do cliente e a cultura da inovacdo sdo duas vertentes estudadas no Projeto ALI, Agente Local de
Inovacdo, dentre as 13 atualmente mensuradas. Seu objetivo é mensurar o grau de maturidade para a empresa inovar.

O estudo etnogréfico que o Projeto ALI propGe com a metodologia do Job to be done traz a mudanca de postura das
empresas em observar 0s comportamentos do consumidor, 0s questionamentos pessoais com bases nas quatro forgas
emocionais (incomodos, motivagdes, habitos e ansiedades) que inspiram as empresas a obter ideias que 0s proprios
consumidores nunca teriam sido capazes de verbalizar. E essa compreensdo do comportamento corrente dos consumidores
tem muito mais chances de serem bem-sucedidas.

Uma parcela significativa das empresas é mal avaliadas pelos consumidores por ndo ouvirem seus clientes.
Empresarios e seus colaboradores, ndo sdo inspirados para agir com eficacia, seja por ndo se sentirem engajados ou
conectados, seja pela falta de empatia com os clientes.

Diversas pesquisas sdo encontradas a respeito de como as empresas inovam e da atual necessidade de lidarem
com o0 tema de maneira mais préatica; todavia segundo Trias de Bes e Kotler (2011), ha um descontentamento em relacdo da
forma como a inovacéo é realizada.

As empresas pesquisadas percebem que é impossivel inovar se ndo prestarem aten¢do no consumidor final. E a
inovacdo real criada, seja ela, produto, servico, forma de comercializagdo, processos, estrutura de parceria, mais cedo ou
mais tarde deve ser aceitapelo cliente final, que tomaré a iniciativa de validar ou ndo a inovacao proposta. Essa mudanca de
postura de consumo, envolve um esforco que o consumidor s6 faré se obtiver um beneficio claro e superior dele.

Pretende-se com esse estudo analisar e identificar como as praticas da Experiéncia do Cliente juntamente com a
Cultura da inovacdo podem trazer resultados as empresas.

A metodologia de pesquisa utilizada foi no desenvolvimento do presente trabalho de natureza qualitativa e
exploratoria, baseada na aplicagcdo de questionarios construido com aparato teérico baseado nas boas praticas aplicadas em
grandes empresas, sobre Cultura da Inovacéo, Customer Success e Experiéncia do Cliente.

Como resultado, espera-se poder contribuir para o aprimoramento da gestdo da inovacdo nas empresas que
participam do Projeto ALI e, principalmente, em seus comportamentos empreendedores.

Este artigo compde-se de cinco capitulos, sendo este o primeiro. Os demais sdo: Capitulo 2-Referencial teérico:
revisao bibliografica sobre os temas abordados neste artigo; Capitulo 3-Procedimentos metodol6gicos: com a discussdo da

metodologia utilizada para caracterizar, quanto a seu método, abordagem e técnicas, quais as formas mais indicadas para o
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presente artigo; Capitulo 4-Andlise e discussao dos dados: sdo apresentadas a discussdo e a interpretacdo de seus principais

resultados; Capitulo 5-ConsideracGes finais: é dedicado ao fechamento do artigo e as sugestdes para trabalhos futuros.

2. Referencial Teodrico

Nas secBes seguintes, sdo apresentados os elementos conceituais necessarios ou correlatos a0 método proposto.
Serdo tratados os temas: Cultura organizacional, Missdo, Cultura da inovacdo, Gestdo de pessoas, A equipe de trabalho, e A

experiéncia do cliente.

2.1 Cultura organizacional

Para Chiavenato (2005) cada empresa tem sua prépria cultura que ela mantém e cultiva, é o conjunto de habitos e
crencas que foram estabelecidos por normas, valores atitudes e expectativas e que sdo compartilhadas por todos os
funcionérios da organizacdo. Ainda a sobrevivéncia e o crescimento da empresa, ocorrem na medida que ela consegue se
ajudar e se adaptar as mudancas em seu ambiente e da empresa.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a cultura organizacional é a base da organizagdo e sua forca
esta em legitimar as crencas e os valores compartilhados entre os seus membros e diferencié-la das demais organizagdes

Morais, Costa Neto e Santos et.al. (2020) esclarece que a cultura de uma empresa tem forte ligacdo com a lideranga
de seu criador, seu lider, pois tem seu elo nos primérdios da fundagdo da organizacdo. E algo compartilhado entre os
membros de uma equipe, sendo a forma que melhor os resultados criando mecanismos para resolucéo de problemas, ou seja,
a cultura organizacional nada mais € do que os valores, as crengas, 0s objetos, normas dentre outros fatores que compde uma
organizacéo. (Ibidem, 2020)

Fonseca, Salles, Santos e Freitas (2021) indicam que a definicdo de cultura de uma organizacdo passa pelo
entendimento da sua personalidade e do seu carater, compreendendo seus valores, crengas e pressupostos. Norteia o
comportamento, as interacfes, a forma como as decisdes devem ser tomadas e como as atividades de trabalho devem ser
realizadas por seus colaboradores. Cada organizacédo esta ligada a sua cultura, compreendendo valores, normas, regulamentos,
sistemas de crencas e codigos de conduta, para direcionar suas operagdes e orientar 0 comportamento dos seus membros.
(Ibidem, 2021)

2.2 Misséo

Chiavenato (2005) define que a missdo de uma empresa é a razdo de ser pela qual ela foi criada e desenvolvida,
enquanto a visdo reflete a ideia de futuro da empresa. Enquanto a missdo é racional e leva todos a acdo, a visdo €
passional e leva ““a motivagdo para atingir os objetivos e transforma-la em realidade. Quando todos dentro da empresa,
dirigentes e colaboradores conhecem e comungam destes conceitos, eles ndo precisam adivinhar o que se espera deles, pois
juntos, estes conceitos oferecem clareza, consenso e compromisso.

Sobre este assunto Terra (2012) opina que a cultura organizacional é representada,em parte, por sua missdo e valores
e deve ser ancorada e construida por ac¢des vinda de seus dirigentes que valorizem fatos, noticias que exemplifiquem os
valores perseguidos.

Dyer, Dyer Jr e Dyer (2007) comenta que a cultura organizacdo é provavelmente o fator mais significativo no
desenvolvimento de uma boa equipe de trabalho. A cultura da organizacéo defini o que é certo ou errado, o que é valorizado,
como alguém se envolve em problemas e como es espera que 0s colaboradores vivem o mundo corporativo de maneira

sistémica. Se acultura da empresa demonstra resisténcia a importancia de trabalho em equipe, qualquer tentativa de incentivar
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a colaboracdo, a participacdo ou o envolvimento serd vista como uma agdo temporaria ou uma manipulagdo por parte da
gestéo.

Kotler, Kartajaya e Setiawan (2012) conceitua que criar uma boa missdo significa apresentar uma nova perspectiva
de negocios que pode transformar a vida dos consumidores, o qual ele chama de “praticas inovadoras”. Ele acredita que ha
sempre uma boa histéria por tras de uma boa missdo. Portanto, difundir a missdo junto aos consumidores envolve uma
histéria que emociona as pessoas. Em outras palavras, a concretizacdo da visao requer a participacdo do consumidor. Assim,

0 empoderamento do consumidor é fundamental, conforme indicado na Figura 1:

Figura 1 — As trés caracteristicas de uma boa misséo.

Préticas Inovadoras Histdrias que emocionam as Empoderamento do
pessoas Consumidor

Fonte: Adaptado de Kotler, Kartajaya e Setiawan (2012).

Terra (2012) comenta que a criatividade e inovacdo ndo sdo fenémenos quedependem puramente de esforgo mental
ou individual. O ambiente organizacional influencia na frequéncia e na expressdo do comportamento inovador. E nos

relacionamentosinterpessoais e nas suas dindmicas dentro da organizacéo que a inovagdo pode aparecer.

2.3 Cultura da inovacdo

Para Schumpeter (1982), a inovacdo é o processo resultante da introdugdo de um novo produto com o qual os
consumidores ainda ndo estdo acostumados, da aplicacdo um novo método de producdo, da abertura de um novo mercado, da
utilizacdo de uma nova fonte de suprimento de matérias primas ou insumos e, por fim, da execugdo da nova organizacao de
qualquer indUstria. Assim, uma inovagdo é considerada bem-sucedida caso possa ser vendida para os consumidores em uma
quantidade e a um preco que proporcione lucro.

Terra (2012) acrescenta que a cultura organizacional, no contexto da gestdo da inovacdo podera ser sempre lembrada
como um facilitador ou bloqueador dos esforgos para conseguir resultados empresariais por meio de esforcos de inovacdo. E
dentro do espago organizacional a inovacdo pode surgir de duas maneiras: através da cultura organizacional e de
ferramentas e processos que favorecam o trabalho em equipe, o conhecimento e o fluxo de informacdes.

Na continuidade dos estudos, Terra (2012) pondera que o espago social para a inovagdo surge de duas maneiras:
através da cultura organizacional e de também através de ferramentas e processos internos que incentivem a colaboragéo, o

trabalho em equipe e o conhecimento. As principais caracteristicas de um ambiente organizacional voltado a inovacéao sdo:

a) Estimulo a criatividade;

b) Humor no ambiente de trabalho: no &mbito interno da empresa, a tolerancia para os momentos de humor entre
colaboradores (desde que ndo agressivos e exagerados) pode levar a criagcdo de um ambiente no qual as pessoas
tém possibilidade de derrotar o pensamento rotineiro pela originalidade. Espacos de trabalho: espacgos fisico
abertos, humanisticos, ndo hierarquicos e ecoldgicos facilitam os contatosinformais, a produtividade, a
capacidade de inovacgéo dos trabalhadores e a comunicagdo em todos o0s sentidos;

c) Presséo do tempo: saber identificar quando a presséo do tempo na resolucdo de desafios deve ser alta ou baixa junto

aos colaboradores; €,
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d) Papel da administracdo: a cultura da organizacdo comega no topo; o comportamento dos gestores afeta sobre
maneira 0s comportamentos das demais pessoas na organizacdo. Saber escutar, encorajar suas equipes a expor

ideias, testar seus conceitos e compartilhar conhecimento.

Ja Morais, Brejdo, Santos e Costa Neto (2019) identificam diversos fatores responsaveis para a abordagem do
processo de inovacdo, no qual a estrutura e a estratégia organizacional sdo os principais eixos para a obtencdo desta relacéo,
tendo a empresa como foco principal. Por meio de um conjunto de fatores e ferramentas gerenciais, torna-se possivel uma
inter-relacéo e também uma interacédo entre todos os aspectos envolvidos; entre eles destacam-se as pessoas (capital humano),
conhecimento, tecnologia, flexibilidade e gestdo, entre outros, estabelecendo uma rede e possibilitando um crescimento
organizacional voltado ao processo de inovacao.

Na continuidade sobre o0 assunto Morais, Costa Neto e Santos et.al. (2020) assinala que busca pela inovagéo deve ser
observada e compartilhada por todos os departamentos e colaboradores envolvidos na organizacdo independentemente do

nivel hierarquico, possibilitando assim a criacdo de vantagem competitiva e geracdo novos desenvolvimentos.

2.4 Gestdo de pessoas
Para Terra (2012) as pessoas podem inovar muito mais do que acreditam ser capazes de fazer. Ndo apenas

colaboradores, mas também clientes e fornecedores podem fazertoda a diferenca (Figura 2).

Figura 2 - Foco em pessoas como recursos humanos para inovagao.
INDIVIDUAL COLETIVA

* Carrelras Naxiveis » foco na

> =  Estimulo & criatividade individual competéncia

é = Tempe individual pars sprender, *  Alocaciode recurscs humanot nos
& goraridelas e desanvolver projetos de inovagho

= projetos * Comportamentose stitudes para a
= *  Motiverpars aprender » Inovar Inovacio

* Ambientes inovedores

* Recrutamento dicecionado para a * Integragio de pessoas oe fora da
Inavagdo organizasio

EXTERNAS

Fonte: Adaptado de Terra (2012).

A Figura 2 retrata as atividades fundamentais para a inovagéo, nas quais envolvemcriatividade e, portanto, ndo podem
ser automatizadas. A inovacao é resultado exclusivo da atividade humana, a medida que a automacédo avanca sobre as funcdes
executadas pelos sereshumanos, cresce uma distingéo entre as fungGes que podem ser executadas por maquinas e asque SO
podem sé-lo pelos seres humanos.

A busca pela inovagdo deve ser observada e compartilhada por todos os departamentos e colaboradores envolvidos na
organizacao independentemente do nivel hierarquico, possibilitando assim a criacdo de vantagem competitiva e geracdo novos

desenvolvimentos.

2.5 A equipe de trabalho
Chiavenato (2005) pondera que as equipes de trabalhos sdo relages afetivas e emocionais, conexfes entre as

pessoas. Elas misturam diversidade e unidade, abertura eaceitacdo, honestidade e empatia, criticismo e reconhecimento,
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confianca e assuncgéo de risco, para criar algo maio. Quando a empresa oferece oportunidades de realizacdo, a empresa pode
ser 0 nicho adequado em que as competéncias individuais se desenvolvem e crescem em prol da organizagéo.

Davis e Newstrom (1996) elucida que quando os colaboradores sabem seus objetivos, contribuem de maneira
responsavel e entusiasticamente para a tarefa esse sdo apoio mituo, demonstrando trabalho em equipe. Na continuidade dos
estudos acrescenta que existem pelo menos quatro ingredientes que contribuem para o desenvolvimento de umtrabalho em
equipe: um ambiente de apoio, habilidades adequadas “as necessidades do cargo, metas superiores e recompensas a equipe
(Ibidem, 1996).

Terra (2012), mostra que a familiaridade e a similaridade de pensamentos facilitam a cooperacdo, porém, a
colaboracdo entre iguais é pouco eficiente para a inovagdo.A inovagédo exige um conflito e um confronto de perspectivas e
ideias diferentes, e que é preciso que diferentes areas da empresa com experiéncias e vivéncias diferentes interajam entre si.
Para que &reas tdo diferentes como marketing, pesquisa e desenvolvimento ou finangas e vendas possam trabalhar em

conjunto para gerar inovacao € necessario:

1) Definirum alvo e uma motivagdo que seja comum a todos;

2) Garantir que cada equipe de cada departamento nédo seja sufocada por hierarquias ou disputas internas de poder;
3) Lideranca empética;

4) Comunicacdo clara e com livre acesso a informacao;

5) Reconhecimento da lideranca de atitudes prestativas;

6) Garantir tempo as equipes para reflexdo e recursossuficientes de dedicacdo aos projetos de inovagao;

7) Ter mecanismos de recompensa coletivas que megam a tentativa e ndo punam a falha;

8) Ter espacos fisicos abertos e layouts criativos e arejados sdo necessarios para um ambiente de colaboracéo eficaz.

Ainda discorrendo sobre o tema Terra (2012) propde que ndo é mais possivel pensar seriamente em inovagdo nos
dias de hoje sem falar de redes de relacionamento, colaboracdo e confiangca. A vantagem competitiva estd diretamente
relacionada ao capital de relacionamento. E, toda empresa deve se dedicar continuamente na constru¢do de uma reputacdo
com aptidbes de colaborag¢do com parceiros, intermedidrios, clientes, fornecedores efuncionarios para gerar valor.

No entanto, Terra (2012) ressalta que os relacionamentos para inovagdo ndo sao comprados, sdo construidos a partir
da combinacdo de recursos e competéncias internas e externas, ou seja, interligar as estratégias de inovacdo as necessidades
dos clientes e oportunidades de mercado muito mais amplo que qualquer empresa sozinha poderia ter dentrode seu ambiente

interno.

2.6 A experiéncia do cliente

Segundo Pine Il e Gilmore (1999) estamos entrando em uma nova era de concorréncia chamada economia da
experiéncia. Os clientes querem experiéncias memoraveis e as empresas devem se tornar provedoras de experiéncias, pois
seus produtos e servigos ndo passam de acessOrios para envolver o cliente. E no final de tudo, o valor da experiéncia
permanece na memoria de qualquer pessoa envolvida no evento.

Zeithaml et al. (1990) apud Santos (2006) propdem alguns fatores que influenciam a formag&o das expectativas dos
clientes em relagdo ao servico a ser prestado tais como comunicacdo oral; necessidades e desejos pessoais; experiéncia

anterior; comunicagio externa; e prego.
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Kotler, Kartajaya e Setiawan (2012) define comportamento do consumidor como a “area que estuda como pessoas,
grupos e organizac@es selecionam, compram, usam e descartam produtos, servigos, ideias ou experiéncias para satisfazer suas
necessidades e seus desejos”.

Ja Michelli (2017) disserta que os clientes sdo guiados pelo que denomina como “encaminhamento” e ha intensdo de
entrega do melhor produto/servico baseado na experiéncia do cliente.

Para Disney Institute (2011) a satisfacdo do cliente é um alvo em constante movimento e ndo importa se vocé chama
as pessoas de clientes, colaboradores ou pacientes, todos devemos satisfazer os convidados ou arriscamos perdé-los. O
atendimento de qualidade significa superar as expectativas dos convidados e prestar atencdo aos detalhes. Detalhes que
talvez nunca cheguem a ser notados de forma consciente como as portas dos quartos do hotel, que possuem dois olhos
magicos: um na altura normal e outro na altura dos olhos de uma crianga.

Na continuidade dos estudos da Disney Institute (2011), cada convidado que visita a Walt Disney World deve levar
algo a mais, que supere suas expectativas; é preciso primeiro satisfazer e entdo exceder as expectativas dos seus clientes
se quiser desenvolveruma reputacdo pelo atendimento de qualidade.

Kotler, Kartajaya e Setiawan (2012) fazem uma comparagéo entre Marketing na qual indica que, o mundo presencia
0 aparecimento do Marketing 3.0 onde os profissionais dessa area devem estar aptosa detectarem as ansiedades e 0s anseios
humanos, profundamente enraizados na criatividade, cultura, tradicdo e meio ambiente. Buscam ndo apenas satisfacdo
funcional e emocional, mas tambem satisfacdo espiritual, nos produtos e servicos que escolhem. Pode-se entender tais

comparagBes ao observar 0 Quadro 1.

Quadro 1 - Comparagéo entre Marketing 1.0, 2.0 e 3.0.

Marketing 1.0 centrado no
Produto

Marketing 2.0 centrado
no Consumidor

Marketing 3.0 Centrado
para os Valores

Objetivo

Forcas Propulsoras
Como as empresas
veem o mercado

Conceito de Marketing

Diretrizes de Marketing

da empresa
Proposicao de valor

Interag@o com 0s
consumidores

Vender Produto

Revolucéo Industrial

Compradores de massa,com
necessidades fisicas
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Fazer do mundo um
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Ser humano pleno, com
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Valores

Missdo, Visao e Valoresda
Empresa

Funcional, emocional e
espiritual
Colaboragdo um-para-um

Fonte: Adaptado de Kotler, Kartajaya e Setiawan (2012).

Michelli (2017) demonstra o processo de Mudanga de Cultura “DRIVEN TO L.E.A.D”. da Mercedes-Benz, em
tradugdo Listen=Ouvir, Emphatize=Ter empatia, Value=Agregar Valor e Delight=Encatar lancado em setembro de 2011.

Discorrendo sobre este assunto, Michelli (2017) mostra que foram entrevistados 10% dos diretores das
concessionarias Mercedes-Benz e foram enviaram questionarios para 3000 funcionarios para reunir suas ideias e percepcgdes
sobre a qualidade das experiéncias do cliente fornecidas pelos revendedores. O resultado da pesquisa junto aos funcionarios

foi a base para a grade de topicos para o treinamento interno. O treinamento era baseado em 3 pilares:
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1) Conscientizagdo: aquilo que o funcionario considera bom o suficiente pode ndoser uma experiéncia
inesquecivel para o cliente.

2) Perspectiva: a experiéncia que sua empresa estd proporcionando ao cliente secompara a melhor das
melhores?

3) Clientes encantados e emocionalmente envolvidos.

Na continuidade Michelli (2017) acrescenta que aproveitar a opinido do cliente é dificil. A maioria das empresas ndo
pede informagdes suficientes de seus clientes ou pedem em intervalos de tempo mal estruturados. Algumas empresas pedem
com tanta frequéncia que irritam seus clientes com constantes pesquisas detalhadas. E em ambos os casos, algumas empresas
simplesmente ndo sabem como as respostas de seus clientes podem ser utilizadasem beneficio dos proprios clientes que
forneceram a informacdo. Para evitar estes e outros tipos de problemas, a Mercedes-Benz mapeou a “jornada do seu
cliente’, ou seja, mapeoucada ponto de contato, em tempo real, com a marca a fim de ser examinado e aprimorado. (Ibidem,
2017)

3. Procedimentos Metodologicos

Pretende-se com esse estudo analisar e identificar como as praticas da Experiéncia do Cliente juntamente com a
Cultura da inovagdo podem trazer resultados as empresas.

Segundo Gil (2008) a pesquisa € o procedimento racional e sistematico que tem por objetivo proporcionar respostas
aos problemas propostos pelo pesquisador. Sendo assim, a pesquisa é requerida quando ndo ha informacdes suficientes ou
quando esta informacdo se encontra em desordem, por isso este procedimento visa atender adequadamente este aspecto do
problema pesquisa elencado.

A pesquisa também deve ser desenvolvida mediante a utilizacdo dos conhecimentos disponiveis e cuidadosa aplica¢do
da metodologia de pesquisa, técnicas e procedimentos cientificos. Esta se desenvolve com inimeras fases, isso quer dizer,
desde a formulag&o do problema até a apresentacéo dos resultados. (GIL, 2008).

Diante do exposto, define-se esta pesquisa como exploratoria de carater qualitativo, uma vez que visa identificar e
esclarecer a influéncia direta permitindo assim maior aproximagdo com o cotidiano e as experiéncias vividas pelos préprios
sujeitos (Gil, 2011).

Na metodologia foi utilizado o estudo de caso e a aplicacdo de questionarios construido com aparato teérico afim de
coletar e analisar os dados obtidos através das boas préaticas aplicadas em grandes empresas, sobre Cultura da Inovagéo,
Customer Success e Experiéncia do Cliente.

Para Yin (2010) e, também, Pereira et al. (2018), o estudo de caso € uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites entre o fenémeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. Ainda segundo o mesmo autor, enfatiza ser a estratégia mais escolhida quando € preciso responder a questdes do
tipo “como” e “por qué” e quando o pesquisador possui pouco controle sobre os eventos pesquisados.

Para tanto, foram pesquisadas 24 pequenas de diversos segmentos de micro e pequeno porte, localizadas na regido
norte da cidade S&o Paulo, selecionadas pelo Sebrae.

Os dados referentes a pesquisa, foram divididos em 3 (trés) perguntas principais e suas respectivas respostas
enviadas pelas empresas que participaram do Projeto ALI SEBRAE-SP da zona norte de S&o Paulo.

Neste contexto, a primeira pergunta estd relacionada com asdificuldades que as empresas encontraram ao longo

da aplicacdo da metodologia do projeto, sendo analisada todas diretamente em um Unico gréafico (Grafico 1); a segunda
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pergunta trata da vertente “Experiencia do Cliente”, do Radar de Inovacdo, com 10 questdes (Tabela 1). Ea terceira
pergunta trata da vertente “Cultura da Inovagdo” com 5 questdes (Tabela 4.2).

Nesta pesquisa, buscou-se avaliar o grau de importancia para as vertentes, sendo adotadas as seguintes convencdes
para resposta: 1=Pouco relacionado com minha empresa;até 5=Muito relacionado com minha empresa.

Os questionarios completos, enviados aos entrevistados, sua tabulagdo e andlise dos dados sdo apresentados no

capitulo Andlise e Discussao do Dados.

4. Andlise dos Dados
Nesse capitulo serd apresentado os dados referentes a pesquisa, divididos em 3 (trés) perguntas principais e suas
respectivas respostas enviadas pelas empresas que participaram do Projeto ALI SEBRAE-SP da zona norte de Sao Paulo.

4.1 Pergunta: Qual foi sua maior dificuldade durante o Projeto ALI?

Graéfico 1 - Qual foi sua maior dificuldade durante o Projeto ALI?

Dificuldades durante o projeto

B Disponibilidade de tempo ®Priorizacao do Projeto ALI
Aplicagio do Questiondrio junto aos clientes mMobilzar equipe para reunities do AL
m M otivacio

Fonte: Autores (2019).

Na analise dos dados coletados das empresas entrevistadas, conforme demonstrado no Grafico 1, das cinco
maiores dificuldades levantadas durante a trajetdria no projeto, verificou-se que o item “Aplicagdo do Questionario junto
aos clientes” foi o quesito com maior grau de dificuldade entre os entrevistados (30%), seguido pela “priorizagdo dedicada

a0 projeto” (22%) assim como a disponibilidade de tempo (22%) as quais, estas Ultimas duas, somam um total de 44%.
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Christensen, Hal, Dillon e Duncan (2010) argumentam que para observar o progresso que seu cliente esta
tentando fazer em determinado momento da vida dele. Compreender esse progresso é compreender o que seus clientes

mais se importam, ou seja, entender 0 mecanismo causal de seus comportamentos.
4.2 Pergunta: Na sua rotina com experiéncia do cliente, sua empresa...
As respostas das questdes referentes a pergunta “Na sua rotina com EXPERIENCIA DO CLEINTE, sua empresa...”,

estdo tabuladas em quantidade de respondentes e o respectivo percentual sobre o total (Tabela 1).

Tabela 1 - Dados da pesquisa enviadas pelas empresas: “Na sua rotina com EXPERIENCIA DO CLEINTE, sua empresa...”

i 1=Pouco 5=Muito
Na sua rotina com EXPERIENCIA DO relacionado 2 3 4 relacionado
Questdo | CLIENTE, sua empresa... com minha com minha
empresa empresa
1 Monitora seu cliente para saber o que ele 1) 2 (5) (6) (10)
precisa. 4,17% 8,33% 16,67% 25% 41,67%
Supera as expectativas de seu cliente durante o (0) ) (6) (10) (6)
2 atendimento, surpreendendo-o positivamente 0% 8,33% 25% 41,67% 25%
Ignora a necessidade do cliente empurrado
3 para outros produtos/servicos dos quais ele (20) 4) 0) 0) 0)
ndo se interessa. 83,33% 16,67% 0% 0% 0%
4 Realiza um atendimento personalizado 0) (1) 2 (7) (14)
0% 4,17% 8,33% 29,17% 58,33%
N&o entende o tempo do cliente (quando
5 vocé aborda o clienteantes da hora ou tenta (16) (2 (5) 0) 1)
estabelecer um contato forcado). 66,67% 8,33% 20,83% 0% 4,17%
Prepara/treina seus funcionarios para que
6 eles saibam como melhor conduzir o ) (6) () (5) @)
atendimento afim de ndo perder a venda. 4,17% 25% 20,83% 20,83% 29,17%
Apos a venda, vocé ignora o cliente (ndo
7 determina estratégias de pds-venda que (12) (5) 4) (3) 0)
que visam reté-lo e fideliza-lo). 50% 20,83% | 16,67% | 12,50% 0%
Possui processos com muitas etapas e
8 equipes envolvidas, fazendo com que o (12) 4) 4) (4) @)
atendimento seja lento e burocratico. 45,83% 16,67% | 16,67% | 16,67% 4,17%
Ndo estabelece métricas para medir a satisfacdo (6) (5) (6) 4) (3)
9 de seu cliente(saber o que ele deseja) 25% 20,83% 25% 16,67% 12,50%
Falta de organizacéo e controle gerando
10 atendimentos repetidos,custos adicionais, além (15) ?3) ) (3) Q)
de aumentar a insatisfacéo dos 62,50% 12,50% 8,33% 12,50% 4,17%
clientes.

Fonte: Autores (2019).

Ao verificar os dados da Tabela 1 referentes a Questdo 1: "Monitora seu cliente para saber o que ele precisa"”, nota-

se que 10 empresas (41,67%) das 24 pesquisadas indicaram a que tal atividade é muito relacionado com as maiorias das
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empresas pesquisadas. 1sso revela que existe uma preocupacdo em colocar o cliente como objetivo principal antes de criar
solucdes.

Quando se observa os dados da Tabela 1 referentes a Questdo 2: "Monitora seu cliente para saber o que ele precisa”,
10 respostas (41,67%) revelam que essa atividade tem um grau de relagdo considerdvel com as praticas das empresas
pesquisadas. Se, juntados as respostas do indicador de nimero 5 (muito relacionado com a minha empresa) somam 66, 67%.
Estes indicadores mostram que uma parcela significativa destas empresas se preocupa com tal atividade e a faz o
monitoramento de forma constante, demonstrando a importancia para as empresas fomentar tal rotina.

Ja os dados referentes da Tabela 1 para a Questdo 3: "Ignora a necessidade do cliente empurrando para outros
produtos/servigos dos quais ele ndo se interessa”, obteve 20 respostas (83,33%). Isso mostra a importancia da pratica de tal
atividade no atendimento aos interesses do cliente e ndo, necessariamente, aos interesses apenas de vender produtos da
empresa a0 mesmo.

Ao ponderar os dados referentes da Tabela 1 na Questdo 4: "Realiza um atendimento personalizado™, notou-se que
14 respostas (58,33%) demonstram é de essencial preocupacdo entre as empresas pesquisadas com um tem um grau de muita
relagdo com as préticas das empresas pesquisadas. Pode-se indicar que essas empresas tentam ter altos niveis de atendimento
na busca da personalizacdo, em suas atividades, voltadas ao cliente.

Os dados referentes da Tabela 1 para a Questdo 5: "N&o entende o tempo do cliente (quando vocé aborda o cliente
antes da hora ou tenta estabelecer um contato forgado).", obteve 16 respostas (66,67%) das empresas pesquisadas. Indicando
que tal atividade tem pouca relacdo com essas empresas e essa pratica pode ndo ser bem-vista pela maioria dos
empreendedores uma vez que, 0 uso corrente dessa pratica ndo viabiliza fechamentos de negocios e atendimento das reais
necessidades dos clientes.

Ao analisar os dados referentes da Tabela 1 na Questdo 6: "Prepara/treina seus funcionarios para que eles saibam
como melhor conduzir o atendimento a fim de ndo perder a venda.", viu-se que 07 dos respondentes (29,17%), maioria nessa
questdo, indicaram que tal atividade é muito relacionado com as maiorias das empresas pesquisadas. Isto nos revela a
preocupacao dessas empresas em treinar/preparar seus funcionarios, bem como ressalta a importancia da conducdo de atender
melhor seus clientes como estratégia para ndo perder vendas.

Quando se observar os dados referentes da Tabela 1 para a Questdo 7: "Apos a venda, vocé ignora o cliente (ndo
determina estratégias de po6s-venda que visam reté-lo e fideliza-lo).", 12 das 24 respostas (41,67%) demonstram que essa
atividade tem pouca relacdo com a maioria das empresas pesquisadas. Tais indicadores podem mostrar que existe uma
preocupacao com o pds venda, ou seja, a checagem dos principais pontos de contato que o cliente pode ter ap6s a compra.

Ao verificar os dados referentes da Tabela 1 na Questdo 8: "Possui processos com muitas etapas e equipes
envolvidas, fazendo com que o atendimento seja lento e burocréatico.", nota-se que 11 respondentes (45,83%) indicaram que
tal atividade é pouco relacionado com a maioria das empresas pesquisadas, mostrando a preocupacdo dessas empresas em
atender prontamente seu cliente, com rapidez e eficiéncia.

Referente os dados da Tabela 1 para a Questdo 9: "N&o estabelece métricas para medir a satisfacdo de seu cliente
(saber o que ele deseja).", obteve 6 respostas (25%) das empresas pesquisadas para o indicador 2. Se, juntados as respostas do
indicador de nimero 1 (pouco relacionado com a minha empresa) somam 45,837%. Isso nos alerta para a falta de visdo da
maioria dos empreendedores os quais poderiam utilizaras métricas para medir a satisfagdo de seu cliente e, assim, gerar novas
vendas e novos negdcios. E, também, mostra a importancia da pratica de tal atividade no atendimento aos interesses do
cliente e ndo, necessariamente, aos interesses apenas de vender produtos da empresa ao mesmo.

Os dados referentes da Tabela 1 na Questdo 10: "Falta de organizacdo e controle gerando atendimentos repetidos,

custos adicionais, além de aumentar a insatisfacdo dos clientes.", obteve 15 respostas (62,50%) das empresas pesquisadas.
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Assim como a questdo 5, comentada anteriormente, tal atividade tem pouca relagdo com essas empresas e essa pratica pode
ndo ser bem-vista pela maioria dos empreendedores uma vez que, 0 uso corrente dessa pratica nao viabiliza fechamentos de

negécios e atendimento das reais necessidades dos clientes.

4.3 Pergunta: Na sua rotina com cultura da inovac¢éo, na sua empresa....
As respostas das questdes referentes a pergunta “Na sua rotina com CULTURA DA INOVACAO, na sua

empresa...”, estdo tabuladas em quantidade de respondentes e o respectivo percentual sobre o total (Tabela 2).

Tabela 2: Dados da pesquisa enviadas pelas empresas: “Na sua rotina com CULTURA DA INOVACAO, na sua empresa...”

Na sua rotina com CULTURADA 1=Pouco 5=Muito
INOVACAO, na sua empresa... relacionado 2 3 4 relacionado
Questéo com minha com minha
empresa empresa
1 Tem dificuldades de tirar as ideias do (6) 7) 2 (6) ®3)
papel. 25% 29,17% 8,33% 25% 12,50%
2 Tem medo de assumir riscos. (12) (5) (5) (2) 0)
50% 20,83% | 20,83% 8,33% 0%
Possui uma cultura conectada em que a
3 ideia de compartilhamento seja facilitada e 1) 4) (6) (2 8)
onde todas as pessoas que contribuiram para 4,17% 16,67% 25% 8,33% 33,33%
algo sejam reconhecidas e recompensadas.
Desenvolve uma série de métricas para
4 decidir que produtos ou servigos devem ser (6) (5) (5) 3) (5)
criados ou abandonados. 25% 20,83% | 20,83% | 12,50% 20,83%
Existe trabalho em equipe e os funcionérios ) (4) 4 ) 9)
5 participam de treinamentos 8,33% 16,67% 16,67% 20,83% 37,50%

Fonte: Autores (2019).

Ao verificar os dados referentes da Tabela 2 na Questdo 1: "Tem dificuldades de tirar as ideias do papel.”, nota-se
que 7 empresas (29,17%) das 24 pesquisadas responderam o indicador 3, 0 que da a entender que essas empresas tém uma
média dificuldade de tirar as ideias do papel. Por outro lado, ao verificar-se os indicadores extremos 1 e 2 (com 33,33%) e 0s
extremos 4 e 5 (37,50%), pode-se pensar que uma parcela significativa (37,50%) realmente que sente tais dificuldades em seu
dia a dia.

Quando se observa os dados referente da Tabela 2 para a Questdo 2: "Tem medo de assumir riscos.", 12 respostas
(50%), metade dos entrevistados, revelam que essa atividade tem pouca relagdo com as rotinas das empresas pesquisadas.
Chama a atengdo que nenhuma empresa (0%) respondeu o indicador nimero 5 (muito relacionado com a minha empresa) o
que nos remete a condigdo na qual para ser empreendedor correr riscos é uma de suas caracteristicas principais.

Ja os dados referentes da Tabela 2 na Questéo 3: “Possui uma cultura conectada em que a ideia de compartilhamento
seja facilitada e onde todas as pessoas que contribuiram para algo sejam reconhecidas e recompensadas.”, obteve 8 respostas
(83,33%) no indicador 5 (muito relacionado com a minha empresa). Isso pode demonstrar a importancia dessa rotina para a
empresa no tocante ao alcance de seus objetivos estratégicos de forma a motivar seus colaboradores.

Referente aos dados da Tabela 2, no que diz respeito a Questdo 4: "Desenvolve uma série de métricas para decidir
que produtos ou servicos devem ser criados ou abandonados.”, obteve 6 respostas (25%) para o indicador 1 (Pouco

relacionado com minha empresa) das empresas pesquisadas. Da-nos a impressdo de que uma parcela significativa ndo se
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importa com tal rotina, 0 que é grave uma vez que empresas que pensam contrario ao exposto ndo caracterizam como
empresas inovadoras. E se, analisar-se os indicadores extremos 1 e 2 (com 45,83%) e os extremos 4 e 5 (32,50%), refor¢a
ainda mais tal andlise aqui exposta.

Os dados referentes da Tabela 2 para a Questdo 5: "Existe trabalho em equipe e os funcionarios participam de
treinamentos.”, obteve 9 respostas (37,50%) para o indicador 5 (muito relacionado com a minha empresa), o que nos leva a
pensar de que uma parcela significativa das empresas faz uso dessa rotina de forma a causar sinergia e condicdes de

desenvolvimento aos seus funcionarios.

4.4 Impacto das principais a¢des implementadas

PAde se ter a oportunidade de aplicar questionarios as empresas participantes do Projeto Agente Local de Inovagéao
(ALI), e com isso analisar e identificar, perante as respostas destes questionarios, o pensamento sobre as praticas da
Experiéncia do Cliente juntamente com a Cultura da Inovagdo e, com isso, trazer resultados as empresas pesquisadas.

Metha, Steinman e Murphy (2019) ressalta que todos os negdcios sofrerdo disrup¢do em favor de seus clientes, ou
seja, todos 0s negdcios terdo de concentrar suas energias e investimentos para cuidar de seus clientes. E o sucesso do cliente
tem a ver, com lealdade e a necessidade de preserva-los. Tentar superar as taxas de evasdo com a conquista de novos clientes
é extremamente oneroso. Portanto, se uma empresa depende da lealdade dos clientes, é fundamental compreender o que
significa essa palavra.

Trias de Bes e Kotler (2011) questiona sobre a diferenca entre uma ideia e uma inovagéo. E, traz claramente a
seguinte resposta: a inovacao oferece maior valor para o cliente.

O Instituto Disney (2011) ao investigar a ligacdo entre a cultura da exceléncia na experiéncia do héspede e o
desempenho geral dos negécios da empresa, notou que, em esséncia, 0s hospedes da Disney que ficavam encantados com
sua experiéncia produziamlucro significativo, o que, por sua vez, encantava os acionistas. Para a Disney as emocdes séo 0s
sentimentos que os clientes vivenciam no contato com sua organizagdo, com uma ampla variedade de emoces durante a
visita, pois eles querem mais do que simples férias; eles também querem memdrias duradouras de uma experiéncia familiar
repleta de diverséo.

As vertentes cultura da inovagdo e experiéncia do cliente devem estar profundamente enraizadas no cerne das
empresas e devem ser sustentadas ao longo de suas operacdes diarias de neg6cios, pois sdo temas vivos, ndo apenas uma frase
em uma placa e devem satisfazer trés necessidades criticas: a clareza do prop6sito de uma empresa, transmitir internamente a
seus colaboradores uma mensagem clara e criar uma imagem para a organizacao.

As empresas pesquisadas percebem que é impossivel inovar se ndo prestarem atencdo no consumidor final. E a
inovacdo real criada, seja ela, produto, servico, forma de comercializagdo, processos, estrutura de parceria, mais cedo ou
mais tarde deve ser aceitapelo cliente final, que tomara a iniciativa de validar ou ndo a inovacdo proposta. Essamudanca de
postura de consumo, envolve um esfor¢o que o consumidor sé fara se obtiver um beneficio claro e superior dele.

O estudo etnogréfico que o Projeto ALI prop&e com a metodologia do Job to be done traz a mudanca de postura das
empresas em observar 0s comportamentos do consumidor, 0s questionamentos pessoais com bases nas quatro forcas
emocionais (incOmodos, motivagdes, habitos e ansiedades) que inspiram as empresas a obter ideias que 0s proprios
consumidores nunca teriam sido capazes de verbalizar. E essa compreensdo do comportamento corrente dos consumidores
tem muito mais chances de serem bem-sucedidas.

A aplicacdo da metodologia foi percebida pelas empresas pesquisadas no sentido de melhorar a vida dos clientes,
observar seus progressos e imaginar modos de enriquecer suas vidas. Préticas tém sido planejadas a médio prazo, no sentido

de implantacdo de um cuidado maior antes, durante e apds o0 consumo de produtos e servicos.
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4.5 Aprendizado do ALI enquanto pesquisador

Enquanto pesquisadora, o universo da diversidade de segmentos visitados trouxeuma grande visdo sistémica
das diversas fontes de ideias de inovagdo quando é lancado um olhar para a cadeia de trabalho em si, como funcionarios,
parceiros, clientes, consultores, concorrentes, eventos diversos e de como a colaboracdo deve fazer parte deste novo universo
do consumo.

Percebe-se a necessidade da reinvencdo a todo tempo, deixar de lado a zona de conforto a que normalmente
aprendemos a desejar. A importancia de influenciar pessoas por meio da autenticidade se torna um cotidiano, a empatia, um
dever como qualquer consultor oupessoa que se preste a dar mentoria, repassar uma metodologia, ajudar a criar oportunidades
e contribuir positivamente com a economia, ao futuro do trabalho. A criatividade, persisténcia, resiliéncia e liberdade sdo
percepgdes as quais aumentam com o passar destes meses.

5. Considerac0es Finais

H& muitas empresas que necessitam passar por uma profunda mudanga no aprimoramento de sua gestdo e
principalmente nos comportamentos empreendedores e por conta desse atraso gerencial e comportamental ndo conseguiram
compreender e aplicar as ferramentas da metodologia.

Por outro lado, as empresas que ja possuem em seu cerne as questdes da inovagdo, que acompanham seus mercados,
interagem entre si com seus pares e até seus concorrentes, puderam dar um passo significativo e marcante em sua gestéo,
mudando inclusive sua modelagem do negécio.

No primeiro preenchimento do Radar de Inovagdo que é realizado na oficina de arregimentacdo do Programa,
algumas das vertentes devem ser explicadas e detalhadas aos participantes, pois deixam muitas margens de duvida na
interpretacdo de seu conceito, levando o empresario a escolher um nivel de resposta que ndo representa a realidade da sua
empresa. 1sso acaba interferindo no andamento do Projeto quando a empresa ja esta participando juntamente com o Agente
local de inovagéo.

5.1 Trabalhos futuros

Como sugestdes para trabalhos futuros entende-se que as empresas possam estudar um sistema de recompensas para
seus colaboradores para estimular a cultura da inovagdo - financeiro, participagdo nas vendas, reconhecimento publico, tempo
para pensar, entre outros).

Outro ponto que a ser discutido é de um estudo para que as empresas criem niveis de categorias de interagdo com o
cliente, com foco no relacionamento coletivo ao invés do individual, com isso podera haver possibilidades de proporcionar

uma melhor conexdo destes clientes a estas empresas.
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