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___________________________________________________________________________ 

Resumo  

A criação de experiências de clientes memoráveis e positivas é essencial no mercado 

competitivo atual, tornando a Gestão da Experiência do Cliente (CXM, do inglês Customer 

Experience Management) uma estratégia valiosa na vantagem competitiva. Ela torna-se ainda 

mais crucial no setor de serviços por este possuir diversos pontos de contato que geram 

interações entre clientes e empresas, tornando a experiência e sua gestão ainda mais delicada. 

Esta pesquisa apresenta uma agenda discursiva sobre a CXM, expondo um conjunto de suas 

ferramentas, problemas e soluções identificados no setor de serviços através de uma Revisão 

Sistemática Integrativa da Literatura. Entre os principais resultados, constata-se uma lacuna de 
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pesquisa no campo da CXM ao expor seus elementos por blocos objetivos de gestão, 

denominados disciplinas. Nota-se ainda que os estudos priorizam a compreensão e análise das 

experiências, e pouco se discute sobre a importância da cultura, governança e criação de 

estratégias na CXM. É apresentado um concatenado de ferramentas aplicadas à CXM, além de 

soluções obtidas frente aos problemas e às principais fontes onde experiências podem ser 

coletadas. 

 

Palavras-chave: Gestão da Experiência do Cliente; CXM; Setor de serviços; Revisão 

Sistemática. 

 

Abstract 

The creation of memorable and positive customer experiences is essential in today's competitive 

market, making Customer Experience Management (CXM) a valuable strategy in gaining a 

competitive advantage. It is even more crucial in the service sector, as it involves various 

touchpoints that generate interactions between customers and companies, making the 

experience and its management even more delicate. This research presents a discursive agenda 

on CXM, exposing several tools, issues and solutions identified in the service sector through an 

Integrative Systematic Literature Review. Among the main results, there is a research gap in 

the field of CXM when exposing its elements by objective management blocks, called 

disciplines. It was noted that studies prioritize understanding and analyzing experiences, and 

little is discussed about the importance of culture, governance, and creation of strategies in 

CXM. A concatenation of tools applied in CXM, solutions obtained facing the problems, and 

the main sources where experiences can be collected is also presented. 

 

Keywords: Customer Experience Management; CXM; Service Sector; Systematic Review. 

 

1. Introdução 

 No cenário atual dos negócios, caracterizado por uma concorrência acirrada e 

expectativas dos clientes em constante evolução, diferenciar-se dos concorrentes tornou-se um 

desafio central de sobrevivência das empresas. Conforme Pine e Gilmore (1998), somente a 

entrega de produtos/serviços de qualidade não é mais suficiente, e experiências positivas e 

marcantes vividas pelos clientes muitas vezes superam o valor dos próprios produtos/serviços 
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recebidos. Weber e Hofsink (2018) corroboram essa ideia, afirmando que empresas devem criar 

experiências capazes de cativar e encantar seus clientes. 

Pouco mais de vinte anos após as primeiras discussões da Economia da Experiência de 

Pines e Gilmore (1998), a literatura sobre Experiência do Cliente (CX, do inglês Customer 

Experience) reitera sua importância e de sua gestão (Customer Experience Management ou 

CXM), colocando-a como fonte inestimável de vantagem competitiva e diferencial fundamental 

em um mercado saturado (Holmlund et al., 2020). Tal fato vem contribuindo com o crescente 

interesse e investimento de pesquisas nesse campo. 

Shoukat et al. (2023) revelam uma correlação direta entre entrega de experiências 

positivas e memoráveis e rapidez no crescimento da receita, reforçando ainda mais o impacto 

destas nos resultados financeiros das empresas. Apesar da percepção generalizada das empresas 

de estarem centradas no cliente, apenas uma minoria dos clientes compartilha dessa visão 

(Berceanu et al., 2023), ressaltando a necessidade de aprimoramento nessa área. 

Mesmo que a importância da CX seja amplamente reconhecida, sua gestão eficaz 

apresenta desafios significativos especialmente no contexto dos serviços, em que a 

complexidade da entrega de valor é altamente volátil. O valor para os clientes usualmente é 

construído nas diversas interações que eles têm com as empresas, sendo profundamente 

influente na percepção da marca. Nota-se que não há na literatura meios diretos que auxiliem 

gestores na gestão da experiência do cliente em serviços, dada sua natureza interdisciplinar. 

Esse setor incorpora e se apropria de ferramentas e conhecimentos dos mais diversos campos 

da ciência, como Marketing, Administração, Engenharia de Produção, Ciência da Computação, 

Psicologia etc., tornando esta gestão uma tarefa ainda mais árdua e complexa para os gestores 

de empresas de serviços. 

Baseada em uma Revisão Sistemática Integrativa da Literatura, esta pesquisa objetiva 

apresentar uma agenda discursiva sobre a CXM, expondo um conjunto de ferramentas, 

problemas e soluções identificados no setor de serviços. Espera-se que ela possa auxiliar 

gestores de serviços a selecionar e aplicar ferramentas da CXM visando entregar experiências 

positivas e memoráveis a seus clientes. 

O restante deste documento é estruturado em quatro seções. A próxima seção traz uma 

discussão acerca da importância da CXM para o setor de serviços, bem como uma descrição de 

suas Disciplinas. A seção seguinte apresenta todos os procedimentos metodológicos que 

sustentaram o desenvolvimento deste trabalho. A Seção 4 apresenta a agenda criada com 

discussões acerca das disciplinas, ferramentas associadas a elas e as soluções e problemas 
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identificados nos estudos. A última seção traz as conclusões de toda a pesquisa, apresentando 

diretrizes para novas pesquisas, além de contribuições teóricas e para gestão e limitações 

identificadas ao longo de sua execução. 

2. Referencial Teórico 

2.1 A importância da Gestão da Experiência do Cliente nos serviços  

À medida que a Transformação Digital ganha mais força na sociedade, a maior 

facilidade de acesso à informação faz com que clientes hiper conectados se tornem cada vez 

mais ávidos por conhecimento sobre produtos e serviços. Para se adaptar a esta nova realidade 

em construção, as empresas agora devem buscar novas formas de inovar e diferenciar-se da 

concorrência, oferecendo a seus clientes uma experiência única.  

O conceito de experiência do cliente foi inicialmente introduzido por Holbrook e 

Hirschman (1982), que destacaram a importância das experiências emocionais e sensoriais na 

interação dos consumidores com produtos e serviços. A aquisição de produtos e serviços com 

qualidade e baixo preço não são as únicas prioridades para muitos clientes, que desejam receber 

um pacote de valor. Também conhecido como solução integrada, este representa um conjunto 

personalizado de produtos e serviços entregues a clientes por múltiplos atores para oferecer 

respostas direcionadas aos problemas dos clientes, i.e., experiências (Bagheri et al., 2019). 

A chamada cristalização da Economia da Experiência (Pines & Gilmore, 1998) consiste 

nessa necessidade da entrega de experiências, obrigando empresas consideradas inteligentes a 

remodelarem gradativamente seus modelos de negócios e suas ofertas. Experiências podem ser 

vistas como um dos principais meios de monetização no mercado atual. Segundo NasarAmini 

Jeloudarloua et al. (2021), nos últimos anos elas tornaram-se uma grande preocupação para 

muitas empresas, pois diversas pesquisas comprovaram os ganhos financeiros obtidos com sua 

gestão. A CXM tornou-se prioridade de empresas e pesquisas, dada sua relevância na 

competitividade e sucesso das companhias. 

Esta gestão é ainda mais crucial no setor de serviços, pois neles a interação entre cliente 

e empresa é maior, deixando a experiência suscetível a diversos pontos de contato que podem 

influenciá-la. Compreender bem e analisar as informações sobre necessidades dos clientes é 

essencial para criar uma rede de entrega de valor. Tal conhecimento deve ser compartilhado e 

utilizado em treinamentos para todos os colaboradores da empresa (front e back office), além 

de parceiros comerciais, fornecedores etc. (Bagheri et al., 2019) 
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A CXM desempenha papel crucial na prestação de serviços, moldando e influenciando 

diretamente a percepção, satisfação, fidelidade e lealdade dos clientes. Sua abordagem é 

abrangente, buscando entender e melhorar todos os pontos de contato dos clientes com a 

empresa. Ela analisa desde o momento em que clientes consideram suas necessidades e partem 

em busca de empresas que possam saná-las até o pós-compra, quando compartilham suas 

experiências com outras pessoas. A amplitude da CXM a torna complexa, demandando um 

trabalho conjunto de todos os envolvidos direta e indiretamente com a empresa e seus clientes. 

A Customer Experience Professionals Association (CXPA), organização global 

independente dedicada aos profissionais de CX e sua gestão ao redor do mundo, classifica a 

CXM em blocos. Tais blocos multidisciplinares englobam uma variedade de conceitos e 

ferramentas específicas voltadas a seus respectivos objetivos. A nível nacional, Guimarães e 

Bem (2020) os definem como Disciplinas Clássicas da CXM, dividindo-as em seis categorias: 

Compreensão, Mensuração e ROIX, Design, Cultura, Governança e Estratégia. 

A Compreensão busca entender os clientes em sua essência, conhecendo suas intenções, 

necessidades, desejos e objetivos, para que uma empresa seja capaz de prever os hábitos deles 

e criar estratégias alinhadas às suas necessidades. A ideia principal desta disciplina é tornar a 

empresa cada vez mais capaz de entregar pacotes de valor, melhorando assim seus processos 

para gerar satisfação aos clientes, fortalecendo seu relacionamento e garantindo fidelidade e 

lealdade (Alamsyah & Bernatapi, 2019). Ferramentas que ajudem na identificação, coleta e 

análise da visão do cliente (anseios, expectativas, necessidades, objetivos etc.) e dos passos e 

interações deles com a empresa pertencem a esta disciplina. Devem ser estudadas a pré-compra, 

a compra em si e o pós-compra, pois seu conhecimento permite às empresas mapearem em 

detalhes os desafios enfrentados por seus clientes (Marutschke & Gournelos, 2020). 

A disciplina Mensuração e ROIX tem papel crucial na CXM ao permitir que empresas 

compreendam, avaliem e otimizem suas interações com clientes, podendo assim criar e 

estabelecer indicadores-chave de desempenho, monitorar continuamente seus serviços e 

identificar oportunidades de melhoria. Ela abrange todo o ciclo de vida do cliente, sendo vista 

por Baskaran (2019) como uma ferramenta estratégica que transforma dados em insights 

acionáveis, impulsionando a excelência no atendimento ao cliente, fortalecendo sua lealdade e 

reforçando a vantagem competitiva das empresas. O ROIX (do inglês Return on Investment in 

Customer Experience, ou Retorno sobre o Investimento em Experiência do Cliente) é uma 

métrica que quantifica o retorno financeiro gerado para a empresa frente os investimentos na 
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melhoria das experiências entregues, auxiliando-as na priorização dos esforços que realmente 

agreguem valor tanto para o cliente quanto para a empresa (Faganel & Costantini, 2020). 

A importância do Design reside no fato de as empresas priorizarem a entrega de 

experiências memoráveis e positivas intencionalmente e jamais por acaso a seus clientes. Elas 

precisam construir uma jornada do cliente totalmente pensada para ele, considerando suas 

diferentes necessidades e expectativas (Beaudon & Soulier, 2018; Benzarti et al., 2021). Para 

Heshmati et al. (2019), elas devem estar atentas continuamente ao cliente e aos seus 

comportamentos, sempre prontas para agir a partir do momento em que eles interagem com elas 

em algum ponto de contato (físico, virtual ou híbrido). Esta disciplina irá trazer ferramentas que 

auxiliam empresas na projeção de todas as interações com seus clientes, criando cenários 

futuros, treinando sua linha de frente para o atendimento personalizado do cliente etc. 

A gestão eficiente da CXM depende diretamente das disciplinas Cultura e Governança. 

Elas são essenciais no comportamento dos colaboradores ao buscar promover a centralização 

da empresa no foco do cliente. A Governança estabelece diretrizes e processos para orientar as 

iniciativas de CXM traçadas e garantir o alinhamento destas aos objetivos da empresa, 

monitorando seu desempenho continuamente (Klaus, 2020b). A Cultura volta-se para a criação 

de uma visão centrada no cliente dentro das empresas, colocando este em foco para todos os 

colaboradores e fazendo-os perceber o quanto suas atividades e ações influenciam as 

experiências entregues. Vale destacar a importância delas especialmente nos serviços, pois a 

experiência é extremamente carregada de interações diretas com clientes. Não adianta estruturar 

métricas de monitoramento da experiência ou desenhá-las alinhadas às demandas dos clientes 

se seus colaboradores não estiveram engajados, treinados e dispostos a investir nisto junto com 

a empresa. 

A Estratégia prioriza o estabelecimento de objetivos para CX alinhadas às metas da 

empresa, envolvendo a estruturação de planos e alocação eficiente de recursos para aprimorar 

continuamente a experiência. Seu objetivo é definir ações futuras que a empresa vai priorizar 

para entregar valor aos clientes por meio de experiências positivas e memoráveis. Segundo 

Holmlund et al. (2020), esta disciplina apresenta uma lacuna significativa na literatura, com 

carência de pesquisas que se concentrem na análise abrangente das oportunidades e 

possibilidades inerentes ao seu desenvolvimento. 

Dada uma breve explanação de cada disciplina, a Seção 4 apresenta uma agenda 

discursiva, trazendo discussões acerca de cada uma delas juntamente com seus problemas, 

ferramentas e soluções obtidas. A ideia é permitir a visualização de quais possibilidades de 

gestão podem ser definidas em cada uma das disciplinas separadamente. Apesar da segregação, 
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deve-se deixar claro que a CXM é um campo interdisciplinar e não se resume apenas à aplicação 

de uma ou outra ferramenta de uma dada disciplina nas empresas. Seu foco é construir uma 

visão centrada e focada no cliente dentro da empresa, onde todos partilhem dela, e todas as 

soluções, decisões e ações realizadas sejam unicamente direcionadas para a entrega de valor 

por meio de experiências marcantes. A aplicação conjunta das ferramentas das disciplinas se 

faz necessária, e sua exposição em separado é apenas um modo de auxiliar os gestores em sua 

visualização e operação. 

3. Metodologia  

A pesquisa consiste em uma Revisão Sistemática Integrativa da Literatura através da 

adaptação das etapas de Muniz et al. (2021) descrita no Quadro 1.  

Quadro 1. Etapas realizadas na pesquisa 
ETAPAS DESCRIÇÃO 
Etapa 1 – Definir questões da revisão Criar questões de pesquisa que norteiem as revisões 
Etapa 2 – Busca de estudos Selecionar estudos em bases de dados 

Etapa 3 – Seleção de estudos 
Definir e aplicar critérios de inclusão/exclusão 
alinhados às questões norteadoras  

Etapa 4 – Síntese dos estudos Criar conhecimento da análise dos estudos 
Etapa 5 – Divulgação Compartilhar resultados com a sociedade 

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Muniz et al. (2021). 

Na Etapa 1, foram definidas três questões para nortear a revisão sistemática integrativa, 

sendo todas elas baseadas no objetivo da pesquisa: 

 Quais as principais ferramentas usadas na CXM? 

 Quais os principais problemas que elas buscam resolver? 

 Quais as principais soluções obtidas com a aplicação delas? 

A Etapa 2 consistiu na coleta de estudos nas bases de dados Scopus®, Web of Science®, 

Science Direct® e Scielo, que foram escolhidas por englobarem os principais periódicos 

científicos da comunidade de pesquisa. A coleta de artigos foi realizada através de buscas 

sistemáticas de julho a dezembro de 2023, visando incorporar estudos recém-publicados. 

Para abranger o máximo número de estudos possível dentro do cenário dos serviços, 

optou-se por usar um termo de busca mais genérico e o período correspondente aos últimos seis 

anos de publicações. O comando lógico utilizado foi [“Customer Experience Management”], 

procurado nos campos “Article, Title, Abstract e Keywords”. Foi obtido um portfólio inicial 

com 313 estudos, distribuídos conforme a Tabela 1. 
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Tabela 1. Quantidade de artigos no portfólio inicial por base de dados 

Base de dados Quantidade de artigos 
Scopus 186 

Web of Science 101 
Science Direct 24 

Scielo 2 
TOTAL 313 

Fonte: os autores. 

Na Etapa 3, foram selecionados os estudos aderentes à pesquisa. Esta etapa começou 

pela eliminação de 109 estudos duplicados utilizando o software de gestão acadêmica 

Mendeley®. Para o portfólio parcial de 204 estudos distintos resultante, foram definidos quatro 

critérios de exclusão com base no objetivo da pesquisa e nas questões norteadoras propostas na 

Etapa 1. Estes critérios são descritos na Tabela 2, e para sua aplicação foi feita uma leitura 

integral do portfólio parcial, sendo excluídos os artigos que se enquadrassem em algum deles. 

Frisa-se que a seleção de estudos que exploraram o setor de serviços foi feita no critério de 

exclusão “ausência do termo de busca no título/resumo”, pela leitura do resumo dos estudos 

para constatar aplicação neste setor ou não. Quando o resumo não deixava isto claro, o texto 

era lido integralmente para sanar este critério, principalmente sua seção de metodologia. Assim, 

deixa-se claro que os 78 estudos eliminados neste critério concentram estudos não relacionados 

ao setor de serviços. Tabela 2 mostra a evolução da quantidade de artigos ao longo da Etapa 3. 

Tabela 2. Evolução da quantidade de artigos no portfólio após exclusões 
Base de dados Quantidade de artigos 
Portfólio inicial 313 

Exclusão por duplicidade -109 
Portfólio parcial 204 

Critérios de exclusão  
Idioma diferente do inglês, espanhol ou português 0 

Indisponíveis para leitura integral -24 
Ausência do termo de busca no título/resumo -78 

Não aplicam ferramentas para CXM -39 
Portfólio final 63 

Fonte: os autores. 

Na etapa seguinte, os 63 estudos que compõem o portfólio final foram novamente lidos 

integralmente para criar a síntese exposta na Seção 4. A Etapa 5 é representada pela exposição 

deste documento à comunidade científica. 

Os estudos foram analisados seguindo os passos da Análise Temática de Braun e Clarke 

(2006), sendo eles: Familiarização com dados; Geração de códigos iniciais; Reanálise ao nível 

mais amplo; Revisão dos temas; Definição e refinamento dos temas; e Relato dos resultados. 

As disciplinas da CXM (Compreensão, Design, Governança, Cultura, Mensuração e ROIX e 

Estratégia) foram adotadas como temas de análise, sendo cada estudo analisado integralmente 
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para se identificar as ferramentas aplicadas, seus respectivos objetivos, problemas atacados e 

soluções obtidas. 

4. Resultados 

4.1 Agenda discursiva sobre CXM nos serviços  

Esta seção traz a síntese da revisão sistemática, oferecendo uma visão geral dos 

principais achados identificados para auxiliar gestores de serviços no uso de ferramentas para 

melhoria das experiências. São discutidas as principais ferramentas adotadas frente aos 

problemas e soluções obtidas com suas aplicações. Destaca-se ainda que o enquadramento dos 

estudos e ferramentas nas disciplinas da CX foi feito pelos autores, pois os estudos não expõem 

isto de modo claro, sendo que um mesmo estudo pode apresentar ferramentas de duas ou mais 

disciplinas e enquadrar-se em mais de uma delas. 

Os 63 artigos que compõem o portfólio final compreendem aplicações da CX em 

diversos setores, dentre os quais podemos destacar Dados Móveis e Turismo/Hotelaria (fora os 

artigos em que o foco é o próprio design da experiência). A Tabela 3 apresenta a distribuição 

dos artigos entre os setores com mais aplicações. 

Tabela 3. Quantidade de artigos no portfólio final por setor 
Setor Quantidade de artigos 

Designer da Experiência 8 
Turismo/Hotelaria 7 

Dados Móveis 6 
Bancário 4 

Varejo Online 4 
Designer da Experiência (B2B) 3 

Fonte: os autores. 

Em relação à distribuição dos artigos pelos periódicos, notamos que poucos deles tinham 

mais do que um artigo sobre CX publicado no período analisado. Dentre estes, destacam-se o 

Journal of Business Research e o Journal of Retailing and Consumer Services, com quatro 

artigos publicados em cada, e o The TQM Journal com três. Além destes, apenas o Springer 

International Publishing e o The Service Industries Journal apresentaram duas publicações. O 

artigo de Darcie e Rodello (2022) foi o único escrito em português, sendo todos os outros em 

inglês.  
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Figura 1. Quantidade de artigos por ano de publicação 

 
Fonte: os autores. 

A Figura 1 apresenta a quantidade de artigos publicada por ano entre 2018 e 2023. Ela 

mostra que a quantidade de artigos por ano se manteve entre 8 e 14 no período, com uma média 

de 10,5 artigos por ano e valores que poderiam sugerir uma tendência de queda gradual no 

número de publicações nos últimos quatro anos. 

As próximas subseções fazem uma análise dos artigos do portfólio baseada nas 

disciplinas da CXM. A quantidade de artigos relacionadas a cada uma das disciplinas é 

mostrada na Tabela 4. 

Tabela 4. Quantidade de artigos no portfólio final por disciplina 
Disciplina Quantidade de artigos 

Compreensão 24 
Design 18 

Mensuração e ROIX 15 
Estratégia 10 

Cultura 1 
Governança 0 

Fonte: os autores. 

 Podemos ver que há uma disparidade na quantidade de artigos envolvendo as diferentes 

disciplinas, sendo que parece haver menos interesse ou mais dificuldade para o estudo das 

disciplinas Cultura e Governança. 

4.2 Análise da Disciplina Compreensão  

Ao buscar compreender aquilo que atrai ou repele clientes ao longo de todas as fases da 

experiência (pré-compra, compra e pós-compra) e conhecer quem eles são, esta disciplina usa 

ferramentas mais focadas na coleta e análise das experiências. O maior interesse em conhecer 

os clientes e suas necessidades vem do fato de eles estarem cada vez mais atentos às suas 
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próprias jornadas e possuírem mais informações sobre mercado e concorrentes graças a hiper 

conectividade atual (Alamsyah & Bernatapi, 2019). O Quadro 2 traz a síntese dos principais 

resultados obtidos. 

Quadro 2. Insights obtidos na Compreensão 
Ferramentas Problemas/Soluções Referências 

- Questionários 

- Identificam elementos que impactam experiência e 
satisfação, criando melhorias no atendimento e 
ambiente de compra, além de uma escala de análise da 
qualidade e experiência 
- Projetam melhorias para reduzir esforços em compras 
ao conhecer o perfil dos clientes 
- Identificam elementos que afetam a imagem da marca 
com os clientes 

Baskaran (2019), 
Wetzels et al. (2023), 
Gois et al. (2022), Pei 
et al. (2020), Bhatt e 
Sharma (2022); Lee et 
al. (2018), Marutschke 
& Gournelos (2020) 

- Entrevistas 

- Identificam o perfil do cliente e criam estratégias de 
CXM e experiências alinhadas às suas necessidades 
englobando todos os pontos de contato 
- Identificam falhas nos pontos de contatos para 
impulsionar a fidelidade dos clientes e fatores que 
influenciam na recompra 

Abadi et al. (2021), 
Bonfanti et al. (2023), 
Sahir et al. (2021), 
Izogo e Jayawardhena 
(2018); Barari e Furrer 
(2018), Klaus (2020a); 
Makudza (2021); 
Luturlean et al. (2018), 

- Análise estatística 
descritiva e 
inferencial 
- Modelagem 
matemática diversa 

- Identificam relações entre qualidade do serviço, 
satisfação e lealdade 
- Mensuram experiências pelas percepções que clientes 
têm nos pontos de contato ao longo da jornada 
- Obtêm as dimensões culturais na relação entre 
qualidade do serviço e satisfação do cliente 

Lee et al. (2018), 
Marutschke e 
Gournelos (2020) 

- Análise de 
Sentimento 
- Big Data 
Analytics 
- Softwares 
diversos 

- Identificam sentimentos dos clientes ao longo dos 
pontos de contato 
- Analisam relatos digitais (feedbacks, comentários 
etc.) para conhecer pontos positivos e negativos do 
serviço, removendo os atritos identificados 
- Mapeiam a experiência de ponto a ponto da jornada, 
identificando os motivos para suas escolhas 

Alamsyah e Bernatapi 
(2019), Al-Rubaiee et 
al. (2018), Saydam et 
al. (2022), Nasution et 
al. (2023); Barari e 
Furrer (2018), Klaus 
(2020a) 

- Análise de 
Cenário 

- Modelam experiências por meio de cenários 
genéricos e testam todos os pontos de contato, 
interações conflitantes e diferenças de percepções dos 
clientes 
- Permitem que gestores de CX e Marketing criem e 
validem melhorias em todos os pontos de contato da 
experiência, eliminando pontos de fracasso e 
intensificando os de sucesso 
- Criam e verificam experiências afetivas para encantar 
clientes 
- Identificam pontos de variabilidade nos serviços, 
eliminando-os 

Barari et al. (2020), 
Beaudon e Soulier 
(2019), Koetz (2019), 
Voorhees et al. (2021), 
Wu et al. (2022); 
Benzarti et al. (2021), 
Ghafoury et al. (2020) 

Fonte: os autores. 

Cientes da importância atual de atender às necessidades dos clientes e reduzir seus 

esforços ao longo da jornada, os estudos aqui analisados dão ênfase na identificação do perfil 

do cliente, buscando principalmente traçar estratégias que contribuirão na criação de ótimas 

experiências (Baskaran, 2019; Abadi et al., 2021). 
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Pode-se afirmar que entrevistas e questionários são as ferramentas mais usadas aqui e 

para diversos fins, como conhecer quem são seus clientes, suas necessidades e expectativas 

(Baskaran, 2019; Wetzels et al., 2023; Gois et al., 2022; Pei et al., 2020; Bhatt & Sharma, 2022). 

Os principais resultados alcançados foram a criação de experiências e atendimento mais coesos 

com as expectativas dos clientes, principalmente pelas empresas passarem a conhecer seu perfil.  

Estudos como os de Lee et al. (2018) e Marutschke e Gournelos (2020) analisam 

elementos que impactam na experiência e satisfação dos clientes conjuntamente, pois a 

satisfação é um resultado das experiências. Pei et al. (2020) reiteram que a análise delas ainda 

é um desafio para a gestão atualmente. Os estudos focam conhecer relações existentes entre 

experiências, satisfação e lealdade dos clientes, analisando pontos de contato para identificar a 

relação entre percepções e expectativas ao longo deles. Batt e Sharma (2022) apresentam um 

exemplo dessa relação através de uma escala para análise da qualidade da experiência do cliente 

para a indústria do turismo baseada em fatores como alojamento, restaurante, lazer, ambiente 

natural e clima. 

Com foco nos pontos de contato, Marutschke e Gournelos (2020) aplicaram um 

questionário para investigar a percepção dos clientes em cada um dos pontos da jornada, 

identificando os principais desafios enfrentados por eles. Isso possibilita à empresa remodelar 

suas interações com clientes, projetando experiências mais alinhadas a eles. Izogo e 

Jayawardhena (2018) usam entrevistas para o mesmo fim, projetando ao final uma experiência 

abrangente de compra do cliente em um e-commerce. 

Para analisar as experiências coletadas, alguns estudos combinam ferramentas de coleta 

com técnicas e métodos de Mineração de Dados e de Texto. Lee et al. (2018) e Gois et al. (2022) 

analisam experiências coletadas por questionários, e-mails e mídias sociais por modelagem de 

equações estruturais e outros ferramentais estatísticos e matemáticos. Os estudos de Alamsyah 

e Bernatapi (2019), Al-Rubaiee et al. (2018), Saydam et al. (2022) e Nasution et al. (2023) 

aplicaram Análise de Sentimento e algoritmos classificadores diversos para identificar pontos 

positivos e negativos dos serviços, removendo aspectos indesejados. Isto é necessário quando 

há falta de compreensão das necessidades do cliente, ausência de análise de feedbacks e falta 

de retorno sobre experiências. 

Buscando compreender escolhas dos clientes e identificar suas emoções, Barari e Furrer 

(2018) e Klaus (2020a) combinaram entrevista e tratamento de dados, facilitando assim a 

tomada de decisões dos gestores em relação a melhorias a implementar e fortalecendo o vínculo 

emocional dos clientes com a marca. 
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Alguns trabalhos adotaram a criação de cenários para conhecer detalhes das fases de 

pré-compra, compra e pós-compra das experiências, projetar estratégias de CX e analisar 

respostas emocionais e comportamentais dos clientes. Koetz (2019) desenvolveu uma 

ferramenta de integração de compras em lojas físicas e digitais. Bariri et al. (2020), Beaudon e 

Soulier (2019), Voorhees et al. (2021) e Wu et al. (2022) utilizaram essa ferramenta para focar 

em aspectos como criação de experiências afetivas, usando insights obtidos quanto à 

variabilidade dos serviços para melhorar estratégias de comunicação e gestão das expectativas. 

Ghafoury et al. (2020) e Benzarti et al. (2021) adotaram a ferramenta Modelo e Notação de 

Gestão de Casos (CMMN, do inglês Case Management Model and Notation) para modelar e 

personalizar processos de compras e obter modelos de cenários genéricos destes processos e 

das interações dos clientes. 

O Quadro 3 apresenta os principais locais em que experiências podem ser coletadas para 

uso nesta disciplina. 

Quadro 3. Principais fontes de experiências na Compreensão 
Fontes de experiências Referências 

- Clientes 

Baskaran (2019); Abadi et al. (2021); Barari e Furrer (2018); Klaus 
(2020a); Bariri et al. (2020); Wetzels et al. (2023); Ghafoury et al. 
(2020); Gois et al. (2022); Bonfanti et al. (2023); Lee et al. (2018); 
Marutschke e Gournelos (2020); Sahir et al. (2021); Pei et al. 
(2020); Wu et al. (2022); Bhatt e Sharma (2022) 

- Mídias sociais diversas como X, 
Facebook, YouTube, TripAdvisor 

Alamsyah e Bernatapi (2019); Al-Rubaiee et al. (2018); Izogo e 
Jayawardhena (2018); Koetz (2019); Nasution et al. (2023); 
Saydam et al. (2022) 

- Sites das empresas Koetz (2019) 
- Customer Relationship 
Management (CRM) 
- Base de dados da empresa 

Al-Rubaiee et al. (2018); Voorhees et al. (2021) 

- Google 
- Google reviews 

Koetz (2019); Nasution et al. (2023);  

- Analistas de Marketing Beaudon e Soulier (2019); Benzarti et al. (2021);  
Fonte: os autores. 

Pode-se notar que os clientes são as principais fontes de experiências usadas nesta 

disciplina, convergindo com os tipos de ferramentas mais usados (entrevista e questionários). 

Chama a atenção aqui o uso de Big Data provenientes de diversas fontes como mídias sociais, 

revisões e relatos feitos por clientes no Google, reiterando a preocupação dos estudos com o 

mercado hiper conectado deste século. 

4.3 Análise da disciplina Mensuração e ROIX 

Esta disciplina busca permitir o alinhamento dos objetivos financeiros da empresa com 

suas iniciativas de melhorar a experiência do cliente. Ela desenvolve e aplica diversas métricas 
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do mundo financeiro àquelas próprias da CX, como Net Promoter Score (NPS), Customer 

Satisfaction Score (CSAT), Customer Effort Score (CES), Churn, Custo de Aquisição de 

Clientes (CAC) e Lifetime value (LTV). Ela desempenha papel crucial ao conectar experiências 

dos clientes a resultados financeiros, dando à empresa e sua alta administração um norte sobre 

seus próximos passos quanto a investimentos. O Quadro 4 traz as principais ferramentas 

identificadas. 

Quadro 4. Insights obtidos na Mensuração e ROIX 
Ferramentas Problemas/Soluções Referências 

- Big Data Analytics 
- Modelagem 
matemática e 
estatística 
- Entrevistas 
- Customer 
Relationship 
Management (CRM) 

- Compreendem necessidades dos clientes 
priorizando a criação de indicadores-chave para 
analisar as experiências sob o olhar da qualidade em 
serviços 
- Identificam fatores que afetam as experiências e sua 
qualidade, analisando-os por correlações e hipóteses 
- Definem indicadores chaves (KPIs) para quantificar 
a qualidade das experiências 
- Analisam respostas de clientes para entender suas 
necessidades, criando um banco de dados que 
permite a estruturação de KPIs na CXM 

Garcia et al. (2019), 
Khan et al. (2021), 
Rueda et al. (2018); 
Lee et al. (2018), 
Turk et al. (2018) e 
Luturlean et al. 
(2018); Nicolás et al. 
(2018) 

- Customer 
Perception Value 
(CPV) 

- Criam o CPV para analisar quantitativamente os 
principais fatores para conversão de vendas e reduzir 
esforços em compras online 

Baskaran (2019) 

Fonte: os autores. 

Podemos perceber que as ferramentas mais utilizadas foram aquelas que extraem e 

analisam dados mais estruturados, tais como CRM, Big Data Analytics e Modelagem 

Matemática e Estatística. Como principal justificativa, nota-se a eficácia na coleta, análise e 

interpretação de dados relacionados à experiência do cliente que elas proporcionam. A 

identificação de fatores críticos (Baskaran, 2019) que contribuem na otimização de processos 

(Nicolás et al., 2018) são apontados como principais soluções. Eles proporcionam a criação de 

insights valiosos para gestores de serviços, que são aplicados nas melhorias na qualidade e 

fidelização das experiências (Aiyer et al., 2019; Faganel & Costantini, 2020; Khan et al., 2021), 

tornando o processo de tomada de decisão mais coerente e objetivo. 

Com foco na mensuração, Klaus e Kuppelwieser (2021) apresentam um framework 

citando quatro principais desafios e oportunidades para a mensuração na CXM, sendo eles: 

tempo, métodos, papel das emoções e contexto da experiência pessoal dos clientes. Frente a 

cada um destes elementos, pode-se analisar a CXM adotando visões distintas, discutidas em 

outros estudos de modo mais indireto e não intuitivo. Baskaran (2019) aplicou o Customer 

Perception Value (CPV), uma métrica para análise da percepção de valor atribuída pelos 

clientes, para identificar os principais fatores que os fazem recomprar, ajudando empresas a 

entenderem e melhorarem suas interações com clientes.  
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Nota-se nesta disciplina o foco dos estudos em solucionar incertezas nas experiências, 

avaliando a satisfação dos clientes ao identificar pontos de falhas na jornada, medir o impacto 

das iniciativas CX na empresa e monitorar a lealdade dos clientes. Os estudos analisados não 

apresentam aplicação das métricas clássicas da CX (NPS, CSAT, CES, Churn etc.). A única 

exceção é o trabalho de Lee et al. (2018), que aplica o NPS para analisar a fidelidade 

conjuntamente com softwares para analisar dados e testar hipóteses. O Quadro 5 traz as fontes 

de experiências analisadas nos estudos.  

Quadro 5. Principais fontes de experiências na Mensuração e ROIX 
Fontes de experiências Referências 

- Base de dados da empresa 
Aiyer et al. (2019); Garcia et al. (2019); Khan et al. (2021); Nicolás 
et al. (2018); Rueda et al. (2018); Turk et al. (2018) 

- Pesquisa de mercado 
Baskaran (2019); Faganel e Costantini (2020); Ieva e Ziliani 
(2018); Lee et al. (2018); Kuppelwieser e Klaus (2021); Makudza 
(2021); Luturlean et al. (2018); Tarquini et al. (2022) 

Fonte: os autores. 

Por buscar criar e aplicar métricas de cunho mais quantitativo associadas à CX, pode-se 

concluir que esta disciplina tende a utilizar bases de dados estruturadas. Estas podem ser 

internas, com extração de dados voltados às experiências do CRM, ou banco de dados diversos 

da empresa, não necessariamente automatizados e organizados como os CRMs. Pode-se utilizar 

também dados externos à empresa, provenientes de pesquisa de marketing e relatórios de 

mercado obtidos com empresas voltadas para isto. 

4.4 Análise da disciplina Design 

A importância desta disciplina está na busca pela personalização das interações dos 

clientes com os pontos de contato da empresa. Para construir uma jornada eficaz, as empresas 

devem considerar as diferentes necessidades, expectativas e experiências dos clientes, 

personalizando cada etapa do processo de compra. (Beaudon & Soulier, 2018; Benzarti et al., 

2021). Elas aplicam diversas ferramentas para melhor compreender seus comportamentos e 

devem estar prontas para agir quando mudanças foram necessárias, agindo de modo proativo e 

não apenas reativo. É de grande importância projetar jornadas intencionais, e principalmente 

com pontos de contato em que clientes possam se comunicar e se expressar. 

Safdar et al. (2019) mencionam que a oferta de oportunidade de comunicação facilitada 

e instantânea aos clientes aumenta sua confiança. Ela também cria um relacionamento mais 

estável entre as partes e dá a oportunidade de a empresa melhorar seus serviços continuamente, 

resolvendo problemas de forma ágil. O Quadro 6 apresenta as principais ferramentas usadas 

nesta disciplina e os resultados obtidos. 
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Quadro 6. Insights obtidos no Design 

Ferramentas Problemas/Soluções Referências 

- Mapa da Jornada do 
Cliente 

- Analisam incompatibilidades nas interações com 
clientes nos pontos de contato, criando uma estrutura 
conceitual que permite identificar os desafios principais 
observados na experiência 

Witell et al. (2020) 

- Análise de 
Sentimentos 

- Analisam emoções e relatos criando a ontologia 
EMOTIVE, que detecta palavras-chaves acerca das 
experiências, permitindo que gestores criem respostas 
rápidas aos clientes, otimizem a experiência e criem 
indicadores para sua análise 

Sykora et al. (2022) e 
Qian et at. (2018) 

- Entrevistas 
- Questionários 
- Agentes 
conversacionais de 
Inteligência Artificial 
(IA) 

- As entrevistas auxiliam na análise da conexão dos 
clientes com a empresa, identificando elementos 
sensoriais associados à marca, construção da jornada 
completa da experiência e estruturação de modelos para 
mensurar experiências e identificar antecedentes e 
implicações da CXM nas experiências ofertadas 
- Os questionários analisam aspectos convergentes e 
divergentes da empresa com o estilo de vida dos clientes 
e avaliam a experiencia e satisfação deles por aspectos 
específicos 

Roggeveen e 
Rosengren (2022), Zha 
(2022), Beaudon e 
Soulier (2018), 
Heshmati et al. (2019) 
e Tabar et al. (2021); 
Chatzopoulos e Weber 
(2021); Darcie e 
Rodello (2022); Safdar 
et al. (2019) 

- Análise de Cenário 

- Mapeiam o atendimento aos clientes ao longo de toda 
sua jornada, implementando novas funcionalidades na 
CXM e analisando a complexidade dos processos de 
compra, culminando com sua melhora e inserção de 
novos elementos na jornada 

Benzarti et al. (2021), 
Benzarti e Mili (2018); 
Lo Presti e Maggiore 
(2020) 

- Análises estatísticas 

- Buscam identificar as necessidades dos clientes e 
elementos-chave que os fazem escolher uma dada 
empresa, criando assim soluções alinhadas a eles para 
estruturar os relacionamentos de longo prazo 

Yin (2020); Scherpen 
et al. (2018) 

Fonte: os autores. 

A análise de entrevistas e questionários como os presentes nos estudos de Chatzopoulos 

e Weber (2021) e Darcie e Rodello (2022) permite a proposição de sugestões para criação de 

cenários que melhorem a CXM de modo direto, e não somente as experiências. Safdar et al. 

(2019) aplicam questionários de modo online para automatizar o processo de coleta de feedback 

dos clientes nos pontos de contato com cada departamento da empresa, proporcionando maior 

confiança e demonstrando ao cliente uma preocupação com sua voz e anseios.  

Esta otimização de coleta de feedbacks é vista também em Blümel e Jha (2023) e Dias 

et al. (2020), ao usarem agentes de conversas baseados em inteligência artificial para reduzir o 

tempo de respostas aos clientes e acelerar o processo de gestão de falhas nos pontos de contato, 

conectando mais rapidamente os colaboradores aos clientes. Isto gera maior personalização das 

interações dos clientes com a empresa, reduzindo pontos de insatisfação e esforço, melhorando 

tanto a jornada quanto a experiência. O processo de coleta é uma das tarefas mais árduas na 

CXM, e quanto mais simples e objetiva a coleta de relatos melhor, pois os clientes podem 

compartilhá-los mais facilmente. Deve-se ressaltar que a construção e implementação de 
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aplicativos nas jornadas dos clientes está se tornando cada vez mais popular na resolução de 

vários problemas. 

Assim como na Compreensão, entrevistas e questionários são bastante usadas aqui por 

fornecerem conhecimentos valiosos que permitem às empresas entenderem melhor as 

expectativas dos clientes, orientando a criação de experiências mais satisfatórias e impactantes. 

Através de questionários, as empresas obtêm uma visão mais abrangente da experiência, 

gerando dados que ajudam a identificar áreas prioritárias de melhoria, enquanto entrevistas 

capturam insights mais íntimos e profundos dos clientes. 

Os estudos de Benzarti et al. (2021), Benzarti e Mili (2018) e Lo Presti e Maggiore 

(2020) aplicam a Análise de Cenário como ferramenta para lidar com a complexidade de alguns 

pontos de contato com o cliente, como por exemplo o processo de compra online. O 

desenvolvimento de cenários hipotéticos é essencial para validar a jornada e seus elementos, 

além de efetivamente fazer mudanças nela in loco, não gerando atrito nem esforço 

desnecessário aos clientes. As análises estatísticas baseadas em dados numéricos são 

mencionadas por Scherpen et al. (2018) e Yin (2020) como essenciais na compreensão de 

preferências dos clientes e estruturação e implementação de estratégias de CX mais 

direcionadas. 

Pode-se afirmar que a gestão das experiências por meio da criação de jornadas 

intencionais para os clientes é algo desafiador, pois estas são a base de criação de 

relacionamentos duradouros. Estes promovem a fidelidade e lealdade dos clientes, 

impulsionando diretamente os ganhos financeiros para as empresas (Witell et al. 2020). O 

Quadro 7 traz as principais fontes de experiências identificadas nos estudos. 

Quadro 7. Principais fontes de experiências no Desing 
Fontes de conhecimentos Referências 

Clientes 

Witell et al. (2020); Scherpen et al. (2018); Qian et al. 
(2018); Yin (2020); Beaudon e Soulier (2018); Blümel e 
Jha (2023); Chatzopoulos e Weber (2021); Darcie e 
Rodello (2022); Lo Presti e Maggiore (2020); Safdar et 
al. (2019); Tabar et al. (2021); Roggeveen e Rosengren 
(2022); Zha (2022); Benzarti et al. (2021) 

Gestores 
Roggeveen e Rosengren (2022); Zha (2022); Tabar et al. 
(2021) 

Mídias sociais como “X” (antigo twitter) Sykora et al. (2022) 
Analistas de Marketing e Clientes Benzarti et al. (2021); Heshmati et al. (2019) 

Fonte: os autores. 

A maioria dos estudos concentra-se na coleta de experiências diretamente com clientes, 

já que o uso majoritário de entrevistas e questionários pode auxiliar na compreensão mais 

profunda de suas necessidades e expectativas. Os estudos de Zha (2022), Roggeveen e 
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Rosengren (2022) e Tabar et al. (2021) analisam conjuntamente a visão dos clientes e dos 

colaboradores das empresas, especialmente os gestores. Isto mostra a importância de conhecer 

o que o quadro interno da empresa pensa, sente e busca, visando melhorar diretamente seu nível 

de engajamento na entrega de melhores experiências aos clientes (Abhari et al., 2021). 

4.5 Análise das disciplinas Cultura e Governança 

Estas disciplinas estão intimamente relacionadas, e por isso sua discussão é feita 

conjuntamente. A cultura define valores e visão de longo prazo da empresa centrada no cliente, 

enquanto a governança estabelece os processos e políticas que traduzem estes valores em ações 

concretas. Elas trabalham juntas para promover o engajamento dos colaboradores, garantir 

consistência na entrega das experiências e promover melhoria contínua frente a seus feedbacks, 

indo ao encontro das assertivas de Abhari et al. (2021) e proporcionando uma abordagem geral 

na CXM. 

A análise dos estudos revelou ausência de uma estrutura lógica padronizada de pontos 

que se relacionam com estas disciplinas. Isso pode ser explicado pelo fato delas serem mais 

flexíveis e totalmente personalizáveis à realidade de cada empresa, adotando seus próprios 

critérios frente seus contextos. Constata-se aqui uma lacuna notável de pesquisa frente às demais 

disciplinas, especialmente sob o olhar da CXM, já que no contexto organizacional externo à 

CX, a cultura e governança são campos de pesquisa amplamente discutidos. 

Apenas Klaus (2020b) traz uma rica discussão que desafia as ideias tradicionais sobre 

empresas serem capazes de controlar aquilo que seus clientes pensam ou fazem. Os únicos 

aspectos passíveis de controle daquilo que elas efetivamente entregam a seus clientes são as 

experiências em si. Fica clara a importância que gestores devem dar à busca por compreender, 

entender, medir e gerir a cultura organizacional, colocando nela o foco da CX e centralidade no 

cliente. 

Deve-se destacar a importância de novas pesquisas com olhar nestas disciplinas, 

buscando construir culturas alinhadas à CX e suas estratégias, elaborando ações factíveis e 

implementáveis nas empresas por meio de ações de governança que garantam o envolvimento 

de todos os colaboradores.  

No único estudo onde estas disciplinas foram identificadas, não são discutidas as fontes de 

experiências que poderiam ser analisadas. 
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4.6 Análise da disciplina Estratégia 

Ao concentrar-se na definição de objetivos, metas e planos para a empresa, esta 

disciplina está intimamente ligada à alta administração, sendo aqui o foco na CX e no quanto a 

empresa está centralizada nela. Assim como nas disciplinas de Cultura e Governança, Holmlund 

et al. (2020) destacam a presença de uma lacuna de exploração ao evidenciarem a carência de 

estudos que concentrem esforços na análise das oportunidades e possibilidades de estratégias 

alinhadas à CXM. Tais estratégias visam atender expectativas dos clientes, criar vantagens 

competitivas duradouras, cultivar relacionamentos sólidos e impulsionar crescimento a longo 

prazo. O Quadro 8 traz a síntese dos principais insights desta disciplina. 

Quadro 8. Insights obtidos na Estratégia 
Ferramentas Problemas/Soluções Referências 

- Análise de Big Data - Priorizam a análise da experiência por meio de 
Big Data, propondo frameworks que auxiliem 
estratégias em CX nas empresas 
- Buscam criar indicadores de desempenho 
advindos da análise das experiências para nortear 
as estratégias 

Holmlund et al. (2020), 
Wei et al. (2023), Weber e 
Hofsink (2018), Heshmati 
et al. (2019), Nicolás et al. 
(2018). 

- Entrevistas - Buscam identificar elementos que auxiliem na 
falta de compreensão dos desafios enfrentados 
pelas empresas na CXM e melhorem suas 
capacidades nesta gestão 
- Buscam construir estruturas conceituais que 
auxiliem na definição dos pontos a priorizar nas 
estratégias 

Dou et al. (2019), Horváth 
e Kenesei (2023), Pour et 
al. (2022), Ponsignon et 
al. (2020). 

Fonte: os autores. 

Constata-se que os estudos vinculados a esta disciplina priorizam a criação de estruturas 

conceituais para auxiliar gestores na identificação de pontos importantes para as empresas e 

auxiliar a criação de estratégias em CX. Quanto às ferramentas usadas, chama a atenção a 

importância dada a Big Data, crucial no mercado altamente competitivo e hiper conectado de 

hoje. Deve ser destacada a falta de integração entre a análise dela e da experiência, dificultando 

a obtenção de insights relevantes (Holmlund et al., 2020; Weber & Hofsink, 2018).  

Os estudos de Dou et al. (2019) e Horváth e Kenesei (2023) enfatizam a importância da 

disciplina Compreensão na Estratégia, ao priorizarem a construção de modelos que os auxiliem 

na gestão de todos os pontos de contato. Destacam também a importância de integrar diferentes 

ferramentas e perspectivas nesta disciplina, propondo que sejam criados KPIs para auxiliar as 

ações planejadas. Pour et al. (2022) fazem uso de modelagem matemática e estatística para 

analisar e priorizar os principais desafios da CXM, enquanto Nicolás et al. (2018) usam as 

metodologias Fuzzy e Balanced Scorecard para definir indicadores. 
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Cabe destacar que a estruturação de estratégias de CX é algo individualizado e 

personalizável, assim como a própria experiência. Cada nicho de mercado e setor apresenta 

particularidades que influenciam diretamente os indicadores mais relevantes para seu 

monitoramento e avaliação de sucesso. As estruturas apresentadas são excelentes meios pelos 

quais gestores podem nortear a construção de suas estratégias, devendo atentar-se às suas 

respectivas particularidades. É preciso conhecer não somente seu cliente e suas necessidades e 

desejos, mas também seus concorrentes e principalmente seus colaboradores por meio de suas 

competências, habilidades e predisposição a se engajar nestas ações. 

Quanto às fontes de experiências nestes estudos, lista-se a própria Big Data, relatos de 

colaboradores, gestores e os próprios clientes, sendo o foco mais direcionado às próprias 

empresas e seus conhecimentos. 

 Para melhor compreensão da análise das disciplinas da CXM, o Quadro 9 apresenta um 

resumo dos principais resultados encontrados. 

Quadro 9. Síntese dos principais resultados por disciplina 
Disciplina Principais resultados 

Compreensão 

- Entrevistas e questionários como principais ferramentas 
- Identificação do perfil do cliente levam a atendimento condizente com suas 
expectativas 
- Além dos próprios clientes, mídias sociais foram as fontes de experiências mais 
utilizadas 

Mensuração e 
ROIX 

- Ferramentas que extraem e analisam dados mais estruturados para identificação 
de fatores críticos 
- Foco na solução de incertezas nas experiências 
- Bases de dados e pesquisas de mercado são as fontes utilizadas 

Design 
- Principais ferramentas: entrevistas, questionários e agentes de conversa com IA  
- Coleta de experiência diretamente dos próprios clientes 

Cultura e 
Governança 

- Estruturação padronizada ausente devido à alta flexibilidade  
- Carência de estudos em CX 

Estratégia 
- Ferramentas: Big Data e entrevistas 
- Importância da integração com ferramentas e outras disciplinas 
- Individual e personalizada 

Fonte: os autores. 

5. Conclusão  

Ao buscar apresentar uma agenda discursiva sobre Customer Experience Management 

nos serviços, esta pesquisa estruturou um conjunto de conhecimentos acerca deste tema e seus 

principais elementos. O intuito da agenda foi expor as principais ferramentas usadas na coleta, 

análise e gestão das experiências dos clientes nos serviços e demonstrar onde elas são 

usualmente coletadas. Os contextos de aplicação mais usados pelo portfólio incluem serviços 

bancários, acadêmicos, de telefonia e dados móveis, varejo (principalmente online), hotelaria e 

artigos de luxo. 
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Constata-se que os estudos centram suas ações na análise das experiências, tendo as 

entrevistas e questionários como principais ferramentas de coleta para obter insights diversos 

para sua melhoria. Esta abordagem é comprovada pelo maior número de estudos voltados a 

compreender as experiências e os clientes, demonstrando um perfil mais alinhado à disciplina 

Compreensão da CXM. 

Esse foco principal na análise das experiências implica em uma atenuada busca pela 

aplicação de ferramentas nos estudos, havendo muito poucas discussões mais generalistas 

acerca da CXM. Como ponto positivo deste foco e consequentemente vantagem para empresas, 

podemos citar a preocupação dos estudos em analisar dados e informações das experiências 

continuamente, demonstrando uma preocupação cada vez maior das empresas e pesquisas em 

analisar a experiência do cliente para obter vantagens competitivas e melhorar suas tomadas de 

decisão. 

Das seis disciplinas analisadas, um resultado que chama atenção é o direcionamento dos 

estudos às disciplinas Compreensão e Design da CXM. Estas disciplinas estão totalmente 

interligadas, pois criar experiências marcantes depende daquilo que se compreende sobre os 

clientes, suas expectativas e anseios. Este é um resultado esperado, pois representa a ação inicial 

de empresas que querem ser centradas em Customer Experience.  

A CXM deve ir muito além destas disciplinas, pois compreender e projetar experiências 

por si só não garante o sucesso da empresa. Elas precisam ter colaboradores engajados nesta 

empreitada, e principalmente que compreendam realmente a importância da CXM na vida dos 

clientes, serviços prestados e melhoria de seus próprios trabalhos diários. Esta constatação é 

reiterada quando não se tem no portfólio estudos que abordem diretamente disciplinas da CXM 

como Cultura e Governança, que são essenciais para engajar colaboradores e realmente tornar 

a empresa centrada no cliente e em CX. 

É curioso constatar que os estudos não abordam, discutem nem aplicam as métricas 

clássicas da CXM (NPS, CES, CSAT, churn, CAC etc.), já que elas (especialmente o NPS) são 

as métricas mais aplicadas em CX em diversos países. 

Os resultados do trabalho trazem contribuições teóricas para o campo da pesquisa em 

CX e contribuições gerenciais voltadas à criação e entrega de experiências no setor de serviços. 

Dentre as principais contribuições teóricas, lista-se a identificação da lacuna de estudos que 

explorem a CXM sob a lente de seus blocos objetivos, aqui chamados de disciplinas da CXM. 

Essa classificação traz uma abordagem discursiva pioneira na literatura, apresentando esta 

gestão sobre este olhar até então não visto na literatura.  
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Esta é também uma das contribuições gerenciais do trabalho, com a estruturação dos 

quadros síntese segregados pelas disciplinas da CXM apresentando principais fontes de 

experiências e ferramental aplicado. Esta estruturação melhora a visualização daquilo que pode 

ser aplicado em pesquisas futuras e norteia gestores na tomada de decisões mais assertivas e 

alinhadas às suas estratégias e objetivos. Isso demonstra que a CXM não se concentra apenas 

na coleta e compreensão para projeção de novas experiências, mas coloca toda a empresa 

alinhada a este objetivo. Isso é feito através da criação de estratégias de CX alinhadas à 

realidade delas e de seu público, monitorando-as e colocando-as em prática por meio da 

mudança de cultura e governança. 

Quanto às limitações e desafios encontrados pela pesquisa, tem-se o não 

aprofundamento no conceito de CX, sendo muitos estudos descartados do portfólio por usarem 

o termo de modo equivocado ou não contribuírem diretamente para o campo da pesquisa. Isso 

dificulta a pesquisa sobre o tema, e consequentemente a construção de um corpo de 

conhecimento coeso e útil para a prática e pesquisas futuras. Nenhum dos estudos analisados 

apresenta qualquer correlação da CXM com suas disciplinas, embora esta discussão fique 

indiretamente associada em suas discussões.  

Diante estes argumentos, esta pesquisa torna visível a lacuna de pesquisa aberta neste 

campo de estudo e que abre espaço para diversos trabalhos futuros alinhados às disciplinas da 

CXM e suas práticas. Ela enfatiza a análise da cultura em CX e quais elementos da empresa 

podem afetá-la, aplicando esta mesma projeção para governança e estratégia em CX.  

Dentre as propostas para trabalhos futuros lista-se a organização das ferramentas aqui 

elencadas em uma só estrutura, por exemplo um framework, que exponha não somente as 

ferramentas, mas os momentos em que elas podem ser aplicadas/usadas pelas empresas. 

Criando assim um guia norteador para gestores de serviços. Ademais, realizar incursões 

sistemáticas de revisão nas disciplinas da Estratégia, Cultura e Governança, saindo do contexto 

dos serviços apenas, para comprovar se as lacunas identificadas são também visualizadas em 

outros contextos econômicos. Propõe-se ainda selecionar algumas das ferramentas mais citadas 

nos estudos, estruturar uma capacitação para treinamento de empresas de serviços com algumas 

delas. Tendo como foco auxiliá-los na compreensão mais profunda de seus clientes e suas 

respectivas necessidades e anseios. 

Fica claro que ainda há um longo caminho a percorrer na construção de um corpo de 

conhecimento sólido e abrangente sobre o tema. Espera-se que este trabalho e seus achados 

possam servir como guia para futuros pesquisadores e profissionais interessados em explorar 

Customer Experience Management. 
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