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Resumo

A experiéncia do cliente tem vindo a assumir um papel central nas estratégias das
organizagoes, sendo reconhecida como um fator decisivo de diferenciagdo e de criagdo de
valor. Em mercados business-to-business (B2B), esta relevancia ¢ ainda mais evidente, devido a
complexidade das relagdes entre organizacoes e a multiplicidade de intervenientes envolvidos
na jornada do cliente. Neste contexto, o oice of Customer (VoC) surge como um instrumento
central, ao permitir as organizagoes recolher, analisar e utilizar o feedback dos seus clientes de
forma sistematica. No entanto, a adog¢ao destas ferramentas nem sempre é acompanhada por
uma utiliza¢do efetiva da informagao recolhida, limitando o seu contributo para a tomada de
decisao.

O relatério resulta do estagio curricular realizado na Nors e, através de um estudo de caso,
tem como objetivo compreender como o VoC ¢ utilizado em contexto B2B, avaliando o seu
conhecimento, aplica¢do e incorporagio nos processos de decisio, além das principais
barreiras e do papel da cultura organizacional.

Para o efeito, foi aplicado um questionario estruturado a colaboradores de diferentes areas
funcionais e niveis hierarquicos da entidade de acolhimento, complementado por perguntas
abertas. Os dados foram analisados através de estatistica descritiva e andlise tematica,
cruzando os resultados quantitativos e os testemunhos qualitativos.

Apesar das limitagSes inerentes a um estudo de caso unico, os resultados percecionam que a
recolha de feedback esta bem consolidada e é amplamente reconhecida pelos colaboradores,
mas que a sua transformac¢ao em agdes coordenadas entre areas constitui o principal desafio
identificado. Com base nestes resultados, o relatério propoe recomendacdes para reforcar a
coordenagio interdepartamental e centralizar a informagao recolhida, contribuindo para a
literatura sobre a operacionaliza¢io do VoC em contexto B2B.

Palavras-chave: Vowe of Customer; Customer Experience; B2B; Feedback do Cliente; Cultura

Organizacional.
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Abstract

Customer experience has come to play an increasingly central role in organizational strategy,
recognised today as a key driver of differentiation and value creation. In business-to-business
(B2B) markets, this relevance is even more evident, given the complexity of inter-
organizational relationships and the range of stakeholders involved in the customer journey.
In this context, Voice of Customer (VoC) emerges as a central instrument, enabling
organizations to systematically collect, analyse, and act on customer feedback. However, the
adoption of these tools is not always matched by effective use of the information gathered,
limiting their contribution to decision-making.

This report results from the curricular internship carried out at Nors and, through a case
study, aims to understand how VoC is used in a B2B context, assessing its awareness,
application, and incorporation into decision-making processes, as well as the main barriers
and the role of organizational culture.

To this end, a structured questionnaire was administered to employees from different
functional areas and hierarchical levels of the host organization, complemented by open-
ended questions. The data were analysed using descriptive statistics and thematic analysis,
cross-referencing quantitative results with qualitative accounts.

Despite the limitations inherent to a single case study, the findings show that customer
feedback collection is well established and widely recognised by employees, but that its
translation into coordinated action across departments remains the main challenge identified.
Based on these findings, the report puts forward recommendations to strengthen cross-
departmental coordination and centralise the information gathered, contributing to the
literature on the operationalization of VoC in B2B contexts.

Keywords: Voice of Customer; Customer Experience; B2B; Customer Feedback;

Organizational Culture.
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Siglas e Abreviaturas

B2B — Business-to-Business

B2C — Business-to-Consumer
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1. Introdugio
Este capitulo introdutério apresenta o contexto e a motivagao que estiao na base do presente
relatério de estagio (seccao 1.1), a definicao do problema que orienta a investigacao (sec¢ao
1.2), os objetivos que se pretendem alcancar (sec¢ao 1.3) e, por fim, a organizagao geral do

relatorio (seccao 1.4).

1.1 Contexto e motivacao

O presente relatério foi construido no contexto de estagio curricular realizado no ambito da
unidade cutricular Disserta¢io/Projeto/Estagio, tendo como entidade de acolhimento o
grupo empresarial Nors. O estagio teve lugar dentro da Direcao de Marketing, Marca e
Comunicagao (DMMC), mais especificamente na equipa de Customer Experience,
responsavel pelo desenvolvimento de iniciativas estratégicas centradas no cliente.

A escolha da Nors como entidade de acolhimento resultou do interesse em compreender
como uma organiza¢ao de grande dimensiao, com presenca em diferentes mercados,
nomeadamente em Portugal, Brasil, Angola, Mocambique, Botswana, Namibia e Canada, e
com diversas unidades de negdcio, estrutura as suas estratégias de comunicacao e de
relacionamento com o cliente, no contexto business-to-business (B2B). O envolvimento em
diferentes tarefas relacionadas com a experiéncia do cliente, como Nez Promoter Score (NPS),
tipologia de clientes, e projetos como vice of Customer, despertou um interesse cada vez
maior por estas tematicas.

Simultaneamente, a literatura evidencia a crescente importancia da experiéncia do cliente nas
estratégias organizacionais, acompanhada pela adogao de ferramentas de monitorizagao do
feedback dos clientes. Esta evolugio ¢ ilustrada pela previsio da International Data
Corporation (IDC) em 2019, de que o investimento global em tecnologias de experiéncia do
cliente alcancaria os 641 mil milhGes de délares em 2022 (Cambra-Fierro et al., 2021).

O contexto business-to-business (B2B) pode trazer uma complexidade extra ao tema. A presenca
de maultiplos stakeholders, estruturas organizacionais mais fragmentadas ¢ o facto de o cliente
ser ele proprio uma organizagio tornam a integracio do feedback nos processos internos
desafiante. Importa destacar que mais de 70% das transagcdes econdémicas do mundo
ocorrem no mercado B2B (Duss & Sriyothin, 2025), o que reforca a importancia dos clientes

nestes mercados.



1.2 Definigao do problema

Apesar da crescente tendéncia de adogao de ferramentas de feedback, como o NPS, o Customer
Effort Score (CES) e os inquéritos de satisfagdo, ainda existem limitag¢oes significativas na
forma como sio colocadas em pratica nas organizagdes. Estas limitagdes verificam-se na
analise e interpretacao da informagao recolhida, na sua disseminacao pelas diferentes areas
da organizac¢ao e na sua integracao nos processos de tomada de decisdo. Como resultado, o
Jeedback dos clientes permanece disperso e pouco explorado, limitando o seu potencial de
criagao de valor. De acordo com pesquisas recentes, cerca de 80% dos fornecedores B2B
nao conseguem alcangar o retorno esperado dos seus investimentos em iniciativas como o
customer journey management (Homburg & Tischer, 2023). Este cenario aponta para um
desalinhamento entre a ado¢ao de instrumentos de recolha de feedback e a sua utilizagao
efetiva nas organizacoes, levantando uma questao central: de que forma as organizacoes
transformam os dados e zusights dos clientes em agoes concretas?

E precisamente a partir desta interrogacio que o presente estudo se desenvolve, procurando
responder a seguinte questao de investigacao: Como é que o [oice of Customer é utilizado nas
organiza¢oes B2B e quais os fatores que influenciam a sua transformagao em agao?

Esta questio sera explorada através de um estudo de caso, centrado na percecao dos
colaboradores sobre a utilizagdio do Voice of Customer na sua organizagao, permitindo
aprofundar, num contexto real, os mecanismos e desafios subjacentes a este processo.

1.3 Objetivos

Relativamente a esta questao de investiga¢ao, o objetivo geral consiste em analisar a utilizagao
do Voice of Customer (VoC) em contexto B2B e compreender os fatores que influenciam a sua
transformacao em agoes concretas nas organizagoes. De forma mais especifica, pretende-se:
avaliar o nivel de conhecimento e aplicagao de ferramentas de VoC; analisar como o feedback
¢ incorporado nos processos de decisdo; identificar as principais barreiras a sua utilizagdo;
explorar o papel da cultura organizacional; e compreender a perce¢do dos colaboradores
relativamente a relevancia e impacto destas ferramentas.

O estudo foi realizado num contexto organizacional real, o que constitui uma mais-valia do
ponto de vista pratico e tedrico, ao permitir identificar desafios concretos e oportunidades
de melhoria, e aprofundar a compreensao das limita¢oes associadas a operacionalizagio do

VoC em contexto B2B, tendo por base os contributos da literatura existente.



1.4 Organizagdo do relatério

O presente relatério encontra-se estruturado em varias secgdes. A seccdo 2 apresenta a
caracteriza¢do da entidade de acolhimento, abordando o seu enquadramento, atividades,
estratégia e estrutura organizacional, bem como uma analise do seu desempenho econémico-
financeiro nos ultimos anos. Na seccdo 3, sio descritas as atividades desenvolvidas ao longo
do estagio curricular, incluindo as principais responsabilidades, projetos e competéncias
adquiridas. Segue-se, na secgao 4, a revisao da literatura, onde se apresenta o enquadramento
teérico e empirico relevante para o tema em estudo. Na secgio 5, é apresentada a
metodologia adotada, detalhando as abordagens e instrumentos utilizados na componente
empirica. A seccio 6 é dedicada a apresentacio dos resultados obtidos, sendo estes
posteriormente analisados e discutidos. Por fim, a sec¢ao 7 apresenta as principais conclusoes

do relatério, bem como as limitagSes do estudo e possiveis linhas de investigacao futura.



2. Caracterizagio da Entidade Proponente

O estagio curricular foi realizado na Nors, uma organizacao com sede no Porto e um capital
social de 30.000.000 euros. Fundada em 1973, a empresa integra um grupo com um legado
superior a 90 anos, cuja origem remonta a 1933, quando Luiz Oscar Jervell assumiu a
representacio da marca Volvo em Portugal. Desde entdo, a organizacdo evoluiu de uma
estrutura centrada na representa¢ao automoével para um grupo empresarial diversificado, com
presenca consolidada em multiplos mercados internacionais (NORS, 20252; NORS, 2025¢).
Atualmente, a Nors é um grupo internacional, com atuag¢ao em diversos setores e geografias,
através de uma rede alargada de unidades e parceiros. Atua ao longo de toda a cadeia de
valor, desde a importagdao e comercializacio de equipamentos de marcas internacionais de
referéncia, até a prestagao de servicos especializados de manutencao, assisténcia técnica e
fornecimento de pecas (NORS, 2025a; NORS, 2025b). Operacionalmente, a atividade
encontra-se organizada em cinco unidades de negécio: Trucks and Buses, Construction
Equipment, Agro, Aftermarket e Ventures. Esta segmentacao possibilita uma gestao
especializada nas diferentes areas de atuagdo e o alinhamento com a estratégia global do
grupo (NORS, 2025b).

A identidade organizacional da Nors encontra-se fortemente ligada ao seu propodsito:
“Melhorar a vida e os negocios através de um servigo e equipamentos de referéncia, criando
valor continuo para todos” (NORS, 2025a). Este proposito reflete-se na cultura da
organiza¢do e orienta a sua atuagdo, fundamentando-se em valores como a integridade, o
legado, o humanismo, a ambi¢ao e a agilidade. De acordo com esta identidade, a proposta
de valor da Nors assenta na ambicao de liderar o caminho para o futuro, oferecendo solugoes
que possibilitam expandir horizontes na vida e nos negécios (NORS, 2025a).

Um dos acontecimentos mais relevantes na trajetoria recente da organizagao foi o processo
de reestruturacdo e rebranding, que se caracterizou pela adocdo de uma marca Gnica. A
unificagao de 17 marcas numa unica identidade comum permitiu reforcar a coeréncia
estratégica, a visibilidade da marca e a presenca internacional, o que potenciou uma
abordagem mais integrada e sinérgica, promovendo uma maior conexao entre geografias e
areas de negocio (NORS, 2025b). Assim, a organizacao consolidou uma cultura comum e
uma visao estratégica partilhada, focada no crescimento sustentavel, “garantindo a coeréncia

global, sem perder relevancia local” (NORS, 2025b, p. 23).



3. Atividades desenvolvidas
O capitulo 3 descreve o trabalho realizado ao longo do estagio curricular, comegando pelo
enquadramento do estagio (seccao 3.1) e prosseguindo com a descri¢io das atividades e
projetos desenvolvidos (sec¢do 3.2).
3.1 Descrigao do Estagio Curricular
O estagio curricular foi realizado na equipa de Customer Experience, entre fevereiro e junho de
2026, em regime presencial, nas instalacdes da empresa no Porto. As fungdes exercidas foram
maloritariamente de apoio a iniciativas de Marketing Inzelligence ¢ Customer Experience, com
especial destaque na andlise de dados, acompanhamento de indicadores-chave de
desempenho (Key Performance Indicators - KPIs) e suporte a projetos estratégicos voltados
para o cliente.
A integracao na DMMC possibilitou o contacto direto com diversas areas da organizagao e
a participagado em dinamicas de alinhamento estratégico, contribuindo para uma
compreensao mais ampla do funcionamento interno do grupo.
3.2 Atividades e projetos desenvolvidos
O estagio foi iniciado através de um processo de onboarding estruturado, com reunides junto
de varias Business Units (BUs) de diferentes paises e dos responsaveis das equipas da
DMMC. Esta etapa foi fundamental para a compreensao do core business da empresa, das suas
dinamicas internas e da conexao entre as diferentes areas.
As tarefas realizadas durante o estagio podem ser agrupadas em dois planos complementares:
atividades operacionais e de suporte continuo; e participagdo em projetos estratégicos da
equipa.
No plano operacional, as principais responsabilidades centraram-se na Tipologia de Clientes
e no acompanhamento do NPS. A Tipologia de Clientes, utilizada para classificar os clientes
segundo a sua frequéncia de compra e apoiar a definicio de estratégias comerciais e de
marketing mais eficazes, foi atualizada mensalmente em cada BU, com apoio adicional a
transicao dos ficheiros para um novo dashboard. Relativamente ao NPS, as responsabilidades
incidiram sobre a monitorizagdo e atualizagdo dos dashboards de acompanhamento do
indicador, além do suporte temporario a gestao dos processos associados a empresas do
grupo localizadas em Africa.
Ainda no ambito das atividades de suporte, ficou a meu cargo a preparacio de duas
publica¢oes para a Business Academy interna da organizagao, focadas em temas de customer

experience, com o objetivo de tornar estas tematicas transversals a organizacao.



Em relagao aos projetos estratégicos da equipa de CX, houve uma contribuigiao ativa em
todos eles, com destaque para o Follow e Voice of Customer. No projeto Follow, a participa¢io
envolveu o acompanhamento de sessoes internas e externas com clientes de outras geografias
do grupo, e a colaboragio na consolida¢io da informacgio recolhida, com vista a futura
apresentacao do plano de agdo. No projeto Voice of Customer (N oC), o envolvimento abrangeu
a participagao em sessoes de trabalho com os gestores de marketing das diferentes BUs, para
mapear os desafios centrados no cliente e estabelecer um rvadmap de implementagao.
Complementarmente, foi realizada uma sessao de benchmarking a outra empresa, para
observar uma abordagem de elevada maturidade centrada no cliente, incluindo a recolha e
analise de feedback em tempo real.

Além destas atividades, destacam-se como principais ferramentas utilizadas os dashboards
desenvolvidos em SAP, Power BI, Python e Excel, e a plataforma Jira utilizada para gestao
e monitorizagao de projetos.

A Tabela 1 resume os principais projetos que se encontravam em desenvolvimento na equipa
de Customer Experience durante o perfodo do estagio curricular.

Tabela 1 - Projetos em curso

Projeto Objetivo Descrigao
Follow Diagnosticar e Implementagao de uma metodologia de jornada do
otimizar a jornada do | cliente, numa das BUs do grupo, mapeando a
cliente numa experiéncia do cliente ao longo dos diferentes
perspetiva customer- pontos de contacto com a 0rganizagao,
centric identificando pain points e oportunidades de
melhoria.
Voice of | Evoluir o modelo de | Desenvolvimento de um roadmap de redefini¢ao do
Customer | avaliagiao da NPS, incluindo diagnéstico de falhas e defini¢ao de
satisfacao do cliente | uma estrutura comum ao grupo.
CRMs Reforgar a gestio da | Implementacgio e otimizag¢do do modelo de
relagdo com o cliente | acompanhamento comercial em CRM, assegurando
e suportar a tomada | uma visao 360° do cliente. Inclui o diagnostico dos
de decisio comercial | niveis de utilizacio nas diferentes BUs, identificacio
de oportunidades de melhoria e definicao de um
roadmap estratégico de adogao.

Fonte: Elaboragio pripria com base em informagao interna do estdgio.




4. Revisdo de Literatura
A presente revisao de literatura pretende explorar os principais conceitos relevantes e linhas
de pensamento relacionados com o tema 1oice of Customer num contexto B2B. Esta seccdo
segue um fio condutor que comeca com as nog¢des base do tema até a sua aplicacao
estratégica.
A identificacao de fontes foi um processo iterativo, partindo de palavras-chave iniciais que
foram ajustadas e expandidas a medida que a exploracao bibliografica revelava outros
conceitos pertinentes. As palavras-chave utilizadas incluiram: “wustomer experience”, “customer
centricity”,  “customer journey”, “customer metrics”, “return”, “financial performance”, “customer
orientation”, “organization culture”, “B2B”, “competitive advantage”, “INet Promoter Score”, “customer
satisfaction”, “Voice of Customer” e “metrics”.
Os artigos foram selecionados de forma criteriosa na base de dados Scopus, tendo em conta
a sua relevancia e qualidade académica. Primeiro foi realizada uma filtragem por data e
relevancia, e depois procedeu-se a uma analise detalhada dos resumos, para verificar o seu
alinhamento com o tema. Em relacdo a avaliacio da qualidade cientifica, foram definidas
diretrizes de acordo com uma metodologia PRISMA, onde se privilegiaram artigos em
revistas de topo, classificadas nos quartis um e dois, de acordo com o ranking SCImago. A
utilizagdo de artigos com rankings inferiores foi feita de forma residual, apenas quando
necessario em topicos especificos onde a literatura se revelou escassa.
A amostra final de analise é composta por vinte e trés artigos cientificos, que estio
sistematizados no Anexo 1. Complementarmente, integraram-se seis fontes provenientes do
contexto de estagio, nomeadamente publicacoes da Gartner e artigos em revistas
especializadas, cuja informagdo pratica e empirica foi fundamental para a contextualizacao
desta dissertacio.
4.1 Customer Experience e Jornada do Cliente
4.1.1 Customer Experience
A experiencia do cliente (customer experience) é entendida na literatura como um conceito
abrangente, que integra respostas cognitivas, emocionais, comportamentais, sensoriais e
sociais do cliente perante as interagdes com uma empresa (Lemon & Verhoef, 2016). Ao
contrario das abordagens mais tradicionais, que se centravam apenas em aspetos especificos
da experiéncia, como a satisfagdio ou a qualidade do servico, é necessaria uma analise
integrada que considere a complexidade da resposta do cliente em relagao a reagao da

empresa (Lemon & Verhoef, 2016).



A experiéncia do cliente resulta da acumulagao de contactos diretos e indiretos que o cliente
estabelece com a empresa ao longo de toda a relacdo, que inclui a fase de pré-compra
(procura e consideragao de alternativas), compra (concretizagao da agdo) e pds-compra
(consumo, servico pés-venda e recompra) (Lemon & Verhoef, 2016). Esta visao temporal
reforca a ideia de que a experiéncia do cliente deve ser entendida como uma jornada continua,
sendo influenciada tanto por interagdes diretas com a empresa, como por interagoes
indiretas, através de por exemplo, outros clientes, de parceiros ou de fontes de informacao
independentes (Cambra-Fierro et al., 2021; Lemon & Verhoef, 2016).

O crescente surgimento de canais e pontos de contacto (fouchpoints) tem tornado esta
experiéncia cada vez mais fragmentada e menos controlavel pelas empresas. Lemon e
Verhoef (2016) definem quatro tipos de fouchpoints: geridos pela marca, geridos por parceiros,
geridos pelo cliente e sociais/externos/independentes, sendo que muitos desses pontos de
contacto nao estdio sob o controlo da empresa. Simultaneamente, o desenvolvimento
tecnologico e o aumento de canais digitais e méveis aumentam as interagdes possiveis ao
longo da jornada exigindo das empresas um esforgo adicional para integrar diferentes areas
internas (Lemon & Verhoef, 2016).

A literatura reconhece que a percegao do cliente evolui ao longo do tempo e sofre variagdes
relevantes entre diferentes interagdes e momentos da relacio (Cambra-Fierro et al., 2021;
Lemon & Verhoef, 2016). Cambra-Fierro et al. (2021) demonstram empiricamente que o
valor absoluto da experiéncia do cliente influencia a reten¢ao, tal como a sua variabilidade ao
longo do tempo; assim, uma maior oscilagio na experiéncia percebida tende a aumentar a
incerteza e o desconforto do cliente, que leva a efeitos negativos na reten¢ao. Esta evidéncia
reforca a importancia das organizagdes nao realizarem apenas avaliagdes pontuais da
experiéncia, mas antes adotarem sistemas de monitorizagdo continua, capazes de
acompanhar a evolucdo ao longo do tempo e de identificar variagGes significativas que
prejudiquem a relagdo com o cliente.

4.1.2 Customer Journey

A jornada do cliente (austomer journey) nao corresponde apenas a uma descrigao cronolégica
das fases de pré-compra, compra e pés-compra; constitui também uma ferramenta analitica
que permite as empresas identificar, organizar e gerir os diferentes momentos de contacto
com o cliente ao longo de todo o ciclo da relagao, sem limitar a experiéncia a episédios

isolados (Lemon & Verhoef, 20106).



Estes momentos de contacto, ou fouchpoints , sao os pontos onde a empresa tem oportunidade
de captar a voz do cliente, seja através de interagoes diretas, como o atendimento, seja através
de intera¢des indiretas, como comentarios de terceiros. Cada fouchpoint ¢ um momento de
entrega de valor e uma oportunidade de recolher feedback valioso para fundamentar a tomada
de decisoes (Lemon & Verhoef, 2016).

Contudo, a jornada que ¢ desenhada pela empresa pode diferir da jornada que é percecionada
e recordada pelo cliente. Reitsamer e Becker (2024) introduzem o conceito de journey
partitioning precisamente para descrever esta distingao, ja que as empresas tendem a segmentar
a jornada em fases formais e fouchpoints predefinidos, enquanto os clientes fazem isso de
maneira espontinea, com base nas mudangas que percecionam ao longo do percurso,
dividindo a jornada em atividades que tém um inicio e um fim claros, que nem sempre
coincidem com as fronteiras formais definidas pela organizacao. Deste modo, os sistemas de
recolha de voz do cliente que se limitam a seguir rigidamente as fases e os pontos de contacto
predefinidos pela organizacao correm o risco de nao captar os momentos que Sa0 Mmais
determinantes na formagao da experiéncia recordada. Assim, compreender a jornada do
cliente exige adotar, tanto quanto possivel, uma perspetiva centrada no cliente, e nao apenas
na estrutura interna definida pela empresa (Reitsamer & Becker, 2024).

4.1.3 Especificidades do Contexto B2B

Os conceitos de experiéncia e de jornada do cliente no contexto B2B tém especificidades
diferentes em relacdo ao contexto business-to-consumer (B2C), onde a maioria da literatura
se concentra. O cliente B2B é uma organizacio, o que implica que a jornada do cliente B2B
¢ a combinagao dos percursos interligados dos membros do centro de compra (buying center)
e do centro de utilizagdo (#sage center), que interagem com a empresa através de varios pontos
de contacto e sao influenciados pelo contexto da relagao comercial estabelecida entre ambas
as organizagoes (Purmonen et al.,, 2023). Esta jornada vai além do processo de compra,
estendendo-se também a toda a experiéncia do cliente apds a aquisi¢io. Em muitos setores
B2B, a criagdio de valor prolonga-se além da transacdo inicial, refletindo-se num
relacionamento de longo prazo (Purmonen et al., 2023).

A voz do cliente em contexto B2B nio pode ser entendida como uma opiniao unica e
homogénea, uma vez que, dentro da mesma organizacio existem percegoes distintas,
moldadas pela posi¢ao, func¢do e objetivos de cada interveniente (Purmonen et al., 2023).

Esta diversidade de percecdes internas é frequentemente negligenciada na pratica, sobretudo



quando as empresas recolhem feedback através de um dnico ponto de contacto dentro da
organizagao cliente.

Neste contexto B2B, Homburg e Tischer (2023) introduzem o conceito de wustomer journey
management capability (CJMC), definido como a capacidade de um fornecedor criar valor
superior para o cliente ao longo da jornada B2B. Segundo os autores, esta capacidade assenta
na definicdo estratégica de fouchpoints orientados para a criacdo de valor, na articula¢ao
consistente entre as diferentes areas da organizacdo e na monitorizagao continua do valor
criado para os varios membros do buying center. Para isso identificam quatro capacidades
essenciais: otientar os fouchpoints para a criagao de valor, assegurar a consisténcia das
interagOes, promover a integragao entre as diferentes fungoes da organizagao e acompanhar
individualmente cada ponto de contacto. Sem esta coordenagdao interna e sem um
alinhamento adequado dos recursos, a gestao da jornada pode gerar custos de coordenacao
superiores aos beneficios alcangados (Homburg & Tischer, 2023).

Assim, o contexto B2B distingue-se sobretudo pela multiplicidade de intervenientes, pela
diversidade de percecdes dentro da mesma organizacdo cliente e pela exigéncia de
coordenagio interna para gerar valor. O que evidencia que ¢é necessaria uma orientagao
organizacional genuinamente centrada no cliente, capaz de dar significado e seguimento a
informacao recolhida. Neste sentido, a seccdo seguinte explora a customer centricity como
condi¢ao organizacional necessaria para que a voz do cliente se transforme em valor.

4.2 Orientacao Centrada no Cliente em Contexto B2B

4.2.1 Conceito e Evolucio

A orientagao centrada no cliente (customer centricity) corresponde a uma logica de gestao que
coloca o cliente no centro de toda a atividade da empresa, ao contrario do modelo centrado
no produto (product centricity), mais tradicional, que organiza a empresa em funcao dos seus
proprios recursos, competéncias e ofertas (Colleoni et al., 2021). Esta evolugdo acompanha
a passagem de uma légica dominada pelo bem transacionado (goods-dominant logic) para uma
légica dominada pelo setrvigo (service-dominant logic), em que o valor nao estd apenas no
produto, mas ¢ cocriado na interagao entre empresa e cliente (Colleoni et al., 2021).
Colocar “o cliente” no centro implica compreender as necessidades de diferentes
intervenientes dentro da mesma organizagao cliente. Essa mudanga implica uma reorientagao
do foco na venda de produtos para o desenvolvimento de solu¢bes adaptadas aos objetivos

e necessidades especificas de cada cliente (Duss & Sriyothin, 2025).
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Com base numa revisao sistematica da literatura sobre customer centricity em B2B, Duss e
Sriyothin (2025) identificam seis dimensdes recorrentes que estruturam esta transicao: os
colaboradores, a experiéncia do cliente, a gestao da relagao com o cliente (Customer Relationship
Management - CRM), os dados, os KPIs e a sustentabilidade. Os colaboradores, em particular
a for¢a de vendas, assumem um papel determinante por constituirem a principal ligacao entre
a empresa e o cliente, sendo que a forma como interagem influencia diretamente a perce¢ao
que desenvolve sobre a organizagao (Duss & Sriyothin, 2025). O CRM funciona como o
“centro nervoso” da empresa, ao reunir informagao de varias fontes numa visio integrada
do cliente, enquanto os dados e os KPIs permitem avaliar e acompanhar o desempenho
dessa estratégia. Por fim, a sustentabilidade surge como dimensdo emergente, associada a
crescente exigéncia de adogao de praticas ambientais e sociais (Duss & Sriyothin, 2025;
Pardo-Jaramillo et al., 2020; Tessema, 2025).

4.2.2 Importancia Estratégica e Competitividade

A customer centricity é frequentemente caracterizada como fonte de vantagem competitiva e de
diferenciacdo, mesmo em setores onde os produtos e servicos apresentam reduzidas
possibilidades de destaque (Osei-Frimpong et al., 2025).

Um exemplo da importancia de posicionar o cliente no centro ¢ o estudo de caso da DHL
Freight, documentado por MacGillavry e Wilson (2014). A empresa, ao operar num mercado
de transporte rodoviario internacional fortemente fragmentado e orientado para o prego,
conseguiu diferenciar-se ao integrar a voz do cliente nas suas decisoes estratégicas. O estudo
constatou que num contexto em que os clientes tendem a percecionar pouca diferenciagao
entre fornecedores, fatores que vao além do preco e da qualidade do servico podem ser
bastante importantes. Os autores concluiram que a facilidade de contacto, a rapidez de
resposta ¢ o conhecimento técnico dos colaboradores sao igualmente ou mais valorizados
(MacGillavry & Wilson, 2014). Este estudo de caso demonstra que, mesmo em mercados
onde o preco parece dominar a concorréncia, a qualidade da relagio com o cliente pode
constituir uma importante fonte de diferenciacao sustentavel.

A customer centricity pode também reforgar o impacto de outras capacidades organizacionais
na competitividade da empresa, como o papel da lideranca: a lideranca transformacional
contribui positivamente para a competitividade organizacional ao promover a capacidade de
inovagao dos colaboradores, sendo este efeito refor¢cado em organizagoes mais centradas no
cliente, onde o contributo para a competitividade é maior (Iddris et al., 2023). Estes

resultados mostram que a austomer centricity, além de um objetivo estratégico, é uma condigio
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que potencia os efeitos positivos de outras capacidades organizacionais sobre a
competitividade da empresa.

4.2.3 Cultura Organizacional Centrada no Cliente

A maior parte da literatura sobre customer centricity privilegia uma perspetiva outside-in, centrada
na compreensao do cliente e dos fatores que influenciam a sua lealdade. Colleoni et al. (2021)
defendem que esta perspetiva ¢é limitativa e deve ser complementada com uma perspetiva
inside-ont, focada em como a organizacdo se prepara internamente para colocar o cliente no
centro da sua agdo. Segundo os autores, este processo depende do alinhamento de quatro
pilares organizacionais: a identidade organizacional, a cultura, a lideranga e o envolvimento
dos colaboradores (employee engagement). Em conjunto, estes elementos criam as condigoes
necessarias para que a organizacao alinhe a sua agdo com o propésito e a estratégia centrados
no cliente (Colleoni et al., 2021).

Embora a literatura destaque o papel dos colaboradores da linha da frente como os principais
responsaveis pela percecao que o cliente desenvolve sobre a organizacao (Duss & Sriyothin,
2025), a constru¢do de uma cultura centrada no cliente também depende dos outros
colaboradores. Equipas de operagdes, tecnologias de informagao ou logistica influenciam a
experiéncia do cliente através das decisdes que tomam sobre processos, integracao de dados
ou alocagao de recursos, ainda que indiretamente, sendo importante garantir uma experiéncia
consistente e de qualidade (MacGillavry & Wilson, 2014).

A maneira como os colaboradores percecionam as praticas e os valores da propria
organiza¢ao influencia igualmente os seus comportamentos de servi¢o, quando reconhecem
o compromisso da empresa com as praticas de responsabilidade social corporativa (corporate
social responsibility). Nestes casos, tendem a desenvolver maior sentimento de pertenca e a dar
mais significado ao seu trabalho, o que favorece comportamentos mais proativos no
atendimento ao cliente. Assim, uma cultura centrada no cliente resulta de decisdes e
percecoes que envolvem toda a organizagao, e nao apenas as areas em contacto direto com
o mercado (Huang et al., 2024).

4.2.4 Facilitadores e Obstaculos a Implementacao em Contexto B2B

A implementacao da customer centricity em empresas B2B enfrenta desafios que decorrem, em
grande medida, da complexidade de gerir multiplos stakebolders dentro da mesma organizagao
cliente, cada um com prioridades proprias (Osei-Frimpong et al, 2025). Num estudo
qualitativo junto de gestores de empresas B2B, os mesmos autores identificam como

principais facilitadores a integracao entre departamentos, a perce¢ao dos colaboradores sobre
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a importancia desta abordagem, a existéncia de relagdes colaborativas com os clientes, uma
cultura organizacional de suporte e uma visao estratégica clara orientada para o cliente.

Na fase de implementagao, além do apoio da lideranca e do empowerment dos colaboradores,
os autores destacam a heterogeneidade da voz do cliente como um desafio distintivo do
contexto B2B, pelo que as empresas devem ir além de abordagens genéricas e desenvolver
estratégias que respondam a essa diversidade de forma consistente (Osei-Frimpong et al.,
2025).

Por outro lado, existem varias barreiras, como mentalidades ainda muito centradas no
produto, sistemas de decisdo rigidos e hierarquizados, falta de compromisso por parte da
gestio de topo e fraca coesdao entre departamentos (Osei-Frimpong et al., 2025). Estas
barreiras tendem a ser mais persistentes em empresas B2B de maior dimensao,
historicamente organizadas em torno da eficiéncia operacional e do controlo de custos, onde
a transi¢ao para uma légica mais relacional e centrada no cliente representa uma mudancga
cultural significativa.

Adicionalmente, importa ressaltar que a adogao de ferramentas e métricas, por si s6, nao
garante uma verdadeira orientacio centrada no cliente. Apesar da crescente adogiao de
sistemas de CRM, KPIs e outras ferramentas de recolha e analise de dados pelas empresas
B2B, continua a existir um desfasamento entre a perce¢ao que as empresas tém da sua propria
customer centricity e a percecao efetiva dos seus clientes. Num estudo realizado junto de mais
de 360 empresas, 80% consideravam entregar uma experi¢ncia de cliente superior, mas
apenas 8% eram assim percecionadas pelos seus proprios clientes (Duss & Sriyothin, 2025).
Estes resultados refor¢cam a ideia de que as ferramentas e as métricas sao importantes, mas
nao sao suficientes para uma transformacao cultural que envolva toda a organizacao.

Em sintese, a customer centricity em contexto B2B depende do alinhamento de facilitadores
organizacionais, da superacdo de barreiras estruturais e culturais, e de uma visao que va além
das ferramentas e métricas de recolha de feedback. S6 neste contexto os sistemas de [7vice of
Customer (VoC) conseguem transformar a informacao recolhida em acdes concretas de
melhoria e gerar efetivamente valor para a organizagao e para os seus clientes.

4.3 Voice of Customer

4.3.1 Enquadramento do VoC

Para além da orientagio centrada no cliente enquanto cultura organizacional, a sua
operacionaliza¢ao exige mecanismos concretos de recolha e tratamento da informacao junto

dos clientes. E neste contexto que surge o oice of Customer, definido como o conjunto de
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processos e ferramentas que permitem recolher, agregar e analisar o feedback dos clientes,
pressupondo um ciclo continuo de recolha e agao sobre a informagao, com o objetivo de
gerar conhecimento acionavel a diferentes niveis da organizagao (Gartner, 2020).

Nesta légica, Gartner (2020) distingue dois tipos de resposta ao feedback do cliente. O
primeiro, inner logp, consiste em encaminhar o feedback de um cliente especifico para os
colaboradores com capacidade para resolver diretamente o problema identificado. O
segundo, o auter loop, diz respeito a identificacao de necessidades e problemas recorrentes que
exigem mudangas ao nivel do produto, do processo ou da organizagao, através da analise
continua do feedback agregado. E principalmente através do outer logp que o VoC atua como
um verdadeiro mecanismo de aprendizagem organizacional, ao sistematizar a informacao
recolhida junto dos clientes e ao dissemina-la pelos responsaveis certos, no momento e
através do canal adequado. Assim, a organizagao aprende a antecipar e a evitar a repeti¢ao
dos mesmos problemas (Gartner, 2020).

O VoC desempenha um papel fundamental na melhoria da experiéncia do cliente, ao
transformar o feedback recolhido em informacdo util para apoiar a tomada de decisdo e
orientar a¢oes de melhoria continua. Quando a informacao ¢ analisada e partilhada de forma
eficaz ¢ possivel ajustar processos, contudo muitas organiza¢oes ainda apresentam niveis
reduzidos de maturidade na implementagao de programas de VoC, desperdicando parte da
informacao obtida (Gartner, 2020).

4.3.2 Fontes de Recolha de Informacio

A operacionalizagaio do VoC pressupoe a combinacao de diferentes fontes de informacao
sobre o cliente, existindo trés tipos de feedback: direto, indireto e inferido (Alvord, 2022). O
feedback direto corresponde a informagao solicitada explicitamente ao cliente, por exemplo
através de inquéritos, entrevistas, focus group ou painéis de clientes. O feedback indireto é aquilo
que os clientes comunicam de forma espontanea, sem que lhes seja perguntado, captado
através de analise de sentimento, de texto ou de discurso em interagOes registadas,
publicacbes ou féruns omline. Por dltimo, o feedback inferido resulta da observagao do
comportamento efetivo do cliente, através de dados como o uso digital, o histérico de
compras, as taxas de abandono, o tempo de espera e outros dados operacionais associados a
jornada do cliente (Gartner, 2020).

No feedback direto, os inquéritos sao a ferramenta mais utilizada para captar a voz do cliente,
presentes em 94% das organizagdes de apoio ao cliente (Alvord, 2022), mas apresentam

varias limitagdes. Primeiro, a taxa média de resposta ronda apenas os 23%, sendo que 38%
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das organizagoes reportam taxas de resposta inferiores a 10% (Alvord, 2022). Além disso, o
feedback obtido esta condicionado as perguntas formuladas, podendo nio refletir aspetos
relevantes da experiéncia do cliente, e a representatividade dos respondentes constitui
igualmente um desafio, tal como diferentes formas de enviesamento, desde a formulacdo de
perguntas até a tendéncia para respostas concentradas nos extremos da escala. Estas
limitagoes sao ainda acentuadas pela crescente fadiga dos clientes perante o elevado nimero
de inquéritos a que sio convidados a responder (Alvord, 2022). Por conseguinte, um
programa VoC que dependa exclusivamente de inquéritos de satisfagdo corre o risco de
refletir apenas a opinido de quem responde, que nem sempre corresponde ao interlocutor
mais representativo (Osei-Frimpong et al., 2025).

Neste contexto, o feedback inferido assume um papel importante por basear-se na observagao
do comportamento real do cliente, sendo que nao depende da disponibilidade ou motivacao
dos clientes para responder, nem esta limitado as questdes previamente formuladas pela
organizacao, permitindo captar sinais que o cliente dificilmente comunica de forma
espontanea.

4.3.3 Métricas de Feedback e Performance

Entre as métricas utilizadas para sintetizar o feedback recolhido junto dos clientes, designadas
de customer feedback metrics (CEM), o Net Promoter Score (NPS) destaca-se como uma das mais
utilizadas pelas organizagdes. Esta métrica foi proposta por Reichheld (2003) e baseia-se
numa dnica pergunta: qual a probabilidade de o cliente recomendar a empresa a um amigo
ou colega, numa escala de 0 a 10? Em funcao da resposta, os clientes sao classificados em
trés categorias: promotores (9-10), passivos (7-8) e detratores (0-6), sendo o resultado
calculado pela diferenga entre a percentagem de promotores e de detratores. Segundo
Reichheld (2003), esta seria a métrica que melhor anteciparia os comportamentos futuros,
como a recompra e a recomendag¢ao. No entanto, a investigacdo tem demonstrado que a
superioridade do NPS nio é consensual, tornando relevante a consideragao de outras
métricas e métodos de avaliagio.

De Haan et al. (2015) analisaram 93 empresas em 10 setores de atividade, comparando
diferentes CFM, como a satisfacio, o NPS, o Customer Effort Score (CES) e o top-2-box. Os
resultados indicaram que o top-2-box ¢, em média, a métrica com maior capacidade para
prever a retencao de clientes. Mais recentemente, Agag et al. (2023) chegaram a conclusdes
semelhantes ao associar estas mesmas métricas a indicadores de desempenho financeiro, em

que os autores concluiram que a capacidade preditiva de cada métrica varia consoante o setor

15



de atividade e o objetivo da analise, sendo que o 7gp-2-box apresenta melhor desempenho em
determinados contextos, enquanto o NPS se revela mais util para comparar empresas
concorrentes. Em conjunto, estes estudos demonstram que a métrica mais adequada
depende do setor de atividade, do nivel de analise e do objetivo de gestdo em causa, nao
existindo uma métrica universalmente superior (Agag et al., 2023; De Haan et al., 2015).
Mesmo dentro do NPS, a sua validade preditiva varia consoante a forma como ¢ aplicado: o
NPS transacional, calculado apés uma interagao especifica com a empresa, tende a ser mais
util para a melhoria operacional local, enquanto o NPS enquanto medida de brand health,
calculado junto do mercado em geral, serve sobretudo para benchmarking competitivo (Bachre
et al,, 2022; Bacehre, 2024).

Independentemente da métrica utilizada, existe o risco de reduzir a voz do cliente a um tnico
indicador. Neste sentido, Miller et al. (2024) demonstram que o NPS, analisado
isoladamente, nao explica de forma suficiente o comportamento dos clientes, propondo a
sua combinagao com indicadores de natureza emocional, como o Nez Emotional 1 alue, para
obter uma compreensao mais completa dos fatores que influenciam as respostas dos clientes.
Resumidamente, o verdadeiro valor resulta da forma como as Customer Feedback Metrics sio
interpretadas e integradas numa estratégia de VoC orientada para a melhoria continua.

4.4 Da Voz do Cliente a Agao

4.4.1 Transformacao do Feedback em Acgao

Recolher feedback é apenas uma das fases iniciais do VoC. O verdadeiro desafio consiste em
garantir que essa informagao chegue as pessoas certas e seja transformada em decisGes e
acoes que contribuam para a melhoria da experiéncia do cliente. Este processo depende dos
sistemas que sustentam essa transformagdo, dos colaboradores que a executam, dos
obstaculos organizacionais e do compromisso da lideranca.

Markey et al. (2009) descrevem este processo através do conceito de closing the feedback loop,
em que as organizagoes mais eficazes atribuem aos colaboradores da linha da frente a
responsabilidade de contactar o cliente que forneceu o feedback, resolver o problema
identificado ou encaminha-lo para quem o possa solucionar. Desta forma, o feedback deixa de
ser apenas um indicador de desempenho e passa a desencadear uma resposta efetiva da
organiza¢ao, através de trés nfveis complementares: o ciclo da linha da frente, no qual os
colaboradores respondem a casos individuais; o ciclo funcional, no qual os gestores

intermédios transformam padroes de feedback em ajustes de processos e politicas; e o ciclo
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estratégico, no qual a gestdo de topo usa o feedback consolidado para ajustar decisbes de
investimento e a direcio competitiva da organizacao (Markey et al., 2009).

Esta transformacdo requer sistemas que permitam integrar e distribuir a informacao
recolhida pelos diferentes pontos de contacto. Os CRM tém aqui um papel fundamental, ao
centralizarem os dados de vendas, marketing e apoio ao cliente numa visio unificada do
cliente; no entanto, nao basta recolher e armazenar dados, é necessario saber utiliza-los para
efetivamente servir o cliente (Duss & Sriyothin, 2025). Homburg e Tischer (2023) defendem
que o verdadeiro valor resulta da capacidade de integrar a informacgiao proveniente dos
diferentes pontos de contacto, o que permite transformar a gestao da jornada do cliente em
valor efetivo, distinguindo-a de um simples investimento. Para além dos CRM, Wiinderlich
et al. (2025) acrescentam outras solu¢oes emergentes, como plataformas de integracao,
chatbots e digital twins, capazes de apoiar diferentes dimensoes da orientacdo para o cliente,
desde a compreensiao de necessidades implicitas até a coordenagao interna com foco na
criacao de valor. Contudo, estes sistemas e processos dependem de quem os utiliza no
terreno.

4.4.2 Papel da Organizagao e dos Colaboradores

Os colaboradores da linha da frente tém uma posi¢iao central na interpretacao do feedback
inferido, uma vez que sio frequentemente os primeiros a identificar sinais comportamentais
dos clientes, como hesitacoes, reclamacoes informais ou sinais de insatisfacio nao
verbalizados formalmente. Este contacto direto permite captar informacdo que
complementa o feedback formal e que pode revelar problemas ainda nao identificados pelos
mecanismos tradicionais de recolha de dados.

No entanto, a predisposi¢io para agir s6 se traduz em melhorias efetivas quando é
acompanhada de autonomia para decidir. Osei-Frimpong et al. (2025) defendem que a
implementagao de uma estratégia de customer centricity em B2B depende do empowerment dos
colaboradores e da descentralizagdo da tomada de decisdo para as equipas locais. Assim, o
acesso direto aos resultados dos inquéritos de satisfagao ¢é essencial para que estes possam
efetivamente propor solugoes, em vez de se limitarem a executar instrugoes.

Essa autonomia deve ser acompanhada por formagdo e pela partilha continua de
conhecimento, para garantir uma atuagao consistente entre colaboradores. Neste sentido, a
literatura salienta a importancia de promover uma aprendizagem continua baseada na partilha
de conhecimento e na constru¢ao de um sentido de responsabilidade comum em rela¢do a

opinidao do cliente (Colleoni et al., 2021).
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4.4.3 Barreiras e Limitagoes na Operacionalizagio do VoC

A fragmentacao da informagao ¢ uma das principais barreiras, em que os dados de feedback
sao frequentemente dispersos por sistemas de reporte distintos e geridos por equipas,
unidades de negdcio e geografias diferentes, o que dificulta a sua consolidagao numa visao
integrada da experiéncia do cliente e torna mais dificil identificar padroes que se repetem ao
longo da jornada ou entre diferentes areas da organizacao (Alvord, 2022). Esta fragmentacao
impede a circulagdo da informagdo entre departamentos, fazendo com que o feedback
recolhido pelas equipas que contactam diretamente com o cliente frequentemente nio
chegue as areas responsaveis por agir sobre ele (Alvord, 2022).

Mesmo quando a informagao circula, a sua gestio tem custos. No contexto B2B, Homburg
e Tischer (2023) mostram que a gestao da jornada do cliente aumenta os custos de
coordenagao entre diferentes funcoes, departamentos e niveis hierarquicos, necessarios para
garantir uma gestao consistente dos varios pontos de contacto. Embora este investimento
contribua, em geral, para um melhor desempenho financeiro, o beneficio associado ao
aumento da lealdade dos clientes pode ser absorvido por esses custos adicionais, sobretudo
em relacdes com um elevado numero de interagdes.

Este risco torna-se mais evidente quando os programas de VoC se limitam a produzir
relatorios de indicadores sem qualquer ligacdo a agdo, sendo que muitas organizagoes
investem na recolha de feedback, mas ignoram a informagao que os clientes partilham para
além das perguntas colocadas (Alvord, 2022), e Markey et al. (2009) referem casos de clientes
classificados como "satisfeitos" que acabaram por mudar de fornecedor sem que os sistemas
de medicao tradicionais tivessem identificado qualquer sinal de alerta. Concluindo, o desafio
de operacionalizar o VoC nio esta na auséncia de dados, mas na capacidade de os consolidar,
interpretar e transformar em aprendizagem organizacional.

4.4.4 Integragao do VoC na Tomada de Decisao

A nivel estratégico, a lideranca desempenha um papel determinante na integracao do feedback
nas decisdes da organizagiao. Sem o compromisso da gestao de topo, o feedback recolhido
tende a permanecer nas equipas operacionais, sem nunca influenciar decisdes sobre
investimento, prioridades ou alocag¢do de recursos ao nivel da organizagdo (Homburg &
Tischer, 2023).

Esta integracdo exige, muitas vezes, mudangas na forma como a organizag¢ao trabalha. Turner
(2022) mostra que a disponibilidade para apoiar mudancas organizacionais tem vindo a cair

de forma acentuada, fenémeno designado por fadiga da mudanca, e defende uma abordagem
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participativa, envolvendo os colaboradores na defini¢dio e implementacio das mudangas,
como forma de aumentar a probabilidade de sucesso e reduzir a resisténcia organizacional.
Esta légica aplica-se diretamente a integragao do VoC na tomada de decisiao, uma vez que as
melhorias resultantes do feedback dos clientes tendem a ser mais eficazes quando as equipas
responsaveis pela sua implementacio participam no processo desde o inicio.

O caso da DHL Freight ilustra o sucesso desta abordagem, em que a empresa comegou a
nomear, em cada pafs, um responsavel de customer experience integrado na respetiva equipa de
gestao de topo, permitindo que a voz do cliente tivesse lugar proprio nas decisGes estratégicas
locais, e nao apenas nas equipas operacionais que recolhem o feedback (MacGillavry & Wilson,
2014).

Os resultados da literatura apontam para quatro condiges essenciais: sistemas que integrem
e distribuam a informacio recolhida, colaboradores com autonomia e formagao para agir
sobre ela, uma organizagao capaz de superar a fragmentac¢ao e os custos de coordenagiao que
bloqueiam essa a¢ao, e um compromisso da lideranca que garanta a sua tradugao em decisoes
estratégicas. F esta articulacio entre sistemas, pessoas, obstaculos e lideranca que determina
se o VoC se limita a medir a satisfagdo do cliente ou se, de facto, contribui para gerar valor
para a organizagao e para os seus clientes.

4.5 Impacto do Voice of Customer

4.5.1 Satisfacgio, Lealdade e Retencio

Tendo caracterizado o VoC e a sua operacionalizagdo nas sec¢Oes anteriores, falta
demonstrar o seu impacto. Embora nao seja a questdo central desta investigagdo, é
importante compreender os efeitos esperados do VoC, ajudando a justificar a relevancia
deste tema.

A relacao entre satisfagao do cliente e desempenho organizacional é, a partida, intuitiva, os
clientes mais satisfeitos tendem a manter relacdes mais duradouras com a empresa,
contribuindo para a criacao de valor ao longo do tempo. No entanto, Otto et al. (2020)
demonstram que esta relagao é complexa, uma vez que a satisfagcao funciona sobretudo como
mediadora dos efeitos de outras variaveis da estratégia de marketing sobre o desempenho, e
nao como determinante direto e universal. Esta relagdo torna-se mais forte quando a
satisfacdo ¢ analisada nas condigdes mais favoraveis ao contexto de cada organizagio e
através das métricas mais adequadas. Desta forma, embora investir na satisfagao do cliente
possa gerar beneficios, o seu impacto depende do contexto em que ¢ aplicado. Para os

sistemas de VoC, a satisfacdo recolhida através de inquéritos ou outros mecanismos de
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feedback nao deve ser interpretada como um indicador automatico de desempenho financeiro,
uma vez que precisa de ser analisada em conjunto com o contexto especifico de cada
organizagao.

Em relagao alealdade, a literatura mostra uma relacdo clara com a satisfacao do cliente, sendo
que Cardenas-Muga et al. (2025) verificam que a satisfagdio tem um efeito direto e
significativo sobre a lealdade e identificam a fiabilidade do servico como a dimensio de
qualidade de servico com maior impacto na satisfacio. O que significa que a lealdade do
cliente depende mais da confianga construida através de um desempenho consistente ao
longo do tempo, do que de a¢des pontuais para agradar. No VoC, os sistemas de recolha de
informacdo devem estar particularmente atentos a sinais de fiabilidade e consisténcia do
servico ao longo do tempo, para conseguirem antecipar verdadeiramente a lealdade dos
clientes.

Nesta perspetiva, a reten¢ao dos clientes surge como uma das consequéncias mais relevantes
de um programa de VoC eficaz. Ao permitir identificar os sinais de insatisfagao numa fase
inicial e atuar antes que o cliente mude de fornecedor, o VoC torna-se numa ferramenta
importante de gestio de lealdade. Logo, o principal objetivo de recolha sistematica de feedback
¢ antecipar e reduzir a perda de clientes (De Haan et al., 2015).

4.5.2 Desempenho Organizacional e Financeiro

A satisfacdo, a lealdade e a retencdo dos clientes constituem efeitos relevantes, no entanto
para as organizagées um dos focos principais é gerar bons resultados organizacionais e
financeiros. Por este motivo, a literatura explora a relacao entre VoC e o desempenho das
empresas, uma relagao que existe, mas que tende a ser indireta ou influenciada por diferentes
fatores.

Um dos principais mecanismos através dos quais a orientagao para o cliente pode contribuir
para o desempenho financeiro é a satisfacio do cliente, que por sua vez esta associada a
satisfacdo dos colaboradores. No setor hoteleiro, Chi & Gursoy (2009) demonstram que o
investimento no bem-estar e formagao dos colaboradores tende a refletir-se no desempenho
financeiro, sobretudo quando contribui para melhorar a experiéncia proporcionada ao
cliente. Deste modo, estes efeitos ajudam a explicar como a satisfagao e a lealdade dos
clientes podem, por sua vez, contribuir para relagdes mais duradouras e para a cria¢do de
valor ao longo do tempo. O feedback dos clientes recolhido através do VoC pode ajudar a
identificar em que medida a experiéncia do cliente esta a ser condicionada pela experiéncia

interna dos colaboradores.
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No entanto, a relagio entre satisfagiao e desempenho financeiro nao é necessariamente direta
nem uniforme, em alguns setores, como no bancario, s6 ¢ claramente visivel ao nivel
agregado da industria, (Golovkova et al., 2019), uma vez que, individualmente os beneficios
associados a maior lealdade podem ser absorvidos pelos custos de coordenacao necessarios
para gerir a experiéncia do cliente (Homburg & Tischer, 2023). Para um sistema de VoC,
esta evidéncia refor¢a a ideia de que medir satisfagao a um unico nivel de anélise pode ser
insuficiente, sendo importante cruzar a informagio com indicadores agregados de
desempenho.

Suchanek e Kralova (2025) mostram que a forma como o desempenho financeiro é medido
condiciona fortemente as conclusoes sobre esta relacdo. Ao desenvolverem um modelo que
liga as expectativas e a satisfagdo do cliente a um indicador compdsito de desempenho
financeiro, os autores verificam que o efeito das expectativas do cliente sobre o desempenho
financeiro ¢é significativamente mais forte do que sobre qualquer indicador financeiro isolado,
como o ROA ou o ROE. Este resultado sugere que a relagao entre satistacao do cliente e
desempenho financeiro pode ter sido subestimada em estudos que recorrem apenas a
métricas financeiras isoladas, reforcando a ideia de que também a forma de medir o
desempenho financeiro condiciona as conclusdes obtidas.

Adicionalmente, a dificuldade em estabelecer uma ligagao direta entre a voz do cliente e os
resultados financeiros tem motivado o desenvolvimento de novas métricas. Um exemplo é
a earned growth rate, proposta por Reichheld et al. (2021), que procura medir a parte do
crescimento da receita gerada pela fidelizagdo e pela recomendacio dos clientes,
distinguindo-a do crescimento obtido através de publicidade, promogoes ou esforco
comercial. Esta métrica representa uma solu¢ao interessante para ligar diretamente a voz do
cliente ao crescimento financeiro, mas importa ressaltar que a sua aplicagdo consistente exige
critérios metodoldgicos que ainda estio em consolidagdo, além disso nenhuma métrica
isolada substitui a necessidade de interpretar o feedback do cliente de forma qualitativa. Neste
sentido, a relacdo entre VoC e desempenho financeiro deve ser interpretada como uma
tendéncia geral e ndo como uma causalidade direta e garantida.

4.6 Sintese da Revisiao de Literatura

A revisao de literatura permitiu construir um enquadramento conceptual que relaciona a
experiéncia do cliente, a orientagdo centrada no cliente e o [oice of Customer, mostrando que
o VoC deve ser entendido como um processo e nao apenas como um conjunto de métricas.

A literatura demonstra que a criagiao de valor depende da capacidade das organizagbes para
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recolher, interpretar e transformar o feedback dos clientes em agdes concretas, exigindo uma
cultura organizacional orientada para o cliente.

Apesar do conhecimento disponivel, a literatura estudada apresenta algumas limitagoes.
Primeiramente, a maiotia dos estudos relacionados com estas temdticas foi desenvolvida em
contexto B2C, sendo que a evidéncia empirica em B2B ¢ ainda reduzida; adicionalmente a
investigacao sobre VoC encontra-se dispersa por areas do conhecimento, metodologias e
niveis de rigor diferentes. Contudo, a limitacdo mais problematica para o objetivo desta
investigacdo é a escassez de evidéncia empirica sistematica sobre a circulagdao interna do
feedback e a sua conversao em a¢ao. Embora a literatura documente de forma consistente os
beneficios associados a recolha de feedback, permanece menos explorado o processo através
do qual essa informagao ¢é interpretada, partilhada e utilizada pelos diferentes niveis da
organizagao.

Sendo assim, ¢é relevante integrar as principais relagoes identificadas ao longo desta revisao

de literatura num modelo conceptual apresentado na figura seguinte.

Figura 1 - Modelo conceptual do Voice of Customer
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Fonte: Elaboragio propria, gerada com recurso a inteligéncia artificial (ferramenta: ChatGPT, 2026).
Como ilustrado na figura, o modelo conceptual representa um processo continuo. Este
inicia-se na experiéncia do cliente e na jornada, passa para a orientagao centrada no cliente e
para o Ve of Customer enquanto mecanismo estruturado de recolha e analise de feedback,
terminando na transformacao desse feedback em agOes concretas. As melhorias resultantes
deste processo refletem-se na experiéncia do cliente, dando continuidade ao ciclo. Por outro
lado, as barreiras organizacionais podem dificultar este processo, reduzindo a eficacia do
Voice of Customer.

Com base neste enquadramento, propdem-se trés proposi¢des centrais, que serdo exploradas

nos capitulos seguintes:
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P1. O uso estruturado de VoC esta associado a uma cultura organizacional centrada no
cliente.

P2. A cultura centrada no cliente influencia a capacidade de transformar feedback em agao.
P3. Barreiras organizacionais reduzem a eficacia do VoC.

As relagbes propostas e as limitagdes identificadas ao longo desta revisio fundamentam a
opcao metodologica apresentada no capitulo seguinte. Em particular, justificam a
necessidade de complementar a evidéncia disponivel na literatura com uma analise
desenvolvida em contexto B2B, permitindo compreender de que forma o VoC ¢ utilizado e

quais os fatores que facilitam ou dificultam a sua transformac¢ao em agao.
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5. Metodologia
Este capitulo apresenta a metodologia adotada para responder a questiao de investigagao e
aos objetivos definidos na introdugio, que pretendem compreender de que forma o 1vice of
Customer ¢ utilizado nas organizacdes B2B e quais os fatores que influenciam a sua
transformacao em a¢ao. Concretamente, a componente empirica deste estudo foi
desenvolvida através da aplicagio de um questionario interno aos colaboradores de uma
organizagao, procurando compreender se as ferramentas de VoC sao efetivamente utilizadas
no dia a dia e se a informagao recolhida é depois corretamente integrada nos processos e na
tomada de decisao. O capitulo encontra-se organizado em trés secgdes: a primeira apresenta
o instrumento de recolha de dados (sec¢ao 5.1); a segunda descreve o contexto do estudo, a
populacdo, a amostra e o procedimento de recolha (secgdo 5.2); e a terceira apresenta os
procedimentos de tratamento e analise dos dados (sec¢ao 5.3).
5.1 Instrumento de recolha de dados
Para responder a questao de investigagao, foi desenvolvido um questionario estruturado,
administrado de forma eletronica através da plataforma Microsoft Forms, construido
especificamente para este estudo com base nos objetivos definidos na secgao 1.3 e nos
principais conceitos identificados na revisao de literatura, nao correspondendo a aplicacdo
de uma escala previamente validada.
A escolha desta ferramenta possibilitou recolher informacgao junto de colaboradores de
diferentes areas funcionais e niveis hierarquicos, permitindo obter uma visao transversal
sobre a forma como o feedback dos clientes é percecionado, partilhado e utilizado
internamente. Esta opg¢ao ¢ coerente com o enquadramento teérico desenvolvido, segundo
o qual a orientagao para o cliente e a utilizagio do VoC nao dependem exclusivamente das
areas com contacto direto com o cliente, envolvendo diferentes fun¢des organizacionais.
O questionario encontra-se organizado em sete secgoes. A primeira sec¢ao recolhe o perfil
do respondente (area/funcio, posicio e frequéncia de contacto com clientes), sem solicitar
ou recolher qualquer informacao pessoal diretamente identificavel, pelo que nao ¢ possivel
associar respostas individuais a participantes especificos. As restantes sec¢des encontram-se
alinhadas com os objetivos especificos do estudo: a sec¢ao 2 aborda a orientagao para o
cliente no trabalho diario; a seccio 3 avalia o conhecimento e o acesso a informacio
proveniente do VoC; a sec¢do 4 analisa a utilizagdo do feedback dos clientes na tomada de
decisdo; a seccio 5 explora a existéncia de ac¢ao e acompanhamento sobre o feedback

recolhido; a secgao 6 identifica os principais obstaculos a transformacao do feedback em agao,
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bem como os fatores que poderiam facilitar esse processo; e a secgao 7 recolhe sugestdes
finais dos respondentes, através de perguntas abertas. O guido completo do questionario
encontra-se no Anexo 2.

Quanto a tipologia de resposta, a maioria dos #ens das secgdes 2 a 5 utiliza uma escala de
Likert de seis pontos (1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nem concordo nem
discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo totalmente; 6 — Nio sei / Nio se aplica), sendo a
opgio “Nao sei / Nio se aplica” tratada como categoria autbnoma, e nao como um nivel
intermédio de concordancia, procurando evitar que os respondentes fossem forcados a
posicionar-se relativamente a afirmagdes sobre as quais ndo tivessem conhecimento
suficiente ou que nio fossem aplicaveis a sua funcdo. A escolha desta escala justifica-se por
ser um dos métodos mais utilizados na investigacio em ciéncias sociais e organizacionals
para medir perce¢oes e atitudes, permitindo captar diferentes graus de concordancia de
forma simples e compreensivel para o respondente, enquanto possibilita um tratamento
estatistico descritivo adequado a natureza exploratoria do presente estudo (Joshi et al., 2015).
Na seccdo 6, as questoes relativas a obstaculos e a fatores facilitadores sao de escolha
multipla, com um limite de sele¢ao de até trés opgdes, o que permite hierarquizar as respostas
mais relevantes sem forcar uma escolha unica. Nestes itens, a soma das frequéncias de
resposta pode ultrapassar o numero total de participantes. Por fim, o questionario integra
trés perguntas de resposta aberta, situadas nas sec¢oes 2 e 7: uma sobre a forma como a
empresa promove, ou poderia promover, uma cultura mais orientada para o cliente; uma
segunda que solicita um exemplo concreto de uma situagdo em que o feedback de um cliente
tenha conduzido a uma melhoria, alteracao ou decisao interna; e uma terceira que recolhe
sugestoes para melhorar a utilizagdo do feedback dos clientes. Na apresentacao dos resultados,
os exemplos provenientes das perguntas abertas sio apresentados de forma anonimizada, e
apenas quando contribuem para a compreensao dos resultados.

5.2 Contexto, populagio, amostra e procedimento de recolha

O estudo empirico foi desenvolvido no contexto do estagio curricular realizado numa
organiza¢do multinacional do setor da distribuicio de veiculos pesados, equipamentos de
constru¢ao e equipamentos agricolas, além do servico de pds-compra.

A defini¢do da amostra teve por base um exercicio de mapeamento da austomer journey,
desenvolvido no ambito das atividades do estagio, que permitiu identificar os principais
petfis (personas) envolvidos nas diferentes fases da jornada (pré-compra, compra e pos-

compra) e o seu grau de contacto, direto ou indireto, com o cliente.
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A partir deste mapeamento foram identificados 75 colaboradores pertencentes a diferentes
areas funcionais e a diferentes niveis hierarquicos, distribuidos por trés segmentos internos
do grupo e integrados em duas unidades de negocio: Trucks and Buses e Aftermarket. A selegao
seguiu uma légica de amostragem nao probabilistica e intencional, orientada para assegurar
diversidade de perspetivas ao longo da jornada do cliente. Foi definido um objetivo minimo
de 30 respostas, estabelecido como referéncia operacional para assegurar uma base de dados
suficiente para a analise descritiva.

O questionario foi partilhado através do correio eletronico institucional, com um primeiro
envio a 3 de junho de 2026 e um reforco, junto dos colaboradores que ainda nao tinham
respondido, a 11 de junho. A recolha esteve aberta durante cerca de 28 dias, tendo sido
garantidos aos participantes o anonimato e a participa¢ao voluntaria. Os respondentes foram
informados do objetivo do estudo e da utilizacio dos dados para fins exclusivamente
académicos, no ambito do presente relatério de estagio, antes do preenchimento do
questionario. No total, foram obtidas 31 respostas validas, o que corresponde a uma taxa de
resposta de aproximadamente 41% face aos 75 colaboradores contactados.

A amostra obtida apresenta diversidade ao nivel das areas funcionais, das posi¢oes
hierarquicas e da frequéncia de contacto direto com clientes. Por area funcional, 11
patticipantes  pertencem a Pds-venda/Servico, 7 a Comercial/Vendas, 5 a
Operacdes/Logistica, 4 a Marketing/Comunicagio, 3 a Gestio/Direcio e 1 a
Financeira/Administrativa. Por posicao hierarquica, 15 participantes sio gestores/as, 11
colaboradores/as sem fun¢des de coordenacio, 4 coordenadores/as de equipa e 1 diretor/a.
Relativamente a frequéncia de contacto direto com clientes, 15 participantes indicaram ter
esse contacto diariamente, 5 algumas vezes por semana, 4 algumas vezes por més, 3
raramente e 4 nunca.

5.3 Tratamento e analise dos dados

Os dados obtidos através das perguntas fechadas (escala de Likert e escolha multipla) foram
analisados através de estatistica descritiva, com recurso a frequéncias absolutas e relativas,
complementadas com apresentacao dos resultados em tabelas.

As respostas as perguntas abertas foram sujeitas a uma analise de conteddo de natureza
tematica. Numa primeira fase, as respostas foram lidas na integra, procurando identificar
ideias e situagoes recorrentes; de seguida, foram agrupadas em categorias construidas a partir
do préprio conteudo das respostas, e revistas de forma a assegurar coeréncia entre os

elementos agrupados em cada tema. A analise qualitativa aprofundou e contextualizou os
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resultados das perguntas fechadas, complementando a analise quantitativa e contribuindo
para uma compreensao mais rica dos fatores que influenciam a transformacao do feedback
dos clientes em acio.

Os resultados desta analise quantitativa e qualitativa sio apresentados no capitulo 6, seguindo
a estrutura e as dimensdes definidas no questionario. A sua interpretagiao é desenvolvida na
sec¢ao de discussao que encerra o capitulo, estabelecendo-se uma ligacao entre os principais

resultados obtidos e os contributos da revisao de literatura.
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6. Resultados
Este capitulo apresenta os resultados do questionario aplicado aos colaboradores da
organiza¢do, comegando pela sec¢do 6.1 que caracteriza a amostra de respondentes; de
seguida, as secg¢oes 0.2 a 0.5 apresentam os valores relativos as quatro dimensoes avaliadas
através de questoes de escala de Lzkers; a seccdo 6.6 mostra os principais obstaculos e fatores
facilitadores identificados através das questoes de escolha multipla; a secgao 6.7 apresenta os
resultados da analise tematica das trés perguntas abertas; e a sec¢ao 6.8 discute os principais
resultados tendo em conta a revisao de literatura desenvolvida no capitulo 4.
Em cada dimensao de escala de Likers, os resultados sdo apresentados através da
percentagem de respondentes que concordam ou concordam totalmente com cada afirmacio
e da respetiva média, numa escala de 1 a 5, excluindo as respostas “Nio sei / Nio se aplica”,
tratadas como categoria autonoma.
Os resultados obtidos através do questionario foram sistematizados e sao apresentados de
forma resumida no Anexo 3, servindo de base a analise desenvolvida no capitulo seguinte.
6.1 Caracterizagao da amostra
Dos 75 colaboradores que constituiam a popula¢ao-alvo, foram obtidas 31 respostas validas,
correspondendo a uma taxa de resposta de aproximadamente 41,3%. Os respondentes
distribuem-se por seis dreas funcionais, com maior representacao do Pés-venda / Servico
(35,5%) e da area Comercial / Vendas (22,6%), refletindo o peso destas fungdes no contacto
direto com o cliente. Quanto a posi¢do na organizagiao, quase metade dos respondentes
ocupa fung¢bes de gestio (48,4%), o que favorece a recolha de perce¢des também ao nivel da
tomada de decisao e nao apenas da execu¢do operacional. Relativamente a frequéncia de
contacto direto com clientes, cerca de metade da amostra (48,4%) contacta diariamente com
clientes, ainda que existam também respondentes com contacto raro ou nulo (22,6% no
total), o que permite captar percecoes também de areas mais afastadas da linha da frente.
Esta amostra esta resumida na Tabela 2.

Tabela 2 - Caracterizagao da amostra

Dimensao Categoria n %
Area / funcio Pés-venda / Servico 1 35,5%
Area / funcio Comercial / Vendas 7 22.6%
Area / funcio Operacdes / Logistica 5 16,1%
Area / funcio Marketing / Comunica¢io 4 12,9%
Area / funcio Gestio / Direcio 3 9,7%
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Area / funcio Financeira / Administrativa 1 3.2%

Posicao Gestor/a 15 48,4%

Posicio Colaborador/a sem funcoes de 11 35,5%
coordenacio

Posicao Cootdenador/a de equipa 4 12,9%

Posicio Diretor/a 1 3,2%

Frequéncia de Diariamente 15 48,4%

contacto com

clientes

Frequéncia de Algumas vezes por semana 5 16,1%
contacto com

clientes

Frequéncia de Algumas vezes por més 4 12,9%
contacto com

clientes

Frequéncia de Raramente 3 9,7%
contacto com

clientes

Frequéncia de Nunca 4 12,9%
contacto com

clientes

Fonte: Elaboragio pripria com base nas respostas ao questiondrio.

6.2 Orientagdo para o cliente no trabalho diario

Os dados relativos a orientagao para o cliente no trabalho diario revelam um nivel de
concordancia elevado e consistente entre os respondentes, como apresentado na Tabela 3.
A grande maioria considera que o seu trabalho tem impacto direto na experiéncia do cliente
(93,5%, média de 4,86) e que tem em consideragao esse impacto no momento de tomar
decisdes (93,5%, média de 4,90), o que sugere uma percecao individual de responsabilidade
sobre a experiéncia do cliente que se estende para além das fungdes com contacto direto. A
mesma tendéncia verifica-se quando os respondentes avaliam a sua prépria area de trabalho,
sendo que 93,5% consideram que a perspetiva do cliente é tida em conta, representando uma
média de 4,69. Ainda assim, este valor ¢ ligeiramente inferior aos resultados correspondentes

a percegao individual. Por fim, a afirmagdo “A organizacdo promove uma cultura orientada
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para o cliente” reune 87,1% de concordancia (média de 4,20), sendo este o item desta
imensao com a média mais baixa.
di média mais bai

Tabela 3 - Orientagio para o cliente no trabalbo didrio

Item n % Concorda / Média
Concorda totalmente

O meu trabalho tem impacto na experiéncia | 29 93,5% 4,86

do cliente

Considero o impacto no cliente nas minhas | 29 93,5% 4,90

decisoes

A perspetiva do cliente é considerada na 29 93.,5% 4,69

minha 4rea

A organizagao promove uma cultura 27 87,1% 4,20

orientada para o cliente

Fonte: Elaboragio propria com base nas respostas ao questiondrio.

6.3 Conhecimento e acesso ao Voice of Customer

A Tabela 4 apresenta os resultados relativos ao conhecimento e ao acesso a informagao
recolhida através do 1oice of Customer. De forma geral, os respondentes revelam um
conhecimento elevado da existéncia de mecanismos de recolha de feedback (93,5%, média
4,83), mas esse conhecimento diminui moderadamente quando sao questionados sobre os
principais resultados e conclusdes provenientes desse feedback (80,6%, média 4,45), sendo
este também o unico item desta dimensao com uma resposta de discordancia. Relativamente
a comunicagao interna, 80,6% consideram que a informagao é comunicada de forma clara
dentro da organizacio e 87,1% concordam que essa informagao chega as pessoas ou equipas
que téem possibilidade de atuar sobre ela. Assim, estes resultados sugerem que, apesar de a
recolha de feedback ser reconhecida, existe uma quebra na cadeia de comunicagdo entre a
recolha da informacao e o seu conhecimento generalizado pelos colaboradores.

Tabela 4 - Conbecimento e acesso ao 1 vice of Customer

Item n % Concorda / Concorda | Média
totalmente

Conhecimento de que a organizagao 29 93,5% 4,83

recolhe feedback dos clientes
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Conhecimento dos principais 25 80,6% 4.45

b

resultados/conclusées do feedback

A informacao ¢ comunicada de forma 25 80,6% 4,36

b

clara internamente

A informagdo chega a quem pode atuar 27 87,1% 4,41

sobre ela

Fonte: Elaboragio propria com base nas respostas ao questiondrio.

6.4 Utilizagao do feedback dos clientes

Relativamente a forma como o feedback dos clientes ¢ utilizado nas areas de trabalho dos
respondentes, a maioria considera que este ¢ utilizado para identificar oportunidades de
melhoria (87,1%, média 4,57) e que influencia decisdes, prioridades ou formas de trabalho
(87,1%, média 4,39). A ideia de que os indicadores quantitativos de desempenho sao
complementados com dados centrados no cliente redne um pouco menos de consenso
(77,4%). O item com o resultado mais baixo desta seccdo corresponde a colaboragao entre
diferentes areas para responder a problemas ou oportunidades identificadas através do
feedback dos clientes (67,7%, média 3,90).

Tabela 5 - Utilizacao do feedback dos clientes

Item n % Concorda / Média

Concorda totalmente

O feedback é usado para identificar 27 87,1% 4,57

b

oportunidades de melhoria

O feedback influencia decisOes, prioridades | 27 87,1% 4,39

ou formas de trabalho

Indicadores quantitativos complementados | 24 77,4% 4,32

com dados do cliente

Colaboragao entre areas para responder ao | 21 67,7% 3,90

Jeedback

Fonte: Elaboragio propria com base nas respostas ao questiondrio.

6.5 Agao e acompanhamento

Os resultados relativos a a¢ao e ao acompanhamento decorrentes do feedback dos clientes
estdo sintetizados na Tabela 6. Perante feedback negativo ou uma reclamacao recorrente,

80,6% dos respondentes concordam ou concordam totalmente que sio definidas agdes
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concretas de melhoria, e 77,4% concordam que existe acompanhamento interno das ag¢oes
tomadas com base nesse feedback.

Embora os valores continuem a revelar uma perce¢ao globalmente positiva, verifica-se uma
ligeira diminui¢ao dos niveis de concordancia face as dimensoes anteriores, sobretudo no
que diz respeito a0 acompanhamento das agdes implementadas. Este resultado sugere que a
fase final do ciclo é aquela em que a perce¢ao dos colaboradores é comparativamente menos
consensual.

Tabela 6 - Acao e acompanhamento do feedback

Item n % Concorda / Média

Concorda totalmente

Sio definidas agdes concretas perante 25 80,6% 4,36

b

feedback negativo ou reclamacgGes recorrentes

Existe acompanhamento interno das agdes | 24 77,4% 4,14

b

tomadas

Fonte: Elaboragio propria com base nas respostas ao questiondrio.

6.6 Obstaculos e facilitadores a transformagio do feedback em agao

As questoes de escolha multipla desta seccao do questionario permitiram identificar, na
perspetiva dos respondentes, os principais obstaculos a utilizagdo eficaz do feedback dos
clientes e os fatores que mais contribuiriam para a sua transformacdo em ag¢des concretas.
Em ambas as questdes, os participantes podiam selecionar até trés opgoes, pelo que as
percentagens apresentadas nao totalizam 100%. Apresentam-se na Tabela 7 os cinco
obstaculos e os cinco fatores facilitadores mais assinalados.

O obstaculo mais referido foi a dificuldade em transformar feedback em agdes concretas,
selecionado por 13 respondentes, seguido da falta de tempo (11) e da falta de partilha de
informacao entre departamentos (10). A falta de responsabilizagao sobre quem deve agir (9)
e a falta de ferramentas ou sistemas adequados (8) completam os cinco obstiaculos mais
assinalados.

Relativamente aos fatores facilitadores, os respondentes destacam sobretudo uma melhor
comunicagao entre departamentos (12), a realizacdo de reunides regulares para analisar
feedback de clientes (11) e a defini¢dao de responsaveis para acompanhar ag¢oes (10), seguidas
de ferramentas digitais/CRM mais eficazes e formagio dos colaboradores sobre expetiéncia

do cliente (8 respondentes cada).
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Tabela 7 - Principais obstdculos e fatores facilitadores

Obstaculos n %o Fatores facilitadores n %
Dificuldade em 13 41,9% Melhor comunicag¢ao 12 38,7%
transformar feedback em entre departamentos
acoes concretas
Falta de tempo 11 35,5% Reunibes regulares para | 11 35,5%
analisar feedback de
clientes
Falta de partilha de 10 32,3% Responsaveis definidos | 10 32,3%
informacao entre para acompanhar agoes
departamentos
Falta de 9 29,0% Ferramentas 8 25,8%
responsabiliza¢do sobre digitais/ CRM mais
quem deve agir eficazes
Falta de ferramentas ou | 8 25,8% Formacao dos 8 25,8%
sistemas adequados colaboradores sobre
experiéncia do cliente

Fonte: Elaboragio pripria com base nas respostas ao questiondrio.

Os resultados mostram uma relagao clara entre os principais obstaculos identificados e os
fatores assinalados como facilitadores. Os respondentes identificam sobretudo barreiras
relacionadas com a coordenacdo interna, como a falta de tempo, a falta de partilha de
informacao e a falta de responsabilizagio sobre quem agir. Por outro lado, apontam a
melhoria da comunicagao entre departamentos e a definicio de responsaveis pelo
acompanhamento das agoes como as solu¢des mais valorizadas.

6.7 Analise das respostas abertas

As respostas as trés perguntas abertas do questionario foram analisadas através de analise
tematica, procurando identificar temas recorrentes nas respostas dos participantes. Os
resultados sdo apresentados de seguida, organizados por pergunta.

6.7.1 Cultura orientada para o cliente

A questao relativa a forma como a organizagiao promove, ou poderia promover melhor, uma
cultura orientada para o cliente (secgdo 2 do questionario) obteve respostas da totalidade dos
31 participantes, das quais 28 continham conteudo substantivo passivel de analise tematica.

A andlise permite identificar trés temas principais.
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s

O primeiro corresponde ao reconhecimento de que uma cultura orientada para o cliente ja
esta presente na organizacao, sobretudo na area de Pés-venda, associada a mecanismos como
o NPS e o processo de Close the Logp (“A organizac¢ao tem uma cultura de Cliente que se
materializa muito em especial na 4area do Pés-venda (...) o processo Close the Logp comprova
isso mesmo”). O segundo tema esta relacionado com a necessidade de maior proximidade e
contacto direto com o cliente, através de eventos, visitas a outras areas de negocio ou féruns
de partilha de experiéncias, sobretudo por parte de colaboradores sem contacto direto e
regular com clientes. O terceiro tema corresponde a formacao das equipas e a agilidade dos
processos e sistemas internos como condi¢oes para reforgar essa orientagio. Embora pouco
representada nas respostas, destaca-se uma resposta que acrescenta uma nota critica a este
tema: “por vezes, algumas decisOes sao tomadas sem a perspetiva do negdcio que reflete as
necessidades do cliente”. Esta percecio, ainda que residual, ajuda a explicar o motivo da
afirmacao “A organizagio promove uma cultura orientada para o cliente” ter obtido o
resultado mais baixo desta dimensao do questionario (secgao 6.2).

6.7.2 Exemplos de utilizagdo do feedback dos clientes

A questao relativa a identificagao de um exemplo concreto de uma situagao em que o feedback
de um cliente tenha levado a uma melhoria, alteracio ou decisdo interna (seccao 7 do
questionario) obteve 12 respostas, das quais 8 continham conteido substantivo. Os
exemplos agrupam-se sobretudo em dois temas: mudangas em processos logisticos e de
transporte, motivadas por reclamagdes relativas a entregas; e melhorias na comunicagao e no
acompanhamento pés-venda ao cliente.

Destaca-se ainda um caso referido, de forma independente, por dois respondentes distintos:
um cliente reportou um problema de embalamento de um produto especifico que, ao ser
cruzado com informac¢ao de outros departamentos, revelou tratar-se de um problema
recorrente e nao de uma ocorréncia isolada, o que justificou a implementagao de um processo
de melhoria. Este exemplo ilustra de forma concreta a logica de outer logp descrita na literatura
(seccao 4.3.1), que identifica padrdes a partir da agregacao de feedback disperso por diferentes
pontos de contacto, reforcando assim a importancia da partilha de informagdo entre
departamentos, identificada como o terceiro obstaculo mais assinalado na sec¢ao 06.6.

6.7.3 Sugestoes para melhorar a utilizagdo do feedback

A questdo final, relativa as sugestdes para melhorar a forma como a organizagao utiliza o

feedback dos clientes (seccao 7 do questionario), obteve respostas da totalidade dos 31
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participantes, das quais 25 continham contetdo substantivo. A analise tematica identifica
quatro categorias de sugestdes.

A mais frequente diz respeito a comunicagio e a partilha de informagao entre departamentos
(“partilha do feedback, das agoes tomadas e do resultado”; “maior partilha da informa¢ao com
as areas e acompanhamento das agdes implementadas”). A segunda remete para a defini¢do
de processos e responsabilidades claras, proxima do conceito de closing the feedback loop (secgao
4.4.1), com referéncias explicitas a esse processo (“processo de Close the Logp claro, com
responsabilidades e responsaveis bem definidos, com #mings concretos e com resultados
incluidos nos objetivos das equipas”). A terceira relaciona-se com a centralizagaio da
informacao numa ferramenta ou plataforma unica (“centralizar todas as fontes de feedback,
uma plataforma tnica permitiria identificar tendéncias recorrentes”; “reunir a informacao
num BI com dados, por cliente, equipa, dos ultimos 3 anos”), consistente com o problema
de fragmentacio da informacido identificado na literatura. Por fim, surgem sugestoes
relacionadas com a formagao das equipas e com uma maior proximidade entre quem recolhe
o feedback e os colaboradores operacionais.

De forma geral, as respostas as trés perguntas abertas estao alinhadas com os resultados das
questoes fechadas. A melhoria da comunicagao entre departamentos, a definicao de
responsaveis e a centralizacado da informacao sao identificadas, de forma recorrente, como
as principais oportunidades de melhoria assinaladas pelos colaboradores, tanto nas questoes
de escolha multipla como nas respostas abertas.

6.8 Discussio

Os resultados obtidos permitem identificar um padriao globalmente consistente, em que os
colaboradores apresentam uma perce¢ao elevada relativamente a orientagao para o cliente e
a existéncia de mecanismos de recolha de feedback, mas os niveis de concordancia diminuem
a medida que o processo avanca para a comunicagao transversal, a colaboragdo entre areas,
a defini¢ao de agbes e o respetivo acompanhamento. As subsec¢oes seguintes discutem este
padrao a luz da revisao de literatura desenvolvida no capitulo 4.

0.8.1 Orientagao para o cliente e cultura organizacional

Os dados da sec¢ao 6.2 mostram que a perce¢iao de responsabilidade individual sobre a
experiéncia do cliente esta bastante disseminada entre os respondentes, incluindo em areas
sem contacto direto com o mercado. Este resultado é consistente com a perspetiva #nside-ont
defendida por Colleoni et al. (2021), segundo a qual uma cultura centrada no cliente depende

do alinhamento de toda a organizacao, e nao apenas dos colaboradores da linha da frente.
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No entanto, verifica-se uma diferenca entre a perce¢dao individual e a percegao sobre a
organiza¢ao, uma vez que os itens associados ao contributo individual apresentam médias de
4,86 € 4,90, e a afirmacao relativa a existéncia de uma cultura organizacional orientada para
o cliente apresenta a média mais baixa desta dimensao de 4,20. Esta diferenca pode ser
relacionada com o desfasamento identificado por Duss e Sriyothin (2025) entre a percec¢ao
que as empresas tém da sua propria customer centricity e a percegao efetivamente sentida. Assim,
os resultados sugerem que a orientacdo para o cliente estd fortemente presente nas pessoas,
mas ainda nao se reflete, com a mesma forga, na organiza¢do como um todo.

6.8.2 Do conhecimento do vice of Customer a colaboragao entre departamentos

Os valores apresentados na secgao 6.3 revelam um padrio semelhante ao observado na
dimensao anterior, uma vez que, a existéncia de mecanismos de recolha de feedback ¢é
amplamente reconhecida (93,5%), mas o conhecimento sobre os respetivos resultados e a
percecao da clareza da comunicagdo interna sio comparativamente mais baixos (80,6% em
ambos os itens). Esta quebra na cadeia de informagao é consistente com o conceito de
fragmentac¢ao da informagao descrito por Alvord (2022), segundo o qual os dados de feedback
dispersos por diferentes sistemas e equipas dificultam a constru¢ao de uma visao integrada e
acessivel a toda a organiza¢ao, um desafio que a literatura considera particularmente relevante
em contexto B2B, dada a multiplicidade de intervenientes envolvidos na jornada do cliente
(Purmonen et al., 2023).

O resultado mais baixo de toda a componente de escala de Likers do questionario confirma
esta leitura, ja que apenas 67,7% dos respondentes concordam que existe colaboragdo entre
diferentes areas para responder a problemas ou oportunidades identificadas através do
feedback dos clientes, um valor claramente inferior aos 87,1% que reconhecem utilizar o
feedback para identificar oportunidades de melhoria dentro da sua propria area. Esta diferenca
sugere que a utilizacdo do feedback esta mais consolidada dentro das areas do que entre
diferentes areas da organizagdo, precisamente o ponto em que os resultados apresentam
maior fragilidade relativa.

Uma leitura complementar dos dados, obtida ao cruzar as respostas com o perfil dos
participantes, sugere que esta quebra na cadeia de informagao tem também uma componente
hierarquica. Os respondentes com func¢oes de gestao apresentam, em praticamente todos os
itens desta dimensdao, médias mais elevadas comparativamente com os colaboradores sem
funcdes de coordenagao, como por exemplo, o conhecimento dos principais resultados do

feedback (média de 4,93 nos gestores, contra 3,73 nos colaboradores sem fungoes de
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coordenacio) e a clareza da comunicacio interna (4,73 contra 3,70) (Anexo 3, Tabela 9). Esta
leitura deve ser interpretada com cautela, dada a reduzida dimensao dos subgrupos
envolvidos, mas sugere que a informagao recolhida através do oze of Customer podera fluir
mais facilmente para os niveis de gestao do que para a operagao.

0.8.3 Ac¢ao, acompanhamento e a légica nner logp /| outer logp

Os resultados relativos a agdo e ao acompanhamento (secgdao 6.5) mostram que 80,6% dos
respondentes reconhecem a definicio de a¢oes concretas perante feedback negativo, enquanto
77,4% reconhecem a existéncia de um acompanhamento sistematico dessas agoes. Estes
resultados podem ser interpretados com base na distingao entre inner loop e outer loop proposta
por Gartner (2020). O exemplo recolhido na analise das respostas abertas, relativamente ao
problema de embalamento, ilustra precisamente esta logica de oxuter loop.

Neste caso, a capacidade de transformar feedback disperso em conhecimento acionavel
depende da existéncia de mecanismos que cruzem informagao entre departamentos, o
mesmo fator que os respondentes identificam como um dos principais fatores facilitadores
em falta.

6.8.4 Obstaculos e fatores facilitadores a transformagao do feedback em agao

As questoes de escolha multipla (seccio 0.6) apresentam uma correspondéncia
particularmente clara entre os principais obstaculos identificados e os fatores considerados
mais facilitadores. A dificuldade em transformar feedback em ag¢Oes concretas surge como o
principal obstaculo (41,9%), enquanto uma melhor comunicagdo entre departamentos
constitui o principal facilitador (38,7%); a falta de responsabilizacio sobre quem deve agir
surge entre os obstaculos (29,0%), enquanto a definicio de responsaveis para acompanhar
agoes ¢ identificada como facilitador (32,3%). Este padrao esta alinhado com Osei-Frimpong
et al. (2025), que identificam a integragiao entre departamentos, o apoio da lideranga e o
empowerment dos colaboradores como facilitadores da austomer centricity em contexto B2B, e a
fraca coesio entre departamentos e os sistemas de decisao hierarquizados como as principais
barreiras. A relevancia da coordenagao interna ¢ também sublinhada por Homburg e Tischer
(2023), que mostram que uma gestao inadequada da coordenacao entre fungdes pode gerar
custos supetriores aos beneficios obtidos com a gestao da jornada do cliente.

As respostas abertas refor¢am esta tendéncia, sendo que a melhoria da comunicagdo entre
departamentos, a defini¢ao de responsabilidades e a centralizagao da informacao através de
um processo de closing the feedback loop mais claro (Markey et al., 2009) surgem de forma

recorrente nas respostas. Estes resultados mostram que os proprios colaboradores
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identificam a necessidade de reforgar a ligacio entre a recolha do feedback e a sua
operacionalizacio em ag¢oes concretas.

6.8.5 Sintese: resposta a questdao de investigacao

Considerados em conjunto, os resultados sugerem que o principal desafio identificado nesta
organiza¢dao nio reside na recolha de feedback, mas na capacidade de a fazer circular e de a
transformar em acao de forma coordenada entre diferentes areas e niveis hierarquicos.

Este resultado permite retomar a questao de investigacao definida no capitulo 1 — “Como
¢ que o Vouce of Customer ¢é utilizado nas organizagdes B2B e quais os fatores que influenciam
a sua transformac¢ao em acao?”.

Em relagido ao nivel de conhecimento e utilizacio de ferramentas de VoC, os resultados
mostram que este é elevado, embora se verifique uma maior familiaridade com a sua
existéncia do que com o acesso aos resultados que delas resultam. Relativamente a forma
como o feedback é incorporado nos processos de decisao, os resultados indicam uma
utilizacao consolidada dentro de cada area, mas mais limitada entre areas. Em relacio as
principais barreiras a sua utilizacdo, estas relacionam-se sobretudo com a coordenagio
interdepartamental e a responsabilizacdo, e ndo com a falta de ferramentas de recolha.
Quanto ao papel da cultura organizacional, os valores mostram uma orienta¢ao para o cliente
bem enraizada nas perce¢des individuais dos colaboradores, mesmo fora da linha da frente,
ainda que menos consolidada como caracteristica reconhecida da organizagio no seu
conjunto. Por fim, quanto a percecio dos colaboradores relativamente a relevancia destas
ferramentas, as respostas abertas confirmam que os proprios colaboradores reconhecem o
valor do vice of Customer e propdem, de forma convergente, medidas concretas para reforgar
a sua utilizagdo, sobretudo ao nivel da comunicagio entre departamentos, da defini¢do de

responsabilidades e da centralizacao da informagao.
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7. Conclusio
O presente relatério de estagio procurou responder a questio: “Como ¢é que o Voiwe of
Customer é utilizado nas organizacbes B2B e quais os fatores que influenciam a sua

transformac¢ao em acdor”, através de um estudo de caso na organizacao do estagio. Os

,
resultados apresentados e discutidos no capitulo 6 permitem concluir que a organizagio
dispoe de mecanismos de recolha de feedback dos clientes que sdao valorizados pelos seus
colaboradores, verificando-se também uma orientagao para o cliente bastante presente ao
nivel individual, mesmo em areas sem contacto direto com o mercado. O principal desafio
identificado nao esta na fase de recolha do vice of Customer, mas na fase seguinte do processo,
que ¢é a transformagao consistente desse feedback em agao coordenada entre diferentes areas
da organiza¢ao. Este padrao ¢é visivel na diminui¢do gradual dos niveis de concordancia a
medida que se avanca da recolha para a colaboracao entre departamentos e o
acompanhamento das agles, e é confirmado pelas respostas abertas, que apontam a
comunicacao entre departamentos, a definicdo de responsabilidades e a centralizagio da
informag¢ao como as principais oportunidades de melhoria identificadas pelos proprios
colaboradores.

Os resultados apresentados tém implicagOes tedricas e praticas para o estudo do VoC em
contexto B2B. Do ponto de vista tedrico, o estudo refor¢a, num contexto organizacional
concreto, alguns argumentos identificados na literatura sobre 1oice of Customer em contexto
B2B ao fornecer evidéncia empirica, num caso concreto, da distingao entre znner loop e onter
loop proposta por Gartner (2020). Os dados obtidos sugerem que a organizagdo consegue
responder com maior eficicia a situagGes pontuais de feedback negativo (inner logp), mas
enfrenta maiores dificuldades em agregar feedback disperso por diferentes pontos de contacto
para gerar aprendizagem organizacional mais ampla (outer logp). O estudo reforca também,
num contexto organizacional real, o argumento de Colleoni et al. (2021) de que uma cultura
centrada no cliente depende do alinhamento de toda a organizacio e nio apenas dos
colaboradores da linha da frente. Do mesmo modo, os resultados evidenciam a relevancia
da coordenacao interdepartamental como fator critico para a operacionalizagdo do VoC,
identificada por Homburg e Tischer (2023) e por Osei-Frimpong et al. (2025).

Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem trés linhas de atuagdo prioritarias,
diretamente relacionadas com os dados recolhidos. Em primeiro lugar, a defini¢ao clara de
responsaveis pelo acompanhamento das a¢es decorrentes do feedback dos clientes, uma vez

que a falta de responsabilizagao foi identificada como um dos principais obstaculos e a sua
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resolugao como um dos fatores facilitadores mais valorizados. Em segundo lugar, o reforco
dos mecanismos de comunicagao e partilha de informagao entre departamentos, identificado
tanto nas questdes fechadas como nas respostas abertas do questionario como o principal
recurso para transformar feedback disperso em agdo coordenada. Em terceiro lugar, a
centralizacio da informacao recolhida através do 1vice of Customer numa ferramenta ou
plataforma unica. Esta sugestao foi recorrente nas respostas abertas e esta alinhada com a
necessidade de reduzir a fragmentagao da informacao identificada na revisio de literatura.
7.1 Limitagoes do estudo e sugestdes de investigagio futura

O presente estudo apresenta limitacdes que devem ser tidas em conta na interpretacdo dos
resultados. A amostra ¢ de dimensao reduzida com 31 respostas validas, numa populagao-
alvo de 75 colaboradores, correspondendo a uma taxa de resposta de 41,3%. Este namero
limita a generalizacao dos resultados, mesmo dentro da prépria organizagao. Além disso, o
estudo tem por base um tnico estudo de caso, pelo que os resultados obtidos nao podem
ser generalizados diretamente para outras organizacdes B2B, cujo contexto setorial,
dimensao ou cultura organizacional podem influenciar de forma distinta a utilizagao do VoC.
O estudo recolhe exclusivamente a perspetiva interna dos colaboradores, nao incluindo a
perspetiva direta dos clientes da organizagdo em causa nem uma analise especificamente
dirigida a gestdo de topo, pelo que os resultados refletem sobretudo a forma como o VoC é
percecionado e utilizado ao nivel operacional e de gestao intermédia. Por fim, o desenho do
estudo ¢ transversal, correspondendo a um unico momento no tempo, o que nNao permite
observar a evolu¢ao da maturidade na utilizacao do VoC ao longo do tempo.

A partir das limitagdes identificadas, sugerem-se algumas linhas de investigacao futura. Em
primeiro lugar, seria relevante replicar o estudo com uma amostra de maior dimensao e mais
equilibrada entre niveis hierarquicos, e idealmente junto de varias organizacbes B2B de
diferentes setores, o que permitiria comparar padrées de utilizagio do VoC e identificar
fatores contextuais que influenciam a sua transformagao em agdo. Adicionalmente, um
desenho de investigacao longitudinal permitiria acompanhar a evolu¢ao da maturidade da
implementagao desta metodologia. Seria também relevante complementar a perspetiva
interna com dados diretos dos clientes, para avaliar se a perce¢ao dos colaboradores sobre a
utilizacdo do feedback corresponde a experiéncia efetivamente sentida pelos clientes.

Numa perspetiva mais ampla, seria importante explorar de que forma a crescente utilizagao
de tecnologias digitais e de inteligéncia artificial estd a transformar os processos de recolha,

analise e disseminagao do oice of Customer nas organiza¢oes B2B, nomeadamente no que
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respeita a automatizagdo da analise de feedback e a rapidez de resposta. Adicionalmente,
futuras investigacOes poderiam comparar praticas de VoC entre organizagoes B2B de
diferentes niveis de maturidade digital ou de diferentes culturas organizacionais, de forma a
compreender que fatores contextuais, para além dos identificados neste estudo, condicionam
a transformacao do Voice of Customer em agao.

Como recomendagdo pratica mais imediata, a centralizagao da informagao recolhida numa
plataforma tnica surge como um primeiro passo natural, por ser a sugestdo mais recorrente

nos proprios testemunhos dos colaboradores.
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Categoria
tematica

Customer
centricity em
B2B

Anexos

Anexo 1 — Tabela resumo dos artigos cientificos

Sintese das principais fontes bibliograficas consultadas ao longo da revisao de literatura, organizadas por categoria tematica.

Artigo

Duss &
Sriyothin
(2025)

Principais
ideias/conceitos
Customer centricity
em B2B;

transicao de uma
logica centrada no
produto para uma
légica centrada no
cliente; papel dos
colaboradores,
CRM, KPIs,
customer experience €
sustentabilidade;
aproximacao das
expectativas B2B
as expectativas

B2C.

Obijetivo do
artigo

Rever e
estruturar a
literatura
existente sobre
customer centricity
em contexto
B2B, clarificando
os principais
elementos do
conceito e
identificando
dire¢oes para
investigacao
futura.

Metodologia

Revisiao
estruturada da
literatura, com
analise de fontes
primarias e
secundarias sobre
customer centricity

em B2B.

Principais conclusées

O estudo identifica
colaboradores e dados como
componentes decisivos para
a customer centricity.

A customer experience, o CRM,
os KPIs e a sustentabilidade
surgem como dimensdes
relevantes, embora com
diferentes graus de
desenvolvimento na
literatura.

Os autores salientam ainda
que os clientes B2B
transferem expectativas do
contexto B2C para o B2B,
aumentando a exigéncia
sobre as empresas.

Limitagdes

A revisao depende
dos conceitos
utilizados, nio
garantindo cobertura
total da literatura.

O estudo também
concentra-se
sobretudo em
publica¢bes recentes e
em literatura em inglés
e alemao, podendo
excluir contributos
relevantes noutras
linguas ou perfodos.
Baseia-se
exclusivamente numa
revisdo estruturada da
literatura, nao
incluindo validagao
empirica em contexto
organizacional.

Futuras linhas de
investigagio

Aprofundar o que
significa, na pratica,
“colocar o cliente no
centro”’; desenvolver
orientacoes praticas
para a implementagao
holistica da customer
centricity em B2B;
explorar melhor cultura
organizacional,
colaborac¢io
interfuncional e jornada
omnicanal.
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Categoria
tematica

Customer
centricity em
B2B

Customer
centricity:
cultura,
lideranca e

organizagao

Artigo

Osei-
Frimpong
et al. (2025)

Colleoni et
al. (2021)

Principais
ideias/conceitos

Customer centricity
em B2B;
formulacao e
implementagao
estratégica; friggers,
enablers, inhibitors e
conditions; cultura
organizacional,
integracao
departamental,
lideranca,
empowernent,
conhecimento do
cliente e customer
voice heterogeneity.

Customer centricity
numa perspetiva
interna; ezzployee
engagement, cultura
organizacional,
lideranca,
identidade
organizacional e

Obijetivo do
artigo

Examinar
empiricamente
os fatores que
impulsionam,
facilitam ou
dificultam a
formulacao e
implementagao
de estratégias de
customer centricity
em organizagoes
B2B.

Analisar como a
literatura de
gestao e
psicologia
aborda a customer
centricity associada
a cultura,
lideranca,

Metodologia

Estudo
qualitativo de
multiplos casos,
com 22
entrevistas em
profundidade a
gestores seniofes,
dois focus groups,
participagao em
workshops de
customer centricity e
interacao com
trés facilitadores
especializados.

Revisao de
literatura com
analise conceptual
assistida por
computador,
baseada em
abstracts e titulos
de publicagbes

Principais conclusdes

A formulagao da estratégia é

facilitada pela integragao
entre departamentos,
perce¢ao positiva dos
colaboradores, relagoes

colaborativas com clientes
B2B, cultura organizacional
favoravel e visio estratégica.
A implementa¢ao depende

do apoio da lideranca,
empowerment dos
colaboradores e

incorporagao de diferentes

vozes do cliente.

Barreiras relevantes incluem
mentalidades centradas no
produto, sistemas de decisao

rigidos, falta de
compromisso da gestao e

fraca coesao departamental.

O estudo identifica quatro
debates centrais: formacao
dos colaboradores e balanced
centricity; melhores e piores
praticas de caustomer centricity,
reinvencao das praticas de
marketing; e aspetos sociais

de customer centricity.

Limitagdes

Por se tratar de um
estudo qualitativo
baseado em casos, a
generalizacdo dos
resultados pode ser
limitada.

O artigo centra-se em
contextos
organizacionais
especificos, pelo que
os resultados podem
variar consoante setor,
maturidade digital,
cultura empresarial e
estrutura das relagoes

B2B.

A anilise centra-se em
titulos e abstracts, nao
no texto integral dos
artigos, o que limita a
profundidade
interpretativa.

Além disso, a revisio
depende dos termos

Futuras linhas de
investigagao

Aprofundar a
implementacio de
customer centricity em
diferentes setores B2B
e geografias; estudar
longitudinalmente
processos de
transformacao customer-
centric; investigar o papel
de tecnologias, dados e
IA na antecipagao de
necessidades dos
clientes; explorar como
superar culturas product-
centric € estruturas
organizacionais rigidas.

Investigar modelos de
balanced centricity,
integrando cliente,
colaboradores e outros
stakeholders, estudar
sistemas internos de
partilha de informacao
sobre satisfacao do
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Categoria Artigo
tematica

Customer Pardo-
centricity e Jaramillo et

sustentabilidade al. (2020)

Principais
ideias/conceitos
CO-Ctiacao;
balanced centricity,
relacdo entre
marketing
relacional e
cultura customer-
centric.

Customer centricity e
sustentabilidade;
organizagoes
sustentaveis;
proposito
corporativo;
relacio entre
orientagao para o
cliente,
desempenho
econdémico,
responsabilidade
ambiental e
social.

Obijetivo do
artigo

identidade
organizacional e
envolvimento

dos

colaboradores.

Mapear o estado
da investigacao
sobre
organizagoes
customer-centric a
partir de uma
perspetiva de
sustentabilidade.

Metodologia

das bases
Business Source
Premier e
Psyclnfo.

Anilise
bibliométrica de
documentos
publicados entre
1990 e 31 de
julho de 2020,
com recurso as
bases Web of
Science e Scopus

e ao software
VOSviewer.

Principais conclusdes

Conclui que a customer

centricity exige alinhamento
interno, envolvendo cultura,

lideranca, identidade e
colaboradores.

A investigagao sobre customer
centricity e sustentabilidade

tem aumentado.

O tema organiza-se em trés

clusters: desenvolvimento
sustentavel, perspetiva
customer-centric € vendas;

sustentabilidade e comércio;

e tendéncias de customer

centricity e sustentabilidade.

A integracdo entre

orientagao para o cliente e
sustentabilidade pode apoiar
a sobrevivéncia e criaciao de

valor a longo prazo.

Limitagdes

de pesquisa
selecionados e das
bases de dados
utilizadas.

A analise
bibliométrica oferece
uma visao macro da
literatura, mas nao
aprofunda
empiricamente a
implementagao nas
organizagoes.

A selecio de bases de
dados, palavras-chave
e periodo temporal
pode limitar a
abrangéncia dos
resultados.

Futuras linhas de
investigagao

cliente; desenvolver
métricas que
relacionem o trabalho
dos colaboradotres com
receitas e
relacionamento com
clientes; aprofundar
praticas de co-criagao e
culturas socialmente
responsaveis.

Desenvolver
metodologias que
integrem proposito
corporativo,
sustentabilidade e
customer centricity; estudar
casos praticos de
empresas que conciliam
desempenho
econémico, valor para
o cliente e
responsabilidade social;
aprofundar como
indicadores de
sustentabilidade podem
ser incorporados em
estratégias customer-
centric.
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Categoria
tematica

Customer
centricity e
tecnologias
emergentes

Artigo

Winderlich
et al. (2025)

Principais

Obijetivo do

ideias/conceitos artigo

Customer centricity  Desenvolver um

em B2B;
tecnologias
emergentes;
realidade virtual,
smart products,
digital twins,
plataformas e
chatbots;, CRM
interativo,
integracao do
cliente, integragao
interna e
integracao
externa.

Sframework
conceptual que
explique como
tecnologias
emergentes de
servico podem
reforcar
processos de
customer centricity
em contextos
B2B,
especialmente
em empresas
industriais.

Metodologia

Este artigo é de
natureza
conceptual com
desenvolvimento
do CCTECH-
Sframework e
proposta de
agenda de
investigacao
futura.

O framework
organiza e
classifica
diferentes
tecnologias de
acordo com o
contexto em que
sao utilizadas e o
seu papel na
relacdo entre
fabricantes e
clientes,
distinguindo de
que formas estas
tecnologias
contribuem para
a interacao entre
ambos.

Principais conclusdes

O estudo propde que
tecnologias experienciais,
tecnologias de melhoria de
desempenho e tecnologias
automatizadas podem apoiar
diferentes processos de
customer-centric.

Estas tecnologias permitem
compreender necessidades
implicitas, integrar clientes
na tomada de decisio,
alinhar atividades internas
em torno do valor para o
cliente e coordenar a cadeia
de valor para responder a
necessidades de
customizacao.

Limitagdes

Por ser conceptual, o
artigo nao testa
empiricamente o
Sframework.

A aplicagao pratica
das tecnologias pode
variar segundo setof,
maturidade digital,
cultura organizacional,
tipo de cliente B2B e
natureza da relacao
comercial.

Futuras linhas de
investigagao

Validar empiricamente
o CCTECH-framework;
estudar impactos
negativos da automagao
e da IA nas relacGes
B2B; analisar efeitos de
longo prazo da
substituicao de
interagdes humanas por
tecnologias
automatizadas;
investigar seguranca,
integridade de dados e
adocdo tecnoldgica em
diferentes culturas
organizacionais e
contextos
internacionais.
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Categoria
tematica

Customer journey
/ customer
experience —
artigo base

B2B customer
Journey

Artigo

Lemon &
Verhoef
(2016)

Purmonen

Principais
ideias/conceitos
Customer experience;
customer journey,
touchpoints;
experiéncia
multicanal; fases
da jornada;
customer experience
management,
customer centricityy
customer engagenent.

B2B customer

et al. (2023) journey; buying

centery usage centery
business
relationshipsy
touchpoints diretos
e indiretos;
compra e uso;
jornada iterativa.

Obijetivo do
artigo

Desenvolver
uma
compreensio
mais robusta da
experiéncia do
cliente e da
jornada do
cliente, num
contexto em que
os consumidores
interagem com
as empresas
através de
multiplos canais,
pontos de
contacto e meios
digitais.

Sistematizar a
jornada do
cliente em
contexto B2B,
integrando a
literatura sobre
customer journeys,
processos de
compra B2B,
buying centers e

Metodologia

Artigo conceptual
e de revisao
teorica, baseado
na sistematizacao
da literatura
existente sobre
customer experience,
customer journey €
customer experience
managenient.

Artigo
conceptual,
baseado numa
sintese tedrica da
literatura sobre
customer journeys,
processos de
compra B2B,
bnying centers e

Principais conclusdes

O artigo conceptualiza a
experiéncia do cliente como
um processo dinamico ao
longo da jornada, dividido
em trés fases principais: pré-
compra, compra € pos-
compra.

Destaca que a experiéncia
resulta de multiplos
touchpoints, alguns
controlados pela empresa e
outros externos, sociais ou
controlados pelo proprio
cliente.

Os autores defendem que a
gestao da experiéncia exige
integracao entre fungoes
internas.

O estudo propde uma
definicao customer-centric da
B2B customer journey,
entendida como a
combinagao de percursos
interligados, orientados por
objetivos, dos membros do
buying center e usage center ao
longo da compra.

Limitagdes

O artigo é
essencialmente
conceptual e
reconhece que a
investigacao empirica
sobre customer experience
e customer journey ainda
era limitada.

Também salienta a
dificuldade de medir e
gerir toda a jornada,
dado que as empresas
nao controlam todos
oS touchpoints.

O artigo destaca como
principal limitacdo a
auséncia de dados
empiricos primarios.
Apresenta uma
conceptualizacdo
tedrica que ainda
necessita de validacao
empirica em
diferentes setores,

Futuras linhas de
investigagao

Aprofundar modelos de
atribui¢ao ao longo da
jornada do cliente;
estudar como diferentes
touchpoints contribuem
para a experiéncia em
fases distintas;
desenvolver métricas
mais completas de
customer experience;
investigar novos
modelos
organizacionais capazes
de gerir a experiéncia
do cliente de forma
integrada e flexivel.

Validar empiricamente
O framework proposto;
estudar jornadas B2B
em diferentes setores e
tipos de clientes;
investigar como os
objetivos dos membros
do buying center e usage
center moldam a jornada.
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Categoria
tematica

Artigo

Customer journey Homburg
management em & Tischer
B2B (2023)

Customer journey ~ Reitsamer
partitioning & Becker
(2024)

Principais
ideias/conceitos

Customer journey
management
capability; B2B;
dynamic capabilities;
tonchpoints, valor
para o cliente;
lealdade; custos
de coordenacio.

Customer journey
partitioning
experiéncia
vivida;
experiéncia
recordada;

experienced utility;

Obijetivo do
artigo

relacbes
empresariais.

Conceptualizar e
operacionalizar a
capacidade de
gestao da jornada
do cliente em
mercados B2B e
analisar os seus
efeitos positivos
e negativos na
performance da
empresa.

Conceptualizar
como os clientes
dividem as suas
jornadas em
eventos e como
essa divisao
influencia a

Metodologia

business
relationships.

Estudo de
métodos mistos,
combinando
entrevistas,
workshops,
desenvolvimento
de escala e analise
quantitativa com
dados de
inquérito e dados
arquivisticos.

Artigo
conceptual,
baseado na
adaptagao tedrica
de duas
perspetivas
psicologicas: event

Principais conclusdes

O artigo destaca que, em
B2B, a jornada nao ¢ linear,
envolve multiplos atores.

O estudo define a B2B
customer journey management
capability como a capacidade
do fornecedor criar valor
superior ao longo da jornada
B2B, através de touchpoints
orientados para o valor do
cliente.

Os resultados mostram que
esta capacidade influencia
positivamente a
performance da empresa,
via lealdade do cliente, mas
também pode gerar custos
de coordenacio
relacionados com o cliente.

O artigo defende que os
clientes ndo percecionam a
jornada apenas segundo
fases definidas pela empresa,
mas em eventos quando
encontram mudancas
distintivas através dos
touchpoints.

Limitagdes

contextos e tipos de
relagoes B2B.

Apesar da
complexidade
metodologica, o
estudo concentra-se
na perspetiva do
fornecedor e pode
nao captar totalmente
a perspetiva dos
diferentes membros
do cliente B2B.

A analise também
depende dos
contextos e empresas
incluidos na amostra.

A investigagao ¢é
conceptual e nao
apresenta validagao
empirica.

Além disso, as
implicagdes propostas
dependem de

condicOes contextuais,

Futuras linhas de
investigagao

Explorar a austomer

Journey managenient

capability noutros
setores e contextos
internacionais; estudar
mais profundamente os
seus potenciais efeitos
negativos; analisar
como diferentes tipos
de clientes, produtos,
servicos e niveis de
digitalizagao afetam a
eficacia da gestao da
jornada.

Testar empiricamente o
efeito da partitioning da
jornada na experiéncia
recordada; estudar
diferentes tipos de
jornadas, mais
orientadas para
objetivos ou para
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Categoria
tematica

Customer
experience
dinamica e
retencao

Artigo

Cambra-
Fierro et al.
(2021)

Principais
ideias/conceitos

design da jornada;
limites.

Customer experience,
variabilidade da
experiéncia;
retencao de
clientes;
relationship age;
telecomunicacoes;
social exchange
theory.

Obijetivo do
artigo

experiéncia
recordada.

Analisar como a
experiéncia do
cliente, a
variabilidade
dessa experiéncia
e as mudancas
do mercado
influenciam a
retencdo de
clientes,
considerando o
papel moderador
da duracio da
relacio.

Metodologia

segmentation e

experienced ntility.

Estudo empirico
quantitativo com
uma base de
dados
longitudinal de
13.761 clientes do
setor das
telecomunicacoes,
analisada através
de modelos
multinivel.

Principais conclusdes

A parti¢ao influencia a
forma como a experiéncia é
recordada e,
consequentemente, atitudes,
avaliacOes e intencoes
futuras.

Os autores também
propoem que certas
interrupgdes ou mudangas
na jornada podem ser
desejaveis, dependendo do
momento e do objetivo.

Os resultados mostram que
nao s6 o nivel da
experiéncia do cliente
importa para a retengao,
mas também a sua
variabilidade ao longo do
tempo.

Experiéncias inconsistentes
podem aumentar a incerteza
e favorecer a intencdo de
mudanca.

As alteracoes dos mercados
também influencia a
retencao, e a duracao da
relagao pode reduzir a
sensibilidade dos clientes a

Limitagdes

como tipo de jornada,
objetivo
comportamental
desejado e capacidade
do cliente para
recordar ou segmentar
experiéncias.

A experiéncia do
cliente foi medida
através de um
indicador unico, o
NPS, o que limita a
captura da
multidimensionalidade
da experiéncia.

As mudancas do
mercado nao
consideram a
percecao individual
dos clientes.

O estudo centra-se no
setor das
telecomunicacoes.

Futuras linhas de
investigagao

experiéncias; analisar o
papel das expectativas,
surpresa, contexto
social e privacidade no
modo como os clientes
recordam a jornada.

Utilizar métricas mais
amplas de customer
experience; distinguir
dimensdes emocionais
e cognitivas da
experiéncia; incluir
percegoes individuais
de mudanca de
mercado; analisar
outros setores; estudar
caracteristicas
adicionais dos clientes.
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Categoria
tematica

Artigo

Caso pratico de MacGillavry

CEM e lealdade & Wilson

(2014)
Service quality, Cardenas-
preco, Muga et al.
satisfagao e (2025)

Principais
ideias/conceitos

Customer experience
management,
lealdade; voz do
cliente; journey
mapping; logistica;
DHL Freight;
cultura
organizacional;
visao customer-
driven.

Service quality;
SERVPEREF; price
Sfairness; customer
satisfaction; customer

Obijetivo do
artigo

Apresentar o
caso da DHL
Freight na
implementagao
de uma
abordagem de
customer experience
managenent para
aumentar a
lealdade dos
clientes e
diferenciar a
empresa num
mercado
rodoviario de
carga altamente
competitivo.

Avaliar o
impacto da
qualidade do

servico e da

Metodologia

Estudo de caso
aplicado a DHL
Freight, baseado
em iniciativas
internas de
customer experience
managenent,
incluindo recolha
da voz do cliente,
definicio de
jornadas e
transformacao
organizacional.

Estudo empirico
quantitativo, com
aplicagao de
questionario

Principais conclusdes

variabilidade da experiéncia
e a entrada de novos
concorrentes.

O artigo mostra que, num
setor operacional e
orientado para preco, a
experiéncia do cliente pode
ser uma fonte relevante de
diferenciacio.

A DHL identificou que os
clientes valotrizavam nao
apenas qualidade
operacional e preco, mas
também facilidade de
contacto, rapidez de
resposta e conhecimento
dos colaboradores.

A iniciativa exigiu
envolvimento
organizacional amplo,
definicio de visao comum e
integracao da voz do cliente
N0S Processos.

Os resultados mostram que
apenas as dimensoes de
fiabilidade e garantia da
qualidade do servico

Limitagdes

O artigo tem natureza
de estudo de caso e
centra-se numa unica
empresa, o que limita
a generalizagao.

Além disso, os autores
reconhecem a
dificuldade de
demonstrar
rapidamente o
impacto financeiro da
gestao da experiéncia,
uma vez que 0s
resultados
econémicos podem
demorar 24 a 36
meses a tornar-se
mensuraveis.

A principal limitacao é
o uso de dados de
uma unica empresa, o
que limita a

Futuras linhas de
investigagao

Estudar a aplicagao de
customer experience
management nOUtros
negocios B2B e
operagoes-driven,
desenvolver métricas
que relacionem
experiéncia do cliente,
lealdade e impacto
financeiro; analisar
como a voz do cliente
pode ser integrada de
forma continua na
cultura e nos processos
organizacionais.

Testar o modelo
noutros contextos B2B,
setores e regioes;
aprofundar a integragao
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Categoria Artigo
tematica

lealdade em

B2B

Customer Otto et al.

satisfaction e firm  (2020)
performance

Principais

ideias/conceitos

loyalty; relagdes

B2B; industria do

camarao;
importance-
performance map
analysis.

Customer
satisfaction; firm
performance;
marketing
strategy; meta-
analise; efeitos
moderadores;
satisfacdo como
mediadora;
desempenho
financeiro e de
mercado.

Obijetivo do
artigo
percecao de
preco justo na
satisfacao e
lealdade dos
clientes numa
relacio B2B
entre produtores
de camarao e
uma empresa
fornecedora de
racao.

Sintetizar mais
de 25 anos de
investigacao
empirica sobre a
relacao entre
satisfacao do
cliente e
performance
empresarial,
clarificando a
forca da relacao.

Metodologia

SERVPEREF a
193 produtores
de camariao com
relacdo comercial
com a empresa
analisada.

Meta-anilise
baseada em 251
correlacoes
provenientes de
96 estudos
publicados entre
1991 e 2017.

Principais conclusdes

influenciam
significativamente a
satisfacao do cliente.
A satisfacio tem uma

relacao forte com a lealdade.
A perceciao de prego justo é

o unico preditor que
influencia a lealdade de
forma direta e indireta,
através da satisfacio.
O estudo reforca a

importancia de oferecer um

servigo fiavel e precos

percecionados como justos

em mercados B2B
competitivos.

A relacio entre satisfacao do

cliente e performance
empresarial é positiva e
estatisticamente
significativa.

O estudo mostra que a
satisfacdo deve ser

entendida como mediadora
dos efeitos de variaveis de

estratégia de marketing,
A relacdo é mais forte

quando sio considerados os

Limitagdes

generalizacao dos
resultados a outras
empresas, regioes ou
setores.

A meta-analise
depende dos estudos
disponiveis e das
medidas utilizadas na
literatura anteriot.
Algumas variaveis
moderadoras e
relagoes mais
complexas nao
puderam ser testadas
devido 2 falta de

Futuras linhas de
investigagao

da percegao de preco
justo nos modelos de
qualidade do servico,
satisfacao e lealdade.

Investigar novos
moderadores da relacio
satisfacao-performance;
analisar efeitos nao
lineares e assimétricos
da satisfacao; explorar
fatores ligados ao
cliente, produto,
empresa, ambiente
macro e estratégia de
marketing.
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Categoria
tematica

Indice de
satisfacao e
performance
financeira

Customer

Artigo

Golovkova
et al. (2019)

De Haan et

feedback metrics e al. (2015)

retencao

Principais

ideias/conceitos

Customer satisfaction

index, EPSI;
financial
performance; setor
bancario; analise
Cross-country,
indicadores
intangiveis; ativos
e capital proprio.

Customer feedback
metrics, customer
satisfaction; Top-2-
Box; Net Promoter
Score; Customer
Effort Score,
customer retention;
métricas de

Obijetivo do
artigo

Examinar a
relacdo entre a
satisfacdo do
cliente, medida
pelo Extended
Performance
Satisfaction Index,
e a performance
financeira do
setor bancario
em sete paises
europeus.

Comparar a
capacidade
preditiva de
diferentes
métricas de
feedback do
cliente.
Considera varios

Metodologia

Estudo empirico
quantitativo com
modelos de
painel, utilizando
dados de
satisfacao EPSI e
indicadores
financeiros do
setor bancario no
periodo de 2004 a
2014.

Estudo empirico
quantitativo com
dados de 6.649
respondentes,
8.924 avaliacbes
de empresas, 93
empresas e 18
setores.

Principais conclusdes

contextos, métricas e

condi¢bes mais adequadas.

Os resultados indicam que o

indice de satisfacio do
cliente tem influéncia

positiva e significativa na
performance financeira do

setor bancario ao nivel
agregado do pais.
O EPSI influencia

positivamente tanto os

ativos totais como o capital
préprio, sendo o efeito mais

forte nos ativos totais. O

estudo refor¢a a importancia

da satisfagao do cliente

como indicador intangivel

relevante para explicar
resultados financeiros.

O Top-2-Box customer
satisfaction foi, em geral, o

melhor preditor individual

da retencio.

A melhor métrica varia por

setor e pelo objetivo da
analise.

Limitagdes

investigacao
acumulada suficiente.

O estudo centra-se no
setor bancario e em
sete paises europeus,
o que limita a
generalizagdo a outros
setores ou regioes.

O estudo reconhece
que os dados
disponiveis nao
incluem todas as acOes
de marketing das
empresas, que
poderiam influenciar
tanto as métricas de

Futuras linhas de
investigagao

Aplicar a analise a
outros setores €
geografias; comparar
indices de satisfacao
distintos; estudar
efeitos ao nivel da
empresa € Nao apenas
ao nivel agregado;
analisar mecanismos
intermédios através dos
quais a satisfacao se
traduz em resultados
financeiros.

Investigar métricas
adicionais de feedback;
integrar agoes de
marketing e dados
comportamentais
objetivos nos modelos;

estudar a utilidade das
métricas em diferentes

56



Categoria Artigo
tematica

Customer Agag et al.
feedback metrics e (2023)

firm performance

NPS e Baehre et
crescimento de  al. (2022)
vendas

Principais
ideias/conceitos
Jfeedback; dashboard

de métricas.

Customer feedback
metrics; SAT; Top-
2-Box; NPS
proportion; NPS
valne; CES;
marketing efforts;

firm performance;

Tobin’s Q;
margem bruta;
crescimento de
vendas.

Net Promoter Score;
sales growth; brand
health NPS;
transactional
NPS; customer
mindset metrics,
crescimento de

Obijetivo do
artigo

setores,
empresas e nfveis
de analise.

Analisar a ligacao
entre métricas de
feedback do
cliente, esforcos
de marketing e
performance
empresarial,
considerando
diferentes
setores €
indicadores
financeiros.

Reavaliar a
utilidade do NPS
como preditor
do crescimento
de vendas,
distinguindo o
uso do NPS

Metodologia

Estudo empirico
quantitativo com
analise de dados
longitudinais
entre 2005 e
2020, utilizando
dados do
American Customer
satisfaction Index
(ACSI), métricas
de feedback,
esforcos de
marketing e
indicadores
financeiros.

Estudo empirico
longitudinal com
dados de sete
marcas da
industria norte-
americana de
sportswear a0

Principais conclusdes

A combinacao de métricas
melhora a capacidade
preditiva, sugerindo a
utilidade de dashboards com

varias métricas.

Os resultados mostram que
diferentes métricas de
feedback estio associadas a
performance empresarial,
mas a sua capacidade
preditiva varia por setof.
Naio existe uma unica
métrica universalmente
superiof.

A combinacao de métricas
tende a gerar maior precisao
na previsao da performance.
O estudo identifica relagoes
entre satisfagao, Top-2-Box,
NPS.

O estudo conclui que o
NPS pode prever o
crescimento de vendas

apenas sob certas condicoes.

O NPS ¢ mais util quando
medido como métrica de
brand health, recolhida junto

Limitagdes

feedback como a
retencao.

A andlise depende dos
setores, métricas e
dados disponiveis no
ACSL

Embora o estudo use
dados extensos, os
resultados podem
variar em contextos
fora dos setores
analisados.

O estudo concentra-se
numa Unica indudstria e
num segmento etario
especifico, o que
limita a generalizagdo.
Os proprios autores
reconhecem que o

Futuras linhas de
investigagao

contextos e setores;
aprofundar a
combinacdo 6tima de
métricas para dashboards
de gestao.

Explorar a combinagao
de métricas em novos
setores e paises;
investigar efeitos de
longo prazo das
métricas de feedback na
performance; integrar
variaveis adicionais de
mercado e
comportamento do
cliente.

Testar a relacido entre
NPS e crescimento de
vendas noutros setores;
comparar NPS
transacional e brand
health NPS; estudar
diferentes intervalos
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Categoria Artigo
tematica
Utilizagio Baehre

pritica do NPS  (2024)

NPS e métricas
emocionais

(2024)

Miiller et al.

Principais
ideias/conceitos

vendas; dados
longitudinais.

Net Promoter Score,
transactional NPS;
brand health NPS,;
marketing metrics;
managerial decision-
making
benchmarking,
targets; drivers of
NPS.

Net Promoter Score,
Net Emotional
Value, emocoes;
customer feedbactk
metrics; mobile phone

Obijetivo do
artigo

como métrica
transacional de
lealdade e como
métrica de brand
health.

Compreender
melhor a
utilizagdo pratica
do NPS pelos
gestores e
propor
orientacoes para
melhorar a sua
aplicagao em
contexto
empresarial.

Investigar se o
NPS deve ser
complementado
com outras
métricas de

Metodologia

longo de cinco
anos.

Pesquisa baseada
na literatura
existente sobtre
NPS e na
distin¢ao entre
NPS transacional
e NPS de brand
health.

Estudo empirico
quantitativo no
setor dos
telemovelis,
combinando NPS

Principais conclusdes

de todos os potenciais
clientes, e nao apenas junto
dos clientes atuais.

As mudancas no NPS sao
mais relevantes para prever
crescimento de vendas de
curto prazo.

O artigo defende que,
apesar das criticas
académicas, o NPS continua
a ser util na pratica como
ferramenta de gestao,
comunicacao interna,
benchmarking e promogao de
uma cultura customer-centric.
O autor destaca a
necessidade de distinguir
NPS transacional, ligado a
interagoes especificas, e
brand health NPS, ligado a
percecao global da marca no
mercado.

O estudo mostra que a
combinaciao de NPS e Ne#
Emotional 1V alne explica
melhor do que o uso isolado
de NPS ou NEV.

Limitagdes

efeito do NPS pode
depender do setor, do
ciclo de compra e do
envolvimento
emocional dos
consumidores.

O artigo nao
apresenta um estudo
empirico proptio.

A sua contribuicao ¢é
conceptual e orientada
para a pratica,
dependendo da
interpretagao da
literatura existente e
de exemplos de
utilizagdo empresarial.

O estudo centra-se
num Unico setor e
num unico pafs.
Utiliza medidas
autorreportadas e

Futuras linhas de
investigagao

temporais entre NPS e
vendas; analisar a
utilidade de outras
métricas de customer
mindset em conjunto

com o NPS.

Investigar cinco areas
principais: sampling,
benchmarks e targets,
drivers do NPS, ligacao
entre NPS transacional
e brand health NPS, e
alternativas ao NPS. O
artigo sugere também
estudar em que setores
o NPS funciona melhor
e quando deve ser
complementado ou
substituido.

Testar a combinacio de
NPS e emocoes
noutros setotes e
paises; usar dados
objetivos de
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Categoria
tematica

Employee
satisfaction,
customer
satisfaction e
performance

Artigo

Chi &
Gursoy
(2009)

Principais
ideias/conceitos

Obijetivo do
artigo

industry; Detractors;  feedback, em

Passives; Promoters;
cross-buying
intention.

Employee
satisfaction; customer
satisfaction; financial
performance; service-
profit chainy
mediacdo da
satisfacdo do
cliente.

particular
métricas
emocionais, para
explicar melhor
resultados
comportamentais
dos clientes.

Examinar a
relacao entre
satisfaciao dos
colaboradores,
satisfacao dos
clientes e
performance
financeira em
empresas
hoteleiras, tendo
como base
teorica a service-
profit chain.

Metodologia

com Net
Emotional 1V alue
(NEV) para
analisar variaveis
como intenc¢ao de
recompra e
intencdo de ¢ross-

bnying.

Estudo empirico
quantitativo, com
dados recolhidos
junto de
colaboradores,
clientes e gestores
de hotéis de trés e
quatro estrelas. A
analise foi
realizada através
de structural
equation modeling.

Principais conclusdes

Os autores demonstram que
perfis emocionais e analises
de drivers permitem
compreender melhor as
emocOes associadas a
Detractors, Passives e Promoters.
Promoters tendem a sentir-se
seguros, confiantes e
valorizados, enquanto
Detractors tendem a sentir-se
desapontados, frustrados e
negligenciados.

O estudo conclui que a
satisfacao do cliente tem um
impacto positivo e
significativo na performance
financeira.

A satisfacio dos
colaboradores nio apresenta
efeito direto significativo na
performance financeira, mas
influencia-a indiretamente
através da satisfacao dos
clientes.

Assim, a satisfacao do
cliente atua como variavel
mediadora entre satisfacao

Limitagdes

assume uma separagao
entre emogoes
positivas e negativas,.
A anilise foi feita ao
nivel do cliente, nio
da empresa.

O estudo centra-se no
setor hoteleiro, o que
limita a generalizagao
para outros setores.

A investigacao
também se baseia
num contexto
especifico de servigos,
onde a interacio
colaborador-cliente é
particularmente
relevante.

Futuras linhas de
investigagao

comportamento, cOmo
recompra real ou cross-
buying real, analisar os
efeitos ao nivel da
empresa; explorar
outros instrumentos de
medicio emocional.

Replicar o modelo
noutros setores de
Servicos e contextos
geograficos; aprofundar
o papel mediador da
satisfacao do cliente;
analisar outras variaveis
internas, como
engagement, qualidade do
servico e cultura
organizacional, na
relacao entre
colaboradores e
performance financeira.
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Categoria Artigo
tematica

Lideranca, Iddris et al.
inovacio, (2023)
customer-centricity

e

competitividade

CSR, Huang et
colaboradores e al. (2024)
Servico ao

cliente

Principais
ideias/conceitos

Transformational
leadership; employee
self-efficacy; employee
mnovativeness;
customer-centricity;
organizational
competitiveness.

Corporate social
responsibility
(CSR); employee
perceived CSR;
proactive customer
service performance;
felt obligation;
experienced

meaningfulness;

Obijetivo do
artigo

Avaliar de que
forma a inovagao
dos
colaboradores, a
autoeficacia dos
colaboradores ¢
a customer-centricity
intervém na
relacdo entre
lideranca
transformacional
e
competitividade
organizacional
em seguradoras.

Investigar como
a percecao dos
colaboradores
sobre a
responsabilidade
social
corporativa
influencia a sua
performance
proativa no

Metodologia

Estudo empirico
quantitativo, com
aplicagao de
questionario a
218

colaboradores de
19 seguradoras no
Gana.

Estudo empirico
quantitativo com
438
colaboradores de
linha da frente em
hotéis boutique
na China.

Principais conclusdes

dos colaboradotes e

desempenho financeiro.

O estudo conclui que a

lideranca transformacional
tem efeito direto positivo na

competitividade
organizacional.

A autoeficacia dos
colaboradores reforca o
efeito da lideranca
transformacional na
inovacio, e a austomer-

centricity refor¢a o impacto

da inovacio dos
colaboradores na
competitividade da
organizagao.

Os resultados mostram que

a percecao dos

colaboradores sobre a CSR
influencia positivamente a
sua performance proativa

no servico ao cliente.
O estudo evidencia que
praticas de CSR podem
fortalecer motivacio,
confianca e

Limitagdes

O estudo ¢ limitado
ao setor segurador no
Gana e utiliza dados
recolhidos junto de
colaboradores, o que
pode condicionar a
generalizacdo dos
resultados.

A investigagao centra-
se em hotéis boutique
na China, o que limita
a generalizacdo a
outros setores, paises
ou tipos de
organizagoes.

Futuras linhas de
investigagao

Replicar o estudo
noutros setores e
paises; aprofundar o
papel da customer-
centricity COmMoO
moderadora da relacio
entre inovacio e
competitividade.

Replicar o estudo
noutros setores de
servicos; analisar
diferentes contextos
culturais; estudar como
programas de CSR
podem ser desenhados
para melhorar
simultaneamente bem-
estar dos colaboradores
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Categoria
tematica

Customer
centricity, agile
mindset, CSR

sustentabilidade

organiation-based
self-esteen.

sustainability;
stakeholder
engagement; business

Artigo
Tessema
(2025)
e corporate social
corporate
ethicsy

transformacao
organizacional.

Fonte: Elaboragio pripria

Principais
ideias/conceitos

Agile mindset;

customer centricity;

responsibility;

Obijetivo do
artigo

servico ao
cliente.

Explorar a
interacao entre
agile mindset,
customer centricity e
corporate social
responsibility na
promogao da
sustentabilidade
corporativa.

Metodologia

Meta-analise
qualitativa de 21
artigos clentificos,
recorrendo a
analise tematica e
sintese qualitativa.

Principais conclusdes Limitagoes

comportamentos proativos
orientados para o cliente.

O estudo conclui que agile
miindset, customer centricity e
CSR se reforcam
mutuamente na construgao
de sustentabilidade
corporativa.

O agile mindset promove
adaptabilidade e resposta
rapida as mudangas; a
customer centricity alinha as
Iniciativas organizacionais
com expectativas dos
stakeholders; e a CSR reforca
confianga, ética e inovacio.
Em conjunto contribuem
para o desempenho
financeiro e nio financeiro.

A analise é qualitativa
e baseada num
conjunto limitado de
21 artigos, sem
validagao empirica
direta do framework
proposto.

Futuras linhas de
investigagao

e qualidade do servigo
ao cliente.

Validar empiricamente
o framework integrado;
explorar tendéncias
emergentes em
sustentabilidade;
estudar como
organizagoes podem
alinhar agilidade,
orientacao para o
cliente e
responsabilidade social;
analisar o impacto
combinado destas
dimensdes em
diferentes setores e
contextos
organizacionais.
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Anexo 2 — Enunciado do questionario

Introducao

Este questionario insere-se num estudo desenvolvido no ambito de um relatério de estagio
de Mestrado, com o objetivo de compreender como a informacao recolhida junto dos
clientes ¢ conhecida, partilhada e utilizada internamente. A participagdo ¢é voluntaria e as
respostas sao tratadas de forma anénima e agregada, sendo utilizadas exclusivamente para
fins académicos. O preenchimento demora cerca de 5 a 7 minutos. Obrigada pela
colaboragio.

Sec¢io 1 - Perfil da pessoa

1. Qual ¢é a sua 4rea/funcio principal na organiza¢aor

o Comercial / Vendas

0 Pés-venda / Servico

o Customer Experience / Qualidade

O Marketing / Comunica¢io

0 Operag¢oes / Logistica

o Gestio / Direcio

o Financeira / Administrativa

0 Recursos Humanos

o Sistemas de Informacio / I'T

O Outra: (especificar)

2. Qual ¢ a sua posi¢ao atual na organizagao?
o Colaborador/a sem funcoes de coordenacio
o Coordenador/a de equipa

o Gestor/a

o Diretor/a

0 Administragio / Comissio Executiva

o Estagiario/a

0 Outra
3. Com que frequéncia tem contacto direto com clientes?

0 Diariamente

o Algumas vezes por semana
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0 Algumas vezes por més
O Raramente

o Nunca

Seccdo 2 - Orientagdo para o cliente no dia a dia
4. Considero que o meu trabalho tem impacto na experiéncia do cliente.

Tipo de resposta: escala de Liker?.

5. Durante a realizagao do meu trabalho, tenho em consideragao o impacto que as minhas
decisoes ou tarefas podem ter no cliente.

Tipo de resposta: escala de Likerr.

6. Na minha area, a perspetiva do cliente é considerada quando se tomam decisdes ou se
definem prioridades.

Tipo de resposta: escala de Likerr.

7. Considero que a Nors promove uma cultura orientada para o cliente.

Tipo de resposta: escala de Liker?.

8. De que forma considera que a Nors promove, ou poderia promover melhor, uma cultura
orientada para o cliente?

Tipo de resposta: resposta aberta

Seccao 3 - Conhecimento e acesso ao Vozce of Customer
9. Tenho conhecimento de que a Nors recolhe feedback dos clientes através de mecanismos
como questionarios de satisfacao, NPS ou outros canais.

Tipo de resposta: escala de Likerr.

10. Tenho conhecimento dos principais resultados ou conclusdes provenientes do feedback
dos clientes.

Tipo de resposta: escala de Likerr.

11. A informagao recolhida através do feedback dos clientes ¢ comunicada de forma clara

dentro da organizagao.
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Tipo de resposta: escala de Liker?.

12. A informacio sobre a satisfacio dos clientes chega as pessoas/equipas que podem atuar
sobre ela.

Tipo de resposta: escala de Liker?.

Seccao 4 - Utilizacao do feedback dos clientes
13. Na minha area, o feedback dos clientes é utilizado para identificar oportunidades de
melhoria.

Tipo de resposta: escala de Liker?.

14. Na minha area, o feedback dos clientes influencia decisGes, prioridades ou formas de
trabalho.

Tipo de resposta: escala de Likerr.

15. Na minha area, os indicadores quantitativos de desempenho, como vendas, faturacao,
margem, rentabilidade ou volume de negdcio, sio complementados com dados ou insights
centrados no cliente, como satisfacio, NPS, reclamac¢des, comentarios, necessidades ou
expectativas.

Tipo de resposta: escala de Liker?.

16. Existe colaboracao entre diferentes areas para responder a problemas ou oportunidades
identificadas através do feedback dos clientes.

Tipo de resposta: escala de Likert.

Sec¢io 5 - A¢dao e Acompanhamento
17. Quando existe feedback negativo ou uma reclamacio recorrente, sao definidas ag¢Oes
concretas de melhotia.

Tipo de resposta: escala de Likert.

18. Existe acompanhamento interno das agdes tomadas com base no feedback dos clientes.

Tipo de resposta: escala de Likert.
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Secgao 6 - Barreiras a transformagao do feedback em agao

19. Na sua opiniao, quais sao os principais obstaculos a utilizacdo eficaz do feedback dos
clientes na organizagao?

Tipo de resposta: selecionar até 3 opgoes

o Falta de tempo

o Falta de processos claros

o Falta de ferramentas ou sistemas adequados

O Falta de partilha de informagao entre departamentos

o Falta de conhecimento sobre os resultados do feedback

o Falta de responsabilizagao sobre quem deve agir

o Dificuldade em transformar feedback em agdes concretas

o Excesso de informacao dispersa

0 Pouca valorizagao do feedback na tomada de decisao

o0 Falta de apoio da lideranca

o Distancia entre quem recolhe o feedback e quem pode agir sobre ele
o Nao sei

O Outro: (especificar)

20. O que considera que mais ajudaria a transformar o feedback dos clientes em agoes
concretas?

Tipo de resposta: selecionar até 3 opgoes

0 Maior divulgacio dos resultados de satisfacio/NPS

0 Melhor comunicagio entre departamentos

O Processos mais claros para encaminhar feedback

0 Responsaveis definidos para acompanhar a¢oes

o Ferramentas digitais/ CRM mais eficazes

O Reunioes regulares para analisar feedback de clientes

O Maior envolvimento da lideranca

0 Formacao dos colaboradores sobre experiéncia do cliente
o Integra¢ao do feedback dos clientes nos objetivos/KPIs

O Maior autonomia das equipas para implementar melhorias

O Outro: (especificar)
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Sec¢io 7 - Sugestoes finais
Pode indicar um exemplo de uma situagdo em que o feedback de um cliente tenha levado a
uma melhoria, altera¢ao ou decisao interna?

Tipo de resposta: resposta aberta

Que sugestao daria para melhorar a forma como a Nors utiliza o feedback dos clientes?

Tipo de resposta: resposta aberta
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Anexo 3 — Resumo dos resultados do questionario

A tabela seguinte apresenta, para os 14 itens de escala de Lzkert do questionario, a média de resposta, a percentagem de respondentes que

concordam ou concordam totalmente, e a distribuicio completa das restantes respostas, para o total da amostra (n=31).

Este anexo disponibiliza o detalhe numérico completo que sustenta a analise apresentada e discutida no capitulo 6.

Tabela 8- Resultados do questiondrio

Item

6.2 — Orientagao para o cliente no dia a dia

O meu trabalho tem impacto na experiéncia do

cliente

Considero o impacto no cliente nas minhas

decisoes/tarefas

A perspetiva do cliente é considerada nas decisdes

da minha area

A organiza¢do promove uma cultura orientada para

o cliente

6.3 — Conhecimento e acesso ao ozce of Customer

Média

4,86
(n=29)

4,90
(n=29)
4,69
(n=29)
4,20
(n=30)

% Concorda /

Concorda totalmente

93,5%

93,5%

93,5%

87.1%

Yo

Neutro

0,0%

0,0%

0,0%

9,7%

% Discorda /

Discorda totalmente

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

% Nao sei

/ N.A.

6,5%

6,5%

6,5%

3.2%
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Item

Tenho conhecimento de que sao recolhidos dados

de feedback dos clientes

Tenho conhecimento dos principais resultados do

Seedback

A informagao do feedback é comunicada de forma

clara

A informagao chega as pessoas/equipas que

podem atuar
6.4 — Utilizacdo do feedback dos clientes

O feedback ¢ utilizado para identificar oportunidades

de melhoria

O feedback influencia decisbes, prioridades ou

formas de trabalho

Os indicadores quantitativos sio complementados

com dados centrados no cliente

Média

4,83
(n=29)

4,45
(n=29)
4,36
(n=28)

4,41
(n=29)

4,57
(n=28)

4,39
(n=28)

4,32
(n=28)

% Concorda /

Concorda totalmente

93,5%

80,6%

80,6%0

87,1%

87.1%

87,1%

77,4%

%

Neutro

0,0%

9,7%

6,5%

6,5%

3,2%

3,2%

12,9%

% Discorda /

Discorda totalmente

0,0%

3,2%

3,2%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

% N3ao sei

/ N.A.

6,5%

6,5%

9,7%

6,5%

9,7%

9,7%

9,7%
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Item Média
Existe colaboracio entre areas para responderao 3,90
Jeedback (n=29)

6.5 — Agao e acompanhamento

Quando ha feedback negativo, sao definidas agoes 4,36

concretas

(n=28)

Existe acompanhamento interno das a¢oes tomadas 4,14

(n=28)

% Concorda /

Concorda totalmente

67.7%

80,6%

77 4%

Fonte: Elaboragio pripria, com base nos dados recolhidos através do questiondrio (Anexo 2).

Tabela 9 - Comparagdo por nivel hierdrquico

Item

Tenho conhecimento dos principas

resultados do feedback

A informacao ¢ comunicada de forma clara

internamente

Gestores

493
(n=15)
473
(n=15)

Fonte: Elaboragio prapria, com base nos dados recolhidos através do questiondrio (Anexo 2).

%

Neutro

22.6%

9,7%

12,9%

Colaboradores sem fungdes de

% Discorda /

Discorda totalmente

3.2%

0,0%

0,0%

coordenacio

373

(n=11)

3,70

(n=10)

% N3ao sei

/ N.A.

6,5%

9,7%

9,7%
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