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Resumo: O Customer Success vem sendo cada vez mais procurado pelas empresas, ele foca
em promover o sucesso do cliente através de um melhor entendimento de suas necessidades e
um maior engajamento deles no fluxo do servico. O CS pode influenciar em uma melhor
previsibilidade de lucro, maior retencdo de clientes, aumento de fidelidade, entre outros
aspectos que podem ter um impacto positivo nos resultados da companhia que o emprega e o
que podera influenciar no desempenho deste método é a cultura organizacional. Este estudo
visa através de um estudo de caso com observacdo participante e entrevistas com todos os
trabalhadores da area de CS de uma empresa de grande porte de tecnologia do mercado
financeiro, analisar como as caracteristicas da cultura organizacional identificadas na empresa
influenciam no desenvolvimento da area de Customer Success. A partir deste estudo, constatou-
se que a cultura tem impacto significativo no desenvolvimento da area por disseminar os valores
e objetivos para pessoas e areas estratégicas, engajar a companhia como instrumento agregador
e de alinhamento entre areas, influenciar no sentimento e colaboracdo entre funcionérios,
direcionar como a companhia deve agir para atingir seus objetivos, entre outros fatores.

Palavras-chave: Sucesso do Cliente, Customer Success, Cultura Organizacional, Mercado
Financeiro



Abstract: Customer Success has been increasingly sought after by companies, it focuses on
promoting customer success through a better understanding of their needs and greater
engagement with the service flow. CS can influence better profit predictability, greater
customer retention, increased loyalty, among other aspects that can have a positive impact on
the results of the company that employs it and what can influence the performance of this
method is the organizational culture. This study aims, through a case study with participant
observation and interviews with all workers in the CS area of a large technology company in
the financial market, to analyze how the characteristics of the organizational culture identified
in the company influence the development of the area of Customer Success. From this study, it
was found that culture has a significant impact on the development of the area by disseminating
values and objectives to people and strategic areas, engaging the company as an aggregator
and alignment instrument between areas, influencing the feeling and collaboration between
employees, direct how the company should act to achieve its goals, among other factors.

Palavras-chave: Customer Success, Organizational Culture, Financial Market

1 INTRODUCAO
As empresas Business-to-business (B2B), pessoas juridicas que fazem negocios
diretamente com outras empresas, a fim de melhorar a percepgdo de valor e aumentar a
satisfacdo de seus clientes, dedicaram-se no fornecimento de um atendimento mais proativo
com servi¢cos mais digitais e baseados em modelos de assinatura (HOCHSTEINet al.; 2020).
Desse modo, no comego dos anos 2000, foi cunhado o termo Customer Success (CS) que
promoveria alguns ajustes no relacionamento entre as empresas e seus clientes (STEINMAN;

MURPHY; MEHTA; 2017).

O Customer Success (CS) como o préprio nome diz visa promover o sucesso do cliente,
entdo a area que trabalha com o CS é responsavel por engajar os clientes para cocriarem valor
aos servicos que vendem. Essa abordagem permite que com o passar do tempo o CS
proporcione um aumento de engajamento por parte dos usuarios (PANSARI; KUMAR, 2017),
ganho de fidelidade (HENNIG-THURAU; GWINNER; GREMLER, 2002) e seja uma forma

de obter lucro continuo de maneira previsivel (GANESH, 2020).

A fim de dar suporte a este novo modelo de relacionamento (CS) foi criado o Customer
Management (CM), que trabalha com os dados dos clientes (expectativas, usabilidade de
produtos/servicos e as suas necessidades) como o objetivo de obter insights para melhorar o
engajamento com os clientes e a lucratividade do servico (HOCHSTEIN et al., 2020). Em
algumas empresas, essa parte gerencial fica disposta na propria area do Customer Success, que
fica nomeada como Customer Success Management (CSM) e, em outras companhias, ela fica

em uma area parceira que fornece insights para a area de Customer Success.



O modelo de adocdo e funcionamento do CS depende dos aspectos da cultura
organizacional, da alta gestdo e dos processos internos da empresa. A cultura pode influenciar
no desempenho da organizacdo, no comprometimento de seus funcionarios e no alinhamento
das areas e da companhia, o que eleva a importancia de sua analise em conjunto com o método

do Customer Success.

Nesse contexto, o presente trabalho visa, por meio de um estudo de caso, analisar
caracteristicas da cultura organizacional e sua influéncia na area de Customer Success de uma

empresa de grande porte de tecnologia do mercado financeiro.

Primeiramente, é apresentada a fundamentacgéo tedrica do artigo, enfatizando conceitos e
caracteristicas referentes a cultura organizacional e ao Customer Success. Em seguida, mostra-
se 0 método adotado na conducdo da pesquisa, a apresentacdo dos resultados e sua analise e,

por fim, as consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teérica foi dividida nos topicos de Cultura Organizacional e Customer
Success expressos de maneira apartada, de modo a permitir a apresentacdo e definicdo dos
temas abordados em maior profundidade.

2.1 Customer Success

A onipresenca da internet e o surgimento das solucdes em nuvem modificou a forma
gue os clientes consomem produtos e as suas expectativas, na qual possibilitou um acesso
facilitado a informacdo sobre produtos, servigos e concorrentes das empresas. Outro ponto de
alteracdo é que houve maior busca por obter produtos e servi¢cos em que a propriedade fosse do
fornecedor e o0 consumo fosse por meio de aluguel ou assinatura de modo que 0s custos
antecipados e riscos estejam com o fornecedor e que seja mais facil adquirir uma nova solugédo
caso julgue necessario (STEINMAN; MURPHY; METHA, 2017).

No ambiente das empresas, as evolucGes tecnoldgicas nos altimos 40 anos, provocaram
mudancas nos modelos organizacionais delas, na qual houve a inclusdo das areas de TI
(Tecnologia da informagéo) para gerenciar a tecnologia da organizacdo e essa se consolidou
nos modelos como parte essencial junto com as areas de Finangas, Servi¢os, Produtos, Vendas,

Marketing e Engenharia. O mesmo fluxo estd ocorrendo com a area de Customer Success



(STEINMAN; MURPHY; METHA, 2017), que faz com que cada vez mais empresas

apresentem o seguinte organograma de primeiro nivel, conforme a Figura 1.
Figura 1 — Organograma de primeiro nivel incluindo o CS
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Steinman, Murphy e Mehta (2017)

A éarea do Customer Success vem sendo cada vez mais recorrente dentro das empresas
(FRANCA, 2018), por trabalhar estrategicamente com a experiéncia dos clientes e buscar
sempre trazer produtos de valor agregado e que facam sentido a eles, permite uma reducdo na
taxa de saida desses clientes (ATKINS; GUPTA; ROCHE, 2018). Outros beneficios podem ser
0 aumento de fidelidade (HENNIG-THURAU; GWINNER; GREMLER, 2002), a melhora no
engajamento por parte de usuarios (PANSARI; KUMAR, 2017) e a maior possibilidade de

lucro continuo e de maneira mais previsivel (GANESH, 2020).

O CS é pautado no sucesso do cliente, desse modo, para entender o seu funcionamento
é importante entender o processo percorrido pelo cliente desde 0 momento em que ele tem o
conhecimento do produto/servico até a etapa em que ele entende que este servigo podera ajuda-

lo em seu sucesso, como pode ser visualizado na Figura 2.

Figura 2 — Jornada do cliente na implementacdo do CS
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Steinman, Murphy e Mehta (2017)

Como demonstrado na figura acima, no inicio da jornada, ha a descoberta do servico
pelo cliente que pode ser através do site, em seguida, se tem etapa de pré-venda em que a equipe
de CS busca entender como o cliente avalia 0 seu sucesso e documenta as suas descobertas. E

importante ressaltar quanto mais cedo e com seguranca souber desta informacdo melhor, pois



ao decorrer da jornada ele tende a diminuir o contato com a empresa (STEINMAN; MURPHY;
METHA, 2017).

Apds esta etapa, € importante o compartilhamento das descobertas com a equipe de
Customer Management que avaliara e implementara métricas com base no que é sucesso para
o cliente. Desse modo, caso percebem que o cliente utilize a diminui¢do do tempo para executar
uma tarefa como uma medida de sucesso a métrica que sera construida e utilizada pelo time de
CS tera 0 mesmo foco e sera posteriormente validada com o cliente para verificar se essas
métricas sdo corretas para 0 negocio gerando maior satisfacdo e retencdo de clientes
(STEINMAN; MURPHY; METHA, 2017).

E importante ressaltar que ap6s a fidelizacdo do cliente, ele passa a consumir outros
produtos/servicos da empresa, além da diminuicdo de custo para manté-lo e atendé-lo e da
crescente possibilidade de o cliente indicar a empresa para outras potenciais clientes
(REICHHELD; SASSER, 1990; SKOK, 2017). Desse modo, ha evidéncias teoricas que
comprovam que a forma de maximizar os lucros deriva da necessidade de gerar satisfacéo e
lealdade dos clientes (FIEBIG; FREITAS, 2011).

Os fatores que contribuiram para o crescimento de uma area focada no sucesso do cliente
(CS) foram os avangos tecnoldgicos dos anos 90 (MADRUGA, 2002) e a evolugdo no
Marketing de Relacionamento dos anos 80 (SCHIERHOLZ; KOLBE; BRENNER, 2007).

O Marketing de Relacionamento (MR), nos anos 80, foi responsavel por inserir a
estratégia dos 4P’s de marketing (preco, praga, produto e promogao), integrar dois ou mais dos
P’s com o objetivo de trazer resultados positivos nas vendas (HENNIGTHURAU; HANSEN,
2000) e ampliar os esfor¢os de relacionamento, mas sem entrar profundamente nos negdcios da
empresa (SCHIERHOLZ; KOLBE; BRENNER, 2007). Além de que ele iniciou as estratégias
de engajamento dos clientes para contribuirem com melhorias e adaptarem estratégias
(VARADARAIJAN, 2020).

No Marketing de Relacionamento (MR), para administrar e facilitar o relacionamento
com os clientes, ja iniciava o uso da ferramenta Customer Relationship Management (CRM)
como uma ferramenta de imputar, trabalhar e difundir para empresas as informacfes dos
clientes (BOULDING et al. 2005). Esses dados poderiam ser 0s contatos, as reunides realizadas,
atas de reunides, as geragdes de oportunidades, os negocios fechados, entre outras informagdes,
(STEINMAN; MURPHY; METHA, 2017) para assim tentar proporcionar uma melhor
experiéncia do cliente (MAHESHWARI; KUSHWAH, 2019).



A satisfacdo do cliente, que é profundamente importante no CS, esti atrelada ao
momento da compra de um bem ou servico e ao relacionamento com a empresa (TIONOCO;
RIBEIRO, 2007) e, caso estas experiéncias sejam positivas, podem resultar na fidelizacao deste
cliente (GASTAL, 2005). O Customer Success propicia o0 cultivo da lealdade
atitudinal/emocional na qual o cliente continua com a empresa por valorizar a marca
(STEINMAN; MURPHY; METHA, 2017).

E nesta mesma linha, para manter o interesse do cliente no produto e permitir que ele
continue vendo o seu valor, é necessario que o relacionamento faca parte do servico
(HALLENCREUTZ; PARMLER, 2019), o contato seja frequente, a possibilidade de
autoatendimento pelo usuério exista (LING; YEN, 2001) e uma equipe de alto nivel esteja
preparada para o atendimento (ECKERT; GOLDSBY, 1997).

A fim de construir, gerenciar ou compreender o CS, em 2015, a Bessemer Venture
Partners, empresa de capital de risco, publicou um relatério com as 10 leis do Customer

Success, que sdo muito utilizadas no mercado, e podem ser melhor visualizadas no quadro 1.

A area de sucesso do cliente por ser nova e possuir diversas relagdes com outras areas
para conseguir atingir o sucesso do cliente faz com que algumas de suas atribuigdes se
confundam com a de outras areas da companhia como as areas de Suporte, Marketing e
Customer Experience (CX). Desse modo, é necessario pelo menos no inicio criar linhas
divisorias em relacdo as demais areas e formalizar a disciplina e o processo de Customer
Success sem influéncia das demais areas (STEINMAN; MURPHY; METHA, 2017).

Algumas diferencas entre CS e Suporte ao Cliente sdo que esta segunda a acdo € reativa
e voltada para a eficiéncia e o objetivo é responsivo, enquanto no CS a acdo é proativa e voltada
para o sucesso. Em relacdo as demais, no Marketing o foco principal é a geracdo de demanda
e de leads (clientes em potenciais), enquanto no CS os principais objetivos sdo a reducdo da
evasdo de clientes e aumento no valor dos contratos. Por fim, o CX tem como objetivo a
avaliacdo e gestdo da experiéncia total do cliente, ja o CS é mais focado na gestao do resultado
do cliente (STEINMAN; MURPHY; METHA, 2017).



Quadro 1 — As 10 leis do Customer Success

Leis

Finalidade

Acoes

1- Venda ao cliente certo

Os clientes certos ajudam o
amadurecimento e a calibragdo do
Product Market Fit (PMF)

Primeiro definir quem é o cliente e a
hierarquia de valor deles e depois ir ao
mercado utilizando dados e ndo casos

2- Atente-se a tendéncia
natural de afastamento
de clientes e fornecedores

Somente a interacdo proativa e
premeditada pode superar 0

afastamento decorridos de mudancas

de pessoas, negbcios, entre outros
fatores de ambas as empresas

Acompanhamento das evasdes,
diminuicdo de uso ou devolucado de
licencas ociosas.

3- O cliente espera que 0s
tornem bem sucedido

Os clientes adquirem os produtos
para alcangar os seus objetivos e ndo
para usar atributos e fungdes

Entendimento de como o cliente mede
0 sucesso e se ele estd em vias de
alcancar ou ja alcangou e como tem
sido a experiéncia dele

4- Monitore e gerencie
implacavelmente a sadde
do cliente

A saude do cliente equivale a maior
probabilidade de renovacéo e upsell
(incremento no valor do contrato)

Definir como serd medido a satde do
cliente com métricas e gerencie
atividades a fim de melhorar a métrica

5- N&o é mais possivel
construir a lealdade com
relacionamentos pessoais

A experiéncia do cliente constréi o
mais solido relacionamento e
lealdade, o que é fundamental para
qualquer organizacdo bem-sucedida

Comunicar com frequéncia, estabelecer
expectativas claras e ser 0 mais
transparente possivel

6- O produto é o Unico
diferencial escalavel

O produto bem projetado junto com a
experiéncia do cliente sdo a chave
para a sua satisfacdo

Impulsionar a adogdo e o valor de seus
produtos, solucionar problemas no
ciclo de vida do cliente e focar no
desenvolvimento de programas de

engajamento do cliente

7- Melhorar
obsessivamente o time-to-
value

O cliente precisa perceber o valor real
do produto/servico no momento de
assinatura e ele devera ser
melhorado/aumentado ao longo do
tempo

Trabalhar com o cliente para
estabelecer medidas de sucesso
concretas, implantar o produto/servico
para extrair valor desde cedo e depois
adapte-se em tempo real

8- Compreensdo em
profundidade as métricas

Entender com profundidade os
motivos de evasdo e retencdo

Definir como e o que medir, a
frequéncia de medicéo e o modo de
identificacdo risco/suspeita de evasdo

9- Impulsione o sucesso
do cliente com métricas
rigorosas

N&o é possivel melhorar o que néo se
mede

Explore métricas sobre o
comportamento de clientes, as
atividades da equipe de CS e 0s
resultados ocasionados pelo negdcio

10- Entendimento que é

um compromisso da alta

hierarquia para toda
empresa

O sucesso do cliente depende de um
bom alinhamento entre Customer e as
areas de Marketing, Produtos,
Vendas, Suporte, entre outros

A alta hierarquia precisa definir o que é
sucesso, alinhar suas areas em torno do
objetivo, desafiando a empresa com
métricas de adoc¢do, evasao, retencao,
upsell e satisfacdo e, por fim,

comemore 0 CS

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Steinman et al. (2017)



2. 2 Cultura organizacional

A cultura organizacional possui multiplas definigdes o que torna dificil estabelecer uma
caracterizagdo especifica. A cultura pode ser descrita como um processo continuo de construcao
social da realidade, no qual as pessoas criam e recriam 0s mundos dentro da realidade que vivem
(MATURANA, 1998; MORGAN, 1996), sendo assim as culturas podem divergir a partir de
diferentes eventos histdricos que o grupo experimentou (LARAIA, 1989).

Outro ponto importante de se analisar é a dinamicidade constante da cultura
organizacional, a qual acompanha tanto as mudancas do meio como as mudancas de seus
membros e de suas propriedades (MATURANA, 1998, p. 71). Desse modo, a fim de garantir a
interacdo entre os sujeitos e 0 meio, had o papel da gestdo de aprendizagem, no qual os
funcionarios seguem e ensinam aos novos trabalhadores o estilo de pensamento,

comportamento e modo de resolver problemas (MATURANA, 1998, p. 71).

Segundo Torquato (1991), a cultura organizacional é um fenémeno social composto por
diversas variaveis relacionadas entre si, que sdo modeladas pelas sinergias das cognicdes e
vivéncias técnicas, politicas, estratégicas, taticas, entre outras, que sdo misturadas as cargas
psicossociais que justapdem fatores humanos individuais, relacionamentos grupais e

interpessoais formais e informais.

A forma como essas diversas variaveis se relacionam faz com que cada organizagdo
possua experiéncias, interesses e historia proprias e seus membros possuam necessidades e
conhecimentos semelhantes (ZAGO, 2013). Esta simetria apontada se deve ao fato de os
individuos receberem uma adesdo consciente e inconsciente dentro do grupo da forma mais
adequada de agir e isso faz com que seus membros adquiram uma identidade coletiva (ZAGO,
2013).

Para Smircich (1983), devido a natureza multipla da cultura organizacional, ela poderia
ser caracterizada em duas diferentes perspectivas, a primeira seria estuda-la como “algo que a
organizac¢do tem”, como se fosse uma varidvel que contém na administragdo como as crengas,
normas, valores, entre outras e a segunda seria analisa-la como “algo que a organizagdo ¢”, que

seria algo que explicaria a organizagdo como um todo.

Segundo Young (1989, p. 190), a cultura ndo precisa ser considerada como uma
unidade, uma vez que os seus individuos podem convergir ou divergir em relacdo a alguns
valores, porém apesar de haver especificidade em cada grupo, ha pressupostos basicos que

norteiam 0s comportamentos na organizag&o.



A cultura da organizacao apresenta uma coexisténcia de diferentes niveis de agregacéao
que sdo responsaveis por sua resultante cultural como o individual, o grupal de classes, o
regional e o nacional (ZAGO, 2013). Esses niveis se encontram, agrupam e modificam no meio
de modo a encontrarem congruéncia que permitam que se encaixem de forma que haja uma
coeréncia cultural (MOSCOVICI, 1984. p. 43).

E importante ressaltar que apesar de diversos fatores influenciarem a sua construcéo,
ela reflete principalmente em seus lideres, os quais devem reforcar a cultura desejada através
de simbolos, ceriménias, socializa¢des e histdrias (WARRICK, 2017). No entanto, apesar de
se conseguir perceber que cargos mais altos possuem maior influéncia na cultura
organizacional, por ela ser complexa e multifacetada, ndo permite que ela seja um espaco

hegemdnico, mas que oscile entre as maiorias e as minorias (MOSCOVICI, 1984, p. 43).

No campo académico, geralmente, a cultura organizacional € definida como uma forma
de identidade e compromisso coletivo, no qual os valores, as suposicdes e as crencas Sao
compartilhadas por toda a organizacdo. Desse modo, a cultura organizacional funciona como
uma forma de identidade e compromisso coletivo em que ha uma forma considerada correta de
agir, pensar e sentir (SCHNEIDER, EHRHART, MACEY, 2013), que afetam sistematicamente
as interacdes sociais e profissionais mantidas no ambiente de trabalho (KANAANE, 1995, p.
44).

E importante mencionar o modelo de Pinheiro Lima e Lezana (1999) - Behavior Based
Model BBM, que afirma que as dimensdes que compdem o comportamento das organizacgoes
podem ser explicadas através das variaveis que explicam o comportamento humano. Estes
fatores sdo a necessidade organizacional (caréncia daquilo que gerara satisfacdo), valores
organizacionais (padr6es de referéncias que fundamentam os juizos), habilidades
organizacionais (grau de utilizacdo, destreza ou facilidade em utilizar a sua capacidade) e
conhecimentos organizacionais (aprendidos pela experiéncia e incorporados como

verdadeiros).

Ha de se ressaltar que uma das mais importantes fun¢des administrativas da organizagédo
¢ trabalhar para a promover um ambiente com “condi¢des favoraveis” para estimular a

identidade compartilhada e orientacdo para a transculturalidade.

Uma cultura forte € quando ha uma compreensdo clara dos valores, normas culturais e
expectativas da companhia que faz com que tenham uma melhor consisténcia nas praticas e

permitam um desempenho superior em relacdo as culturas mais fracas (WARRICK, 2017).
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A cultura organizacional pode influenciar a performance das empresas tanto em relagao
a sua melhora quanto a piora e no engajamento, produtividade, satisfacdo e retencéo de seus
funcionarios (WARRICK, 2017). Schein (2017) aborda a dimenséo da cultura organizacional,
no qual afirma que ela pode atravessar trés niveis, que sdo o de artefatos (ambiente fisico,
praticas e politicas organizacionais), pressupostos adotados (normas e padrdes de
comportamento) e pressupostos basicos (verdades inconscientes compartilhadas).

Ha fatores que podem ajudar a construir e sustentar a cultura organizacional que devem
ser aplicados como a sua inclusdo na estratégia da companhia sendo considerada como
prioridade e transmitir os valores culturais de maneira clara (WARRICK, 2017). Além de
influenciar comportamentos desejados através da figura dos lideres, reconhecer e recompensar
praticas desejadas, utilizar simbolos, ceriménias e historias para reforcar a cultura, recrutar e

desenvolver a cultura e monitorar e gerenciar a cultura (WARRICK, 2017).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa possui carater exploratorio e qualitativo, pois busca maior familiarizacéo

com a relagéo entre os temas Cultura Organizacional e Customer Success.

A pesquisa foi baseada em um estudo de caso em uma empresa de grande porte de
tecnologia do mercado financeiro, que possui como uma de suas causas ajudar no

desenvolvimento do mercado financeiro e de capitais.

A coleta de dados foi feita através de entrevistas presenciais semiestruturadas com todos
0s membros da area de CS desta empresa, na qual a partir da revisao tedrica foi preparado um
roteiro de entrevista com 16 perguntas (APENDICE A) para recolher as percepcdes e
informagdes da ligacéo entre cultura organizacional e CS na empresa abordada.

O roteiro foi preparado com perguntas relacionada ao tempo de empresa do
entrevistado, a como caracterizava a cultura da empresa, 0s papeis e atividades da area e como
era visto a relacdo entre os fatores expostos na entrevista (cultura organizacional e CS)
pontuando se havia algo que atuava como um facilitador ou uma barreira para o bom

desenvolvimento da area.

As entrevistas tiveram a duracdo de aproximadamente quarenta minutos e foi
desenvolvido de maneira fluida com o suporte dos temas que descritos no roteiro. Além das

entrevistas, foi feita observacao participante uma vez que uma das autoras € membro da area.



11

A area de Customer Success foi implementada na empresa recentemente e conta com 6
membros que se diferenciam em relacdo a sexo, idade, nivel do cargo (nivel 1 estagiarios e

nivel 4 gerente) e tempo de empresa conforme a tabela abaixo.

QUADRO 2 — Caracteristicas dos membros de CS

IDENTIFICACAO SEXO IDADE Né\gilé%o -II-EI?\/INILFI;CI)EQIQ
T1 M 38 4 10 anos e 2 meses
T2 F 36 3 7 anos e 11 meses
T3 M 31 2 1 ano e 3 meses
T4 M 41 2 6 meses
T5 F 22 1 8 meses

Fonte: Elaboragéo propria

4 RESULTADOS DA ENTREVISTA
Apos a coleta dos dados para alcancar os resultados foi realizado um paralelo entre os
principais aspectos expostos pelos entrevistados com 0s pontos presentes na revisdo teorica

deste trabalho de modo a verificar na pratica o que foi evidenciado pelos autores citados.

Os resultados das entrevistas foram apresentados abaixo nos tdpicos Customer Success,
Cultura Organizacional e, posteriormente, Cultura e Customer Success de modo que fosse

possivel uma analise individual e outra relacional entre os topicos deste estudo.

4.1 Customer Success na empresa estudada
Na empresa do estudo houve a criagéo da area de CS no final do ano de 2021, em razéo
da companhia sentir a necessidade de obter uma maior proximidade com o cliente. Neste
periodo, alguns valores da organizacao ja se alinhavam com o do Customer Success como o de

abertura e colaboracéo e o cliente como parte central do negocio.

A implementacdo da area de CS se deu em uma geréncia especifica da companhia, na
qual os membros eram da area de vendas especializadas de alguns produtos da companhia e
passaram a se dedicar para o0 sucesso do cliente. Desse modo, a equipe passou por algumas
modificacdes de escopo de atuacao, pois no modelo anterior de vendas especializadas partia-se
do pressuposto que a¢des tomadas internamente eram corretas e com 0 CS o0 mercado ganhou

mais voz e o cliente passou a ser escutado independente se for positivo ou negativo.
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Essas modificacGes foram coerentes com o que foi expresso por autores como Atkins,
Gupta e Roche (2018), que afirmam que no CS a busca deve ser por produtos e servigos que

facam sentido aos clientes.

Dessa forma, a area de CS passou a trabalhar ativamente para melhorar experiéncia do
cliente, desde o conhecimento dos produtos e servicos até o entendimento de que é um servico
que ird ajudar o cliente no sucesso de suas atividades, proporcionando um aumento na

frequéncia do contato e acompanhamento desses clientes.

O CS deve atentar-se na importancia da experiéncia e da satisfacdo dos clientes, como
abordado por Steinman, Murphy e Metha (2017), na inclusdo do relacionamento como o cliente
como parte do servigo, como explicitado por Hallencreutz e Parmler (2019) e no aumento da
frequéncia do contato com o cliente, que foi abordado por Ling e Yen (2001).

As reunides da area de CS na empresa, a passagem e 0 armazenamento, passaram a ser
mais estruturados, conforme apresentado por Steinman, Murphy e Metha (2017). Para esses
autores, é necessario armazenamento de dados de contato, reunides realizadas, atas de reunides,
geracdo de oportunidades, negdcios fechados, entre outras informacgdes para difundir as

informacBes na companhia e proporcionar a melhor experiéncia para o cliente.

Outro tdpico observado que o CS possui um amplo escopo de atuagdo que pode ser
confundido com os de outras areas, como abordado por Steinman, Murphy e Metha (2017).
Esse fator em conjunto com o fato de que a area é relativamente nova faz com que algumas

métricas e atividades estejam em processo de maturidade e possam ser modificadas.

Em virtude de estarem no processo de maturagdo na empresa analisada foi possivel
observar que os membros desempenham algumas atividades que ndo sdo exclusivamente de CS
e estdo se adaptando aos novos sistemas de armazenamento de informag6es para um melhor

acompanhamento de seus clientes e atividades.

A companhia passou por outra modificacdo no inicio de 2021, que foi a implementacgao
do &gil escalado. A diferenga da acdo da companhia em relacéo a essas duas modificacées foi
que a companhia ja trabalhava com o &gil e a passagem para o agil escalado foi para toda a
companhia em maior ou menor propor¢éo, ja o CS foi implementado apenas em uma geréncia

especifica.

Em ambas as modificacdes algumas equipes foram recapacitadas e realocadas para

suprir e adequar as novas necessidades, mas € importante ressaltar que a criacdo do CS se deu
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por conta da necessidade do mercado percebida durante a metodologia do agil escalado, no qual
precisavam de pessoas focadas no sucesso do cliente para atingir o objetivo de atender melhor

o cliente.

Desse modo, as pessoas de CS fariam a tradugédo daquilo que os clientes necessitam para
que as equipes de projetos do &gil escalado realizem a entrega dessas necessidades de maneira

mais rapida atraves de entregas menores.

A forma de estimular o desenvolvimento e engajamento dos funcionarios para a
concretizacdo das modificacbes que ocorrem na area e na companhia foram citadas as metas,
entregas individuais e OKRs, seguidos da autonomia dada aos funcionarios para estimulo ao
auto desafio, conversas bilaterais com as liderancas, apoio das pessoas e, por fim, o estimulo
dos gerentes diretos passando as informacdes da alta gestéao.

Em relacdo a como sdo realizadas as reorganizacGes de pessoas e atividades no
surgimento de uma nova area foi citado que as evolucGes, melhorias e revisdes sdo constantes
tanto na area como na companhia e, conforme vdo ocorrendo, se ajustam as necessidades
pautadas no resultado que ira gerar. Os entrevistados afirmam que as modificacdes de pessoas
e atividades possuem relacdo com as aptiddes dos funcionarios e, em alguns casos, ocorrem de
maneira gradual e em conjunto dependendo do que é esperado do papel a ser desempenhado

pelo funcionério.

Outro topico a se observar é que area de CS possui diversas atividades e
responsabilidades para que o cliente atinja o sucesso utilizando os seus produtos. Desse modo,
a area tem intenso contato com diferentes areas e diversos clientes sobre muito assuntos como

treinamento, criacdo de novo produto, incremento de produtos existentes, entre outros.

Em relagdo a execucdo de atividades nas entrevistas foi questionado a autonomia da
area e em sua maioria responderam ter grande autonomia em todos os niveis de funcionarios da
companhia (do estagiario ao CEO), e que ela depende das decisdes cabiveis oriundas do papel

e das atividades a serem desempenhadas.

Na criacdo de novos produtos/servi¢os, em todas em entrevistas, eles citaram que o
cliente € o foco e 0 objetivo da area, ele é responsavel por demandar as necessidades e a equipe
de CS é responsavel para que esse desejo se materialize dosando a capacidade de entrega, desejo

da empresa e expectativa do cliente.
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Nessa atividade podem surgir ideias da equipe de CS que sejam compartilhadas com os
clientes, poréem a ideia sempre sera validada com o cliente para que possa ou nao ser aplicada
explicitando a importancia dada em atender as suas necessidades. Normalmente, os clientes que
sdo convidados para a validacdo dos novos produtos sdo aqueles que possuem ou utilizam mais

0s produtos em que a area é responsavel.

A area de CS fica responsavel por avaliar, entender e mapear os feedbacks para verificar
0S acertos, erros e as novas demandas. Assim, sdo realizadas diversas reunifes bilaterais com
os clientes para entender melhor 0s seus pontos, que em seguida s&o cadastrados em um sistema
para que as novas demandas sejam priorizadas pelas equipes de projetos e possam ser incluidas

no roadmap de entregas da metodologia do agil escalado.

A busca por estes feedbacks é mais ativa do que passiva, ou seja, a equipe de CS busca
contato para verificar se ha algo em gque pode melhorar ou ajudar o cliente e ha a busca por
proximidade através da preferéncia em marcar reunides, o que melhora o engajamento com 0s
clientes, como citado por Pansari e Kumar (2017), e o aumento de fidelidade mencionado por

Hennig-thurau, Gwinner e Gremler (2002).

Desse modo, analisando a area da companhia pode-se constatar que 0s pontos principais

para o seu bom desenvolvimento séo:



Quadro 4 — Sintese dos resultados da pesquisa

Pontos
constatados na
entrevista

Fatores observados na companhia

Autores que abordam
estes pontos

Foco na experiencia
do cliente

Houve uma modificacdo na experiéncia do cliente com a
area em que o CS foi implantado por terem sido criados
mecanismos para ocorrer uma maior aproximagdo com o
cliente e sua fidelizacdo, uma melhor passagem de
informac@es, entre outros aspectos. Os quais devem estar
em linha com todos os funcionarios.

Ling e Yen (2001),
Hallencreutz e Parmler
(2019)

e Steinman, Murphy e
Metha (2017)

Apoio de liderangas
e 0s valores como
um elemento de
agregacéo

Ha a necessidade de ter instrumentos agregadores para
nortear alguns principios basicos de como agir como a
visdo, os valores e a divisdo de responsabilidades claras,
além da importancia do apoio das liderancas envolvidas
para que ocorra o alinhamento entre as areas.

Young (1989, p. 190),
Zago (2013), Warrick
(2017) e Moscovici
(1984)

Adequacdo com o
mercado

Aumento da participacdo dos clientes na criacdo de
produtos/servicos, aumento na proximidade com o
cliente e maior estruturagdo para reter informagoes.

Atkins, Gupta e Roche
(2018)
Steinman, Murphy e
Metha (2017)

Modificagdes
organizacionais e
culturais pautadas

no resultado

A criacdo da area foi buscando os beneficios que o CS
poderia fornecer; assim, como houve outras modificagdes
na companhia buscando adequagéo ao momento e aos
valores da companhia, porém todas em busca de um.
objetivo

Ganesh (2020), Pansari e
Kumar (2017), Hennig-
thurau, Gwinner e
Gremler (2002) e
Maturana (1998)

Engajamento dos
funcionérios para a
concretizacao
dessas modifica¢des

H& o atrelamento dos valores da companhia em metas,
OKRs e entregas individuais e incentivo a lideranca e a
autonomia.

Warrick (2017)

Fonte: Elaboragdo propria.

4.2 Cultura Organizacional na empresa estudada

Em relacdo a cultura da empresa, 0s entrevistados a ligaram aos valores da companhia, mas
também a como os seus funcionarios se comportam e se expressam. Segundo entrevistados, no
cenario da companhia, as pessoas se ajudam, acolhem, tornam o ambiente mais leve e respeitam
as diversidades.

Em um dos casos foi citado que a cultura € o que define a empresa, pois a cultura envolve
os valores e objetivos que a empresa tem para 0 seu negocio e ramo de atuacgdo, buscando
entregar valor ao mercado e promover a integracdo dos trabalhadores em torno de um objetivo

em comum.

Desse modo, é possivel observar que ha uma multiplicidade de fatores para a definicdo da
cultura na qual pode-se fazer o paralelo com a perspectiva de Smircich (1983), em que

caracteriza a cultura organizacional em duas perspectivas: 0 “algo que a organizagdo tem” seria
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os valores e objetivos da companhia e o “algo que a organizagdo ¢” que seria 0 cCOMo a

organizacéo e as pessoas nela agem.

E possivel relacionar também com a visdo de Torquato (1991) de que a cultura
organizacional engloba tanto fatores humanos individuais como de grupo. No qual h& a sinergia
dos sentimentos e percepg¢des individuais de que os trabalhadores sdo acolhedores e se ajudam
com as taticas e as estratégicas relacionada a como a area deve agir para atingir os seus

objetivos.

Em relacdo a forma como é disseminada a cultura, é possivel resgatar o modelo de Pinheiro
Lima e Lezana (1999), no qual liga o comportamento das organizacGes as variaveis do
comportamento humano. Os quais foram citados nas entrevistas o atrelamento de beneficios
financeiros para os funcionarios por meio do atingimento de metas relacionadas aos valores da
companhia (necessidades e valores organizacionais), e também outros métodos com o intuito
de ensinar e explicitar aquilo que é esperado pela companhia como treinamentos de RH,
campanhas, e-mails, midias internas, entre outros (habilidades e conhecimentos

organizacionais).

Um dos pontos que permitiram constatar que a cultura é capaz de criar uma identidade
coletiva como citado por Zago (2013) e Schneider, Ehrhart e Macey (2013), pois a companhia
apresenta diversos valores, mas apenas dois foram citados em todas as entrevistas. Isso se deve
em razdo das experiencias e atividades dos entrevistados, na qual eles recebem uma adesdo
consciente e inconsciente do grupo do que é certo e errado, a qual influenciou na semelhanca

das respostas.

Faz-se valido ressaltar que o fato de os entrevistados citarem apenas dois valores € mais
relacionado a vivencia dentro do coletivo e ndo significa que a cultura da empresa € fraca, uma
vez que pode ocorrer especificidade de grupos na composicdo da cultura como citado por
Young (1989, p. 190) e por conta de a empresa apresentar diversas a¢oes para a disseminacado
de valores e objetivos. Como, por exemplo, a avaliagdo da performance do funcionério,
independente da area, é realizada com base em todos os valores da companhia de modo a

explicitar o que a companhia espera e considera importante.

Por fim, em duas entrevistas foram citados a cultura como algo dindmico que sofreu
mudancas ao decorrer do tempo. Ela é revisitada para melhorar aquilo que deseja manter e
retirar aquilo que ndo estd alinhado aos objetivos da companhia, sempre requisitando o

engajamento e participacdo dos funcionarios da empresa.
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Desse modo, é importante ressaltar que conforme explicitado por MATURANA (1998), a
cultura ndo € estética e sofre influéncias de fatores internos e externos a companhia. No caso
da empresa estudada, segundo entrevistados, ela alterou muito a cultura no decorrer do tempo,

podendo se dizer que “é uma outra empresa quando comparado a empresa de 10 anos atras”.

A mudanga no meio (externo) influenciou na alteragcdo do agir da companhia ao decorrer
dos anos, que permitiu a quebra de estruturas muito centralizadas, 0 maior compartilhamento
de informacdes entre areas, 0 aumento de autonomia baseado em cargos e niveis, 0s seus valores

e metas e também as modificagdes de seus membros, atividades e sistemas (internos).

Desse modo, podemos constatar que na empresa estudada ha diversos aspectos da cultura

organizacional, que foram apresentados ao decorrer deste trabalho como:

QUADRO 5 — Resumo dos fatores de cultura organizacional observados

Pontos constatados
na entrevista

Fatores observados na companhia

Autores que abordam
estes pontos

Multiplicidade de
fatores para a definicéo
de cultura

A cultura organizacional foi ligada a sentimentos e
modo de agir dos funcionarios e empresa e aos
valores, metas e objetivos da companhia.

Torquato (1991) e
Smircich (1983)

Formas de disseminar a
cultura

H4 a estipulacéo de metas atreladas aos valores da
companhia, treinamentos de RH, realizacdo de
pesquisas sobre cultura, campanhas de e-mails e
midias internas

Pinheiro Lima e Lezana
(1999)

Dinamicidade da
cultura

H4 a revisitacdo constante da cultura, a qual sofreu
alteracGes ao longo do tempo para estar alinhada aos
objetivos da companhia.

Aegyris e Schon (1978),
Kim (1993), Morgan
(1996) e Maturana (1998)

Importéncia da cultura
no desenvolvimento da
area

Os valores da companhia e a autonomia séo
importantes para o desenvolvimento da &rea.
Enguanto a divergéncia de foco entre as areas e a
falta de definicdo clara dos papéis das areas podem
ser barreiras para o seu desenvolvimento, as quais
podem ser amenizadas através da disseminacéo da
cultura.

Warrick (2017),
Steinman, Murphy e
Metha (2017) e Schein
(2017)

Identidade coletiva

Funcionarios de CS citaram os mesmos valores, 0s
quais sdo aqueles mais atrelados ao seu cotidiano.

Zago (2013) e Schneider,
Ehrhart e Macey (2013)

Fonte: Elaboracéo prépria

4.3 Cultura e Customer Success na empresa estudada

Para que o CS funcione corretamente e o cliente obtenha sucesso é necessario o
envolvimento de diversas areas que precisam estar alinhadas em relagéo as informagdes que
devem ser compartilhadas e os comportamentos que devem ser adotados. A diferenca cultural

de CS com as demais areas que estdo no fluxo de atendimento ao cliente é nitida, podendo
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constatar o pensamento de Young (1989, p. 190), no qual a cultura da empresa néo precisa ser
considerada uma unidade, uma vez que pode haver especificidade de grupos que compdem ela.

No entanto ha pressupostos basicos que sdo importantes para nortear comportamentos,
estimular a colaboragéo e facilitar as relagdes entre os membros de CS, as areas distintas e a
companhia. A cultura organizacional pode ajudar nesses topicos por conseguir envolver os
funcionarios para que sigam os valores e atinjam os objetivos da companhia, por exemplo, 0s
valores do cliente estar sempre ao centro e o dos funcionarios serem abertos e colaborativos é
algo difundido na companhia e ajuda no desenvolvimento da area de CS e de suas atividades,
inclusive a empresa os fomenta através de programas para reconhecer os funcionarios em

relacdo aos seus valores da companhia.

Outro aspectos do dia a dia que ajuda no avanco da area € a grande autonomia, que como
citado anteriormente é algo presente na cultura atual e é fruto de adaptacdes decorridas das
alteracdes no meio interno e externo. A empresa analisada continuard passando por diversas
modificagdes organizacionais e culturais ao decorrer de sua historia, que serdo sempre pautadas
no resultado que podera ocasionar a companhia como ocorreu com a implementacéo do CS e

da metodologia do &gil escalado.

A cultura é adaptavel e capaz de difundir mudancas importantes para que a companhia
continue competitiva e forte no mercado de maneira cuidadosa e eficaz criando mecanismos
que favorecam a aprendizagem organizacional. Desse modo, ressalta a necessidade de
construcdo de uma cultura forte como a citada por Warrick (2017), na qual ha a preocupacéo
com a passagem e compreensdo clara dos valores, das normas e das expectativas para a
companhia a fim de ajudar a reforcar comportamentos positivos e adequados e combater as
dificuldades.

E valido ressaltar, que o papel dos lideres foi citado nas entrevistas como importante para
permitir a harmonia entre areas distintas, o que corrobora com o pensamento de Warrick (2017)

da necessidade de os lideres reforgarem a cultura desejada.

Em relacédo as dificuldades para o desenvolvimento da &rea apontaram-se as divergéncias
de foco e prioridades que podem ocorrer com as outras areas da empresa. Desse modo &
importante que a nivel de companhia haja incluséo dos valores de CS na estratégia de negécios
das areas e promova mecanismos de engajamento entre elas, como explicitado na décima lei do
Customer Success do modelo elaborado pela Bessemer Venture Partners e analisado por
Steinman, Murphy e Metha (2017).
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Outros fatores apontados como dificuldades foram a divisdo pouco clara de papéis em
algumas atividades, 0s erros operacionais, burocracia em alguns processos, utiliza¢do de novos
sistemas, excesso de controles e 0 modo de organizacdo de algumas atividades. Em relacdo a
primeira, como exposto por Steinman, Murphy e Metha (2017), os papéis exercidos por CS
podem ser confundidos com os de outras areas e por isso é necessario que haja a divisdo clara

dos papéis delas podendo impactar no desenvolvimento da area.

Para aqueles que vivenciaram o processo de implementacdo do Customer Success na
empresa, foi questionado se houve alguma modificacdo em relacdo a cultura organizacional da
companhia, porém ndo foi sentido alteracdes na cultura da organizacgao, pois a empresa antes
da area existir ja tinha o cliente como parte central, como um de seus valores e ao fato de ser

aplicado o CS em apenas uma area e nao na companhia como um todo.

Em uma das entrevistas foi ressaltado que a mudanca sentida na aplicacdo do CS foi na
experiéncia do cliente com a area em que foi implementado por terem sido criados mecanismos
para que o cliente sentisse proximidade com a empresa. Enquanto para o outro entrevistado, a
mudanga foi na visdo do trabalho que precisa ser desempenhado, mas ressaltou que pelo fato
da area ser relativamente nova é necessario realizar alguns ajustes para conhecer o cliente em
sua totalidade e consolidar as formas de organizagdo para que ajudem no monitoramento do
cliente a na passagem da informacdo. Desse modo, a cultura organizacional pode afetar o

desempenho de CS dos seguintes modos:



QUADRO 6 — Resumao dos fatores que a cultura organizacional é um facilitador
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Pontos constatados que a
cultura organizacional
poderé ser um facilitador

Fatores que justificam os pontos
constatados

Autores que
abordam estes
pontos

Companhia desfrutar dos
beneficios de CS

O CS pode trazer diversos resultados positivos
para a companhia, mas para que obtenha éxito o0s
seus elementos devem ser inseridos na estratégia

da companhia de maneira consistente e clara.
Uma cultura organizacional forte podera ajudar no
éxito desses propositos através da difusdo de
conhecimento, valores e objetivos e da
disponibilizacéo de infraestrutura necessaria para
o compartilhamento de informacdes e
monitoramento do relacionamento e desejos dos
clientes.

Steinman, Murphy e
Metha (2017),
Warrick (2017),
Ganesh (2020),
Pansari e Kumar
(2017) e Henning
thurau, Gwinner e
Gremler (2002)

Apoio da alta hierarquia e
recursos humanos

Eles possuem grande papel de influéncia no
engajamento intra e extra area, na formacéao de
uma cultura forte e podem ajudar na adocéao de

estratégias para o fomento da cultura como incluir
a adocdo de bonus atrelados a metas de sucesso do
cliente para areas parceiras.

Young (1989, p.
190), Zago (2013),
Warrick (2017) e
Moscovici (1984)

Propiciar o engajamento da
empresa

O sucesso do cliente depende do empenho,
cooperacao e alinhamento de diversas reas para
ter éxito, desse modo além de difundir metas de

CS pelas areas da companhia é necessario a

definigdo clara das atividades de cada area, 0
alinhamento de tempo de atendimento e a garantia

de um clima organizacional que permita a

colaboracéo, estimule o respeito e minimize

atritos.

Warrick (2017)

Adequacdo com as demandas de
mercado

A cultura organizacional acompanha as mudangas
dos meios internos e externos de modo que
permite que a companhia esteja alinhada e seja
competitiva.

Atkins, Gupta e
Roche (2018)
Steinman, Murphy e
Metha (2017)

5 CONCLUSOES

Fonte: Elaboragéo propria

Este estudo de caso teve como objetivo analisar a cultura organizacional e sua influéncia na

area de Customer Success de uma empresa de grande porte de tecnologia do mercado

financeiro.

Com os resultados obtidos, pode-se constatar que a cultura organizacional pode ser definida

de diversas formas e possui grande influéncia no desenvolvimento da area estudada. Ela

mostrou-se importante na disseminacdo dos valores e objetivos por pessoas e areas estratégicas

(apoio da hierarquia e recursos humanos) e no engajamento da companhia como um todo sendo

um instrumento agregador e de alinhamento entre areas.



21

A cultura organizacional apresentou-se influente no sentimento dos funcionarios
(acolhedores e se ajudam), no direcionamento de como a companhia e os trabalhadores devem
agir para atingir os objetivos individuais e organizacionais (metas atreladas aos valores da
companhia) e na adequacdo de modo de agir influenciados pelo meio interno e externo
(adequacdes da cultura na qual houve o aumento do compartilhamento de informagdes entre
areas e autonomia de seus funcionarios) permitindo que se mantenham competitivos e alinhados

com o mercado.

O Customer Success de fato consegue modificar o sentimento e a experiencia do cliente
podendo trazer beneficios como a maior proximidade e fidelizacdo com o cliente e um maior
conhecimento de suas necessidades, além de uma melhora na estruturacdo, passagem e

armazenamento de informacdes sobre os contatos com os clientes.

Estes fatores podem ajudar que no futuro haja um aumento de receita e retencéo de clientes,
porém para 0 Seu Sucesso € necessario 0 engajamento de todas areas envolvidas, modificacdes

de ferramentas, apoio das liderancas e da companhia, entre outros aspectos.

A importancia desse trabalho se deve ao fato de existirem poucos trabalhos académicos que
abordam o tema do Customer Success, bem como a relacdo desse tema com a cultura

organizacional

Como limitagcdo da pesquisa tem-se a adocdo de estudo de caso Unico, 0 que impede a
generalizacdo dos resultados. Sugere-se como estudos futuros, a realizacdo de pesquisas tipo
survey que abordem vantagens e dificuldades da implementacgdo de areas de CS, envolvendo

profissionais de diversas empresas.
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APENDICE A: Roteiro da entrevista

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

Quanto tempo vocé tem de empresa?

O que é a empresa para vocé? Como caracteriza a cultura da empresa?

Os funcionérios tém autonomia para tomar decisdes ao decorrer de seu trabalho? Os
gerentes tém liberdade para tomar decisdes sem consultar niveis superiores? Se sim, que
tipos de decisbes?

A organizacao possui programas que disseminam a cultura e valores da empresa? Como
é incentivado a participacdo das pessoas nesses programas? Ha o estabelecimento de
metas atrelados a cultura e valores?

Os valores mudaram ao longo do tempo? O que permite que areas distintas trabalhem
juntas e estejam coesas?

Como Vé a relacéo entre cultura organizacional e Customer Success? Quais aspectos da
companhia ajudam no desenvolvimento da area?

Quais aspectos dificultam o desenvolvimento da area?

Caso tenha vivenciado o processo de implementacdo do Customer Success na empresa
houve modificacdes em relacdo a cultura organizacional da companhia e da area? O que
mudou?

Como é realizada a reorganizacdo das pessoas e papéis na area? Quem encabeca e quais
os critérios? As modificacdes de atividades e pessoas ocorrem de maneira gradual?
Houve alteracdo na forma de se relacionar com os clientes. O que facilitou? Quais foram
as dificuldades?

Qual o papel do cliente na criacdo de novos produtos/servi¢cos? Quais sdo os clientes
convidados a participar desse projeto?

Ha flexibilidade para os funcionarios criarem produtos/servicos junto aos clientes?
Como lidam e coletam feedbacks dos clientes?

Quando ha uma nova demanda de cliente, o que é feito?

Na diretoria, a implementacdo da metodologia &gil na se deu a 2 anos e a modificagdo
para Customer Success se deu a 1 ano. Quais foram as diferencas em relacéo a atuacao
da companhia e executivos em relacdo a essas implantacbes? Como foi comunicada
essas alteragdes?

Como eles estimularam o desenvolvimento e engajamento dos funcionarios para
concretizacdo dessas modificagdes? Como sdo encarados 0s novos desafios na

organizagdo?



