A CHAVE PARA O
CX DE SUGESSO

Encontre o KPI de experiéncia do
cliente certo para o seu negocio

R g,

IPSOS
VIEWS

GAME CHANGERS_. 1psos

TITITTTITII A




2 IPSOS | A CHAVE PARA O CX DE SUCESSO



Indicadores de desempenho, 0s famosos KPIs, sdo
essenciais para a medicdo e gerenciamento de Customer
Experience. As marcas que colocam o cliente no centro de
suas agoes, usam estes indicadores como a voz do préprio

cliente, para integrar as diferentes areas da empresa e

para impulsionar agées que visam melhorar a experiéncia
deste consumidor. Funciondrios e equipes também recebem
metas e remuneragoes com base no desempenho de KPIs.
Portanto, os KPIs, em niveis comerciais e individuais, servem
para impulsionar agoes focadas nas pessoas e melhorar

0 desempenho dos negdcios. Isso faz desta métrica uma
ferramenta Unica e poderosa para fazer mudancas.

Consequentemente, é essencial que as empresas se
certifiqguem de que seus KPIs sejam certos para elas.

Este artigo mostra que ndo ha um Unico KPI que seja “certo”
para todas as empresas, € que estabelecer a métrica mais
adequada a cada organizagao significa identificar o KPI que
impulsione mudangas organizacionais positivas, dando,

por exemplo, uma clara indicacdo de retencédo/lealdade de
cliente, gastos e eficiéncia operacional. Sem essa certeza,
buscar melhorias sem levar em conta as métricas, pode nao
levar as empresas na dire¢do desejada.

0S INGREDIENTES DE UM BOM KPI

Atingir resultados de negdcios desejaveis é um
requisito minimo de todos os KPIs e pode significar

que diferentes métricas podem ser mais adequadas para
diferentes tipos de pesquisa. Por exemplo, os KPIs com foco
na retencdo/fidelizagdo e no valor do cliente sdo, muitas
vezes, mais adequados para estudos holisticos que analisam
a experiéncia geral e a relagdo do cliente com a marca. Em
contrapartida, os KPIs que refletem a eficiéncia operacional,
sdo melhores em estudos que se concentram na medicdo de
uma transagéo especifica, como uma compra, por exemplo.
Veremos ao longo deste artigo um pouco mais sobre como
validar se um KPI reflete o resultado certo para o negdcio.

Em um nivel mais funcional, os KPIs naturalmente variam
em complexidade. O que é certo para uma empresa sera
muito complexo para outra e muito simplista para outra
instituicdo. A questdo que trara esse KPI precisa ser
claramente compreensivel para o cliente, para que dados
robustos e confiaveis possam ser coletados. Este mesmo
KPI, seus respectivos resultados — e qualquer calculo que o
acompanhe — também precisa ser claramente compreensivel
para 0 negdcio, para que toda a organizagdo entenda porque
tal questdo é perguntada e a forma como ela é analisada.
Métricas complicadas de serem entendidas sdo dificeis

de serem efetivas. O foco das organizagdes deveria ser
“como realizar agdes com base no KPI?” e n&o em criar KPI
supercomplexos, mas pouco eficientes.

Além disso, ha uma série de outros critérios que os KPIs
devem atender. Sdo eles:

1. SE ENCAIXAR NA CULTURA DA

ORGANIZAGAOQ

Isso pode significar usar uma métrica simples, como o Net
Promoter Score (NPS) ou satisfagdo geral , se a simplicidade
for mais alinhada a cultura organizacional. Em outros casos,
isso pode significar o uso de uma métrica composta mais
complexa que reflita as diferentes facetas da experiéncia

do cliente da organizag&o. Em todos o0s casos, a logica por
tras da escolha da métrica precisa ser clara e transparente
quando apresentada ao board da empresa e a equipe da
linha de frente.

Além disso, ndo é apenas a escolha da métrica que precisa
ser entendida, mas também a escolha de como essa métrica
serd relatada. Tomando o exemplo de NPS. Uma meta de
alcangar um 9 ou 10 (ou seja, promotor) em uma transagao
de cliente ndo é incomum, ou em muitos casos invidvel. No
entanto, os funcionarios da linha de frente precisam saber
porque ha um foco em atingir 9 ou 10 — particularmente
quando os funciondrios trabalham atendendo reclamagoes,
setores de baixo engajamento, ou dreas de um negocio

em que um 9 ou 10 pode se ser inalcangavel. Por

exemplo: considere a diferenca na probabilidade de um
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cliente dar 9 ou 10 para uma visita técnica para arrumar
o0 ar-condicionado no verdo, quando é super necessario,
versus um 9 ou 10 em uma manuteng&o de rotina do ar-
condicionado no inverno.

2. COMBINAR A SOFISTICACAO
E MATURIDADE DA OFERTA DE
EXPERIENCIA DO CLIENTE DA
EMPRESA

Isso significa garantir que o que é medido seja mais urgente
ou relevante para o negacio hoje. Por exemplo, se uma
organizagdo esta lutando para atender as necessidades
funcionais de seus clientes, entdo um KPI funcionalmente
focado, como a satisfagdo geral, pode ser muito util.

No entanto, se as necessidades funcionais dos clientes
forem atendidas em quase todos 0s casos, a adi¢do de
uma camada emocional por meio de um KPI composto que
engloba o funcional e emocional pode fazer a transigdo do
KPI de uma métrica baseada em necessidades para uma
medida de forga de relacionamento com os clientes da

marca?.

3. SE ENCAIXAR NA NATUREZA
SETOR DA ORGANIZACAO EM QUE
SAO USADOS

0 KPI precisa soar como uma pergunta natural para se fazer
ao cliente, de acordo com cada setor e drea de atuagdo. Por

exemplo, dentro de um contexto B2B, é preciso tomar cuidado

com quem esta respondendo a pergunta. Se os tomadores
de deciséo ndo forem pesquisados, entdo pedir probabilidade
de continuar pode trazer & empresa resultados que nio sdo
complementarmente reais.

Para dar um exemplo B2C, em categorias de baixo
engajamento (por exemplo, seguros) os clientes podem nao
sentir que tém experiéncia suficiente com uma marca para
recomenda-la ou mesmo dizer se estéo satisfeitos com ela.
Métricas orientadas para ‘churn’, a tal probabilidade de
continuar pode ser mais Util aqui.

Em outros casos, os clientes podem ndo ter escolha sobre
seu fornecedor (por exemplo, prestadores terceirizados,
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atendimento de uma clinica referenciada no plano de satde,
etc.) de modo que a recomendacdo ndo é relevante e a
probabilidade de continuar ndo esta sob o controle dos
clientes. A satisfagdo geral ou outras métricas baseadas em

necessidades podem ser mais adequadas.




0 COMPORTAMENTO CERTO DA EQUIPE

4. SER UM BOM AJUSTE

CULTURAL PARA OS CLIENTES, ==
BEM COMO PARA A ORGANIZAGAO

0 KPI precisa ser relevante e intuitivo para o negécio e

para seus clientes. Por exemplo, em algumas culturas, a
recomendagdo simplesmente n&o € uma “coisa feita”, entéo
0 NPS pode ndo ser uma métrica confiavel de usar. Em
outras culturas — as vezes até mesmo dentro do setor — exigir
altos niveis de satisfagdo é semelhante a uma perda de
identidade da empresa, portanto, a satisfagdo geral ndo deve
ser a primeira escolha. Entender e antecipar essas nuances,
particularmente ao criar um programa de pesquisa global,
pode ser desafiador, mas certamente vale a pena considerar
isso para receber um feedback mais significativo de todos 0s
seus clientes.

Além disso, se uma organizagdo global est& pesquisando em
varios mercados, aderir rigidamente a limites de relatérios
como a pontuagdo percentual 9 e 10 nem sempre produz
resultados confidveis para comparagao entre os mercados
devido ao viés de resposta cultural de cada localidade.

Isso ocorre porque o viés de resposta cultural leva certos
mercados a dar pontuacdes consistentemente em um nivel
semelhante em uma escala de resposta, independentemente
do que esta sendo solicitado. Isso pode fazer com que alguns
mercados aparegam “artificialmente” mais performaticos do
que outros. O viés de resposta cultural pode ser mitigado, mas
precisa ser considerado desde o desenho do questionario até
a andlise e interpretagao®.

Figura 1 Os alicerces de um ecossistema de pesquisa CX

5. SE ENCAIXAR NA PARTE

APROPRIADA DO SEU
ECOSSISTEMA DE PESQUISA

Muito comumente hoje em dia, as organizagdes executam
varios estudos de pesquisa a fim de gerenciar e melhorar os
diferentes aspectos de sua experiéncia com o cliente. Como
resultado disso, desenvolve-se um “ecossistema” de estudos
separados. No entanto, adotar uma estratégia de utilizagéo
de um mesmo KPI em todos 0s estudos por uma questdo

de consisténcia, sem considerar a agdo que a métrica deve
desencadear, pode ndo entregar os resultados acionaveis.
Por exemplo, como falamos anteriormente, a principal
preocupacao para um estudo de relacionamento pode

ser identificar um KPI que melhor e impulsione a forga do
relacionamento com o cliente; ja em um estudo baseado em
transagdes, o foco precisara ser na avaliagdo funcional e se
as necessidades dos clientes foram atendidas para garantir
que a transagéo funcione sem problemas. Em contrapartida,
quando perguntamos aos clientes um feedback ap6s uma
reclamagéo, o foco mais relevante pode ser o esforgo que

o cliente percebeu que tinha que fazer para resolver o
problema versus o esforgo percebido pela empresa.

Se 0 proposito e o papel de cada uma dessas métricas de
KPI forem claramente definidos e compreendidos, essa
abordagem n&o precisa afogar uma organizagéo em KPIs,
mas simplesmente permitir que a empresa se concentre
nas métricas mais apropriadas para promover melhorias em
aspectos especificos da experiéncia do cliente.

AS COISAS CERTAS

AS AGOES CERTAS PESQUISA

TRANSACGIONAL

ASSOCIAGOES DE MARCAS CERTAS
CONEXAQ EMOCIONAL
RELACIONAMENTOS MAIS FORTES

PESQUISA
RELACIONAL

Fonte: Ipsos
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COMO UM DOS KPIS MAIS USADOS HOJE EM DIA, O NPS, FUNCIONA??

0 NPS é uma métrica poderosa e popular — e com uma boa razao — porque fornece todos os ingredientes de um bom KPI em
muitos casos. No entanto, ndo € um “uso universal”. Na verdade, ele ndo é tao diferente de outros KPIs — muitas vezes esta
altamente correlacionado com outros KPIs comuns, como satisfagdo geral, probabilidade de continuar. Portanto, usa-lo como um
KPI deve ser uma agao deliberada e ndo um uso padréo.

Os pros e contras do NPS incluem:

VANTAGENS DESVANTAGENS

o [ simples perguntar, entender e comunicar e N&o € o melhor ajuste para todos os setores, por
exemplo, setores de baixo engajamento onde 0s
clientes podem néo se sentir capazes de recomendar

o £ conciso — ndo adiciona massa a questiondrios ou e N&o leva em conta a opinido dos clientes sobre 0s
relatdrios de recomendagdes concorrentes. Uma pontuacdo de 9/10 sd é boa se

for melhor que 0s concorrentes

e (O calculo é facil de seguir e transparente e Ndo esta mais ligado a resultados de negocios
desejaveis do que outros KPIs — o link depende da
empresa e do resultado do negécio

e £ como uma “procuracdo” para defender o que é e N&o leva em conta o0 viés cultural em estudos
considerado importante na visdo do cliente multimercados — atingir pontuagées de promogao de
9 ou 10 sera mais dificil em alguns mercados

e (Gera dados acionaveis e E volatil. Como composta essencialmente por duas
submétricas (promotores e detratores), esta sujeita a
alteracGes quando as submétricas mudam




VALIDANDO SEU KP!

Como vimos, escolher um KPI ndo é apenas selecionar

uma meétrica facil de responder, mas também precisa
estar conectada ao resultado final de uma organizagéo ou
refletir resultados de negécios desejaveis. Em termos mais
concretos, isso significa que pontuagdes mais altas de KPI
devem estar associadas a maiores participagdes em:

e Maior gasto/ aquisicao de produtos;

e Maior valor ao cliente;

e Maior repeticdo de compras;

e Redugdo do abandono / aumento da lealdade;
e Maior eficiéncia operacional.

A logica para isso é simples: dado tempo e dinheiro
suficientes, a maioria das necessidades dos clientes pode
ser atendida (e um KPI pode refletir isso), mas elas precisam
ser atendidas de forma lucrativa para que um negdcio seja
bem-sucedido, e 0 KPI precisa abranger esse elemento de
“sucesso”.

A Ipsos desenvolveu uma técnica de modelagem, a andlise
‘Return on Customer Experience Investment (ROCXI)’,

que determina a ligag&o entre os resultados do KPI e

0s resultados dos negdcios na vida real. Por exemplo,
mostramos a um cliente automotivo global que um ponto de
1% em seu KPI poderia resultar em um aumento de £ 120
milhdes de libras em vendas anuais.

Através da vinculagdo dos resultados da pesquisa com
informacgdes comportamentais, comerciais ou operacionais
do cliente, a andlise ROCXI pode validar que um KPI
realmente reflete o desempenho financeiro de uma
organizagao.

Isso, por sua vez, significa que uma organizagdo pode ter
certeza de que os esforgos de melhoria focados em torno
desse KPI gerardo negécios mais rentaveis e fornecerdo uma
direcdo estratégica suportada por dados para melhorias na

experiéncia do cliente.

Por meio do desenvolvimento dessa técnica, descobrimos
que nem sempre € o KPI ‘6bvio’ que tem o melhor
vinculo com os resultados dos negacios da vida real.
Consequentemente, somos capazes de testar varios KPIs
para identificar e validar a métrica que melhor reflete
resultados comerciais positivos.

Sabemos que estabelecer os resultados comerciais sobre
0S quais se concentrar pode ser desafiador para empresas
que tém uma abundancia de dados de clientes, comerciais
ou operacionais. Escolhas e hipdteses precisam ser feitas
— 0 KPI deve refletir a compra repetida, por exemplo, ou 0
aumento da participagdo do produto? O processo de fazer
essas hipoteses pode ser dificil — e estamos aqui para
orientar nossos clientes —, mas se resume a uma questao
central: qual resultado comercial mais importa para um
negocio e o KPI reflete isso?

Responder a esta pergunta central pode gerar uma revolugdo
focada no cliente dentro de uma empresa, porém, isso
também significa gqque mesmo funciondrios que ndo estdo
na linha de frente dos clientes podem se unir em torno da
causa da experiéncia do cliente, porque eles entendem

sua importancia comercial. E por meio da incorporagéo de
uma cultura de entusiasmo para o foco no cliente em uma
organizagdo que é possivel entregar grandes experiéncias
aos clientes — de forma lucrativa.

Tudo se resume a uma questao central: qual
resultado comercial é mais importante para
uma empresa e 0 KPI reflete esse resultado?
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8

CONDUZINDO A AGAQ

POR MEIO DO USO DOS
DIAGNOSTICOS CERTOS

Um KPI que mostra que as necessidades dos clientes

estdo sendo atendidas e é comprovadamente reflexo do
desempenho financeiro da organizagdo é uma ferramenta
convincente para impulsionar transformagdes centradas no
cliente. Mas, a préxima pergunta natural é “como melhorar
esse KPI?”, Como ponto de partida, a andlise dos principais
drivers pode ser realizada para determinar no que focar para
determinar o foco das melhorias.

Figura 2 Simulador de analise ROCXI de exemplo

Please select a segment and % increases for

the drivers and characteristics UGEEL

Current Simulated

Inputs Performance % Increase Performance
Score Score
river 1 (8.8 X
oriver 2 [8.02] YT
oriver 3 [082] eai
river 4 [ 8.48] X
over s [ —
oriver 6 [0.08] a3l
oriver 7 [0 3
orver e [ —T
oriver o [ 828] Y

No entanto, para muitas empresas, mudangas incrementais
em uma série de diferentes areas de experiéncia do cliente
podem ser mais facilmente alcangadas do que uma grande
mudanca em uma Unica area de foco. Por essa razdo, a
Ipsos desenvolveu uma ferramenta simuladora dentro de
ROCXI, que permite que os usuarios explorem o impacto que
diferentes niveis ou combinages de melhoria, em diferentes
aspectos da experiéncia do cliente, teriam no KPI/resultado
comercial escolhido. Esta ferramenta é projetada como

um catalisador para a mudanga, mostrando os potenciais
retornos financeiros de continuar investindo na experiéncia
do cliente

Simulated NPS Score

Gurrent NPS Score
mLOW MID mHIGH mLOW MID mHIGH

-
o f

Average Increase per Customer = $758
mCurrent

Total Increase = €20m

mCurrent 00345
= Simulated ’

46 99

Fonte: psos
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Para impulsionar um KPI, os elementos da experiéncia

do cliente ou diagndsticos medidos para apoiar essa
melhoria precisam ser aciondveis e significativos para 0s
clientes. Recomendamos considerar elementos funcionais e
relacionais da experiéncia do cliente.

Elementos funcionais refletem o quéo bem as necessidades
basicas dos clientes estdo sendo atendidas. Eles sdo
cruciais para garantir que a oferta fundamental do cliente
esteja funcionando bem, e podem incluir coisas como:

e Faturamento correto;

e Equipe Util ou experiente;

e Produtos confidveis;

e |ojas fisicas limpas ou higiénicas;
e Um site ou aplicativo facil de usar.

E importante que, se algum desses diagndsticos for
identificado como chave para melhorar o KPI, serd dbvio
para a empresa como melhora-los.

Elementos relacionais refletem o qudo bem um negécio

atende as necessidades dos clientes de forma a promover
um forte relacionamento com eles. A Ipsos identificou seis
dimensdes para construir um forte relacionamento com 0s

.1-.!"_

i

£ o]
n

P

clientes. Delineamos a ciéncia e a logica por tras dessas
dimensdes em nosso artigo ‘As Forgas da Experiéncia do
Cliente’s;

e Tratamento Justo;
e Seguranga;

e Controle;

e Valorizagdo;

e Pertencimento;

e Facilita a Vida.

Estas dimensdes movem a compreensdo das relagoes

com os clientes para além da simples realizagéo funcional
desenvolvendo um maior vinculo emocional. Entender como
melhora-las, no entanto, muitas vezes envolve explorar quais
elementos funcionais desencadeiam as respostas relacionais
mais fortes.

Apoiar e melhorar um KPI, portanto, muitas vezes envolve
a implantacdo e o uso de uma rede de perguntas e
diagnésticos, tudo com o objetivo de melhorar a experiéncia
do cliente da maneira mais bem-sucedida comercialmente
possivel.

e
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EM CONCLUSAOQ

Um KPI é apenas um ndmero, mas existem enormes

expectativas sobre ele. Ele precisa:

Ser validado e alinhado de acordo com as
expectativas de resultados de negdcios desejaveis,

como retencgdo/fidelizagdo de clientes, gastos ou

eficiéncia operacional para que haja evidéncias
baseadas em dados de que as melhorias avaliadas
no KPI proporcionardo sucesso comercial

Ser relevante para os clientes de uma marca,
E Se encaixar na organizagao e ser apropriado a
experiéncia do cliente em estudo, de modo que

reflita 0 quao bem as necessidades dos clientes
estéo sendo atendidas

Ser apoiado por diagndsticos apropriados que

H permitam que as empresas tomem decisdes mais
informadas sobre a melhor maneira de melhorar
seu KPI

Estes pontos sdo essenciais na escolha de um KPI e geram
uma decisdo mais significativa para qualquer empresa. E, com
a devida consideracdo e validagdo, ajudara que as empresas
possam tomar suas decisGes com muito mais confianga.
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