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MELHORES
D12  Entrevista.  

‘Cliente que teve
um problema bem 
resolvido é mais fiel’, 
afirma consultor2025

D1

D10  Ranking chega à sua 10ª edição 
Confira os vencedores nas 35 categorias

SERVIÇOS

Varejo multigeracional

Nely Nely 

Nascimento Nascimento 

Alves, Alves, 

da Taborda Tabor

Turismo; Turismo; 

agência agência 

atende atende 

clientes 60+clientes 60+

Pela primeira vez, cinco gerações consomem simultaneamente; 
entender o fenômeno pode resultar em vantagem competitiva

FABIO VIEIRA/ESTADÃO

O ESTADO DE S. PAULO

DOMINGO,
6DEJULHO
DE2025

FLAVIO LOBO

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

O
professor do Insper e 
consultor  de  gestão  
empresarial estratégi­

ca David Kallás acentua a im-
portância da fluidez e do equilí­
brio para a construção de rela-
ções  duradouras  das  marcas  
com seus clientes. Nesta entre-
vista,  Kállas  destaca  a  condi-
ção de “conectividade perma-
nente”  que  os  smartphones  
trouxeram para a vida cotidia-
na que torna o tempo um re-
curso  cada  vez  mais  valioso.  
Diante desse cenário, ele consi-
dera  que  as  empresas  preci-
sam “saber se colocar no lugar 
dos  clientes  e  incorporar”  
uma “atitude empática à cultu-
ra da organização”.

“As  empresas  devem  ma-
pear os processos de compra e 
oferecer ‘jornadas’ adequadas 
às diferentes demandas, todas 
com o mínimo de atrito e des-
gaste para  quem  as  percorre.  
Esse atrito pode acontecer de 
várias  maneiras  –  por  exem-
plo,  quando  o  telemarketing  
pede ao cliente para informar 
seus  dados  pessoais  mais  de  
uma vez numa ligação.”

Segundo  Kallás,  pesquisas  
demonstram que, para o clien-
te, o “índice de solução de pro-
blemas” é o que mais tem rela-
ção com a recompra e com a 
chamada  “lealdade”  em  rela-
ção à marca. A seguir, os princi-
pais trechos da entrevista:

Quais  são  os  desafios  en-
frentados  pelas  empresas  

que  buscam  valorizar  o  
tempo dos clientes?
Primeiro precisamos entender 
o contexto. A relação das pes-
soas com o trabalho e com elas 
mesmas  tem  mudado  muito,  
especialmente em relação à va-
lorização  do  tempo.  Antes  a  
gente  ia  trabalhar,  entrava  às  
oito da manhã, saía do traba-
lho no final da tarde e se desco-
nectava. Com os smartphones, 
não há mais distinção entre on-
line e offline. A conectividade 
é  permanente.  Recurso  cada  
vez mais escasso, o tempo vai 
se tornando mais valioso. E a 
velocidade crescente das  tec-
nologias  usadas  no  cotidiano  
aumenta a expectativa de solu-
ções e respostas rápidas.

Como  esses  desafios  de-
vem ser abordados?
Entendendo os comportamen-
tos  e  necessidades  dos  clien-
tes,  as  empresas  devem  ma-
pear os processos de compra e 
oferecer  “jornadas”  adequa-
das às diferentes demandas, to-
das com o mínimo de atrito e 
desgaste para quem as percor-
re. Esse atrito pode acontecer 
de várias maneiras – por exem-
plo,  quando  o  telemarketing  
pede ao cliente para informar 
seus  dados  pessoais  mais  de  
uma vez numa ligação. Para fa-
zer isso realmente bem, a em-
presa precisa saber se colocar 
no lugar dos clientes e incorpo-
rar essa atitude empática à cul-
tura da organização.

Você pode dar um exemplo 
de diferentes jornadas nu-
ma mesma plataforma?
Vamos pensar numa farmácia. 
Vou estereotipar um pouco os 
personagens para facilitar, ok? 
Pode haver um idoso que fre-
quenta regularmente a loja, pa-
ra  comprar  medicamentos,  
sim, mas também para intera-
gir, conversar um pouco. Você 
tem a jornada da mãe com um 
filho  doente,  que  chega  lá  
meio  desesperada,  cansada...  
Tem  também  a  jornada  de  

quem não entra na fila para pe-
dir  remédios  porque  vai  só  
comprar cosméticos. À noite, 
começam as jornadas do pes-
soal  da  balada,  que  vai  com-
prar  Engov  e  preservativos,  
né? As lojas devem estar orga-
nizadas  –  inclusive  com  uma  
distribuição adequada dos pro-
dutos no seu espaço físico – de 
um modo que facilite essas di-
ferentes  jornadas,  reduzindo  
atritos, demoras e desconfor-
tos desnecessários.

Falando  em  filas,  o  avan-
ço  tecnológico  pode  aju-
dar a reduzir o incômodo 
da espera?
Pode,  sim.  Em  ambientes  de  
atendimento presencial, a ofer-
ta de um bom Wi-Fi, por exem-
plo, é um fator importante de 
melhoria  da  experiência  dos  
clientes. Em alguns casos, co-
mo o das companhias aéreas e 
das lojas de fast-food, transfe-
rir  para  os  próprios  clientes  
parte do trabalho que antes era 
feito  por  funcionários  –  com  
os totens de autoatendimento 
para check-in e para escolha e 
pagamento de pedidos – costu-
ma funcionar bem. Além de po-
der reduzir o tempo de espera, 
esse tipo de gestão de filas ate-
nua  a  sensação  de  perda  de  

tempo porque as pessoas pas-
sam a ter o que fazer em vez de 
ficar só esperando.

Em  que  tipos  de  dados as  
empresas se baseiam para 
avaliar a adequação das jor-
nadas  e  a  satisfação  dos  
clientes?
Há  vários  índices.  Usava-se  
muito  a  avaliação  de  satisfa-
ção na qual o cliente pontua a 
experiência de zero a 10. Hoje, 
prevalece o entendimento de 
que a probabilidade de você re-
comendar  a  marca  para  um  
amigo ou colega – o que é medi-
do por um indicador chamado 
NPS – é mais relevante. Mas o 
que as pesquisas vêm mostran-
do é que, mais importante ain-
da,  é  o  índice  de  solução  de  
problemas,  porque  é  o  que  
mais tem relação com a recom-
pra e com a chamada “lealda-
de”  do  cliente  em  relação  à  
marca. O cliente que teve um 
problema  bem  resolvido  é  
mais  fiel  do  que  aquele  que  
nunca teve problema.

Existe o risco de a própria 
busca por dados sobre a sa-
tisfação  dos  consumido-
res  se  tornar  um  fator  de  
insatisfação?
Isso pode  acontecer,  sim. Do 
ponto de vista das empresas ca-
pacitadas para usar esses índi­
ces de modo a aprimorar seus 
sistemas  e  jornadas,  quanto  
mais informação colhida a ca-
da  etapa  da  experiência  do  
cliente, melhor. Mas é preciso 
equilibrar  essa  busca  por  da-
dos para não incomodar as pes-
soas  com  pedidos  excessivos  
de feedback. Entra em jogo, no-
vamente, o respeito ao tempo 
do  cliente.  E  como,  cada  vez  
mais, existe todo um registro 
digital das jornadas, as empre-
sas colhem uma grande quanti-
dade de dados – como o tempo 
gasto em cada etapa do proces-
so – sem precisar pedir avalia-
ções ou respostas dos clientes.

As empresas têm se mostra-

do  capazes  de  solucionar  
satisfatoriamente  os  pro-
blemas  reportados  pelos  
clientes?
Isso varia bastante. Eu mesmo 
já tive experiências contrastan-
tes  com  empresas  muito  co-
nhecidas.  Depois  de  vários  
anos,  deixei  de  ser  consumi-
dor fiel de aparelhos eletrôni­
cos  de  uma  marca  porque,  
quando um celular novo que-
brou, fui surpreendido por um 
diagnóstico muito questioná­
vel  de  “mau  uso”  que  invali-
dou  a  cobertura  da  garantia.  
Com  outra  marca,  constatei  
que  estava  sendo  cobrado  
mensalmente por uma assina-
tura de serviço que eu prova-
velmente havia feito sem que-
rer, numa compra online. Co-
mo  era  um  valor  baixo,  sim-
plesmente cancelei.  Logo de-
pois, sem que eu tivesse recla-
mado, a empresa me notificou 
que  havia  identificado  paga-
mentos por um serviço que eu 
não havia usado e me reembol-
sou. Passei a comprar eletrôni­
cos de outra marca e a ser um 
cliente mais frequente da em-
presa  que  me  reembolsou  de  
maneira proativa.

Existe  uma  falta  de  aten-
ção,  por  parte  das  empre-
sas,  com  a  sistematização  
de respostas capazes de re-
solver ou atenuar insatisfa-
ções legítimas?
Algumas empresas fazem isso 
bem.  Mas,  de  maneira  geral,  
eu  diria  que  poderia  haver  
mais atenção e prontidão nes-
se sentido. Os gestores deve-
riam  se  lembrar  da  lição  da  
Teoria dos Jogos sobre relacio-
namentos que queremos que 
sejam recorrentes, que se man-
tenham  ao  longo  do  tempo.  
Em relações desse tipo, mes-
mo quando não é possível uma 
solução perfeita, a atitude cola-
borativa, de busca de soluções 
razoáveis, que não geram per-
dedores, é a mais favorável pa-
ra todos – inclusive para em-
presas e marcas. l

“Os gestores deveriam 
se lembrar da lição
da Teoria dos Jogos 
sobre relacionamentos 
que queremos que
se mantenham ao
longo do tempo. Em 
relações desse tipo, 
mesmo quando não é 
possível uma solução 
perfeita, a atitude 
colaborativa, de busca 
de soluções razoáveis,
é a mais favorável
para todos”

David Kallás

‘Cliente que teve 
um problema 
bem resolvido 
é mais fiel’

Para consultor, índice de solução 
de problemas é o que mais tem
relação com a recompra e a ‘lealdade’

GERMANO LÜDERS/INSPER

Professor do Insper e 
do Instituto Israelita
de Ensino e Pesquisa
Albert Einstein, é 
ainda sócio da KC&D, 
empresa de consultoria 
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MARINA VAZ

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Ser chamado pelo primeiro no-
me. Ganhar um cupom de des-
conto ou brinde por ter se torna-
do  cliente  fiel  de  uma  marca.  
Perceber que determinado site 
conhece bem seus interesses, a 
ponto de sugerir itens de que es-
tava precisando.  Quando bem 
utilizados, os dados fornecidos 
na hora da compra são úteis pa-
ra empresas  personalizarem  o  
atendimento  e  conquistarem  
clientes.  Entretanto,  os  mes-
mos recursos, se usados em ex-
cesso, também podem ser fonte 
de muito aborrecimento.

Para Marcos Bedendo, pro-
fessor do Hub de Canais Digi-
tais da Escola Superior de Pro-
paganda e Marketing (ESPM), 
tal personalização é esperada 
e até desejada por muitos con-
sumidores. “Hoje em dia, é pos-
sível fazer um atendimento hu-
manizado em escala; aí, o que 
acontece é que, conforme vo-
cê  tem  esse  atendimento  em  
alguns  serviços,  isso  eleva  a  
régua do mercado e todo mun-
do começa a querer esse mes-
mo  tratamento,  inclusive  em  
lugares  em  que  isso  não  está  
disponível ainda”, observa. 

Como exemplo, ele lembra 

de um trabalho de consultoria 
que prestou a uma construto-
ra. A certa altura, a maneira co-
mo  o  avanço  da  obra  estava  
sendo reportado, com um rela-
tório feito por um engenheiro, 
foi alvo de críticas. 

“Começou a haver reclama-
ções  e  pesquisamos  para  en-
tender  a  razão  do  problema.  
(Alguns  clientes)  Estavam  
achando um absurdo eles con-
seguirem acompanhar onde es-
tava  sua  comida  pelo  iFood,  
porque você tem um GPS  no 
motoboy, de um jeito melhor 
do  que  conseguiam  acompa-
nhar  uma  obra  que  custava  
uns R$ 50 milhões”, conta.

‘ACESSO  QUALIFICADO’.  Para  
uma  personalização  que  seja  
pertinente aos consumidores, 
Bedendo  destaca  a  im-
portância da  quantidade e da  
qualidade das informações co-
letadas. Mas, segundo ele, mes-
mo quando se tem um banco 

de dados rico sobre os clientes, 
ainda há muitos envios irrele-
vantes. “É um processo que as 
empresas ainda fazem porque 
elas têm um custo de acesso a 
você que é perto do zero. Quan-
to  custa  enviar  um  e-mail  a  
mais?  Mas,  aí,  elas  perdem  
grandes  chances  de  ter  um  
acesso qualificado às pessoas. 
Para  acertar  150  mil  pessoas,  
eu disparo para 15 milhões e in-
comodo 14 milhões e 850 mil.”

O  fato  de  receber  apenas  
conteúdos que foram solicita-
dos é o que faz a coordenadora 
de comunicação, pesquisa e do-
cumentação Carolina Guasta-
ferro, de 41 anos, ficar satisfei-
ta com o atendimento que re-
cebe de uma rede de saúde que 
reúne  diversos  laboratórios.  
Ela, que está grávida, usa cons-
tantemente o aplicativo da em-
presa  para  marcar  seus  exa-
mes de rotina. 

“Eles avisam, pelo canal que 
você escolher, que os exames 
foram  aprovados  pelo  convê­
nio,  que  os  resultados  já  saí­
ram, quais as instruções de pre-
paro”, conta. “Eles são muito 
menos invasivos do que outros 
laboratórios, que ficam envian-
do e-mail toda hora chamando 
para  fazer  exames  aleatórios,  
que eu nunca fiz na vida.”

N O V O  P E R F I L .  Na  área  de  
marketing,  sempre  foi  muito  
usado o conceito de público­al­
vo, que consiste em categori-
zar uma pessoa por gênero, ida-
de, faixa de renda. Hoje, o mais 
importante é identificar a per-
sona, que inclui compreender 

seus  hábitos  e  estilo  de  vida.  
“Personalização é  entender o 
cliente,  seu  comportamento  
de consumo, o motivo que ele 
tem para escolher você e não 
eu. Então, oferta personaliza-
da envolve  esse  entendimen-
to, que precisa ser muito, mui-
to estudado”, afirma Guilher-
me Lui, consultor de negócios 
do Sebrae-SP. 

Para ele, a melhor ferramen-
ta de comunicação com clien-
tes  é  hoje  o  WhatsApp,  algo  
acessível também para peque-
nas e médias empresas. “Você 
só  precisa  de  um  número  de  
telefone, de um aparelho e de 
uma pessoa para responder o 
dia  todo”,  resume  Lui.  “Mas  
também  é  preciso  mudar  a  
mentalidade do que se pergun-
ta para o cliente. Os dados de 
cadastro do cliente devem ser 
os dados de que você precisa 
para  fazer  novas  vendas,  no-
vos atendimentos, e não RG e 
CPF”, observa. 

Criador de uma plataforma 
de  marketing  especializada  
em  alimentação,  a  Repediu,  
Fernando  Nogarini  acredita  
que compreender bem o perfil 
do consumidor também é fun-

damental  para  evitar  “gafes”.  
“Nada pior do que oferecer um 
hambúrguer  de  carne  bovina  
para um vegano”, exemplifica. 

A  principal  funcionalidade  
de sua startup é um CRM (Cus-
tomer  Relationship  Manage-
ment ou, em português,  Ges-
tão de Relacionamento com o 
Cliente). “Nós nos integramos 
ao sistema do  restaurante ou  
do delivery, puxamos as infor-
mações  e  buscamos  a  com-
preensão  do  comportamento  
dos  clientes,  como  produtos  
preferidos, ciclos e frequência 
de  compra.  Isso  permite  que  
(o estabelecimento) possa fazer 
campanhas de marketing mais 
criativas”, explica. 

‘RECOMPENSAS AFETIVAS’. Pa-
ra Henrique Machado, CEO da 
Di  Matteo  Açaí,  que  utiliza  a  
plataforma de CRM da Repe-
diu em todas as suas franquias, 
as  “recompensas  afetivas”  
também são uma boa forma de 
fazer  o  consumidor  se  sentir  
único.  Como  exemplo,  ele  se  
recorda de uma campanha em 
que escolheu apenas um clien-
te,  o mais fiel  de sua  loja em  
Jales, no interior de São Paulo 
– onde a rede nasceu –, para ter 
acesso a uma receita exclusiva 
de um creme de fruta, que não 
constava no cardápio.

“Muitas pessoas acham que 
tem que dar somente recom-
pensa  financeira,  descontos,  
cupons, mas, às vezes, dar uma 
exclusividade  para  certos  
clientes que já são fãs da marca 
é muito mais assertivo”,  afir-
ma Machado. l

FERDINANDO RAMOS/PLUS IMAGES

“Personalização é 
entender o cliente, seu 
comportamento de 
consumo, o motivo que ele 
tem para escolher você 
e não eu. Então, oferta 
personalizada envolve 
esse entendimento, 
que precisa ser muito, 
muito estudado”
Guilherme Lui

Consultor de negócios 
do Sebrae-SP 

@BOBNUNESRP_/DIVULGAÇÃO

Fernando Nogarini criou uma startup especializada em CRM, sigla em inglês para Gestão de Relacionamento com o Cliente 

Personalização: compreensão e 
uma generosa dose de bom senso

Receber comunicados 
pertinentes pode ser 
importante passo para 
fidelização, mas volume 
excessivo tende a 
afugentar consumidores

Perfil do consumidor

“Nada pior do que 
oferecer um hambúrguer 
de carne bovina para um 
vegano (...) Buscamos a 
compreensão do 
comportamento dos 
clientes, como produtos 
preferidos, ciclos e 
frequência de compra”
Fernando Nogarini

Criador da Repediu, 
plataforma de marketing 
especializada em alimentação

Laboratórios
Receber apenas o conteúdo 

que foi solicitado é o que 
faz Carolina Guastaferro, 

de 41 anos, ficar satisfeita
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Autonomia, flexibilidade e rapidez, 
as exigências do novo consumidor

ALEX RICCIARDI

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

As famílias brasileiras deverão 
gastar perto de R$ 8,2 trilhões 
ao longo de 2025. Com base na 
atual estimativa de 2% de cres-
cimento do PIB, tal movimen-
tação corresponderá a um au-
mento real de 3,01% ante 2024. 
Os dados do IPC Maps 2025 – 
levantamento anual feito pela 
consultoria  IPC  Marketing  
Editora – mostram que a eco-
nomia nacional segue aqueci-
da. E as vendas também.

Em um cenário como esse,  
empresários  tendem  a  tentar  
extrair o máximo de suas equi-
pes. Mas qual o limite para a 
pressão a ser exercida sobre os 
colaboradores?  Trata-se  de  
pergunta  sempre  presente.  E  
que tem mais de uma resposta. 

Thiago Lupatini, sócio­fun­
dador da mentoria FoodClub, 
destaca o reflexo do ambiente 
harmonioso de trabalho na re-
lação  com  o  cliente.  “O  bom  
atendimento nasce de um am-
biente de trabalho saudável, es-
truturado e humano. Atender 
bem o cliente não pode ser si-
nônimo de esgotar emocional-
mente aquele que entrega essa 
experiência”, argumenta ele.

Atendimento de excelência, 
vale lembrar, não se faz via im-
proviso. Processos claros, me-
tas alcançáveis e boas práticas 
padronizadas balizam o cami-
nho até esse ponto de chegada. 
Gustavo Malavota, cuja empre-
sa, a Mola Educação, já treinou 
mais de 170 mil vendedores, re-

lata: “Gosto muito de falar so-
bre pressão nas palestras. Por 
exemplo, falo da panela de pres-
são. Ela serve  para acelerar  o  
processo, não para queimar o 
alimento. O  mesmo acontece  
com as equipes. Quando acer-
tamos o limite da pressão, de 
acordo com a capacidade do ti-
me e dos indivíduos, consegui-
mos obter grandes resultados. 
Quando  erramos  esse  limite,  
comprometem-se  o  time  e  a  
produtividade”.

VARIÁVEIS. Um vendedor qua-
se sempre lida com a mais im-
previsível dentre todas as va-
riáveis: o comportamento hu-
mano. Às vezes surge um clien-
te difícil.  Não seria o caso de 
pedir que também ele tivesse 
empatia para com o vendedor, 
e não apenas o contrário?

“Sobre a empatia dos clien-
tes: é desejável, mas não pode 
ser precondição para um bom 
atendimento.  O  time  precisa  
ser treinado para lidar com di-
ferentes perfis e situações. Po-
rém, a empresa tem o dever de 
proteger  seus  colaboradores  
de  excessos,  bem  como  o  de  
criar um espaço onde eles pos-
sam ter suporte para casos ex-
tremos”, afirma Jacinto Miot-
to Neto, sócio da Auddas, em-
presa de consultoria de estraté­
gia, gestão e governança.

O debate sobre o limite de 
exigências aos funcionários da 
linha de frente, que tratam di-
retamente com os comprado-

res, é amplo e abarca reflexões 
sobre  mudanças  estruturais  
no papel desses profissionais.

CONFIANÇA. “Hoje, vender não 
é convencer. É entender. Vive-
mos um cenário no qual as deci-
sões  de  compra  são  cada  vez  
mais complexas”, diz Bruno Ro-
drigues, CEO da BCR.CX, com-
panhia focada em soluções pa-
ra  o  atendimento  ao  cliente.  
“Os consumidores – sejam pes-
soas ou empresas – estão mais 
criteriosos, mais pressionados 
e, ao mesmo tempo, mais perdi-
dos em meio a tantas opções. 
Nesse  contexto,  o  vendedor  
precisa assumir o papel de con-
selheiro  e  confiança.  Alguém  
que  não  empurra  produtos,  
mas que ajuda o cliente a enxer-
gar com clareza qual caminho 
resolverá o problema dele.”

Estudiosos do setor, no en-

tanto, acreditam que a área de 
vendas de uma empresa sem-
pre terá as características – e 
as exigências – que tem. “Nos 
dias de hoje, diante da competi-
tividade entre as empresas, to-
dos os funcionários tendem a 
sofrer  pressão”,  afirma  Dou-
glas  Zela,  palestrante  e  dono  
de  programa  de  rádio  sobre  
empreendedorismo.  “Clien-
tes têm a opção da internet pa-
ra a comparação de produtos e 
preços, possibilidades de com-
pra,  uma  grande  quantidade  
de informações. E a Inteligên­
cia Artificial está batendo em 
nossas portas, podendo substi-
tuir  algumas  profissões  e  ex-
pondo  as  empresas  ao  surgi-
mento de novos concorrentes 
a qualquer momento.”

Outros, porém, pedem aten-
ção aos limites do que se pode 
exigir dos funcionários.  Limi-

tes legais, inclusive. “Sob o pon-
to de vista das leis, sem dúvida 
há espaço para a empresa co-
brar resultados de seus colabo-
radores. Mas isso desde que o 
faça dentro dos limites da lega-
lidade e da dignidade da pessoa 
humana, que é valor legal fun-
damental  em nosso sistema”,  
adverte o  advogado e consul-
tor jurídico Daniel de Lima Ca-
brera. “O que caracteriza assé­
dio moral organizacional não é 
a cobrança em si, mas a forma 
reiterada, abusiva e humilhan-
te com que essa cobrança é con-
duzida,  causando  constrangi-
mento,  medo  ou  degradação  
do ambiente de trabalho.”

Cabrera  acrescenta  uma  
ponderação:  “O  limite  para  a  
pressão sobre colaboradores é 
inversamente proporcional ao 
nível  de  organização  de  uma  
empresa.  Na  medida  em  que  
há  regras,  valores  corporati-
vos, políticas internas, esse li-
mite vai ficando mais claro pa-
ra todos. Isso traz uma maior 
qualidade de monitoramento, 

além de mais agilidade no en-
contro  de  alternativas  a  uma  
pressão que resvale na dignida-
de do colaborador”.

DIFERENCIAL.  Rodrigues,  da  
BCR.CX,  destaca  a  im-
portância do preparo da equi-
pe.  “A  pressão  por  resultado  
continua  existindo  –  e  deve  
existir. Mas, sem preparo, cla-
reza de função e apoio das lide-
ranças,  ela  vira  desgaste.  
Aprendemos que vender bem 
não nasce de script ou pressão. 
Nasce de repertório, inteligên­
cia  de  negócio  e  capacidade  
real de resolução. A tecnologia 
nos  ajuda  –  com  plataformas  
que trazem dados, timing e in-
tegração  –,  mas  o  diferencial  
sempre  será  humano.  O  me-
lhor  atendente  é  aquele  que  
consegue  entender  o  cliente  
melhor do que ele próprio.” l

DIEGO BRITO

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Uma sociedade hiperconecta-
da  moldou  um  novo  cliente  
que deseja flexibilidade, trans-
parência e rapidez. O atual per-
fil  do  consumidor  é  marcado  
pela  exigência  crescente  por  
autonomia.  Ao  marcar  uma  
consulta ou devolver um pro-
duto, ele não quer burocracia.

Segundo  o  relatório  Em-
powered Customer Journeys,  

divulgado em junho pelas em-
presas de consultoria Box1824 
e CI&T, “a autonomia se mani-
festa  na  exigência  por  solu-
ções que respeitem a realidade 
individual, com interfaces in-
tuitivas,  renegociação  inteli-
gente e produtos modulares”. 
“A ‘hiperpersonalização’ deixa 
de ser um luxo e vira pré­requi­
sito”, destaca o relatório.

“A  burocracia  sempre  foi  
malvista, mas agora se tornou 
intolerável. Em um cenário di-
gital, em que os processos po-

dem e devem ser rápidos e sim-
ples, qualquer  obstáculo  des-
necessário  se  transforma  em  
fator de rejeição”, afirma o vi-
ce-presidente de Estratégia da 
Box1824, Henrique Diaz.

Professora  e  pesquisadora  
na área de estratégia e marke-
ting na Fundação Dom Cabral, 
Luciana Faluba concorda que 
“as  gerações  mais  novas  têm  
menos paciência com burocra-
cias”. “A longo prazo, não se-
rão mais aceitos processos lon-
gos e burocráticos. Esse já dei-

xou de ser um fator diferencial 
para se tornar um padrão.”

‘FLUÊNCIA  DIGITAL’.  Na  visão  
de Rafael Fraga Silveira, dire-
tor  de  Produto,  Tecnologia  e  
Marketing da consultoria Mid 
Falconi, o fator determinante 
é o “grau de fluência digital”. 
“Pessoas que estão habituadas 
a experiências simples e ágeis 
em aplicativos, plataformas e 
serviços  digitais  esperam  o  
mesmo  padrão  em  qualquer  
contexto, inclusive nos corpo-
rativos”, ressalta.

Nesse cenário, a flexibilida-
de é o que conquista o consu-
midor, mas precisa ir além do 
discurso. Diaz  acredita  que o  
equilíbrio depende de um “no-
vo  pacto”  entre  empresas  e  

consumidores  que  leve  em  
consideração  aspectos  cultu-
rais, sociais e financeiros. “Se 
um consumidor apresenta his-
tórico  de  inadimplência,  em  
vez de simplesmente suspen-

der  o  serviço  de  forma  auto-
mática,  por  que  não  oferecer  
uma abordagem mais empáti­
ca e personalizada, como pau-
sar a cobrança, renegociar ter-
mos ou oferecer conteúdo de 
educação financeira?” l

“Vender bem não nasce 
de script ou pressão. 
Nasce de repertório, 
inteligência de negócio 
e capacidade real de 
resolução”
Bruno Rodrigues

CEO da BCR.CX

Ambiente de trabalho saudável 
contribui para bons resultados
Preparo, clareza de 
função e apoio de
líderes são essenciais 
para os colaboradores 
que lidam diretamente 
com os clientes

Equipes

RENAN TORRES/DIVULGAÇÃO

O advogado Daniel de Lima Cabrera; cobrança dentro do limite legal

Treinamento
Empatia do cliente com o 

vendedor é desejável, mas 
não pode ser precondição 

para um bom atendimento

Nova dinâmica
‘Hiperpersonalização’

deixa de ser um luxo e vira 
pré-requisito na relação de 

consumo, diz relatório
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ALEX RICCIARDI

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Adquirir  praticamente  qual-
quer bem via aplicativo é possí­
vel  no  Brasil,  embora  ainda  
não tenhamos atingido o grau 
de  sofisticação  nesse  campo  
que se observa nos EUA e em 
países asiáticos. A questão pas-
sa a ser se o consumidor deseja 
ou não fazer uso de seu smartp-
hone para tanto.

“O  que  mais  agrada  nos  
apps é a conveniência. Pedir re-
feição, medicamento ou servi-
ço em poucos cliques, sem sair 
de  casa,  se  encaixa  perfeita-

mente na rotina das grandes ci-
dades”,  diz  Juliana  Cicereli,  
head de Projetos de Tecnolo-
gia no Grupo Rão. “A velocida-
de, a personalização, a facilida-
de de pagamento e os progra-
mas de fidelidade são atrativos 
dos aplicativos.”

A  acessibilidade  extrema  
dos  aplicativos,  porém,  pode  
ter seu lado ruim, adverte Julia-
na. “Se houver algum inconve-
niente – item não entregue ou 
problemas na refeição enviada 
–, o cliente se frustra. Nesses 
momentos,  um  atendimento  
automatizado e impessoal po-
de agravar a situação.”

E problemas técnicos ainda 
são rotina no varejo online na-
cional.  “O  que mais irrita é  a 
indisponibilidade do app: bug, 
o sistema fora do ar e, princi-
palmente, interfaces mal resol-
vidas.  Há  aplicativos  que  jo-
gam  o  consumidor  em  um  
loop. Ele acaba se sentindo des-

confortável  quando  percebe  
que está gastando ali um tem-
po maior do que deveria”, des-
taca o consultor Arthur Igreja.

Mas o pior é quando aconte-
ce  um  problema  que  exija  
apoio ao cliente. “Há uma des-
vantagem  estrutural  na  solu-
ção  de  problemas  por  parte  
dos  apps.  Se  ocorre  qualquer  
enrosco,  muitas  vezes  falta  a  
opção que a pessoa mais preci-
sa: ajuda humana. Ela é direcio-
nada a um bot e não consegue 
falar com ninguém. Isso irrita 
o usuário”, afirma Igreja.

INTEGRAÇÃO.  No Brasil, o de-
senvolvimento  de  aplicativos  
enfrenta  desafios  estruturais.  
Equipes responsáveis por pla-
taformas  digitais  trabalham  
compartimentadas,  com  ti-
mes  distintos  para  desktop,  
mobile e apps. Tal fragmenta-
ção traz custos operacionais e 
dificulta a integração entre di-
ferentes canais,  o que afeta  a 
experiência do usuário.

“No  cenário  brasileiro  os  
aplicativos  fazem  sentido  
quando o modelo de negócios 
oferece serviços ou benefícios 
que incentivam o uso frequen-
te da plataforma. Ofertas per-
sonalizadas,  funcionalidades  
baseadas  em  geolocalização,  
conteúdo exclusivo e serviços 
integrados de IA são decisivos 
para que o consumidor mante-

nha  o  app  em  seu  aparelho”,  
diz  Thiago  da  Cruz,  CEO  da  
87Labs, voltada ao desenvolvi-
mento  de  plataformas  de  e-
commerce e marketplaces.

“Para o mercado brasileiro, 
ainda  em  rota  de  amadureci-
mento, a busca por soluções in-
tegradas,  acessíveis  e  centra-
das no consumidor é o cami-
nho mais viável para a constru-
ção  de  experiências  digitais  
sustentáveis”, afirma Cruz.

MUNDO. Cada país tem uma re-

lação com o comércio via apli-
cativos. “Os EUA têm um mer-
cado maduro de comércio via 
apps, mas equilibrado com ou-
tros canais. Lá, 45% de todas as 
vendas  online  já  ocorrem  via  
dispositivos  móveis”,  diz  Fá­
bio Montanari, líder da Monta-
nari  Tecnologia,  que  fornece  
produtos para o comércio ele-
trônico.  “Uma  característica  
dos EUA é a estratégia omnica-
nal: muitos compradores com-
binam o uso de apps com lojas 
físicas.  É  o  Buy  Online,  Pick  
Up In Store (Compre pelo App, 
Retire na Loja no Mesmo Dia).”

A China, continua ele, é refe-
rência: 71% das transações de 
e-commerce lá se dão via dispo-
sitivos  móveis.  “Os  chineses  
usam super-apps para conver-
sar,  pagar  conta,  chamar  um  
táxi, comprar produtos, agen-
dar serviços. No WeChat, exis-
tem aplicativos dentro do app. 
Lojas,  marcas  e  restaurantes  
têm esses mini-apps, permitin-
do que o usuário faça compras 
sem sair do WeChat.”

A Coreia  do  Sul  tem ótima 
infraestrutura de internet mó­
vel  e  população  conectada.  
Cerca de 74% das vendas onli-
ne ocorrem por smartphones. 
“Desde grandes players do va-
rejo até vendedores de comida 
de rua usam plataformas mó­
veis para chegar aos clientes”, 
diz Montanari. l

O desafio de apps 
de compras: não 
frustrar o cliente

Aplicativos
RENAN FACCIOLO/DIVULGAÇÃO

Juliana Cicereli, do Grupo Rão; 

atendimento impessoal é entrave

Comodidade é um dos 
principais atrativos 
do modelo, mas falhas 
técnicas e falta de
suporte humano
espantam consumidor

DOMINGO, 6 DE JULHO DE 2025
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Os vencedores nas
35 categorias

Metodologia avalia
a satisfação dos
consumidores em 35 
categorias, com
perguntas específicas 
para cada segmento

O ranking Estadão Melhores Ser-
viços alcançou sua décima edi-
ção  com  números  superlati-
vos que reforçam a percepção 
dos pilares de excelências no  
atendimento aos consumido-
res. O projeto é uma parceria 
entre o Estadão e a Blend New 
Research, consultoria de cus-
tomer experience que integra 
a holding HSR.

A pesquisa anual é feita por 

meio de um questionário onli-
ne, que capta percepções obje-
tivas e subjetivas dos entrevis-
tados sobre experiências com 
marcas  que  atuam  no  Brasil  
em 35 categorias diferentes.

De acordo com Lucas Pesta-
lozzi, CEO da Blend New Re-
search, a última edição da pes-
quisa  contou  com  mais  de  2  
milhões de avaliações. “Prati-
camente todos os dias a gente 
estava  coletando  respostas”,  
destaca Pestalozzi, que enxer-
ga um processo de consolida-
ção de players ao longo destas 
dez edições. 

“Como em todos os outros 
anos a gente vê a consolidação 
de players que são relevantes e 

continuam  líderes”,  observa  
ele. “A constância é interessan-
te  porque  mostra  que  é  uma  
cultura da empresa, um valor 
da empresa.”

CARACTERÍSTICAS. A metodo-
logia desenvolvida avalia a sa-
tisfação  dos  consumidores  
em  relação  às  35  categorias  
pesquisadas.  Em  cada  seg-
mento, são respeitadas as ca-
racterísticas de cada um, com 
perguntas específicas.

A  partir  da  metodologia  
aplicada  por  uma  equipe  de  
especialistas  em  customer  
experience  e  análise  de  da-
dos,  é  construído  o  ranking  
(mais informações nesta pági­

na),  que destaca as três me-
lhores empresas de cada cate-
goria com base em três gran-
des pilares: Performance, Efi-
ciência e Satisfação. 

Em dez anos do projeto, sur-
giram diversas novidades e ino-
vações, entre elas o uso da Inte-
ligência Artificial (IA) na rela-
ção entre empresas e consumi-
dores. Para Pestalozzi, a IA é, 
sem  dúvida,  um  desafio  no  
atendimento, mas o mais im-
portante é o valor que se dá a 
esse “comportamento”. 

“Ser atendido é o importan-
te. A humanização é mais uma 
consequência do acolhimento 
nesse  atendimento”,  diz  o  
CEO da Blend New Research. l 

l BANCOS DIGITAIS 

1. Nubank
2. XP Investimentos
3. Banco Inter
3. Picpay

l APP DE BANCO

1. Nubank
2. XP Investimentos
3. Banco Inter

l BANCOS TRADICIONAIS

1. Itaú
2. Santander
3. Banco do Brasil (BB)

l BANDA LARGA FIXA

1. VIVO Fibra
2. CLARO
3. Oi/Velox

l TELEFONIA MÓVEL

1. VIVO
2. CLARO
3. TIM

l TV POR ASSINATURA

1. SKY
2. CLARO TV
3. VIVO TV

l CIAS AÉREAS 

NACIONAIS

1. Azul Linhas Aéreas
2. LATAM
2. Gol

l CIAS AÉREAS 

INTERNACIONAIS

1. Swissair
2. Etihad
2. Qatar Airways
3. British Airways

l FAST FOOD

1. Outback Steakhouse
2. Taco Bell
3. Starbucks

l LOJAS DE MATERIAIS 

DE CONSTRUÇÃO

1. Leroy Merlin
2. Telhanorte
2. C&C Casa 

e Construção
3. Sodimac / Dicico

l VAREJO ELETRO

1. Havan
2. Fast Shop
3. Magazine Luiza

l VAREJO ELETRO 

(REGIONAIS)

1. Sipolatti
2. Koerich
3. Bemol

l VAREJO ONLINE

1. Amazon
2. Shopee
3. Mercado Livre

l PÓS VENDA AUTOMOTIVA - 

PRINCIPAIS MONTADORAS 

(VOLUME)

1. Toyota
2. Honda
3. Hyundai

l PÓS VENDA AUTOMOTIVA - 

ESPECIALIZADAS 

(VOLUME)

1. BYD
2. Mercedes
3. Jeep

l POSTOS DE COMBUSTÍVEIS

1. Shell
2. Ipiranga
3. BR Petrobras

l SEGURADORAS (TOTAL)

1. Zurick
1. Allianz
1. Mapfre
2. Tokio Marine
3. Porto Seguro

l SUPER E HIPERMERCADOS 

(GRANDES REDES)

1. Pão de Açúcar
2. Carrefour
3. Extra

l SUPER E HIPERMERCADOS 

(BAIRRO)

1. Zaffari
2. Coop
3. Oba

l SUPER E HIPERMERCADOS 

(SITE OU APP)

1. Pão de Açúcar
2. Sonda
3. Carrefour

l FARMÁCIAS 

GRANDES REDES

1. Ultrafarma
2. Farmácias Pague Menos
3. Extrafarma

l FARMÁCIAS 

REGIONAIS/NICHO

1. Weleda
2. Clamed Farmácias / 

Drogaria Catarinense
3. Panvel Farmácias

l APP DE VAREJO

1. Amazon
2. Shopee
3. Mercado Livre

l STREAMING DE VÍDEO

1. YouTube Premium
2. Amazon Prime Video
2. HBO MAX
3. Netflix

l STREAMING DE ÁUDIO

1. Spotify
2. Amazon Music
3. Deezer
3. YouTube music

l LOCADORA

1. Unidas
2. Movida
3. Localiza / Hertz

l LABORATÓRIOS (REGIONAIS)

1. Laboratório do Albert
Einstein

2. Laboratório do Santa Helena
3. Laboratório CDB

l LABORATÓRIOS GRANDES 

REDES NACIONAIS

1. Laboratório Hermes 
Pardini

2. Laboratório Fleury
3. Laboratório Delboni 

Auriemo

l HOSPITAIS

1. Hospital Sírio Libanês
2. Hospital Albert Einstein
3. Hospital Quinta D’Or

l REDES SOCIAIS

1. WhatsApp
2. Instagram
3. Tik Tok

l TAG DE PEDÁGIO

1. Veloe
2. Sem Parar
3. Conectcar

l ACADEMIA

1. Cia Athletica
2. Bodytech
2. Bio Ritmo

l VÍDEO CONFERÊNCIA

1. Meet (Google)
1. Zoom
2. Teams

l ENTREGA/MERCADO/

COMIDA

1. Zé Delivery
1. iFood
2. James
2. CornerShop 

Uber Mercado

l MOBILIDADE 

(CAR RIDE)

1. Uber
2. 99
3. Táxis 

(serviço normal de
Táxi, com ou sem App)

BLEND NEW RESEARCH/DIVULGAÇÃO

Lucas Pestalozzi, da Blend New 

Research; ‘cultura da empresa’

!RANKING

Ranking ‘Estadão Melhores Serviços’ chega à 
sua décima edição consolidando excelências

Pesquisa
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JULIO COSTA BARROS

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Em 25 anos, o Brasil deixará de 
ser uma “nação jovem”. Proje-
ções do Instituto Brasileiro de 
Geografia e Estatística (IBGE) 
indicam que, até 2050, quatro 
em  cada  dez brasileiros esta-
rão  na  meia-idade.  A  velha  
pirâmide  etária  vira  um  
retângulo – e o varejo que não 
enxergar esse contorno corre 
o risco de ficar para trás.

Para a pesquisadora Roberta 
Campos, da ESPM, o mercado 
já entrou na era do consumi-
dor  multigeracional.  Quem  
combinar dados, empatia e ino-
vação vai transformar o enve-
lhecimento  da  população  na  
maior  vantagem  competitiva  
das  próximas  décadas;  quem  
ignorar esse  movimento  verá  
oportunidades – e receita – es-
correrem pelos dedos.

Na busca pela expansão sus-
tentável dos negócios, empre-
sas de varejo e serviços estão 
diante  de  um  cenário  demo-
gráfico  com  potencial  para  
abrir  valiosas  oportunidades.  
Será quando cerca de 40% da 
população  brasileira  terá  
meia-idade, superando a parce-
la  antes  ocupada  por  jovens,  
crianças e adolescentes.

Especialista  em  comporta-
mento  do  consumidor,  a  do-
cente  da  ESPM  reforça  a  im-
portância  de  se discutir  o  as-
sunto. “Haverá uma mudança 
extrema da distribuição da po-
pulação até 2050, com uma di-
minuição  da  base  do  gráfico  
que, há cem anos, tinha o for-
mato de pirâmide, e que vai pas-
sar a se assemelhar a uma colu-
na com pouca variação na base 
ao topo”, descreve Roberta.

CINCO  GERAÇÕES.  A transfor-
mação demográfica pela qual o 
País passa – com idosos mais 
longevos e saudáveis – permite 
que, pela primeira vez na histó­

ria, cinco gerações de pessoas 
coexistam e consumam simul-
taneamente – os baby boomers 
(nascidos entre 1947 e 1963), a 
geração X (de 1964 a 1983), os 
Millennials (de 1984 a 1995), a 
geração Z (1995 a 2009) e a ge-
ração Alfa (a partir de 2010).

Cada  uma  dessas  camadas  
da  sociedade  tem  necessida-
des,  gostos,  desejos,  exigên­
cias e fragilidades próprias. Is-
so vai exigir produtos e servi-
ços cada vez mais personaliza-

dos.  “Trata-se  de  um  desafio  
enorme para empresas de qual-
quer  porte.  Mas  creio  que,  
quanto  menor  for  o  negócio,  
maiores sãos as facilidades de 
conseguir  personalização  do  
atendimento”, diz Marília Frei-
tas, consultora de negócios do 
Serviço Brasileiro de Apoio às 
Micro  e  Pequenas  Empresas  
de São Paulo (Sebrae-SP).

Marília  utiliza  como  exem-
plo um restaurante de bairro pa-
ra explicar como empresas me-
nores  tendem  a  ser  mais  
dinâmicas.  “O  proprietário  
tem contato direto com a fre-
guesia e pode se ajustar quase 
que instantaneamente às neces-
sidades do cliente. E, assim, es-
se gestor pode oferecer um ser-
viço customizado e individual a 
cada geração”, afirma a consul-
tora do Sebrae-SP, ressaltando 

que empresas maiores sofrem 
com  a  lentidão  de  processos  
operacionais complexos.

APÓLICES CUSTOMIZADAS. Por 
isso é que inteligência de mer-
cado e inovação aplicada ao de-
senvolvimento de novos pro-
dutos são essenciais dentro do 
escopo estratégico da Pruden-
tial do Brasil. A empresa espe-
cializada  em  seguros  de  vida  
passou a oferecer recentemen-
te apólices customizadas para 
todas as faixas etárias. 

“Lançamos o primeiro pro-
duto de proteção infantil que 
indeniza em caso de doenças 
graves”, conta o vice-presiden-
te  de  Marketing  e  Clientes,  
Guilherme Marques.

O executivo afirma que a per-
sonalização  do  atendimento  
está no DNA da Prudential do 
Brasil. Marques ressalta ainda 
outro aspecto: a preocupação 
na diferenciação das jornadas 
de  comercialização,  seja  em  
um canal físico ou digital, con-
forme a preferência dos clien-
tes que procuram serviços ca-
da vez mais individualizados.

‘MULTIETÁRIO’.  De  acordo  
com a professora e pesquisado-
ra da ESPM, negócios promis-
sores precisam oferecer servi-
ços  multigeracionais.  “Saber  
atender esse mercado multie-
tário vai ser cada vez mais ne-
cessário, porque, para empre-
sários e gestores construírem 
uma  maioria  de  consumido-
res, um mercado consumidor 
amplo, eles terão de se preocu-
par  em  abranger  várias  ida-
des”, analisa Roberta.

“Nossa expectativa é de que 
nos próximos cinco anos nos-
so mercado evolua ainda mais 
em transformação digital com 
grandes mudanças  tecnológi­
cas, privilegiando automação, 
velocidade e assertividade no 
atendimento  e  serviços  ao  
cliente”, diz Marques.

A  consultora  do  Sebrae-SP  
concorda com o executivo da 
empresa de seguros. Na visão 
dela, a universalização da tec-
nologia vai permitir que o aten-
dimento ao cliente seja guiado 
pelas  preferências  armazena-
das nos bancos dados das em-
presas.  Dessa  maneira,  será  
normal a pessoa ser reconheci-
da quando entrar nos estabele-
cimentos, assim como já ocor-
re em hospitais, um dos seto-
res com os mais avançados sis-
temas de rastreabilidade.

“Com  o  avanço  das  ferra-
mentas  de  inteligência  artifi-
cial a tendência é de maior refi-
no da personalização nos seto-
res de varejo e de serviços. O 
grande volume de dados gera-
dos vai permitir a empresários 
e gestores uma melhor percep-
ção dos desejos da sua cliente-
la”, avalia Marília.

“Nossos produtos já são alta-
mente customizados, são pla-
nos de proteção sob medida pa-
ra pessoas e famílias, analisan-
do estilo de vida, idade e neces-
sidades para o presente e o fu-
turo de cada um deles”, afirma 
Marques, lembrando que 50% 
dos clientes do segmento de Vi-
da  Individual  fazem  parte  da  
geração Millennials, um públi­
co altamente digitalizado.

Mas, se por um lado o uso da 
ciência de dados pode aproxi-
mar empresas dos consumido-
res, a falta de uma gestão ade-
quada dos recursos digitais po-
de representar um risco em po-
tencial aos negócios. A consul-
tora do Sebrae-SP alerta para a 
necessidade de monitoramen-
to  constante  e  estratégias  de  
gestão de crise.

“A popularização do uso das 
redes sociais requer uma aten-
ção  cuidadosa  e  profissional  
das plataformas digitais. Repu-
tações construídas ao longo de 
anos  podem  derreter  rapida-
mente após interações negati-
vas”, acrescenta Marília, citan-
do casos em que a própria em-
presa põe tudo a perder. “Uma 
resposta  inadequada  a  um  
cliente pode gerar situações ir-
reversíveis. É preciso estar pre-
parado”, destaca. 

Redes sociais
Reputações podem
derreter após uma

interação negativa com 
clientes, diz consultora

“Haverá uma mudança 
extrema da distribuição 
da população até 2050, 
com uma diminuição da 
base do gráfico que, há 
cem anos, tinha o formato 
de pirâmide, e que vai 
passar a se assemelhar 
a uma coluna”
Roberta Campos

Pesquisadora da ESPM

FABIO VIEIRA/ESTADÃO

A pirâmide etária mudou e o varejo precisa 
agora lidar com cinco gerações simultâneas

“Os mais velhos 
também querem 
aproveitar a vida. 
O ritmo pode ser mais 
lento e menos afobado, 
mas a vontade de se 
divertir é ilimitada (...) 
Precisamos estar 
preparados para
tudo e estarmos 
disponíveis sempre. 
Nossa equipe 
cuida de tudo para 
que o viajante só 
se preocupe em 
aproveitar bem
a sua viagem e se 
divertir bastante”
Nely Nascimento Alves

Fundadora da Tabor Turismo 

Nely Nascimento Alves, da Tabor Turismo; serviços personalizados para clientes 60+ interessados em visitar destinos religiosos

Mercado nacional já está 
na era do consumidor 
multigeracional e 
envelhecimento da 
população pode virar 
vantagem competitiva

Transformação
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Conforme a pesquisa Deloi-
tte  Global’s  2025  Gen  Z  and  
Millennials Survey, que ouviu 
23.482 jovens dessas duas gera-
ções em 44 países, consumido-
res  das  gerações  Z  e  Millen-
nials serão 74% da mão de obra 
global, com boa parte do poder 
de compra até 2030.

PESQUISA.  A pedido do Esta-
dão, a consultoria Deloitte for-
neceu um recorte brasileiro do 
levantamento  global.  Os  da-
dos apontam que, no País, os 
jovens  demonstram  maior  
preocupação  ambiental  do  
que a média global. A crise cli-
mática, por exemplo, é um dos 
motivos  de  maior  preocupa-
ção  para  24%  da  geração  Z  e  
25% dos millennials.

Entre  os  entrevistados  no  
Brasil, 81% da geração Z e 79% 
dos  millennials  admitem  que  
pensar sobre os impactos am-
bientais  das  ações  humanas  
causa preocupação e ansieda-
de.  Esse  público  consumidor  
também  demonstra  disposi-
ção e ansiedade em contribuir 
com  medidas  de  proteção  ao  
ambiente  e  de  ações  capazes  
de reverter danos já causados. 

Esses  dados  refletem  no  
comportamento desses consu-
midores. No Brasil, 72% da ge-
ração Z e 74% dos millennials 
admitiram  aos  entrevistado-
res que estariam dispostos a pa-

gar mais para adquirir produ-
tos ou serviços sustentáveis.

NICHO  DO  NICHO.  Nely Nasci-
mento Alves, de 64 anos, fun-
dou  a  Tabor  Turismo  há  17  
anos, na cidade de São Paulo, 
com a missão de atender o pú­
blico 60+ interessado em visi-
tar  destinos  religiosos.  Trata-
se do nicho do nicho, como clas-
sificam  os  especialistas  em  
marketing. A especialização em 
grupos específicos pode garan-
tir maior possibilidade de êxito 
no setor de varejo e serviços.

“É uma satisfação imensa po-
der  proporcionar  essa  expe-
riência aos nossos viajantes”,  
afirma a empresária. A agência 
realiza, em média, oito excur-
sões  ao  exterior  anualmente.  
São viagens de até 15 dias para 
países onde existem locais sa-
grados para o cristianismo.

Portugal, Espanha, Polônia, 

Alemanha,  Itália,  Turquia  e  
França são alguns dos lugares 
para onde Nely leva viajantes. 
“Quando  não  tem  guerra,  a  
gente vai para o Oriente Médio 
também”, conta ela, lamentan-
do  a  falta  de  previsão  para  a  
formação de novos grupos aos 
destinos mais procurados.

A empresária afirma que, pa-
ra atender o público mais ma-
duro, o prestador de serviço de-
ve  estar  atento  aos  mínimos  
detalhes  e,  sobretudo,  saber  
ouvir.  “Os  mais  velhos  tam-
bém querem aproveitar a vida. 
O ritmo pode ser mais lento e 
menos afobado, mas a vontade 

de se divertir é ilimitada.”
A agente de turismo diz que 

o  atendimento  individualiza-
do começa antes de o avião de-
colar. A Tabor oferece assistên­
cia com serviços que vão desde 
o auxílio para tirar passaporte, 
passando pelo atendimento ex-
clusivo na hora do embarque e 
a  orientação  para  compra  de  
moeda estrangeira.  Isso  tam-
bém vale para casos extremos, 
como a necessidade de atendi-
mento  médico  no  exterior.  
“Ninguém embarca sem segu-
ro­saúde internacional.”

“Precisamos  estar  prepara-
dos para tudo e estarmos dis-

poníveis sempre. Nossa equi-
pe cuida de tudo para que o via-
jante só se preocupe em apro-
veitar bem a viagem e se diver-
tir bastante”, conta Nely, lem-
brando que foi reduzindo o ta-
manho  dos  grupos  para  au-
mentar a interação com os inte-
grantes das excursões.

Ouvir o cliente é fundamen-
tal para valorizar o serviço pres-
tado,  diz  a  consultora  do  Se-
brae-SP. “As empresas passam 
o que chamamos de percepção 
de valor, que é quando o consu-
midor sente ter sido tratado de 
maneira personalizada, exclu-
siva e individualizada.” l

“Trata-se de um desafio 
enorme para empresas 
de qualquer porte. 
Mas creio que, quanto
menor for o negócio, 
maiores sãos as 
facilidades de conseguir 
personalização do 
atendimento (...) O 
proprietário tem contato 
direto com a freguesia e 
(...) esse gestor pode 
oferecer um serviço 
customizado e individual 
a cada geração”
Marília Freitas

Consultora de negócios 
do Sebrae-SP

FABIO VIEIRA/ESTADÃO

Marília Freitas, consultora do Sebrae-SP; customização de serviços

Poder de compra

74% da mão de obra 
global vão representar os 
consumidores das gerações 
Z e Millennials, com boa 
parte do poder de compra 
até 2030, segundo a pesquisa 
Deloitte Global’s 2025 Gen Z 
and Millennials Survey
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Acompanhado de sua mulher 
e dos dois filhos pequenos, o 
professor  universitário  Vini-
cius Prates Bueno, de 53 anos, 
aproveitou um intervalo livre, 
numa tarde de domingo, para 
ir a uma loja de departamen-
tos comprar diversos itens de 
vestuário para a família. Na ho-
ra  de  pagar,  foi  fisgado  pela  
oferta  de  um  bom  desconto,  
mediante a abertura de um ca-
dastro  “rapidinho”,  segundo  
lhe disse o caixa. A promessa 
de  rapidez  não  se  cumpriu.  
Sob pressão dos filhos inquie-
tos  e  diante  do  horário  do  
próximo  compromisso  se  
aproximando, a família desis-
tiu da compra e deixou a loja 
com uma  história de frustra-
ção para contar.

“O plano de aproveitar um 
intervalo livre para fazermos, 
juntos, todas as compras bási­
cas  de  roupas  de  que  estáva­
mos  precisando  virou  uma  
frustração irritante, e ficamos 
com uma certa antipatia em re-
lação à loja”, relatou o profes-
sor, que afirmou ainda ter con-
tado o episódio a “três ou qua-
tro amigos”.

TESTEMUNHOS. Pesquisas indi-
cam que, nas relações de con-
sumo,  os  clientes  tendem  a  
compartilhar mais suas expe-
riências negativas do que as po-
sitivas. Segundo um estudo do 
Temkin  Group  (atual  Qual-
trics XM Institute), episódios 
de insatisfação costumam ser 
divulgados para até três vezes 
mais pessoas do que relatos de 
boas experiências.

Além de mais compartilha-
dos,  testemunhos  negativos  
têm maior impacto sobre as de-
cisões de compra das pessoas. 
De acordo com um estudo da 
Harvard  Business  Review,  
uma experiência negativa po-
de  influenciar  a  decisão  de  
compra duas a três vezes mais 
do que uma positiva. E, segun-
do  pesquisa  da  plataforma  
BrightLocal, 86% dos consumi-
dores confiam mais nesses tes-
temunhos do que na publicida-
de feita pelas próprias marcas.

RAPIDEZ.  O  coordenador  do  
Núcleo de Varejo e Retail Lab 
da ESPM-SP, Ricardo Pastore, 
afirmou que, ao buscar ofere-
cer boas “experiências de usuá­
rio”  (User  Experience,  ou  
“UX”), por meio da “omnica-
nalidade”  –  integração  dos  
múltiplos  canais  e  platafor-
mas,  presenciais  e  online,  de  
interação com o cliente –, um 
dos grandes desafios das em-
presas é atender à pressa cres-
cente dos consumidores.

O avanço tecnológico inte-

grado  ao  cotidiano  faz  com  
que as pessoas tenham expec-
tativas cada vez maiores de ra-
pidez em todas as  etapas das  
relações de consumo: desde o 
acesso  às  opções  de  compra  
até a entrega do produto, inclu-
indo o processo de pagamento 
e respostas rápidas a possíveis 
reclamações ou dúvidas.

Nesse  contexto,  como  res-
saltou Suzane Veloso, vice-pre-
sidente de Marketing da con-
sultoria  Falconi,  empresas  e  
marcas  “precisam  encantar”.  
O  encantamento  pela  marca  
pode ser gerado por produtos 

e  serviços  de  excelência,  res-
postas claras e eficazes, expe-
riências estéticas e lúdicas en-
volventes, antecipação de de-
sejos ou, idealmente, pela com-
binação desses fatores.

Por  mais  que  ampliem  seu  
arsenal de sedução, as empre-
sas  não  podem,  entretanto,  
perder de vista o fato de que, 
para que a satisfação dos clien-
tes seja duradoura, valorizar o 
tempo das pessoas prestando 

atendimento simples,  prático  
e rápido, sempre que necessá­
rio, é fundamental.

SINERGIA. A inteligência artifi-
cial (IA) vem se tornando cada 
vez mais presente nas intera-
ções entre marcas e consumi-
dores, trazendo, em muitos ca-
sos,  melhorias  significativas  
em termos de praticidade, ve-
locidade e eficiência – elemen-
tos que beneficiam diretamen-
te o cliente.

Assim como costuma ocor-
rer com qualquer avanço tec-
nológico, contudo, é essencial 
que os gestores estejam aten-
tos para que a adoção de novas 
ferramentas não encubra pro-
blemas  internos  da  organiza-
ção. Sozinhas,  as IAs não são 
capazes de promover uma es-
cuta ativa e sistêmica dos an-
seios dos  clientes  nem  resol-
ver  gargalos  nos  processos  e  
na cultura empresarial.

“A  IA  não  resolve  sozinha  
problemas como baixa integra-
ção e sinergia organizacional”, 
alertou  Roberto  Kanter,  pro-
fessor  da  Fundação  Getúlio  
Vargas  (FGV),  especializado  
em varejo. Segundo ele, empre-
sas que não conseguem enten-
der seus clientes e responder a 
eles com agilidade não aprovei-
tam todo o potencial  das no-
vas tecnologias – e ainda cor-

rem o  risco  de,  usando-as de  
modo desarticulado, gerar no-
vos problemas.

TEORIA DOS JOGOS. Uma expe-
riência como a vivida pelo Vini-
cius – na qual a loja prioriza a 
extração  de  dados  (por  meio  
de cadastros) ou a criação de 
vínculos (como programas de 
milhagem ou cartões da mar-
ca) em situações em que a agili-
dade é essencial para a satisfa-

ção do cliente – revela um dese-
quilíbrio na cultura organiza-
cional  e  nos  incentivos  que  
orientam as equipes de atendi-
mento e vendas.

David  Kallas,  consultor  e  
professor do Insper,  analisou 
esse tipo de comportamento à 
luz da Teoria dos Jogos. Segun-
do  ele,  quando  o  objetivo  é  
construir  uma  relação  contí­
nua,  a  busca  de  engajamento  
do cliente com a marca não de-
ve atropelar  uma  experiência  
de  consumo  sem  acidentes  e  
satisfatória.

SURPRESA. A atenção ao real in-
teresse do cliente, o que faltou 
no caso do professor Vinicius, 
prevaleceu em um recente epi-
sódio relatado pela bióloga An-
gelita Ramos, de 51 anos. Ao re-
ceber um medicamento em do-
micílio,  Angelita  constatou  
que havia se enganado ao fazer 
a  compra  online.  O  remédio  
que havia pedido e que foi en-
tregue  não  era  exatamente  o  
prescrito pelo médico.

Antes de ligar para a farmá­
cia,  ela  contou  que  respirou  
fundo,  imaginando  que  teria  
trabalho ou  que  o  reembolso  
demoraria a ser feito. Mas foi 
surpreendida pela ligeireza da 
solução. “Bastou uma rápida li-
gação telefônica”, disse Angeli-
ta. “Devolvi a caixa do remédio 
pelo correio e, em dois dias, o 
estorno do valor apareceu na 
minha conta.”

Mesmo não tendo sido um 
erro da farmácia  nem  do  seu 
sistema  de  vendas  online,  a  
central  de  atendimento  tele-
fônico teve, nesse caso, a capa-
cidade de providenciar a solu-
ção do problema sem demora 
nem custo para o consumidor. 
Uma boa jogada da rede de dro-
garias que, desde então, é a pre-
dileta da bióloga. l

Experiência negativa marca 
mais; serviço de excelência 
e resposta eficaz encantam

Relações de consumo

FABIO VIEIRA/ESTADÃO

“A Inteligência 
Artificial não resolve 
sozinha problemas 
como baixa integração
e sinergia 
organizacional”
Roberto Kanter

Professor da FGV 
especializado em varejo

Pesquisa
Consumidor confia mais 

em relatos de clientes do 
que na publicidade feita

pela própria marca

Empresas não podem 
perder de vista o fato 
de que, para uma 
satisfação duradoura, 
é fundamental valorizar 
o tempo dos clientes

O professor universitário Vinicius Prates Bueno; experiência frustrante em loja de departamentos foi compartilhada com amigos

BRUNO SOARES/DIVULGAÇÃO
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MARINA VAZ

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Décadas atrás, o discurso dos 
atendentes de telemarketing fi-
cou estigmatizado como sen-
do algo padronizado e, não ra-
ramente,  cheio  de  gerundis-
mos. De lá para cá, o tradicio-
nal Serviço de Atendimento ao 
Cliente (SAC) se transformou 
bastante, com o uso de novos 
canais de comunicação, como 
o WhatsApp, e de recursos tec-
nológicos, como a Inteligência 
Artificial (IA) e robôs de aten-
dimento  virtual,  os  chatbots.  
Entretanto, ainda hoje, a reali-
dade das empresas varia bas-
tante e há muitos desafios para 
entregar  aos  consumidores  
uma experiência satisfatória. 

Para  Maurício  Morgado,  
coordenador do Centro de Ex-
celência em Varejo da Funda-
ção Getúlio Vargas (FGV), a al-
ta rotatividade de colaborado-
res é um dos pontos que atrapa-
lham o serviço prestado pelos 
call centers. “É difícil manter 
um bom nível de atendimento 
porque, quase sempre, as situa-
ções  são  complexas,  deman-
dam treinamento. Então, uma 
grande  dificuldade  é  manter  
os  funcionários  trabalhando,  
treinados e informados sobre 
os problemas e características 
da empresa”, diz ele. 

O especialista também des-
taca que o uso de IA pode ser 
muito útil, desde que tais solu-
ções  funcionem  corretamen-
te, o que, para Morgado, ainda 
não ocorre em muitas empre-
sas. “Na busca por redução de 
custos,  estão  prejudicando  
muito a imagem do serviço de 
atendimento. Elas têm escon-
dido  os  números  telefônicos,  
os famosos 0800, e forçando o 
atendimento  pelos  sistemas  
eletrônicos. É muito difícil che-
gar a um (atendente) humano. 
E, quando se chega, você espe-
ra que o atendimento seja hu-
mano também.”

JORNADA.  Conseguir  falar  
com atendentes reais foi a difi-
culdade que a padeira Virgínia 
Oda,  de  40  anos,  teve  com  o  
SAC de uma locadora de veícu­
los. Poucas semanas após a as-
sinatura de um contrato de lon-
ga duração, o carro foi furtado. 
O  automóvel  foi  encontrado  
no mesmo dia, mas ficou reti-
do para avaliação e manuten-
ção. Começou, então, uma jor-

nada  de  inúmeras  tentativas  
de contato com a empresa, to-
da semana, durante 40 dias, pa-
ra reaver o carro. “O canal pri-
mário  seria  o  WhatsApp.  Só  
que, a partir do momento que 
teve o sinistro de furto, o nos-
so contrato foi suspenso. En-
tão, eu colocava o CPF do titu-
lar  e  o  sistema  não  me  dava  
nem opção de começar a con-
versa”, lembra. 

Na central telefônica, segun-
do ela, o único tópico relacio-
nado a sinistros era para comu-
nicar roubos ou batidas, e não 
para acompanhar um proble-
ma do tipo. “Então, toda vez, 
eu tinha que digitar alguma op-
ção  aleatória  no  menu  para  
conseguir  que  me  transferis-
sem  para  uma  pessoa.  Além  
disso, a gente não teve, em ne-
nhum momento, uma comuni-
cação  ativa  por  parte  deles”,  
conta Virgínia. 

Na opinião de Maurício Mor-
gado, da FGV, independente-
mente do canal de atendimen-
to, o que importa é resolver o 
problema  do  cliente.  “O  que  
falta muito nos SACs é a ques-
tão da empatia. Muitas vezes, 
isso  não  acontece  porque  (o  
atendimento) é burocrático. Os 
sistemas e as pessoas têm que 
ter uma certa flexibilidade pa-
ra atender às necessidades de 
um consumidor”, observa.

Falhas de comunicação e in-
formações desencontradas no 
call center geraram muito des-
gaste para a aposentada Lidia 
Suzuyo  Shigeno,  de  80  anos.  
Ela  entrou  em  contato  com  
sua operadora de telefonia pa-
ra trocar os cabos de metal por 
fibra ótica e pediu para transfe-
rir sua linha de pessoa física pa-
ra  pessoa  jurídica,  sem  custo  
extra e mantendo o número.

O atendente disse que seria 

possível, mas foi cobrada uma 
multa, ela perdeu o número an-
tigo  e  ainda  ficou  semanas  
com o telefone mudo. Foram 
oito ligações protocoladas no 
SAC  e  várias  visitas  agenda-
das. “Pelo telefone, falavam de 
uma forma como se fossem re-
solver  o  problema,  mas,  de-
pois que eu desligava, espera-
va,  esperava,  e  não  aparecia  
ninguém.  Ou  enviavam  para  
minha  casa  técnicos  que  di-
ziam que só mexiam com ca-
bos de fibra, e não de metal”, 
lembra Lidia. 

INTELIGÊNCIA  REAL.  A Positi-
vo Tecnologia, empresa brasi-
leira de hardware e serviços de 
TI, viu seus números de atendi-
mento  melhorarem  muito  
após a implementação, ao lon-
go  do  primeiro  semestre  de  
2025, de um sistema de Inteli-
gência  Artificial  que  interage  
com  os  clientes  por  meio  de  
menus e comandos de voz no 
canal de WhatsApp. Segundo 
dados da companhia, a porcen-
tagem de clientes que solucio-
naram  seus  problemas  sem  
precisar falar com um técnico 

saltou de 28% para 43%. O tem-
po médio de atendimento caiu 
de 40 para 19 minutos, enquan-
to o tempo médio de espera te-
ve redução de 40%. 

Entretanto, a introdução da 
IA generativa foi feita de forma 
gradual e planejada. “Começa­
mos a estudar essa questão uns 
três anos atrás, com os ‘bots’, 
que  eram  uma  semiautoma-
ção. E percebemos, de imedia-
to, que, se não tivéssemos (um 
mapeamento de) dados e fluxos 
muito bem feito, não teríamos 
uma automação confiável, não 
funcionaria”,  afirma  Marcos  
David Santos, diretor de Opera-
ções e Serviços da Positivo. 

“Os  atendentes  passaram  
um  ano  ‘treinando’  a  Inteli-
gência  Artificial,  ‘ensinando’  
a ela sobre nossos processos e 
produtos. Fizemos uma base 
de dados  muito rica  e  muito 
sólida e, só então, partimos pa-
ra colocar a IA de frente para o 
cliente, falando com ele, que é 
o que aconteceu há uns qua-
tro meses.”

Em paralelo, a empresa tam-
bém investe no atendimento te-
lefônico: há oito anos, os aten-
dentes de sua Central de Rela-
cionamento  foram  substituí­
dos  por  técnicos  especializa-
dos. “Toda a equipe que atende 
os clientes conhece os produ-
tos e as soluções a fundo. En-
tão,  eles  conseguem  resolver  
mais de 98% dos problemas no 
primeiro  nível  (de  atendimen-
to)”, afirma o diretor. “Assim, a 
taxa de resolução é alta e a gen-
te tem baixa rotatividade, por-
que essa pessoa tem um cargo 
melhor, é mais bem paga.” l 

Marcos Santos, da Positivo, uso de IA e reestruturação gradual da área

A padeira Virgínia Oda enfrentou dificuldades para conseguir contato com um atendente humano 
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Insatisfação
Para cortar custos,

empresas comprometem o 
serviço de atendimento, 

afirma especialista

Inteligência Artificial sem largar 
mão do atendimento humanizado 
O tradicional SAC se 
transformou bastante 
nas últimas décadas; 
IA chega com o desafio 
de entregar um 
serviço satisfatório

Relacionamento

“Os atendentes 
passaram um ano 
‘treinando’ a 
Inteligência Artificial, 
‘ensinando’ a ela sobre 
nossos processos e 
produtos. Fizemos uma 
base de dados muito 
rica e muito sólida e, 
só então, partimos 
para colocar a IA de 
frente para o cliente, 
falando com ele”
Marcos David Santos

Diretor de Operações e 
Serviços da Positivo

Líderes

85% dos líderes de
atendimento ao cliente
pretendem explorar
soluções de Inteligência
Artificial (IA) generativa 
até o fim de 2025, segundo 
recente pesquisa feita
pela Gartner com 187
representantes globais
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Ter um posicionamento moral-
mente claro é bem mais do que 
uma opção para qualquer em-
presa moderna: trata-se de ab-
soluta  necessidade,  não  ape-
nas  sob  um  aspecto  moral,  
mas também sob o prisma da 
geração  de  receitas  e  lucros.  
Ambos os fatores estão interli-
gados, em especial quando es-
tamos falando de consumido-
res mais jovens.

Mas não só eles: pessoas de 
todas as idades, hoje, querem 
bons produtos e serviços e es-

peram  que  estejam  acompa-
nhados  de  compromissos  (e  
práticas)  éticos,  coerentes  e  
que impactem de forma positi-
va toda a sociedade.

“Quando a ética atravessa a 
porta de saída,  uma  crise en-
contra a porta de entrada”, ad-
verte  Marta  Gucciardi,  sócia  
da Human Bridge, consultoria 
em Cultura,  ESG e  RH estra-
tégico. “O ecossistema de co-
municação, em especial a pu-
blicidade,  tem  uma  enorme  
responsabilidade  na  relação  
da marca com o consumidor. 
Não faltam no mercado casos 
de ESG washing.”

Dado que as práticas de res-
ponsabilidade social empresa-
rial surgiram primeiro em paí­
ses como EUA e Reino Unido, 
elas  costumam  ser  expressas  
por palavras da língua inglesa. 
ESG é a sigla para Environmen-
tal, Social e Governance. Cor-
responde ao compromisso de 

uma organização com o respei-
to ao meio ambiente, um trata-
mento justo e humano de fun-
cionários e uma gestão interna 
rigorosamente honesta e trans-
parente.  E  o ESG washing? É  
quando a empresa passa a im-
pressão  de  que  segue  tais  
parâmetros,  mas,  na  prática,  
opera bem longe deles.

CAMINHO.  “Um dos principais 
percalços encontrados na im-
plantação do ESG é que mui-
tas empresas preferem contar 
sobre  suas  práticas  sustentá­
veis antes de  as  adotarem  de 
maneira efetiva. Uma organiza-
ção pode ter o ESG implanta-
do, publicar relatórios e, mes-
mo assim, ter uma cultura tóxi­
ca. O comportamento ético en-
volve integridade e transparên­
cia. É importante ter em men-
te que ESG é um caminho, não 
um fim em si”, diz Marta.

Se a responsabilidade corpo-
rativa é algo mais amplo, quais 
são então suas características? 
“De acordo com nosso estudo 
Movimentos Geracionais, 53% 
da geração Z (18 a 25 anos) prio-
riza marcas com propósito. En-
tre os consumidores acima de 
40 anos somente 39% fazem o 
mesmo”, afirma a pesquisado-
ra de  mercado  Valéria  Rodri-
gues,  CEO da  Shopper Expe-
rience, do grupo HSR, empre-
sa especializada em comporta-

mento de compra e consumo. 
“Já  nosso  estudo  sobre  go-

vernança  corporativa  realiza-
do  em  2024  demonstra  que  
quatro  características  contri-
buem para que os consumido-
res tenham uma imagem posi-
tiva  de  uma  empresa:  ética,  
confiança, responsabilidade e 
transparência.  Entre  os  jo-
vens,  tais  aspectos  impactam  
28% acima da média da popula-
ção geral”, diz Valéria.

As novas gerações, destaca, 

cresceram  conectadas,  têm  
fácil acesso à informação e são 
sensíveis a questões sociais e 
ambientais. A internet faz par-
te do seu DNA e gostam de ter 
o que desejam de forma ime-
diata.  Multitarefa,  mas  com  
tempo de atenção breve, são in-
dependentes e exigentes.

LOVERS E HATERS. Luiz Scavar-
da, CEO da Human SA, grupo 
focado  no  desenvolvimento  
de habilidades humanas volta-
das a liderança, gestão, negó­
cios e bem-estar organizacio-
nal, pondera: “A relação consu-
midor-empresa tem que estar 
vinculada diretamente aos va-
lores e às crenças dos jovens. E 
a questão do meio ambiente, a 
questão social e a questão da 
governança envolvem muito a 
forma  como  os  negócios  são  
conduzidos.  E  existe  ainda  a  
pauta ética, a qual passa a ser 
elemento  crítico  na  relação  
consumidor-empresa”.

Os consumidores jovens ava-
liam as empresas nas quais dei-
xam  seu  dinheiro  também  
com  base  em  princípios  mo-
rais. “Você tem os lovers e vo-
cê  tem  os  haters.  Ambos  po-
dem ser decisivos para que o 
consumidor opte por comprar 
ou não os produtos e serviços 
de sua companhia. Valorize o 
primeiro e  compreenda  o  se-
gundo”, diz Scavarda. l

“Quando a ética 
atravessa a porta 
de saída, uma crise 
encontra a porta 
de entrada”
Marta Gucciardi

Sócia da Human Bridge, 
consultoria em Cultura, 
ESG e RH estratégico

Atendimento que acolhe,
Excelência que Resolve.
Tokio Marine: 2º Lugar no ranking Estadão Melhores Serviços 2025!

Para nós, ser uma Seguradora vai muito além de oferecer

proteção: é estar presente nos momentos que mais importam.

Quando unimos tecnologia com atendimento humanizado,

conseguimos transformar processos em momentos de

cuidado e tranquilidade.

É assim que conquistamos a con!ança dos nossos Clientes

e o reconhecimento de ser uma das Seguradoras mais bem

avaliadas em qualidade e satisfação.

tokiomarine.com.br Tokio Marine Seguradora /TokioMarineSeguradora tokiomarineseguradora

ALESSANDRO COUTO/DIVULGAÇÃO

Geração Z
prioriza marcas 
com propósito

ESG

Com características 
de consumo próprias, 
jovens observam
mais se as empresas
adotam práticas
éticas e sustentáveis
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MARINA VAZ

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Décadas atrás, o discurso dos 
atendentes de telemarketing fi-
cou estigmatizado como sen-
do algo padronizado e, não ra-
ramente,  cheio  de  gerundis-
mos. De lá para cá, o tradicio-
nal Serviço de Atendimento ao 
Cliente (SAC) se transformou 
bastante, com o uso de novos 
canais de comunicação, como 
o WhatsApp, e de recursos tec-
nológicos, como a Inteligência 
Artificial (IA) e robôs de aten-
dimento  virtual,  os  chatbots.  
Entretanto, ainda hoje, a reali-
dade das empresas varia bas-
tante e há muitos desafios para 
entregar  aos  consumidores  
uma experiência satisfatória. 

Para  Maurício  Morgado,  
coordenador do Centro de Ex-
celência em Varejo da Funda-
ção Getúlio Vargas (FGV), a al-
ta rotatividade de colaborado-
res é um dos pontos que atrapa-
lham o serviço prestado pelos 
call centers. “É difícil manter 
um bom nível de atendimento 
porque, quase sempre, as situa-
ções  são  complexas,  deman-
dam treinamento. Então, uma 
grande  dificuldade  é  manter  
os  funcionários  trabalhando,  
treinados e informados sobre 
os problemas e características 
da empresa”, diz ele. 

O especialista também des-
taca que o uso de IA pode ser 
muito útil, desde que tais solu-
ções  funcionem  corretamen-
te, o que, para Morgado, ainda 
não ocorre em muitas empre-
sas. “Na busca por redução de 
custos,  estão  prejudicando  
muito a imagem do serviço de 
atendimento. Elas têm escon-
dido  os  números  telefônicos,  
os famosos 0800, e forçando o 
atendimento  pelos  sistemas  
eletrônicos. É muito difícil che-
gar a um (atendente) humano. 
E, quando se chega, você espe-
ra que o atendimento seja hu-
mano também.”

JORNADA.  Conseguir  falar  
com atendentes reais foi a difi-
culdade que a padeira Virgínia 
Oda,  de  40  anos,  teve  com  o  
SAC de uma locadora de veícu­
los. Poucas semanas após a as-
sinatura de um contrato de lon-
ga duração, o carro foi furtado. 
O  automóvel  foi  encontrado  
no mesmo dia, mas ficou reti-
do para avaliação e manuten-
ção. Começou, então, uma jor-

nada  de  inúmeras  tentativas  
de contato com a empresa, to-
da semana, durante 40 dias, pa-
ra reaver o carro. “O canal pri-
mário  seria  o  WhatsApp.  Só  
que, a partir do momento que 
teve o sinistro de furto, o nos-
so contrato foi suspenso. En-
tão, eu colocava o CPF do titu-
lar  e  o  sistema  não  me  dava  
nem opção de começar a con-
versa”, lembra. 

Na central telefônica, segun-
do ela, o único tópico relacio-
nado a sinistros era para comu-
nicar roubos ou batidas, e não 
para acompanhar um proble-
ma do tipo. “Então, toda vez, 
eu tinha que digitar alguma op-
ção  aleatória  no  menu  para  
conseguir  que  me  transferis-
sem  para  uma  pessoa.  Além  
disso, a gente não teve, em ne-
nhum momento, uma comuni-
cação  ativa  por  parte  deles”,  
conta Virgínia. 

Na opinião de Maurício Mor-
gado, da FGV, independente-
mente do canal de atendimen-
to, o que importa é resolver o 
problema  do  cliente.  “O  que  
falta muito nos SACs é a ques-
tão da empatia. Muitas vezes, 
isso  não  acontece  porque  (o  
atendimento) é burocrático. Os 
sistemas e as pessoas têm que 
ter uma certa flexibilidade pa-
ra atender às necessidades de 
um consumidor”, observa.

Falhas de comunicação e in-
formações desencontradas no 
call center geraram muito des-
gaste para a aposentada Lidia 
Suzuyo  Shigeno,  de  80  anos.  
Ela  entrou  em  contato  com  
sua operadora de telefonia pa-
ra trocar os cabos de metal por 
fibra ótica e pediu para transfe-
rir sua linha de pessoa física pa-
ra  pessoa  jurídica,  sem  custo  
extra e mantendo o número.

O atendente disse que seria 

possível, mas foi cobrada uma 
multa, ela perdeu o número an-
tigo  e  ainda  ficou  semanas  
com o telefone mudo. Foram 
oito ligações protocoladas no 
SAC  e  várias  visitas  agenda-
das. “Pelo telefone, falavam de 
uma forma como se fossem re-
solver  o  problema,  mas,  de-
pois que eu desligava, espera-
va,  esperava,  e  não  aparecia  
ninguém.  Ou  enviavam  para  
minha  casa  técnicos  que  di-
ziam que só mexiam com ca-
bos de fibra, e não de metal”, 
lembra Lidia. 

INTELIGÊNCIA  REAL.  A Positi-
vo Tecnologia, empresa brasi-
leira de hardware e serviços de 
TI, viu seus números de atendi-
mento  melhorarem  muito  
após a implementação, ao lon-
go  do  primeiro  semestre  de  
2025, de um sistema de Inteli-
gência  Artificial  que  interage  
com  os  clientes  por  meio  de  
menus e comandos de voz no 
canal de WhatsApp. Segundo 
dados da companhia, a porcen-
tagem de clientes que solucio-
naram  seus  problemas  sem  
precisar falar com um técnico 

saltou de 28% para 43%. O tem-
po médio de atendimento caiu 
de 40 para 19 minutos, enquan-
to o tempo médio de espera te-
ve redução de 40%. 

Entretanto, a introdução da 
IA generativa foi feita de forma 
gradual e planejada. “Começa­
mos a estudar essa questão uns 
três anos atrás, com os ‘bots’, 
que  eram  uma  semiautoma-
ção. E percebemos, de imedia-
to, que, se não tivéssemos (um 
mapeamento de) dados e fluxos 
muito bem feito, não teríamos 
uma automação confiável, não 
funcionaria”,  afirma  Marcos  
David Santos, diretor de Opera-
ções e Serviços da Positivo. 

“Os  atendentes  passaram  
um  ano  ‘treinando’  a  Inteli-
gência  Artificial,  ‘ensinando’  
a ela sobre nossos processos e 
produtos. Fizemos uma base 
de dados  muito rica  e  muito 
sólida e, só então, partimos pa-
ra colocar a IA de frente para o 
cliente, falando com ele, que é 
o que aconteceu há uns qua-
tro meses.”

Em paralelo, a empresa tam-
bém investe no atendimento te-
lefônico: há oito anos, os aten-
dentes de sua Central de Rela-
cionamento  foram  substituí­
dos  por  técnicos  especializa-
dos. “Toda a equipe que atende 
os clientes conhece os produ-
tos e as soluções a fundo. En-
tão,  eles  conseguem  resolver  
mais de 98% dos problemas no 
primeiro  nível  (de  atendimen-
to)”, afirma o diretor. “Assim, a 
taxa de resolução é alta e a gen-
te tem baixa rotatividade, por-
que essa pessoa tem um cargo 
melhor, é mais bem paga.” l 

Marcos Santos, da Positivo, uso de IA e reestruturação gradual da área

A padeira Virgínia Oda enfrentou dificuldades para conseguir contato com um atendente humano 
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Insatisfação
Para cortar custos,

empresas comprometem o 
serviço de atendimento, 

afirma especialista

Inteligência Artificial sem largar 
mão do atendimento humanizado 
O tradicional SAC se 
transformou bastante 
nas últimas décadas; 
IA chega com o desafio 
de entregar um 
serviço satisfatório

Relacionamento

“Os atendentes 
passaram um ano 
‘treinando’ a 
Inteligência Artificial, 
‘ensinando’ a ela sobre 
nossos processos e 
produtos. Fizemos uma 
base de dados muito 
rica e muito sólida e, 
só então, partimos 
para colocar a IA de 
frente para o cliente, 
falando com ele”
Marcos David Santos

Diretor de Operações e 
Serviços da Positivo

Líderes

85% dos líderes de
atendimento ao cliente
pretendem explorar
soluções de Inteligência
Artificial (IA) generativa 
até o fim de 2025, segundo 
recente pesquisa feita
pela Gartner com 187
representantes globais
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Ter um posicionamento moral-
mente claro é bem mais do que 
uma opção para qualquer em-
presa moderna: trata-se de ab-
soluta  necessidade,  não  ape-
nas  sob  um  aspecto  moral,  
mas também sob o prisma da 
geração  de  receitas  e  lucros.  
Ambos os fatores estão interli-
gados, em especial quando es-
tamos falando de consumido-
res mais jovens.

Mas não só eles: pessoas de 
todas as idades, hoje, querem 
bons produtos e serviços e es-

peram  que  estejam  acompa-
nhados  de  compromissos  (e  
práticas)  éticos,  coerentes  e  
que impactem de forma positi-
va toda a sociedade.

“Quando a ética atravessa a 
porta de saída,  uma  crise en-
contra a porta de entrada”, ad-
verte  Marta  Gucciardi,  sócia  
da Human Bridge, consultoria 
em Cultura,  ESG e  RH estra-
tégico. “O ecossistema de co-
municação, em especial a pu-
blicidade,  tem  uma  enorme  
responsabilidade  na  relação  
da marca com o consumidor. 
Não faltam no mercado casos 
de ESG washing.”

Dado que as práticas de res-
ponsabilidade social empresa-
rial surgiram primeiro em paí­
ses como EUA e Reino Unido, 
elas  costumam  ser  expressas  
por palavras da língua inglesa. 
ESG é a sigla para Environmen-
tal, Social e Governance. Cor-
responde ao compromisso de 

uma organização com o respei-
to ao meio ambiente, um trata-
mento justo e humano de fun-
cionários e uma gestão interna 
rigorosamente honesta e trans-
parente.  E  o ESG washing? É  
quando a empresa passa a im-
pressão  de  que  segue  tais  
parâmetros,  mas,  na  prática,  
opera bem longe deles.

CAMINHO.  “Um dos principais 
percalços encontrados na im-
plantação do ESG é que mui-
tas empresas preferem contar 
sobre  suas  práticas  sustentá­
veis antes de  as  adotarem  de 
maneira efetiva. Uma organiza-
ção pode ter o ESG implanta-
do, publicar relatórios e, mes-
mo assim, ter uma cultura tóxi­
ca. O comportamento ético en-
volve integridade e transparên­
cia. É importante ter em men-
te que ESG é um caminho, não 
um fim em si”, diz Marta.

Se a responsabilidade corpo-
rativa é algo mais amplo, quais 
são então suas características? 
“De acordo com nosso estudo 
Movimentos Geracionais, 53% 
da geração Z (18 a 25 anos) prio-
riza marcas com propósito. En-
tre os consumidores acima de 
40 anos somente 39% fazem o 
mesmo”, afirma a pesquisado-
ra de  mercado  Valéria  Rodri-
gues,  CEO da  Shopper Expe-
rience, do grupo HSR, empre-
sa especializada em comporta-

mento de compra e consumo. 
“Já  nosso  estudo  sobre  go-

vernança  corporativa  realiza-
do  em  2024  demonstra  que  
quatro  características  contri-
buem para que os consumido-
res tenham uma imagem posi-
tiva  de  uma  empresa:  ética,  
confiança, responsabilidade e 
transparência.  Entre  os  jo-
vens,  tais  aspectos  impactam  
28% acima da média da popula-
ção geral”, diz Valéria.

As novas gerações, destaca, 

cresceram  conectadas,  têm  
fácil acesso à informação e são 
sensíveis a questões sociais e 
ambientais. A internet faz par-
te do seu DNA e gostam de ter 
o que desejam de forma ime-
diata.  Multitarefa,  mas  com  
tempo de atenção breve, são in-
dependentes e exigentes.

LOVERS E HATERS. Luiz Scavar-
da, CEO da Human SA, grupo 
focado  no  desenvolvimento  
de habilidades humanas volta-
das a liderança, gestão, negó­
cios e bem-estar organizacio-
nal, pondera: “A relação consu-
midor-empresa tem que estar 
vinculada diretamente aos va-
lores e às crenças dos jovens. E 
a questão do meio ambiente, a 
questão social e a questão da 
governança envolvem muito a 
forma  como  os  negócios  são  
conduzidos.  E  existe  ainda  a  
pauta ética, a qual passa a ser 
elemento  crítico  na  relação  
consumidor-empresa”.

Os consumidores jovens ava-
liam as empresas nas quais dei-
xam  seu  dinheiro  também  
com  base  em  princípios  mo-
rais. “Você tem os lovers e vo-
cê  tem  os  haters.  Ambos  po-
dem ser decisivos para que o 
consumidor opte por comprar 
ou não os produtos e serviços 
de sua companhia. Valorize o 
primeiro e  compreenda  o  se-
gundo”, diz Scavarda. l

“Quando a ética 
atravessa a porta 
de saída, uma crise 
encontra a porta 
de entrada”
Marta Gucciardi

Sócia da Human Bridge, 
consultoria em Cultura, 
ESG e RH estratégico

Atendimento que acolhe,
Excelência que Resolve.
Tokio Marine: 2º Lugar no ranking Estadão Melhores Serviços 2025!

Para nós, ser uma Seguradora vai muito além de oferecer

proteção: é estar presente nos momentos que mais importam.

Quando unimos tecnologia com atendimento humanizado,

conseguimos transformar processos em momentos de

cuidado e tranquilidade.

É assim que conquistamos a con!ança dos nossos Clientes

e o reconhecimento de ser uma das Seguradoras mais bem

avaliadas em qualidade e satisfação.

tokiomarine.com.br Tokio Marine Seguradora /TokioMarineSeguradora tokiomarineseguradora

ALESSANDRO COUTO/DIVULGAÇÃO

Geração Z
prioriza marcas 
com propósito

ESG

Com características 
de consumo próprias, 
jovens observam
mais se as empresas
adotam práticas
éticas e sustentáveis
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Conforme a pesquisa Deloi-
tte  Global’s  2025  Gen  Z  and  
Millennials Survey, que ouviu 
23.482 jovens dessas duas gera-
ções em 44 países, consumido-
res  das  gerações  Z  e  Millen-
nials serão 74% da mão de obra 
global, com boa parte do poder 
de compra até 2030.

PESQUISA.  A pedido do Esta-
dão, a consultoria Deloitte for-
neceu um recorte brasileiro do 
levantamento  global.  Os  da-
dos apontam que, no País, os 
jovens  demonstram  maior  
preocupação  ambiental  do  
que a média global. A crise cli-
mática, por exemplo, é um dos 
motivos  de  maior  preocupa-
ção  para  24%  da  geração  Z  e  
25% dos millennials.

Entre  os  entrevistados  no  
Brasil, 81% da geração Z e 79% 
dos  millennials  admitem  que  
pensar sobre os impactos am-
bientais  das  ações  humanas  
causa preocupação e ansieda-
de.  Esse  público  consumidor  
também  demonstra  disposi-
ção e ansiedade em contribuir 
com  medidas  de  proteção  ao  
ambiente  e  de  ações  capazes  
de reverter danos já causados. 

Esses  dados  refletem  no  
comportamento desses consu-
midores. No Brasil, 72% da ge-
ração Z e 74% dos millennials 
admitiram  aos  entrevistado-
res que estariam dispostos a pa-

gar mais para adquirir produ-
tos ou serviços sustentáveis.

NICHO  DO  NICHO.  Nely Nasci-
mento Alves, de 64 anos, fun-
dou  a  Tabor  Turismo  há  17  
anos, na cidade de São Paulo, 
com a missão de atender o pú­
blico 60+ interessado em visi-
tar  destinos  religiosos.  Trata-
se do nicho do nicho, como clas-
sificam  os  especialistas  em  
marketing. A especialização em 
grupos específicos pode garan-
tir maior possibilidade de êxito 
no setor de varejo e serviços.

“É uma satisfação imensa po-
der  proporcionar  essa  expe-
riência aos nossos viajantes”,  
afirma a empresária. A agência 
realiza, em média, oito excur-
sões  ao  exterior  anualmente.  
São viagens de até 15 dias para 
países onde existem locais sa-
grados para o cristianismo.

Portugal, Espanha, Polônia, 

Alemanha,  Itália,  Turquia  e  
França são alguns dos lugares 
para onde Nely leva viajantes. 
“Quando  não  tem  guerra,  a  
gente vai para o Oriente Médio 
também”, conta ela, lamentan-
do  a  falta  de  previsão  para  a  
formação de novos grupos aos 
destinos mais procurados.

A empresária afirma que, pa-
ra atender o público mais ma-
duro, o prestador de serviço de-
ve  estar  atento  aos  mínimos  
detalhes  e,  sobretudo,  saber  
ouvir.  “Os  mais  velhos  tam-
bém querem aproveitar a vida. 
O ritmo pode ser mais lento e 
menos afobado, mas a vontade 

de se divertir é ilimitada.”
A agente de turismo diz que 

o  atendimento  individualiza-
do começa antes de o avião de-
colar. A Tabor oferece assistên­
cia com serviços que vão desde 
o auxílio para tirar passaporte, 
passando pelo atendimento ex-
clusivo na hora do embarque e 
a  orientação  para  compra  de  
moeda estrangeira.  Isso  tam-
bém vale para casos extremos, 
como a necessidade de atendi-
mento  médico  no  exterior.  
“Ninguém embarca sem segu-
ro­saúde internacional.”

“Precisamos  estar  prepara-
dos para tudo e estarmos dis-

poníveis sempre. Nossa equi-
pe cuida de tudo para que o via-
jante só se preocupe em apro-
veitar bem a viagem e se diver-
tir bastante”, conta Nely, lem-
brando que foi reduzindo o ta-
manho  dos  grupos  para  au-
mentar a interação com os inte-
grantes das excursões.

Ouvir o cliente é fundamen-
tal para valorizar o serviço pres-
tado,  diz  a  consultora  do  Se-
brae-SP. “As empresas passam 
o que chamamos de percepção 
de valor, que é quando o consu-
midor sente ter sido tratado de 
maneira personalizada, exclu-
siva e individualizada.” l

“Trata-se de um desafio 
enorme para empresas 
de qualquer porte. 
Mas creio que, quanto
menor for o negócio, 
maiores sãos as 
facilidades de conseguir 
personalização do 
atendimento (...) O 
proprietário tem contato 
direto com a freguesia e 
(...) esse gestor pode 
oferecer um serviço 
customizado e individual 
a cada geração”
Marília Freitas

Consultora de negócios 
do Sebrae-SP

FABIO VIEIRA/ESTADÃO

Marília Freitas, consultora do Sebrae-SP; customização de serviços

Poder de compra

74% da mão de obra 
global vão representar os 
consumidores das gerações 
Z e Millennials, com boa 
parte do poder de compra 
até 2030, segundo a pesquisa 
Deloitte Global’s 2025 Gen Z 
and Millennials Survey

DOMINGO, 6 DE JULHO DE 2025

ESPECIAL D5
O ESTADO DE S. PAULO

FLAVIO LOBO

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Acompanhado de sua mulher 
e dos dois filhos pequenos, o 
professor  universitário  Vini-
cius Prates Bueno, de 53 anos, 
aproveitou um intervalo livre, 
numa tarde de domingo, para 
ir a uma loja de departamen-
tos comprar diversos itens de 
vestuário para a família. Na ho-
ra  de  pagar,  foi  fisgado  pela  
oferta  de  um  bom  desconto,  
mediante a abertura de um ca-
dastro  “rapidinho”,  segundo  
lhe disse o caixa. A promessa 
de  rapidez  não  se  cumpriu.  
Sob pressão dos filhos inquie-
tos  e  diante  do  horário  do  
próximo  compromisso  se  
aproximando, a família desis-
tiu da compra e deixou a loja 
com uma  história de frustra-
ção para contar.

“O plano de aproveitar um 
intervalo livre para fazermos, 
juntos, todas as compras bási­
cas  de  roupas  de  que  estáva­
mos  precisando  virou  uma  
frustração irritante, e ficamos 
com uma certa antipatia em re-
lação à loja”, relatou o profes-
sor, que afirmou ainda ter con-
tado o episódio a “três ou qua-
tro amigos”.

TESTEMUNHOS. Pesquisas indi-
cam que, nas relações de con-
sumo,  os  clientes  tendem  a  
compartilhar mais suas expe-
riências negativas do que as po-
sitivas. Segundo um estudo do 
Temkin  Group  (atual  Qual-
trics XM Institute), episódios 
de insatisfação costumam ser 
divulgados para até três vezes 
mais pessoas do que relatos de 
boas experiências.

Além de mais compartilha-
dos,  testemunhos  negativos  
têm maior impacto sobre as de-
cisões de compra das pessoas. 
De acordo com um estudo da 
Harvard  Business  Review,  
uma experiência negativa po-
de  influenciar  a  decisão  de  
compra duas a três vezes mais 
do que uma positiva. E, segun-
do  pesquisa  da  plataforma  
BrightLocal, 86% dos consumi-
dores confiam mais nesses tes-
temunhos do que na publicida-
de feita pelas próprias marcas.

RAPIDEZ.  O  coordenador  do  
Núcleo de Varejo e Retail Lab 
da ESPM-SP, Ricardo Pastore, 
afirmou que, ao buscar ofere-
cer boas “experiências de usuá­
rio”  (User  Experience,  ou  
“UX”), por meio da “omnica-
nalidade”  –  integração  dos  
múltiplos  canais  e  platafor-
mas,  presenciais  e  online,  de  
interação com o cliente –, um 
dos grandes desafios das em-
presas é atender à pressa cres-
cente dos consumidores.

O avanço tecnológico inte-

grado  ao  cotidiano  faz  com  
que as pessoas tenham expec-
tativas cada vez maiores de ra-
pidez em todas as  etapas das  
relações de consumo: desde o 
acesso  às  opções  de  compra  
até a entrega do produto, inclu-
indo o processo de pagamento 
e respostas rápidas a possíveis 
reclamações ou dúvidas.

Nesse  contexto,  como  res-
saltou Suzane Veloso, vice-pre-
sidente de Marketing da con-
sultoria  Falconi,  empresas  e  
marcas  “precisam  encantar”.  
O  encantamento  pela  marca  
pode ser gerado por produtos 

e  serviços  de  excelência,  res-
postas claras e eficazes, expe-
riências estéticas e lúdicas en-
volventes, antecipação de de-
sejos ou, idealmente, pela com-
binação desses fatores.

Por  mais  que  ampliem  seu  
arsenal de sedução, as empre-
sas  não  podem,  entretanto,  
perder de vista o fato de que, 
para que a satisfação dos clien-
tes seja duradoura, valorizar o 
tempo das pessoas prestando 

atendimento simples,  prático  
e rápido, sempre que necessá­
rio, é fundamental.

SINERGIA. A inteligência artifi-
cial (IA) vem se tornando cada 
vez mais presente nas intera-
ções entre marcas e consumi-
dores, trazendo, em muitos ca-
sos,  melhorias  significativas  
em termos de praticidade, ve-
locidade e eficiência – elemen-
tos que beneficiam diretamen-
te o cliente.

Assim como costuma ocor-
rer com qualquer avanço tec-
nológico, contudo, é essencial 
que os gestores estejam aten-
tos para que a adoção de novas 
ferramentas não encubra pro-
blemas  internos  da  organiza-
ção. Sozinhas,  as IAs não são 
capazes de promover uma es-
cuta ativa e sistêmica dos an-
seios dos  clientes  nem  resol-
ver  gargalos  nos  processos  e  
na cultura empresarial.

“A  IA  não  resolve  sozinha  
problemas como baixa integra-
ção e sinergia organizacional”, 
alertou  Roberto  Kanter,  pro-
fessor  da  Fundação  Getúlio  
Vargas  (FGV),  especializado  
em varejo. Segundo ele, empre-
sas que não conseguem enten-
der seus clientes e responder a 
eles com agilidade não aprovei-
tam todo o potencial  das no-
vas tecnologias – e ainda cor-

rem o  risco  de,  usando-as de  
modo desarticulado, gerar no-
vos problemas.

TEORIA DOS JOGOS. Uma expe-
riência como a vivida pelo Vini-
cius – na qual a loja prioriza a 
extração  de  dados  (por  meio  
de cadastros) ou a criação de 
vínculos (como programas de 
milhagem ou cartões da mar-
ca) em situações em que a agili-
dade é essencial para a satisfa-

ção do cliente – revela um dese-
quilíbrio na cultura organiza-
cional  e  nos  incentivos  que  
orientam as equipes de atendi-
mento e vendas.

David  Kallas,  consultor  e  
professor do Insper,  analisou 
esse tipo de comportamento à 
luz da Teoria dos Jogos. Segun-
do  ele,  quando  o  objetivo  é  
construir  uma  relação  contí­
nua,  a  busca  de  engajamento  
do cliente com a marca não de-
ve atropelar  uma  experiência  
de  consumo  sem  acidentes  e  
satisfatória.

SURPRESA. A atenção ao real in-
teresse do cliente, o que faltou 
no caso do professor Vinicius, 
prevaleceu em um recente epi-
sódio relatado pela bióloga An-
gelita Ramos, de 51 anos. Ao re-
ceber um medicamento em do-
micílio,  Angelita  constatou  
que havia se enganado ao fazer 
a  compra  online.  O  remédio  
que havia pedido e que foi en-
tregue  não  era  exatamente  o  
prescrito pelo médico.

Antes de ligar para a farmá­
cia,  ela  contou  que  respirou  
fundo,  imaginando  que  teria  
trabalho ou  que  o  reembolso  
demoraria a ser feito. Mas foi 
surpreendida pela ligeireza da 
solução. “Bastou uma rápida li-
gação telefônica”, disse Angeli-
ta. “Devolvi a caixa do remédio 
pelo correio e, em dois dias, o 
estorno do valor apareceu na 
minha conta.”

Mesmo não tendo sido um 
erro da farmácia  nem  do  seu 
sistema  de  vendas  online,  a  
central  de  atendimento  tele-
fônico teve, nesse caso, a capa-
cidade de providenciar a solu-
ção do problema sem demora 
nem custo para o consumidor. 
Uma boa jogada da rede de dro-
garias que, desde então, é a pre-
dileta da bióloga. l

Experiência negativa marca 
mais; serviço de excelência 
e resposta eficaz encantam

Relações de consumo

FABIO VIEIRA/ESTADÃO

“A Inteligência 
Artificial não resolve 
sozinha problemas 
como baixa integração
e sinergia 
organizacional”
Roberto Kanter

Professor da FGV 
especializado em varejo

Pesquisa
Consumidor confia mais 

em relatos de clientes do 
que na publicidade feita

pela própria marca

Empresas não podem 
perder de vista o fato 
de que, para uma 
satisfação duradoura, 
é fundamental valorizar 
o tempo dos clientes

O professor universitário Vinicius Prates Bueno; experiência frustrante em loja de departamentos foi compartilhada com amigos

BRUNO SOARES/DIVULGAÇÃO
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JULIO COSTA BARROS

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Em 25 anos, o Brasil deixará de 
ser uma “nação jovem”. Proje-
ções do Instituto Brasileiro de 
Geografia e Estatística (IBGE) 
indicam que, até 2050, quatro 
em  cada  dez brasileiros esta-
rão  na  meia-idade.  A  velha  
pirâmide  etária  vira  um  
retângulo – e o varejo que não 
enxergar esse contorno corre 
o risco de ficar para trás.

Para a pesquisadora Roberta 
Campos, da ESPM, o mercado 
já entrou na era do consumi-
dor  multigeracional.  Quem  
combinar dados, empatia e ino-
vação vai transformar o enve-
lhecimento  da  população  na  
maior  vantagem  competitiva  
das  próximas  décadas;  quem  
ignorar esse  movimento  verá  
oportunidades – e receita – es-
correrem pelos dedos.

Na busca pela expansão sus-
tentável dos negócios, empre-
sas de varejo e serviços estão 
diante  de  um  cenário  demo-
gráfico  com  potencial  para  
abrir  valiosas  oportunidades.  
Será quando cerca de 40% da 
população  brasileira  terá  
meia-idade, superando a parce-
la  antes  ocupada  por  jovens,  
crianças e adolescentes.

Especialista  em  comporta-
mento  do  consumidor,  a  do-
cente  da  ESPM  reforça  a  im-
portância  de  se discutir  o  as-
sunto. “Haverá uma mudança 
extrema da distribuição da po-
pulação até 2050, com uma di-
minuição  da  base  do  gráfico  
que, há cem anos, tinha o for-
mato de pirâmide, e que vai pas-
sar a se assemelhar a uma colu-
na com pouca variação na base 
ao topo”, descreve Roberta.

CINCO  GERAÇÕES.  A transfor-
mação demográfica pela qual o 
País passa – com idosos mais 
longevos e saudáveis – permite 
que, pela primeira vez na histó­

ria, cinco gerações de pessoas 
coexistam e consumam simul-
taneamente – os baby boomers 
(nascidos entre 1947 e 1963), a 
geração X (de 1964 a 1983), os 
Millennials (de 1984 a 1995), a 
geração Z (1995 a 2009) e a ge-
ração Alfa (a partir de 2010).

Cada  uma  dessas  camadas  
da  sociedade  tem  necessida-
des,  gostos,  desejos,  exigên­
cias e fragilidades próprias. Is-
so vai exigir produtos e servi-
ços cada vez mais personaliza-

dos.  “Trata-se  de  um  desafio  
enorme para empresas de qual-
quer  porte.  Mas  creio  que,  
quanto  menor  for  o  negócio,  
maiores sãos as facilidades de 
conseguir  personalização  do  
atendimento”, diz Marília Frei-
tas, consultora de negócios do 
Serviço Brasileiro de Apoio às 
Micro  e  Pequenas  Empresas  
de São Paulo (Sebrae-SP).

Marília  utiliza  como  exem-
plo um restaurante de bairro pa-
ra explicar como empresas me-
nores  tendem  a  ser  mais  
dinâmicas.  “O  proprietário  
tem contato direto com a fre-
guesia e pode se ajustar quase 
que instantaneamente às neces-
sidades do cliente. E, assim, es-
se gestor pode oferecer um ser-
viço customizado e individual a 
cada geração”, afirma a consul-
tora do Sebrae-SP, ressaltando 

que empresas maiores sofrem 
com  a  lentidão  de  processos  
operacionais complexos.

APÓLICES CUSTOMIZADAS. Por 
isso é que inteligência de mer-
cado e inovação aplicada ao de-
senvolvimento de novos pro-
dutos são essenciais dentro do 
escopo estratégico da Pruden-
tial do Brasil. A empresa espe-
cializada  em  seguros  de  vida  
passou a oferecer recentemen-
te apólices customizadas para 
todas as faixas etárias. 

“Lançamos o primeiro pro-
duto de proteção infantil que 
indeniza em caso de doenças 
graves”, conta o vice-presiden-
te  de  Marketing  e  Clientes,  
Guilherme Marques.

O executivo afirma que a per-
sonalização  do  atendimento  
está no DNA da Prudential do 
Brasil. Marques ressalta ainda 
outro aspecto: a preocupação 
na diferenciação das jornadas 
de  comercialização,  seja  em  
um canal físico ou digital, con-
forme a preferência dos clien-
tes que procuram serviços ca-
da vez mais individualizados.

‘MULTIETÁRIO’.  De  acordo  
com a professora e pesquisado-
ra da ESPM, negócios promis-
sores precisam oferecer servi-
ços  multigeracionais.  “Saber  
atender esse mercado multie-
tário vai ser cada vez mais ne-
cessário, porque, para empre-
sários e gestores construírem 
uma  maioria  de  consumido-
res, um mercado consumidor 
amplo, eles terão de se preocu-
par  em  abranger  várias  ida-
des”, analisa Roberta.

“Nossa expectativa é de que 
nos próximos cinco anos nos-
so mercado evolua ainda mais 
em transformação digital com 
grandes mudanças  tecnológi­
cas, privilegiando automação, 
velocidade e assertividade no 
atendimento  e  serviços  ao  
cliente”, diz Marques.

A  consultora  do  Sebrae-SP  
concorda com o executivo da 
empresa de seguros. Na visão 
dela, a universalização da tec-
nologia vai permitir que o aten-
dimento ao cliente seja guiado 
pelas  preferências  armazena-
das nos bancos dados das em-
presas.  Dessa  maneira,  será  
normal a pessoa ser reconheci-
da quando entrar nos estabele-
cimentos, assim como já ocor-
re em hospitais, um dos seto-
res com os mais avançados sis-
temas de rastreabilidade.

“Com  o  avanço  das  ferra-
mentas  de  inteligência  artifi-
cial a tendência é de maior refi-
no da personalização nos seto-
res de varejo e de serviços. O 
grande volume de dados gera-
dos vai permitir a empresários 
e gestores uma melhor percep-
ção dos desejos da sua cliente-
la”, avalia Marília.

“Nossos produtos já são alta-
mente customizados, são pla-
nos de proteção sob medida pa-
ra pessoas e famílias, analisan-
do estilo de vida, idade e neces-
sidades para o presente e o fu-
turo de cada um deles”, afirma 
Marques, lembrando que 50% 
dos clientes do segmento de Vi-
da  Individual  fazem  parte  da  
geração Millennials, um públi­
co altamente digitalizado.

Mas, se por um lado o uso da 
ciência de dados pode aproxi-
mar empresas dos consumido-
res, a falta de uma gestão ade-
quada dos recursos digitais po-
de representar um risco em po-
tencial aos negócios. A consul-
tora do Sebrae-SP alerta para a 
necessidade de monitoramen-
to  constante  e  estratégias  de  
gestão de crise.

“A popularização do uso das 
redes sociais requer uma aten-
ção  cuidadosa  e  profissional  
das plataformas digitais. Repu-
tações construídas ao longo de 
anos  podem  derreter  rapida-
mente após interações negati-
vas”, acrescenta Marília, citan-
do casos em que a própria em-
presa põe tudo a perder. “Uma 
resposta  inadequada  a  um  
cliente pode gerar situações ir-
reversíveis. É preciso estar pre-
parado”, destaca. 

Redes sociais
Reputações podem
derreter após uma

interação negativa com 
clientes, diz consultora

“Haverá uma mudança 
extrema da distribuição 
da população até 2050, 
com uma diminuição da 
base do gráfico que, há 
cem anos, tinha o formato 
de pirâmide, e que vai 
passar a se assemelhar 
a uma coluna”
Roberta Campos

Pesquisadora da ESPM

FABIO VIEIRA/ESTADÃO

A pirâmide etária mudou e o varejo precisa 
agora lidar com cinco gerações simultâneas

“Os mais velhos 
também querem 
aproveitar a vida. 
O ritmo pode ser mais 
lento e menos afobado, 
mas a vontade de se 
divertir é ilimitada (...) 
Precisamos estar 
preparados para
tudo e estarmos 
disponíveis sempre. 
Nossa equipe 
cuida de tudo para 
que o viajante só 
se preocupe em 
aproveitar bem
a sua viagem e se 
divertir bastante”
Nely Nascimento Alves

Fundadora da Tabor Turismo 

Nely Nascimento Alves, da Tabor Turismo; serviços personalizados para clientes 60+ interessados em visitar destinos religiosos

Mercado nacional já está 
na era do consumidor 
multigeracional e 
envelhecimento da 
população pode virar 
vantagem competitiva

Transformação
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ALEX RICCIARDI

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Adquirir  praticamente  qual-
quer bem via aplicativo é possí­
vel  no  Brasil,  embora  ainda  
não tenhamos atingido o grau 
de  sofisticação  nesse  campo  
que se observa nos EUA e em 
países asiáticos. A questão pas-
sa a ser se o consumidor deseja 
ou não fazer uso de seu smartp-
hone para tanto.

“O  que  mais  agrada  nos  
apps é a conveniência. Pedir re-
feição, medicamento ou servi-
ço em poucos cliques, sem sair 
de  casa,  se  encaixa  perfeita-

mente na rotina das grandes ci-
dades”,  diz  Juliana  Cicereli,  
head de Projetos de Tecnolo-
gia no Grupo Rão. “A velocida-
de, a personalização, a facilida-
de de pagamento e os progra-
mas de fidelidade são atrativos 
dos aplicativos.”

A  acessibilidade  extrema  
dos  aplicativos,  porém,  pode  
ter seu lado ruim, adverte Julia-
na. “Se houver algum inconve-
niente – item não entregue ou 
problemas na refeição enviada 
–, o cliente se frustra. Nesses 
momentos,  um  atendimento  
automatizado e impessoal po-
de agravar a situação.”

E problemas técnicos ainda 
são rotina no varejo online na-
cional.  “O  que mais irrita é  a 
indisponibilidade do app: bug, 
o sistema fora do ar e, princi-
palmente, interfaces mal resol-
vidas.  Há  aplicativos  que  jo-
gam  o  consumidor  em  um  
loop. Ele acaba se sentindo des-

confortável  quando  percebe  
que está gastando ali um tem-
po maior do que deveria”, des-
taca o consultor Arthur Igreja.

Mas o pior é quando aconte-
ce  um  problema  que  exija  
apoio ao cliente. “Há uma des-
vantagem  estrutural  na  solu-
ção  de  problemas  por  parte  
dos  apps.  Se  ocorre  qualquer  
enrosco,  muitas  vezes  falta  a  
opção que a pessoa mais preci-
sa: ajuda humana. Ela é direcio-
nada a um bot e não consegue 
falar com ninguém. Isso irrita 
o usuário”, afirma Igreja.

INTEGRAÇÃO.  No Brasil, o de-
senvolvimento  de  aplicativos  
enfrenta  desafios  estruturais.  
Equipes responsáveis por pla-
taformas  digitais  trabalham  
compartimentadas,  com  ti-
mes  distintos  para  desktop,  
mobile e apps. Tal fragmenta-
ção traz custos operacionais e 
dificulta a integração entre di-
ferentes canais,  o que afeta  a 
experiência do usuário.

“No  cenário  brasileiro  os  
aplicativos  fazem  sentido  
quando o modelo de negócios 
oferece serviços ou benefícios 
que incentivam o uso frequen-
te da plataforma. Ofertas per-
sonalizadas,  funcionalidades  
baseadas  em  geolocalização,  
conteúdo exclusivo e serviços 
integrados de IA são decisivos 
para que o consumidor mante-

nha  o  app  em  seu  aparelho”,  
diz  Thiago  da  Cruz,  CEO  da  
87Labs, voltada ao desenvolvi-
mento  de  plataformas  de  e-
commerce e marketplaces.

“Para o mercado brasileiro, 
ainda  em  rota  de  amadureci-
mento, a busca por soluções in-
tegradas,  acessíveis  e  centra-
das no consumidor é o cami-
nho mais viável para a constru-
ção  de  experiências  digitais  
sustentáveis”, afirma Cruz.

MUNDO. Cada país tem uma re-

lação com o comércio via apli-
cativos. “Os EUA têm um mer-
cado maduro de comércio via 
apps, mas equilibrado com ou-
tros canais. Lá, 45% de todas as 
vendas  online  já  ocorrem  via  
dispositivos  móveis”,  diz  Fá­
bio Montanari, líder da Monta-
nari  Tecnologia,  que  fornece  
produtos para o comércio ele-
trônico.  “Uma  característica  
dos EUA é a estratégia omnica-
nal: muitos compradores com-
binam o uso de apps com lojas 
físicas.  É  o  Buy  Online,  Pick  
Up In Store (Compre pelo App, 
Retire na Loja no Mesmo Dia).”

A China, continua ele, é refe-
rência: 71% das transações de 
e-commerce lá se dão via dispo-
sitivos  móveis.  “Os  chineses  
usam super-apps para conver-
sar,  pagar  conta,  chamar  um  
táxi, comprar produtos, agen-
dar serviços. No WeChat, exis-
tem aplicativos dentro do app. 
Lojas,  marcas  e  restaurantes  
têm esses mini-apps, permitin-
do que o usuário faça compras 
sem sair do WeChat.”

A Coreia  do  Sul  tem ótima 
infraestrutura de internet mó­
vel  e  população  conectada.  
Cerca de 74% das vendas onli-
ne ocorrem por smartphones. 
“Desde grandes players do va-
rejo até vendedores de comida 
de rua usam plataformas mó­
veis para chegar aos clientes”, 
diz Montanari. l

O desafio de apps 
de compras: não 
frustrar o cliente

Aplicativos
RENAN FACCIOLO/DIVULGAÇÃO

Juliana Cicereli, do Grupo Rão; 

atendimento impessoal é entrave

Comodidade é um dos 
principais atrativos 
do modelo, mas falhas 
técnicas e falta de
suporte humano
espantam consumidor

DOMINGO, 6 DE JULHO DE 2025

ESPECIAL D3
O ESTADO DE S. PAULO

Os vencedores nas
35 categorias

Metodologia avalia
a satisfação dos
consumidores em 35 
categorias, com
perguntas específicas 
para cada segmento

O ranking Estadão Melhores Ser-
viços alcançou sua décima edi-
ção  com  números  superlati-
vos que reforçam a percepção 
dos pilares de excelências no  
atendimento aos consumido-
res. O projeto é uma parceria 
entre o Estadão e a Blend New 
Research, consultoria de cus-
tomer experience que integra 
a holding HSR.

A pesquisa anual é feita por 

meio de um questionário onli-
ne, que capta percepções obje-
tivas e subjetivas dos entrevis-
tados sobre experiências com 
marcas  que  atuam  no  Brasil  
em 35 categorias diferentes.

De acordo com Lucas Pesta-
lozzi, CEO da Blend New Re-
search, a última edição da pes-
quisa  contou  com  mais  de  2  
milhões de avaliações. “Prati-
camente todos os dias a gente 
estava  coletando  respostas”,  
destaca Pestalozzi, que enxer-
ga um processo de consolida-
ção de players ao longo destas 
dez edições. 

“Como em todos os outros 
anos a gente vê a consolidação 
de players que são relevantes e 

continuam  líderes”,  observa  
ele. “A constância é interessan-
te  porque  mostra  que  é  uma  
cultura da empresa, um valor 
da empresa.”

CARACTERÍSTICAS. A metodo-
logia desenvolvida avalia a sa-
tisfação  dos  consumidores  
em  relação  às  35  categorias  
pesquisadas.  Em  cada  seg-
mento, são respeitadas as ca-
racterísticas de cada um, com 
perguntas específicas.

A  partir  da  metodologia  
aplicada  por  uma  equipe  de  
especialistas  em  customer  
experience  e  análise  de  da-
dos,  é  construído  o  ranking  
(mais informações nesta pági­

na),  que destaca as três me-
lhores empresas de cada cate-
goria com base em três gran-
des pilares: Performance, Efi-
ciência e Satisfação. 

Em dez anos do projeto, sur-
giram diversas novidades e ino-
vações, entre elas o uso da Inte-
ligência Artificial (IA) na rela-
ção entre empresas e consumi-
dores. Para Pestalozzi, a IA é, 
sem  dúvida,  um  desafio  no  
atendimento, mas o mais im-
portante é o valor que se dá a 
esse “comportamento”. 

“Ser atendido é o importan-
te. A humanização é mais uma 
consequência do acolhimento 
nesse  atendimento”,  diz  o  
CEO da Blend New Research. l 

l BANCOS DIGITAIS 

1. Nubank
2. XP Investimentos
3. Banco Inter
3. Picpay

l APP DE BANCO

1. Nubank
2. XP Investimentos
3. Banco Inter

l BANCOS TRADICIONAIS

1. Itaú
2. Santander
3. Banco do Brasil (BB)

l BANDA LARGA FIXA

1. VIVO Fibra
2. CLARO
3. Oi/Velox

l TELEFONIA MÓVEL

1. VIVO
2. CLARO
3. TIM

l TV POR ASSINATURA

1. SKY
2. CLARO TV
3. VIVO TV

l CIAS AÉREAS 

NACIONAIS

1. Azul Linhas Aéreas
2. LATAM
2. Gol

l CIAS AÉREAS 

INTERNACIONAIS

1. Swissair
2. Etihad
2. Qatar Airways
3. British Airways

l FAST FOOD

1. Outback Steakhouse
2. Taco Bell
3. Starbucks

l LOJAS DE MATERIAIS 

DE CONSTRUÇÃO

1. Leroy Merlin
2. Telhanorte
2. C&C Casa 

e Construção
3. Sodimac / Dicico

l VAREJO ELETRO

1. Havan
2. Fast Shop
3. Magazine Luiza

l VAREJO ELETRO 

(REGIONAIS)

1. Sipolatti
2. Koerich
3. Bemol

l VAREJO ONLINE

1. Amazon
2. Shopee
3. Mercado Livre

l PÓS VENDA AUTOMOTIVA - 

PRINCIPAIS MONTADORAS 

(VOLUME)

1. Toyota
2. Honda
3. Hyundai

l PÓS VENDA AUTOMOTIVA - 

ESPECIALIZADAS 

(VOLUME)

1. BYD
2. Mercedes
3. Jeep

l POSTOS DE COMBUSTÍVEIS

1. Shell
2. Ipiranga
3. BR Petrobras

l SEGURADORAS (TOTAL)

1. Zurick
1. Allianz
1. Mapfre
2. Tokio Marine
3. Porto Seguro

l SUPER E HIPERMERCADOS 

(GRANDES REDES)

1. Pão de Açúcar
2. Carrefour
3. Extra

l SUPER E HIPERMERCADOS 

(BAIRRO)

1. Zaffari
2. Coop
3. Oba

l SUPER E HIPERMERCADOS 

(SITE OU APP)

1. Pão de Açúcar
2. Sonda
3. Carrefour

l FARMÁCIAS 

GRANDES REDES

1. Ultrafarma
2. Farmácias Pague Menos
3. Extrafarma

l FARMÁCIAS 

REGIONAIS/NICHO

1. Weleda
2. Clamed Farmácias / 

Drogaria Catarinense
3. Panvel Farmácias

l APP DE VAREJO

1. Amazon
2. Shopee
3. Mercado Livre

l STREAMING DE VÍDEO

1. YouTube Premium
2. Amazon Prime Video
2. HBO MAX
3. Netflix

l STREAMING DE ÁUDIO

1. Spotify
2. Amazon Music
3. Deezer
3. YouTube music

l LOCADORA

1. Unidas
2. Movida
3. Localiza / Hertz

l LABORATÓRIOS (REGIONAIS)

1. Laboratório do Albert
Einstein

2. Laboratório do Santa Helena
3. Laboratório CDB

l LABORATÓRIOS GRANDES 

REDES NACIONAIS

1. Laboratório Hermes 
Pardini

2. Laboratório Fleury
3. Laboratório Delboni 

Auriemo

l HOSPITAIS

1. Hospital Sírio Libanês
2. Hospital Albert Einstein
3. Hospital Quinta D’Or

l REDES SOCIAIS

1. WhatsApp
2. Instagram
3. Tik Tok

l TAG DE PEDÁGIO

1. Veloe
2. Sem Parar
3. Conectcar

l ACADEMIA

1. Cia Athletica
2. Bodytech
2. Bio Ritmo

l VÍDEO CONFERÊNCIA

1. Meet (Google)
1. Zoom
2. Teams

l ENTREGA/MERCADO/

COMIDA

1. Zé Delivery
1. iFood
2. James
2. CornerShop 

Uber Mercado

l MOBILIDADE 

(CAR RIDE)

1. Uber
2. 99
3. Táxis 

(serviço normal de
Táxi, com ou sem App)

BLEND NEW RESEARCH/DIVULGAÇÃO

Lucas Pestalozzi, da Blend New 

Research; ‘cultura da empresa’

!RANKING

Ranking ‘Estadão Melhores Serviços’ chega à 
sua décima edição consolidando excelências

Pesquisa
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MARINA VAZ

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Ser chamado pelo primeiro no-
me. Ganhar um cupom de des-
conto ou brinde por ter se torna-
do  cliente  fiel  de  uma  marca.  
Perceber que determinado site 
conhece bem seus interesses, a 
ponto de sugerir itens de que es-
tava precisando.  Quando bem 
utilizados, os dados fornecidos 
na hora da compra são úteis pa-
ra empresas  personalizarem  o  
atendimento  e  conquistarem  
clientes.  Entretanto,  os  mes-
mos recursos, se usados em ex-
cesso, também podem ser fonte 
de muito aborrecimento.

Para Marcos Bedendo, pro-
fessor do Hub de Canais Digi-
tais da Escola Superior de Pro-
paganda e Marketing (ESPM), 
tal personalização é esperada 
e até desejada por muitos con-
sumidores. “Hoje em dia, é pos-
sível fazer um atendimento hu-
manizado em escala; aí, o que 
acontece é que, conforme vo-
cê  tem  esse  atendimento  em  
alguns  serviços,  isso  eleva  a  
régua do mercado e todo mun-
do começa a querer esse mes-
mo  tratamento,  inclusive  em  
lugares  em  que  isso  não  está  
disponível ainda”, observa. 

Como exemplo, ele lembra 

de um trabalho de consultoria 
que prestou a uma construto-
ra. A certa altura, a maneira co-
mo  o  avanço  da  obra  estava  
sendo reportado, com um rela-
tório feito por um engenheiro, 
foi alvo de críticas. 

“Começou a haver reclama-
ções  e  pesquisamos  para  en-
tender  a  razão  do  problema.  
(Alguns  clientes)  Estavam  
achando um absurdo eles con-
seguirem acompanhar onde es-
tava  sua  comida  pelo  iFood,  
porque você tem um GPS  no 
motoboy, de um jeito melhor 
do  que  conseguiam  acompa-
nhar  uma  obra  que  custava  
uns R$ 50 milhões”, conta.

‘ACESSO  QUALIFICADO’.  Para  
uma  personalização  que  seja  
pertinente aos consumidores, 
Bedendo  destaca  a  im-
portância da  quantidade e da  
qualidade das informações co-
letadas. Mas, segundo ele, mes-
mo quando se tem um banco 

de dados rico sobre os clientes, 
ainda há muitos envios irrele-
vantes. “É um processo que as 
empresas ainda fazem porque 
elas têm um custo de acesso a 
você que é perto do zero. Quan-
to  custa  enviar  um  e-mail  a  
mais?  Mas,  aí,  elas  perdem  
grandes  chances  de  ter  um  
acesso qualificado às pessoas. 
Para  acertar  150  mil  pessoas,  
eu disparo para 15 milhões e in-
comodo 14 milhões e 850 mil.”

O  fato  de  receber  apenas  
conteúdos que foram solicita-
dos é o que faz a coordenadora 
de comunicação, pesquisa e do-
cumentação Carolina Guasta-
ferro, de 41 anos, ficar satisfei-
ta com o atendimento que re-
cebe de uma rede de saúde que 
reúne  diversos  laboratórios.  
Ela, que está grávida, usa cons-
tantemente o aplicativo da em-
presa  para  marcar  seus  exa-
mes de rotina. 

“Eles avisam, pelo canal que 
você escolher, que os exames 
foram  aprovados  pelo  convê­
nio,  que  os  resultados  já  saí­
ram, quais as instruções de pre-
paro”, conta. “Eles são muito 
menos invasivos do que outros 
laboratórios, que ficam envian-
do e-mail toda hora chamando 
para  fazer  exames  aleatórios,  
que eu nunca fiz na vida.”

N O V O  P E R F I L .  Na  área  de  
marketing,  sempre  foi  muito  
usado o conceito de público­al­
vo, que consiste em categori-
zar uma pessoa por gênero, ida-
de, faixa de renda. Hoje, o mais 
importante é identificar a per-
sona, que inclui compreender 

seus  hábitos  e  estilo  de  vida.  
“Personalização é  entender o 
cliente,  seu  comportamento  
de consumo, o motivo que ele 
tem para escolher você e não 
eu. Então, oferta personaliza-
da envolve  esse  entendimen-
to, que precisa ser muito, mui-
to estudado”, afirma Guilher-
me Lui, consultor de negócios 
do Sebrae-SP. 

Para ele, a melhor ferramen-
ta de comunicação com clien-
tes  é  hoje  o  WhatsApp,  algo  
acessível também para peque-
nas e médias empresas. “Você 
só  precisa  de  um  número  de  
telefone, de um aparelho e de 
uma pessoa para responder o 
dia  todo”,  resume  Lui.  “Mas  
também  é  preciso  mudar  a  
mentalidade do que se pergun-
ta para o cliente. Os dados de 
cadastro do cliente devem ser 
os dados de que você precisa 
para  fazer  novas  vendas,  no-
vos atendimentos, e não RG e 
CPF”, observa. 

Criador de uma plataforma 
de  marketing  especializada  
em  alimentação,  a  Repediu,  
Fernando  Nogarini  acredita  
que compreender bem o perfil 
do consumidor também é fun-

damental  para  evitar  “gafes”.  
“Nada pior do que oferecer um 
hambúrguer  de  carne  bovina  
para um vegano”, exemplifica. 

A  principal  funcionalidade  
de sua startup é um CRM (Cus-
tomer  Relationship  Manage-
ment ou, em português,  Ges-
tão de Relacionamento com o 
Cliente). “Nós nos integramos 
ao sistema do  restaurante ou  
do delivery, puxamos as infor-
mações  e  buscamos  a  com-
preensão  do  comportamento  
dos  clientes,  como  produtos  
preferidos, ciclos e frequência 
de  compra.  Isso  permite  que  
(o estabelecimento) possa fazer 
campanhas de marketing mais 
criativas”, explica. 

‘RECOMPENSAS AFETIVAS’. Pa-
ra Henrique Machado, CEO da 
Di  Matteo  Açaí,  que  utiliza  a  
plataforma de CRM da Repe-
diu em todas as suas franquias, 
as  “recompensas  afetivas”  
também são uma boa forma de 
fazer  o  consumidor  se  sentir  
único.  Como  exemplo,  ele  se  
recorda de uma campanha em 
que escolheu apenas um clien-
te,  o mais fiel  de sua  loja em  
Jales, no interior de São Paulo 
– onde a rede nasceu –, para ter 
acesso a uma receita exclusiva 
de um creme de fruta, que não 
constava no cardápio.

“Muitas pessoas acham que 
tem que dar somente recom-
pensa  financeira,  descontos,  
cupons, mas, às vezes, dar uma 
exclusividade  para  certos  
clientes que já são fãs da marca 
é muito mais assertivo”,  afir-
ma Machado. l

FERDINANDO RAMOS/PLUS IMAGES

“Personalização é 
entender o cliente, seu 
comportamento de 
consumo, o motivo que ele 
tem para escolher você 
e não eu. Então, oferta 
personalizada envolve 
esse entendimento, 
que precisa ser muito, 
muito estudado”
Guilherme Lui

Consultor de negócios 
do Sebrae-SP 

@BOBNUNESRP_/DIVULGAÇÃO

Fernando Nogarini criou uma startup especializada em CRM, sigla em inglês para Gestão de Relacionamento com o Cliente 

Personalização: compreensão e 
uma generosa dose de bom senso

Receber comunicados 
pertinentes pode ser 
importante passo para 
fidelização, mas volume 
excessivo tende a 
afugentar consumidores

Perfil do consumidor

“Nada pior do que 
oferecer um hambúrguer 
de carne bovina para um 
vegano (...) Buscamos a 
compreensão do 
comportamento dos 
clientes, como produtos 
preferidos, ciclos e 
frequência de compra”
Fernando Nogarini

Criador da Repediu, 
plataforma de marketing 
especializada em alimentação

Laboratórios
Receber apenas o conteúdo 

que foi solicitado é o que 
faz Carolina Guastaferro, 

de 41 anos, ficar satisfeita
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Autonomia, flexibilidade e rapidez, 
as exigências do novo consumidor

ALEX RICCIARDI

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

As famílias brasileiras deverão 
gastar perto de R$ 8,2 trilhões 
ao longo de 2025. Com base na 
atual estimativa de 2% de cres-
cimento do PIB, tal movimen-
tação corresponderá a um au-
mento real de 3,01% ante 2024. 
Os dados do IPC Maps 2025 – 
levantamento anual feito pela 
consultoria  IPC  Marketing  
Editora – mostram que a eco-
nomia nacional segue aqueci-
da. E as vendas também.

Em um cenário como esse,  
empresários  tendem  a  tentar  
extrair o máximo de suas equi-
pes. Mas qual o limite para a 
pressão a ser exercida sobre os 
colaboradores?  Trata-se  de  
pergunta  sempre  presente.  E  
que tem mais de uma resposta. 

Thiago Lupatini, sócio­fun­
dador da mentoria FoodClub, 
destaca o reflexo do ambiente 
harmonioso de trabalho na re-
lação  com  o  cliente.  “O  bom  
atendimento nasce de um am-
biente de trabalho saudável, es-
truturado e humano. Atender 
bem o cliente não pode ser si-
nônimo de esgotar emocional-
mente aquele que entrega essa 
experiência”, argumenta ele.

Atendimento de excelência, 
vale lembrar, não se faz via im-
proviso. Processos claros, me-
tas alcançáveis e boas práticas 
padronizadas balizam o cami-
nho até esse ponto de chegada. 
Gustavo Malavota, cuja empre-
sa, a Mola Educação, já treinou 
mais de 170 mil vendedores, re-

lata: “Gosto muito de falar so-
bre pressão nas palestras. Por 
exemplo, falo da panela de pres-
são. Ela serve  para acelerar  o  
processo, não para queimar o 
alimento. O  mesmo acontece  
com as equipes. Quando acer-
tamos o limite da pressão, de 
acordo com a capacidade do ti-
me e dos indivíduos, consegui-
mos obter grandes resultados. 
Quando  erramos  esse  limite,  
comprometem-se  o  time  e  a  
produtividade”.

VARIÁVEIS. Um vendedor qua-
se sempre lida com a mais im-
previsível dentre todas as va-
riáveis: o comportamento hu-
mano. Às vezes surge um clien-
te difícil.  Não seria o caso de 
pedir que também ele tivesse 
empatia para com o vendedor, 
e não apenas o contrário?

“Sobre a empatia dos clien-
tes: é desejável, mas não pode 
ser precondição para um bom 
atendimento.  O  time  precisa  
ser treinado para lidar com di-
ferentes perfis e situações. Po-
rém, a empresa tem o dever de 
proteger  seus  colaboradores  
de  excessos,  bem  como  o  de  
criar um espaço onde eles pos-
sam ter suporte para casos ex-
tremos”, afirma Jacinto Miot-
to Neto, sócio da Auddas, em-
presa de consultoria de estraté­
gia, gestão e governança.

O debate sobre o limite de 
exigências aos funcionários da 
linha de frente, que tratam di-
retamente com os comprado-

res, é amplo e abarca reflexões 
sobre  mudanças  estruturais  
no papel desses profissionais.

CONFIANÇA. “Hoje, vender não 
é convencer. É entender. Vive-
mos um cenário no qual as deci-
sões  de  compra  são  cada  vez  
mais complexas”, diz Bruno Ro-
drigues, CEO da BCR.CX, com-
panhia focada em soluções pa-
ra  o  atendimento  ao  cliente.  
“Os consumidores – sejam pes-
soas ou empresas – estão mais 
criteriosos, mais pressionados 
e, ao mesmo tempo, mais perdi-
dos em meio a tantas opções. 
Nesse  contexto,  o  vendedor  
precisa assumir o papel de con-
selheiro  e  confiança.  Alguém  
que  não  empurra  produtos,  
mas que ajuda o cliente a enxer-
gar com clareza qual caminho 
resolverá o problema dele.”

Estudiosos do setor, no en-

tanto, acreditam que a área de 
vendas de uma empresa sem-
pre terá as características – e 
as exigências – que tem. “Nos 
dias de hoje, diante da competi-
tividade entre as empresas, to-
dos os funcionários tendem a 
sofrer  pressão”,  afirma  Dou-
glas  Zela,  palestrante  e  dono  
de  programa  de  rádio  sobre  
empreendedorismo.  “Clien-
tes têm a opção da internet pa-
ra a comparação de produtos e 
preços, possibilidades de com-
pra,  uma  grande  quantidade  
de informações. E a Inteligên­
cia Artificial está batendo em 
nossas portas, podendo substi-
tuir  algumas  profissões  e  ex-
pondo  as  empresas  ao  surgi-
mento de novos concorrentes 
a qualquer momento.”

Outros, porém, pedem aten-
ção aos limites do que se pode 
exigir dos funcionários.  Limi-

tes legais, inclusive. “Sob o pon-
to de vista das leis, sem dúvida 
há espaço para a empresa co-
brar resultados de seus colabo-
radores. Mas isso desde que o 
faça dentro dos limites da lega-
lidade e da dignidade da pessoa 
humana, que é valor legal fun-
damental  em nosso sistema”,  
adverte o  advogado e consul-
tor jurídico Daniel de Lima Ca-
brera. “O que caracteriza assé­
dio moral organizacional não é 
a cobrança em si, mas a forma 
reiterada, abusiva e humilhan-
te com que essa cobrança é con-
duzida,  causando  constrangi-
mento,  medo  ou  degradação  
do ambiente de trabalho.”

Cabrera  acrescenta  uma  
ponderação:  “O  limite  para  a  
pressão sobre colaboradores é 
inversamente proporcional ao 
nível  de  organização  de  uma  
empresa.  Na  medida  em  que  
há  regras,  valores  corporati-
vos, políticas internas, esse li-
mite vai ficando mais claro pa-
ra todos. Isso traz uma maior 
qualidade de monitoramento, 

além de mais agilidade no en-
contro  de  alternativas  a  uma  
pressão que resvale na dignida-
de do colaborador”.

DIFERENCIAL.  Rodrigues,  da  
BCR.CX,  destaca  a  im-
portância do preparo da equi-
pe.  “A  pressão  por  resultado  
continua  existindo  –  e  deve  
existir. Mas, sem preparo, cla-
reza de função e apoio das lide-
ranças,  ela  vira  desgaste.  
Aprendemos que vender bem 
não nasce de script ou pressão. 
Nasce de repertório, inteligên­
cia  de  negócio  e  capacidade  
real de resolução. A tecnologia 
nos  ajuda  –  com  plataformas  
que trazem dados, timing e in-
tegração  –,  mas  o  diferencial  
sempre  será  humano.  O  me-
lhor  atendente  é  aquele  que  
consegue  entender  o  cliente  
melhor do que ele próprio.” l

DIEGO BRITO

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

Uma sociedade hiperconecta-
da  moldou  um  novo  cliente  
que deseja flexibilidade, trans-
parência e rapidez. O atual per-
fil  do  consumidor  é  marcado  
pela  exigência  crescente  por  
autonomia.  Ao  marcar  uma  
consulta ou devolver um pro-
duto, ele não quer burocracia.

Segundo  o  relatório  Em-
powered Customer Journeys,  

divulgado em junho pelas em-
presas de consultoria Box1824 
e CI&T, “a autonomia se mani-
festa  na  exigência  por  solu-
ções que respeitem a realidade 
individual, com interfaces in-
tuitivas,  renegociação  inteli-
gente e produtos modulares”. 
“A ‘hiperpersonalização’ deixa 
de ser um luxo e vira pré­requi­
sito”, destaca o relatório.

“A  burocracia  sempre  foi  
malvista, mas agora se tornou 
intolerável. Em um cenário di-
gital, em que os processos po-

dem e devem ser rápidos e sim-
ples, qualquer  obstáculo  des-
necessário  se  transforma  em  
fator de rejeição”, afirma o vi-
ce-presidente de Estratégia da 
Box1824, Henrique Diaz.

Professora  e  pesquisadora  
na área de estratégia e marke-
ting na Fundação Dom Cabral, 
Luciana Faluba concorda que 
“as  gerações  mais  novas  têm  
menos paciência com burocra-
cias”. “A longo prazo, não se-
rão mais aceitos processos lon-
gos e burocráticos. Esse já dei-

xou de ser um fator diferencial 
para se tornar um padrão.”

‘FLUÊNCIA  DIGITAL’.  Na  visão  
de Rafael Fraga Silveira, dire-
tor  de  Produto,  Tecnologia  e  
Marketing da consultoria Mid 
Falconi, o fator determinante 
é o “grau de fluência digital”. 
“Pessoas que estão habituadas 
a experiências simples e ágeis 
em aplicativos, plataformas e 
serviços  digitais  esperam  o  
mesmo  padrão  em  qualquer  
contexto, inclusive nos corpo-
rativos”, ressalta.

Nesse cenário, a flexibilida-
de é o que conquista o consu-
midor, mas precisa ir além do 
discurso. Diaz  acredita  que o  
equilíbrio depende de um “no-
vo  pacto”  entre  empresas  e  

consumidores  que  leve  em  
consideração  aspectos  cultu-
rais, sociais e financeiros. “Se 
um consumidor apresenta his-
tórico  de  inadimplência,  em  
vez de simplesmente suspen-

der  o  serviço  de  forma  auto-
mática,  por  que  não  oferecer  
uma abordagem mais empáti­
ca e personalizada, como pau-
sar a cobrança, renegociar ter-
mos ou oferecer conteúdo de 
educação financeira?” l

“Vender bem não nasce 
de script ou pressão. 
Nasce de repertório, 
inteligência de negócio 
e capacidade real de 
resolução”
Bruno Rodrigues

CEO da BCR.CX

Ambiente de trabalho saudável 
contribui para bons resultados
Preparo, clareza de 
função e apoio de
líderes são essenciais 
para os colaboradores 
que lidam diretamente 
com os clientes

Equipes

RENAN TORRES/DIVULGAÇÃO

O advogado Daniel de Lima Cabrera; cobrança dentro do limite legal

Treinamento
Empatia do cliente com o 

vendedor é desejável, mas 
não pode ser precondição 

para um bom atendimento

Nova dinâmica
‘Hiperpersonalização’

deixa de ser um luxo e vira 
pré-requisito na relação de 

consumo, diz relatório
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MELHORES
D12  Entrevista.  

‘Cliente que teve
um problema bem 
resolvido é mais fiel’, 
afirma consultor2025

D1

D10  Ranking chega à sua 10ª edição 
Confira os vencedores nas 35 categorias

SERVIÇOS

Varejo multigeracional

Nely Nely 

Nascimento Nascimento 

Alves, Alves, 

da Taborda Tabor

Turismo; Turismo; 

agência agência 

atende atende 

clientes 60+clientes 60+

Pela primeira vez, cinco gerações consomem simultaneamente; 
entender o fenômeno pode resultar em vantagem competitiva

FABIO VIEIRA/ESTADÃO

O ESTADO DE S. PAULO

DOMINGO,
6DEJULHO
DE2025

FLAVIO LOBO

ESPECIAL PARA O ESTADÃO

O
professor do Insper e 
consultor  de  gestão  
empresarial estratégi­

ca David Kallás acentua a im-
portância da fluidez e do equilí­
brio para a construção de rela-
ções  duradouras  das  marcas  
com seus clientes. Nesta entre-
vista,  Kállas  destaca  a  condi-
ção de “conectividade perma-
nente”  que  os  smartphones  
trouxeram para a vida cotidia-
na que torna o tempo um re-
curso  cada  vez  mais  valioso.  
Diante desse cenário, ele consi-
dera  que  as  empresas  preci-
sam “saber se colocar no lugar 
dos  clientes  e  incorporar”  
uma “atitude empática à cultu-
ra da organização”.

“As  empresas  devem  ma-
pear os processos de compra e 
oferecer ‘jornadas’ adequadas 
às diferentes demandas, todas 
com o mínimo de atrito e des-
gaste para  quem  as  percorre.  
Esse atrito pode acontecer de 
várias  maneiras  –  por  exem-
plo,  quando  o  telemarketing  
pede ao cliente para informar 
seus  dados  pessoais  mais  de  
uma vez numa ligação.”

Segundo  Kallás,  pesquisas  
demonstram que, para o clien-
te, o “índice de solução de pro-
blemas” é o que mais tem rela-
ção com a recompra e com a 
chamada  “lealdade”  em  rela-
ção à marca. A seguir, os princi-
pais trechos da entrevista:

Quais  são  os  desafios  en-
frentados  pelas  empresas  

que  buscam  valorizar  o  
tempo dos clientes?
Primeiro precisamos entender 
o contexto. A relação das pes-
soas com o trabalho e com elas 
mesmas  tem  mudado  muito,  
especialmente em relação à va-
lorização  do  tempo.  Antes  a  
gente  ia  trabalhar,  entrava  às  
oito da manhã, saía do traba-
lho no final da tarde e se desco-
nectava. Com os smartphones, 
não há mais distinção entre on-
line e offline. A conectividade 
é  permanente.  Recurso  cada  
vez mais escasso, o tempo vai 
se tornando mais valioso. E a 
velocidade crescente das  tec-
nologias  usadas  no  cotidiano  
aumenta a expectativa de solu-
ções e respostas rápidas.

Como  esses  desafios  de-
vem ser abordados?
Entendendo os comportamen-
tos  e  necessidades  dos  clien-
tes,  as  empresas  devem  ma-
pear os processos de compra e 
oferecer  “jornadas”  adequa-
das às diferentes demandas, to-
das com o mínimo de atrito e 
desgaste para quem as percor-
re. Esse atrito pode acontecer 
de várias maneiras – por exem-
plo,  quando  o  telemarketing  
pede ao cliente para informar 
seus  dados  pessoais  mais  de  
uma vez numa ligação. Para fa-
zer isso realmente bem, a em-
presa precisa saber se colocar 
no lugar dos clientes e incorpo-
rar essa atitude empática à cul-
tura da organização.

Você pode dar um exemplo 
de diferentes jornadas nu-
ma mesma plataforma?
Vamos pensar numa farmácia. 
Vou estereotipar um pouco os 
personagens para facilitar, ok? 
Pode haver um idoso que fre-
quenta regularmente a loja, pa-
ra  comprar  medicamentos,  
sim, mas também para intera-
gir, conversar um pouco. Você 
tem a jornada da mãe com um 
filho  doente,  que  chega  lá  
meio  desesperada,  cansada...  
Tem  também  a  jornada  de  

quem não entra na fila para pe-
dir  remédios  porque  vai  só  
comprar cosméticos. À noite, 
começam as jornadas do pes-
soal  da  balada,  que  vai  com-
prar  Engov  e  preservativos,  
né? As lojas devem estar orga-
nizadas  –  inclusive  com  uma  
distribuição adequada dos pro-
dutos no seu espaço físico – de 
um modo que facilite essas di-
ferentes  jornadas,  reduzindo  
atritos, demoras e desconfor-
tos desnecessários.

Falando  em  filas,  o  avan-
ço  tecnológico  pode  aju-
dar a reduzir o incômodo 
da espera?
Pode,  sim.  Em  ambientes  de  
atendimento presencial, a ofer-
ta de um bom Wi-Fi, por exem-
plo, é um fator importante de 
melhoria  da  experiência  dos  
clientes. Em alguns casos, co-
mo o das companhias aéreas e 
das lojas de fast-food, transfe-
rir  para  os  próprios  clientes  
parte do trabalho que antes era 
feito  por  funcionários  –  com  
os totens de autoatendimento 
para check-in e para escolha e 
pagamento de pedidos – costu-
ma funcionar bem. Além de po-
der reduzir o tempo de espera, 
esse tipo de gestão de filas ate-
nua  a  sensação  de  perda  de  

tempo porque as pessoas pas-
sam a ter o que fazer em vez de 
ficar só esperando.

Em  que  tipos  de  dados as  
empresas se baseiam para 
avaliar a adequação das jor-
nadas  e  a  satisfação  dos  
clientes?
Há  vários  índices.  Usava-se  
muito  a  avaliação  de  satisfa-
ção na qual o cliente pontua a 
experiência de zero a 10. Hoje, 
prevalece o entendimento de 
que a probabilidade de você re-
comendar  a  marca  para  um  
amigo ou colega – o que é medi-
do por um indicador chamado 
NPS – é mais relevante. Mas o 
que as pesquisas vêm mostran-
do é que, mais importante ain-
da,  é  o  índice  de  solução  de  
problemas,  porque  é  o  que  
mais tem relação com a recom-
pra e com a chamada “lealda-
de”  do  cliente  em  relação  à  
marca. O cliente que teve um 
problema  bem  resolvido  é  
mais  fiel  do  que  aquele  que  
nunca teve problema.

Existe o risco de a própria 
busca por dados sobre a sa-
tisfação  dos  consumido-
res  se  tornar  um  fator  de  
insatisfação?
Isso pode  acontecer,  sim. Do 
ponto de vista das empresas ca-
pacitadas para usar esses índi­
ces de modo a aprimorar seus 
sistemas  e  jornadas,  quanto  
mais informação colhida a ca-
da  etapa  da  experiência  do  
cliente, melhor. Mas é preciso 
equilibrar  essa  busca  por  da-
dos para não incomodar as pes-
soas  com  pedidos  excessivos  
de feedback. Entra em jogo, no-
vamente, o respeito ao tempo 
do  cliente.  E  como,  cada  vez  
mais, existe todo um registro 
digital das jornadas, as empre-
sas colhem uma grande quanti-
dade de dados – como o tempo 
gasto em cada etapa do proces-
so – sem precisar pedir avalia-
ções ou respostas dos clientes.

As empresas têm se mostra-

do  capazes  de  solucionar  
satisfatoriamente  os  pro-
blemas  reportados  pelos  
clientes?
Isso varia bastante. Eu mesmo 
já tive experiências contrastan-
tes  com  empresas  muito  co-
nhecidas.  Depois  de  vários  
anos,  deixei  de  ser  consumi-
dor fiel de aparelhos eletrôni­
cos  de  uma  marca  porque,  
quando um celular novo que-
brou, fui surpreendido por um 
diagnóstico muito questioná­
vel  de  “mau  uso”  que  invali-
dou  a  cobertura  da  garantia.  
Com  outra  marca,  constatei  
que  estava  sendo  cobrado  
mensalmente por uma assina-
tura de serviço que eu prova-
velmente havia feito sem que-
rer, numa compra online. Co-
mo  era  um  valor  baixo,  sim-
plesmente cancelei.  Logo de-
pois, sem que eu tivesse recla-
mado, a empresa me notificou 
que  havia  identificado  paga-
mentos por um serviço que eu 
não havia usado e me reembol-
sou. Passei a comprar eletrôni­
cos de outra marca e a ser um 
cliente mais frequente da em-
presa  que  me  reembolsou  de  
maneira proativa.

Existe  uma  falta  de  aten-
ção,  por  parte  das  empre-
sas,  com  a  sistematização  
de respostas capazes de re-
solver ou atenuar insatisfa-
ções legítimas?
Algumas empresas fazem isso 
bem.  Mas,  de  maneira  geral,  
eu  diria  que  poderia  haver  
mais atenção e prontidão nes-
se sentido. Os gestores deve-
riam  se  lembrar  da  lição  da  
Teoria dos Jogos sobre relacio-
namentos que queremos que 
sejam recorrentes, que se man-
tenham  ao  longo  do  tempo.  
Em relações desse tipo, mes-
mo quando não é possível uma 
solução perfeita, a atitude cola-
borativa, de busca de soluções 
razoáveis, que não geram per-
dedores, é a mais favorável pa-
ra todos – inclusive para em-
presas e marcas. l

“Os gestores deveriam 
se lembrar da lição
da Teoria dos Jogos 
sobre relacionamentos 
que queremos que
se mantenham ao
longo do tempo. Em 
relações desse tipo, 
mesmo quando não é 
possível uma solução 
perfeita, a atitude 
colaborativa, de busca 
de soluções razoáveis,
é a mais favorável
para todos”

David Kallás

‘Cliente que teve 
um problema 
bem resolvido 
é mais fiel’

Para consultor, índice de solução 
de problemas é o que mais tem
relação com a recompra e a ‘lealdade’

GERMANO LÜDERS/INSPER

Professor do Insper e 
do Instituto Israelita
de Ensino e Pesquisa
Albert Einstein, é 
ainda sócio da KC&D, 
empresa de consultoria 
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