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      Capítulo 1


      Fundamentos de CX aplicados a operações de relacionamento

    

    Em muitas organizações, a operação de relacionamento (SAC, atendimento, suporte, customer care, central de relacionamento, ouvidoria, pós-venda, customer success, entre outras configurações) representa o ponto em que a marca se torna concreta para o cliente. É nesse ponto que promessas feitas em campanhas, discursos institucionais e ofertas se encontram com situações reais: dúvidas, urgências, frustrações, expectativas e decisões de permanência ou de saída.


    Portanto, quando se fala em customer experience (CX) não significa apenas “atender bem”, trata-se de gerenciar a experiência como um sistema, considerando a soma das interações e percepções que o cliente constrói ao longo do tempo. E quando se fala em customer success (CS), amplia-se a lógica para incluir, além da percepção, o resultado efetivo que o cliente alcança ao utilizar um produto ou serviço, especialmente relevante em negócios recorrentes ou com uso contínuo. A CX se relaciona às impressões e sentimentos nas interações, enquanto o CS aos resultados alcançados pelo cliente com a solução.


    Este capítulo organiza esses fundamentos com foco específico em operações de relacionamento, conectando conceitos a decisões práticas: desenho de canais, consistência entre áreas, gestão de ciclo de vida, priorização de melhorias e papel estratégico do atendimento na competitividade.


    1 Conceitos centrais de customer experience (CX)


    Customer experience pode ser compreendida como o conjunto de percepções que o cliente constrói a partir de todas as interações com uma organização de forma diretas (compra, uso, atendimento) e indiretas (reputação, recomendações, avaliações, comunicação).


    1.1 CX como percepção: o cliente não consome processos, consome experiências


    Experiência é uma síntese mental construída pelo cliente, que inclui elementos objetivos (prazo cumprido, informação correta, solução entregue) e subjetivos (sensação de segurança, respeito, controle, confiança e justiça).


    Essa visão muda o modo de gerir relacionamento por um motivo simples: o cliente não separa a empresa em departamentos. Para ele, não existe “o problema é do financeiro”, “isso é do backoffice”, “isso é do TI”. Existe a marca e o que ela foi capaz (ou não) de resolver.


    Em operações de relacionamento, isso se manifesta em perguntas típicas:


    
      	Por que pediram o mesmo dado de novo? (fragmentação)


      	Por que a informação do site é diferente d a que me disseram no chat? (inconsistência)


      	Por que a promessa era uma e a entrega foi outra? (quebra de expectativa)


      	Por que ninguém me avisou antes? (falta de proatividade)

    


    Perceba que essas perguntas raramente são sobre atendimento isoladamente. Elas são sobre experiência como coerência.


    
      [image: Ícone] IMPORTANTE


      Uma operação de relacionamento pode executar atendimentos “corretos” e, ainda assim, gerar uma experiência ruim quando o cliente percebe esforço excessivo, repetição, falta de clareza, contradições entre canais ou ausência de senso de responsabilidade pelo caso.


      
        


        

      

    

    1.2 Atendimento não é CX (mas é onde a experiência do cliente costuma ser decidida)


    Em muitas empresas, a CX é usada como sinônimo de atendimento. Essa equivalência gera dois equívocos frequentes: o primeiro reduz CX a treinamento comportamental (ser simpático, ter empatia, seguir script); o segundo desresponsabiliza áreas estruturais (produto, logística, cobrança, tecnologia, políticas), como se a experiência dependesse apenas da linha de frente.


    Fazer essa separação é essencial.


    Atendimento/Customer service é uma função (ou conjunto de funções) de interação, suporte e resolução, enquanto a experiência do cliente (CX) é um campo de gestão mais amplo, que inclui atendimento, mas também envolve desenho de jornada, governança de processos, consistência entre canais, arquitetura de dados, indicadores de experiência e cultura organizacional.


    Ainda assim, existe um ponto crítico: operações de relacionamento são, com frequência, o principal “termômetro” da experiência, porque recebem o impacto direto dos atritos de toda a cadeia. É comum que problemas originados em outra área “apareçam” no atendimento como reclamação, solicitação de cancelamento ou recontato.


    Essa centralidade explica por que operações de relacionamento precisam ser tratadas como parte da estratégia e não apenas como execução.


    
      [image: Ícone] PARA PENSAR


      Na sua realidade (ou na empresa que você observa), quais problemas chegam ao atendimento, mas são causados por decisões de outras áreas? O que isso revela sobre a maturidade de CX na empresa?


      
        


        

      

    

    1.3 CX, CS, UX, CRM: fronteiras úteis para decisões melhores


    No dia a dia da gestão, os termos se sobrepõem. Em vez de disputar “quem é dono” de cada conceito, é mais produtivo entender o papel de cada um, como vemos no quadro 1.


    
       
Quadro 1 – Conceitos relacionados à experiência e ao relacionamento


Resumo descritivo
 Quadro comparativo que apresenta quatro conceitos utilizados na gestão do relacionamento com clientes — Customer Experience (CX), Customer Success (CS), User Experience (UX) e Customer Relationship Management (CRM) — organizados por foco principal, pergunta central e exemplo de aplicação. O CX está voltado às percepções do cliente ao longo da jornada e à consistência da experiência entre canais; o CS concentra-se nos resultados obtidos pelo cliente com a solução e em ações como onboarding e prevenção de cancelamentos; o UX aborda a interação do usuário com produtos e interfaces, priorizando simplicidade, acessibilidade e clareza; e o CRM refere-se à gestão do relacionamento e dos dados dos clientes, permitindo histórico unificado, segmentação e personalização do atendimento.




      
        

        

        

        
      

        
          	
            Conceito
          

          	
            Foco principal
          

          	
            Pergunta central
          

          	
            Exemplo em operações de relacionamento
          
        


      
        
          	
            CX (Customer Experience)
          

          	
            Percepções ao longo da jornada.
          

          	
            Como o cliente se sente e o que conclui sobre a marca?
          

          	
            Consistência entre canais e resolução sem atrito.
          
        


        
          	
            CS (Customer Success)
          

          	
            Resultado do cliente com a solução.
          

          	
            O cliente alcançou o valor que buscava?
          

          	
            Onboarding, adoção prevenção de churn, uso bem sucedido.
          
        


        
          	
            UX (User Experience)
          

          	
            Interação com interface/produto.
          

          	
            O uso é simples, acessível e claro?
          

          	
            Redução de chamados por falta de previsibilidade.
          
        


        
          	
            CRM (Customer Relationship Management)
          

          	
            Gestão do relacionamento e dados.
          

          	
            Como organizamos e acionamos informações do cliente?
          

          	
            Histórico unificado, segmentação, personalização e contexto.
          
        

      
    


    A conexão entre CX e CS é especialmente importante para operações de relacionamento. No livro Jornada e experiência do cliente (Senac, 2025), destaca-se a ideia de que CS complementa CX ao deslocar o olhar da interação para o valor entregue no uso contínuo, ajudando a reduzir cancelamentos e fortalecer a permanência. Essa noção dialoga com a abordagem de Steiman, Murphy e Mehta (2017), que posicionam customer success como uma disciplina voltada a reduzir churn e ampliar receita recorrente por meio da garantia de sucesso do cliente.


    1.4 Elementos estruturantes de CX no contexto de relacionamento


    Para transformar CX em prática de gestão e não em slogan, as operações de relacionamento devem considerar alguns elementos estruturantes, como as expectativas do cliente (promessa) que são criadas pelo preço, marketing, reputação, experiências anteriores e comparação com concorrentes. Uma operação de relacionamento não controla todas essas variáveis, mas sofre suas consequências. Além disso, a entrega do produto ou serviço (realidade) que inclui políticas, processos, capacidade operacional, tecnologia, qualidade de informação, disponibilidade de canais e autonomia para resolver. Há a coerência (consistência), pois a experiência tende a ser percebida como coerente quando o cliente encontra as mesmas informações, critérios e linguagem ao transitar entre canais e etapas da jornada que ele percorre. Ainda tem o esforço do cliente (fricção), pois ele cresce quando há repetição, demora, transferências, a necessidade de explicar o caso muitas vezes ou a falta de clareza sobre prazos e critérios. E por fim, a recuperação de falhas (service recovery), porque nem toda experiência negativa é “o fim”, algumas vezes é inevitável. O ponto de virada é a forma como uma empresa reconhece, corrige e compensa (quando pertinente) pode redefinir a percepção de justiça e confiança.


    
      [image: Ícone] PARA SABER MAIS


      A lógica “outside-in” (de fora para dentro) propõe que decisões organizacionais comecem pela perspectiva do cliente, e não pela conveniência interna. Essa abordagem é discutida por Manning e Bodine (2012) e é frequentemente aplicada em programas de CX para romper silos e alinhar operações à jornada.


      
        


        

      

    

    2 Papel estratégico das operações de relacionamento no ciclo de vida


    2.1 O que são operações de relacionamento na prática


    O termo operações de relacionamento é amplo e pode variar por setor e maturidade. De forma aplicada, essas operações incluem estruturas e processos que interagem com clientes (informar, orientar, vender, atender, solucionar, reter). Além disso, registram e tratam demandas (casos, tickets, solicitações, reclamações), articulam áreas internas (para viabilizar resoluções e evitar reincidência) e capturam sinais do cliente (feedback, recorrência de problemas, tendências). Por fim, promovem a continuidade (pós-venda, sucesso do cliente, renovações).


    Há organizações em que tudo isso está em uma única área; em outras, há separações (SAC, suporte técnico, pós-venda, CS, ouvidoria). Independentemente do organograma, o ponto-chave é: o cliente percebe a soma dessas experiências.


    2.2 Ciclo de vida do cliente: uma lente para organizar a operação


    Ao longo do relacionamento, as expectativas do cliente e as necessidades de suporte mudam. Esse conjunto de etapa chamamos de ciclo de vida do cliente, desde a descoberta até a renovação ou a recuperação do cliente, pois isso descreve como a relação evolui e quais “trabalhos” o cliente precisa realizar em cada momento.


    Usar o ciclo de vida como lente ajuda a operação a organizar prioridades, linguagem, níveis de serviço e ações proativas. Em vez de tratar todo contato de forma igual, a operação passa a considerar o contexto em que etapa o cliente está, qual o risco envolvido e qual resultado precisa ser garantido naquela interação.


    Para fins didáticos, este capítulo adota oito etapas. O quadro 2 apresenta, para cada etapa, o objetivo típico do cliente e como a operação pode contribuir de forma coerente com esse momento, do pré-compra ao win-back.


    
       
Quadro 2 – Ciclo de vida do cliente e contribuições típicas da operação de relacionamento


Resumo descritivo
 Quadro que relaciona oito etapas do ciclo de vida do cliente aos seus objetivos mais comuns e às contribuições da operação de relacionamento em cada momento da jornada. As etapas abrangem desde a descoberta e avaliação pré-compra, a aquisição e o onboarding, até o uso recorrente, o suporte, a renovação, a recomendação da marca e a recuperação de clientes que interromperam o relacionamento. Em cada fase, são apresentados os principais objetivos do cliente — como obter informações, contratar com segurança, perceber valor, resolver problemas ou decidir pela continuidade do vínculo — e as ações da operação de relacionamento para apoiá-lo, incluindo oferta de informações consistentes, redução de atritos, suporte resolutivo, personalização, gestão de problemas, prevenção de cancelamentos, estímulo à recomendação e estratégias de reconquista.




      
        

        

        
      

        
          	
            Etapa do ciclo de vida
          

          	
            Objetivo do cliente (típico)
          

          	
            Contribuição da operação de relacionamento
          
        


      
        
          	
            Descoberta e avaliação (pré-compra)
          

          	
            Entender opções, critérios, prazos e condições; reduzir incerteza.
          

          	
            Oferecer informação consistente e completa; orientar canais adequados; registrar dúvidas recorrentes para melhorar conteúdo e FAQ.
          
        


        
          	
            Aquisição/contratação
          

          	
            Contratar com segurança; evitar erros de cadastro e de condição comercial.
          

          	
            Garantir clareza de regras e documentos; confirmar dados críticos; prevenir promessas não sustentáveis; reduzir retrabalho (ex.: correções e reenvios).
          
        


        
          	
            Onboarding/primeiros usos
          

          	
            Começar a usar e perceber valor rapidamente; aprender como funciona.
          

          	
            Apoiar primeiros passos; eliminar barreiras; explicar ‘como fazer’; acompanhar casos críticos; reduzir tempo até o valor (CS).
          
        


        
          	
            Uso recorrente e expansão
          

          	
            Usar com estabilidade; adaptar ao dia a dia; considerar upgrades quando fizer sentido.
          

          	
            Manter suporte resolutivo; antecipar dúvidas; oferecer guidance e boas práticas; sinalizar oportunidades coerentes (sem empurrar).
          
        


        
          	
            Suporte e gestão de problemas
          

          	
            Resolver falhas, incidentes e divergências; sentir justiça e transparência.
          

          	
            Diagnosticar com contexto; reduzir transferências; explicar causa e prazo; assumir responsabilidade; comunicar andamento; atuar na recuperação de serviço.
          
        


        
          	
            Renovação/recompra
          

          	
            Decidir continuar; comparar custo-benefício; lembrar do histórico.
          

          	
            Usar histórico e preferências para personalizar; reduzir fricções contratuais; garantir previsibilidade; tratar riscos de churn com ações direcionadas.
          
        


        
          	
            Defesa/advocacy
          

          	
            Recomendar (ou não) com base em confiança e memória da experiência.
          

          	
            Facilitar indicação e depoimentos; reconhecer clientes promotores; responder rapidamente a dúvidas pós-indicação; proteger a reputação em canais públicos.
          
        


        
          	
            Recuperação (win-back)
          

          	
            Reavaliar retorno após saída ou crise; decidir dar ‘segunda chance’.
          

          	
            Ouvir motivos de saída; corrigir causa-raiz; apresentar proposta justa e transparente; acompanhar reentrada para evitar repetição do problema.
          
        

      
    


    As mesmas informações do quadro podem ser visualizadas em um diagrama de ciclo (figura 1), que reforça a ideia de continuidade: a experiência é acumulativa e uma etapa influencia a outra. Independentemente da representação, o ponto central é o mesmo: a operação ajusta sua atuação ao contexto do cliente.


    
      Figura 1 – Ciclo de vida do cliente e pontos de atuação das operações de relacionamento


      [image: Ciclo colorido ilustrando etapas de relacionamento com clientes incluindo descoberta, aquisição, onboarding, uso recorrente, suporte, renovação, defesa e recuperação.]
    

    
      [image: Ícone] IMPORTANTE


      Uma operação madura não trata todas as demandas como iguais. Ela diferencia contextos: urgência, valor do cliente, risco, etapa do ciclo de vida, complexidade e impacto reputacional.


      
        


        

      

    

    2.3 Do reativo ao proativo: quando relacionamento vira gestão


    Operações historicamente foram organizadas de forma reativa: o cliente tem um problema e procura a empresa. Com o avanço de dados, automação e modelos de receita recorrente, torna-se possível (e muitas vezes necessário) incorporar camadas proativas, como avisos antecipados (atrasos, indisponibilidades, mudanças), educação e orientação de uso (para reduzir dúvidas e abandono), monitoramento de sinais de risco (queda de uso, recontatos, reclamações) e, por fim, ofertas de ajuda contextual (no canal e no momento adequados). Mas é importante destacar que isso não significa “empurrar mensagens” no cliente. Pelo contrário, proatividade sem contexto pode aumentar atrito. A proposta é reduzir esforço e ampliar previsibilidade.


    Steiman, Murphy e Mehta (2017) defendem que customer success se ancora em rotinas e processos que antecipam problemas e sustentam o valor entregue ao longo do tempo. Essa lógica é particularmente útil para operações de relacionamento que lidam com churn, cancelamentos e base recorrente.


    
      [image: Ícone] NA PRÁTICA


      Imagine uma empresa de assinatura digital que percebe aumento de chamados sobre falha de acesso após atualização do aplicativo.


      Ela pode, por exemplo, trabalhar em dois modelos: o modelo reativo: no qual ela aguarda o cliente reclamar e resolver caso a caso; ou o modelo de relacionamento com visão de CX, em que reconhece o padrão que foi estabelecido, cria uma comunicação preventiva, ajusta a base de conhecimento, orienta os clientes impactados e encaminha as causas para o time de produto. Nesse segundo caso, o resultado esperado é uma redução do recontato, uma menor pressão na fila e melhora na percepção de confiança (mesmo antes da correção definitiva).


      
        


        

      

    

    2.4 A operação como “sensor” e como “ponte” (voz do cliente)


    Operações de relacionamento são uma das maiores fontes de dados qualitativos sobre atritos reais: frases, emoções, motivos de contato, objeções, dificuldades de uso, percepções de injustiça.


    O valor estratégico aparece quando a empresa consegue: transformar isso em aprendizado e identificar os motivos recorrentes de contato, consegue priorizar correções estruturais (processo/produto/política) e melhorar scripts, fluxos digitais e autoatendimento, treinar com base em casos reais e retroalimentar jornadas e pontos de contato.


    Essa lógica se aproxima do3wesx que autores de jornada e experiência defendem ao tratar a jornada como ferramenta de gestão e não como desenho estático (Muniz et al., 2022; Capote, 2020; Marchi et al., 2020). Se a jornada é “o mapa”, a operação é o lugar onde os “desvios” aparecem primeiro.


    2.5 Pessoas, processos e tecnologia: o tripé operacional da experiência


    Mesmo quando a estratégia de CX é clara, ela precisa virar rotina. Na prática, operações sustentam CX por meio de um tripé – sustentado por pessoas, processos e tecnologia –, no qual no pilar de pessoas, é preciso cuidar principalmente de temas como: recrutamento, capacitação, autonomia, cultura de responsabilidade pelo caso, comunicação clara, postura consultiva e habilidade de lidar com emoções. Isso porque é no contato que a experiência “se materializa”: processos e tecnologia dão o caminho, mas são as pessoas que interpretam o contexto do cliente, traduzem regras em orientação compreensível e tomam decisões que aumentam resolutividade e coerência. Quando esse pilar falha, cresce a fricção (repetição, transferências, insegurança) e diminui a confiança, mesmo que o procedimento esteja tecnicamente correto.


    No pilar de processos, o foco está nos fluxos de atendimento, nos níveis de alçada, critérios de exceção, prazos, handoffs com áreas internas, prevenção de reincidência e nas operações de voz do cliente. Esses visam garantir consistência e previsibilidade em escala, pois reduzem variações entre atendentes e canais, evitam “quebra de contexto” nos repasses e transformam atendimento em aprendizagem contínua ao tratar causas-raiz e reincidência. Quando o processo é frágil, a operação vira improviso e o cliente percebe desorganização, mesmo com boa intenção.


    Por fim, o pilar de tecnologia traz CRM, plataformas omnichannel, base de conhecimento, roteamento inteligente, automação, analytics e monitoramento. A tecnologia viabiliza velocidade com qualidade: dá visibilidade do histórico, conecta canais, orienta o próximo melhor passo e automatiza o que é repetitivo, liberando o humano para casos complexos. Sem esse suporte, a experiência degrada por falta de informação, repetição de perguntas e decisões “no escuro”, o que eleva o esforço do cliente e retrabalho.


    Quando qualquer dessas bases falha, a experiência se deteriora:


    Pessoas boas em processos ruins viram “apagadores de incêndio”. Processos bons sem tecnologia adequada viram burocracia e lentidão. Por fim, tecnologia sem processo e sem pessoas vira automação


    

    3 CX como diferencial competitivo


    3.1 Quando produto e preço não bastam


    

    

    

    3.2 Experiência como ativo: retenção, reputação e eficiência


    

    

    
      

      

      

      
        


        

      

    

    3.3 Coerência como vantagem: a experiência “se prova” na fricção


    

    

    

    3.4 Segmentação e personalização: experiência não é “tratar todo mundo igual”


    

    

    

    Considerações finais
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