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Resumo

A hotelaria, e a maioria das outras atividades, tém sofrido grandes mudancgas nos
ultimos anos, a maioria delas derivadas do aparecimento constante de novas tecnologias de
informacdo e da invariavel aceleracdo que estas imp&em na sociedade em geral e nas
empresas em particular. Como consequéncia destes desenvolvimentos, a hotelaria tem vindo a
desviar-se do seu metodo de funcionamento, anteriormente tradicional e atualmente muito
digital.

Tudo mudou. Quem ndo seguir as tendéncias, tem neste momento dificuldade em
estar enquadrado e com isto cativar a nova sociedade de consumo, cada vez mais moderna e
habituada a tecnologia e aos recentes fendbmenos sociais, como sdo exemplo o FaceBook, o
Twitter, o LinkedIn, os Blogs, etc. Neste momento mecanismos como a Internet, através dos
canais de distribuicdo, tornaram a procura turistica ainda mais global e os turistas passaram a
habituar-se a tratar tudo por esta via, desde a prospecdo do local a visitar, até a reserva dos
voos e hotéis online.

Assim, tornou-se evidente e necessario o investimento em tecnologia que permita ir
de encontro as necessidades atuais, nomeadamente na rapidez de resposta, bem como no
conhecimento operacional, estatistico, financeiro e, principalmente, o dos préprios clientes.
Com isto, o conhecimento pormenorizado do cliente tornou-se fundamental, quer para o
fidelizar, quer para satisfazer as suas reais necessidades. E aqui que os sistemas de CRM —
Customer Relationship Management — podem contribuir e auxiliar os gestores hoteleiros,
permitindo a perfeita caracterizacdo do seu cliente e com isto poder agir de uma forma
proactiva. Esta investigacdo aproveitou uma implementacéo real de um sistema de CRM num
hotel em Lisboa, o Lx Boutique Hotel, que serviu de estudo de caso, alinhando este estudo
com o modelo selecionado através da revisao da literatura.

Dos resultados obtidos observaram-se as dimensées evidenciadas no modelo de Chen
& Popovich (2003) determinantes para o sucesso de uma cultura de CRM. No entanto, é
necessario que estas dimens@es sejam difundidas pela organizacdo e entendidas por todos.
Verificou-se que nas dimens@es pessoas e processos deste modelo ainda ha algum trabalho a

fazer

Palavras-chave: CRM, Hotelaria, Marketing
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Abstract

The hotel industry, and most other activities, has undergone major changes in recent
years, most of them derived from the constant appearance of new information technologies
and is invariable acceleration that these impose on society in general and businesses in
particular. As a result of technological development, the hotel has to deviate from its method
of operation, formerly traditional and currently very technological.

Everything has changed. Who does not follow trends, now has difficulty being
framed and that captivate the new consumer society increasingly accustomed to modern
technology and recent social phenomena, as for example FaceBook, Twitter, LinkedIn, the
Blogs, etc. At this time mechanisms such as the Internet, through distribution channels, have
become tourist demand even more global and tourists began to get used to treat everything in
this way, since the exploration of the place to visit, to booking flights and hotels online.

Thus, it became evident and necessary investment in enabling technology to meet
current needs, particularly the speed of response, as well as operational knowledge, statistical,
financial, and especially the customers themselves. With this, the detailed knowledge of the
customer has become essential for either retains or to meet their real needs. It is here that the
systems of CRM - Customer Relationship Management - can contribute and assist hoteliers,
allowing the perfect characterization of his client and thus able to act proactively. This
research used a real implementation of a CRM system in a hotel in Lisbon, Lx Boutique
Hotel, which served as a case study, this study align with the model selected by reviewing the
literature.

From the results observed dimensions demonstrated in the model of Chen &
Popovich (2003) for determining a successful CRM culture. However, it is necessary that
these dimensions are broadcast by the organization and understood by everyone. It was found

that the dimensions people and processes in this model there is still some work to do.

Keywords: CRM, Hospitality, Marketing

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias,
Departamento de Turismo pg. V



Implementagdo de sistemas de CRM numa unidade hoteleira:
Estudo de caso do Lx Boutique Hotel

Abreviaturas e Simbolos

B2C — Business To Consumer

CRM — Customer Relationship Management
e-CRM - electronic customer relationship management
E-MAIL — Correio Eletronico

ERP - Enterprise Resource Planning

FTP - File Transfer Protocol

GDS- Global Distribution Systems

IDS- Internet Distribution Systems

INE — Instituto Nacional de Estatistica

LXBH — LX Boutique Hotel

OMT - Organizagdo Mundial de Turismo

OTA- Onine Travel Agencies

PENT — Plano Estratégico Nacional do Turismo
PIB — Produto Interno Bruto

PMS — Property Management Studio

POS — Point of Sale

SCM - supply chain management

SFA — Sales Force Automation

WTTC — World Travel & Tourism Council

WWW - World Wide Web
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1. CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. Enquadramento tedrico

O Turismo é uma das principais atividades econdmicas em todo o globo e continua a
ser um dos setores mundiais mais atrativos do mundo moderno. Segundo o estudo de impacto
econdémico do WTTC (2012), este setor foi em 2011 responsavel por 9% do PIB mundial e de
255 milhdes de empregos. Apresentam ainda para 0s proximos dez anos um crescimento em
média de cerca de 4% ao ano, chegando assim a 10% do PIB mundial em 2022. Indicam
também que por volta de 2022, o turismo sera responsavel por 1 em cada 10 empregos em

todo o planeta, representando com isso cerca de 328 milhdes de empregos (WTTC, 2012).

Em Portugal, a grande preocupagdo com o turismo tem os seus primérdios no inicio
do século passado com a criagdo da Sociedade Propaganda de Portugal (SPP), em 1906.
Como prioridade a Sociedade pretendia efetuar o inventario, a recuperacdo, a manutencao e a
divulgacdo do nosso patrimonio no exterior como forma de atracéo e divulgacdo do turismo
no pais (Pina, 1988).

Com a criagdo do primeiro organismo oficial de Turismo em 16 de Maio de 1911,
durante o IV Congresso Internacional de Turismo, realizado na Sociedade de Geografia em
Lisboa, a SPP foi perdendo a influéncia até se dissolver. De 1936 (data do I Congresso
Nacional de Turismo) a 1958, o pais navegou em aguas mornas no que diz respeito ao
Turismo e por comparagdo com o0 resto da Europa. Diversas razfes sé@o apontadas como
causa: as crises anteriores as duas Grandes Guerras, 0s periodos dos dois conflitos, 0 nosso

afastamento politico do resto da Europa, entre outros (Novais, 2008).

Na verdade, para o Estado Novo, o Turismo ndo era visto com uma prioridade. Até a
elaboracdo do Plano Intercalar para o periodo de 1965-1966 e do Ill Plano de Fomento para o
periodo de 1967-1973, o Turismo no nosso pais foi vivendo de algumas campanhas de
propaganda apoiadas pelo Estado e da iniciativa privada nomeadamente no que diz respeito a
construcdo de infraestruturas e outros equipamentos imprescindiveis para acolher os que nos
visitavam, atraidos pelo nosso clima e praias, a que acrescia 0 contacto com gentes

“pitorescas”.
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Com a emergéncia do Turismo como atividade econdmica, comega a existir a falta
de o identificar e de o definir, por forma a ajudar a sua caracterizacdo e compreensao. Assim,
surge nos anos cinquenta, acoplado a nascenca do turismo moderno, essa necessidade. Em
primeiro lugar, de um ponto de vista técnico e estatistico, seguido depois de um ponto de vista

conceptual para o demarcar quanto ao seu ambito e funcionamento (Cunha, 2010).
Segundo a Organizagcdo Mundial de Turismo (OMT, 1998):

“el turismo comprende las actividades que realizan las personas durante sus viajes y
estancias en lugares distintos a su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo

inferior a un afo, con fines de ocio, por negocios y otros”

As preocupacdes com a defini¢do de turismo comecaram a surgir no final do século
XIX, de onde apareceram 0s primeiros pensamentos e reflexdes sobre esta matéria, surgindo
mesmo uma primeira definicdo, ja no inicio do seculo XX, onde em 1910 o Austriaco

Hermann von Schullern zu Schrattenhofen estabelece o turismo como:

“Um conjunto de todos os fendmenos, em primeiro lugar de ordem econémica, que
se produzem pela chegada, a permanéncia e a partida de viajantes numa comuna, provincia ou

um Estado determinado e que estdo diretamente ligados entre eles” (Bernecker, 1965).

A definicdo de Schrattenhofen foca essencialmente aspetos econémicos e limita o

3

turismo a estrangeiros, ja que nesta altura eram estes que eram considerados

(Cunha, 2006).

‘viajantes”

Outras defini¢cbes foram surgindo, mas € no entanto em 1942 que surge uma
definicdo aceite pelos membros da association Internationale D’ Experts Scientifiques du
Tourism, pela mdo de Hunziker e Krapt que definiam o turismo como “o conjunto das
relacfes e fendmenos originados pela deslocacdo e permanéncia de pessoas fora do seu local
habitual de residéncia, desde que tais deslocagdes e permanéncias ndo sejam utilizadas para o
exercicio de uma atividade lucrativa principal, permanente ou temporaria”. Esta definicdo ja
aponta alguns elementos importantes como o facto de o turismo ser encarado como um
conjunto de relagdes e fendbmenos, exigir uma deslocacdo para fora da zona habitual de
residéncia, ndo estar enquadrado numa atividade lucrativa principal e englobar qualquer tipo

de pessoa, residente ou nao no pais (Cunha, 2006).
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A palavra turismo, segundo Leiper (1979; 391) comecou por se usada em Inglaterra
para descrever uma aristocracia jovem e do sexo masculino, que viajavam para complementar
a sua educacdo e para seguirem carreiras politicas ou ligadas a diplomacia. O principal
objetivo era aumentar o seu conhecimento e para isso deixavam-se ir numa “Grand Tour”,
normalmente com duragfes longas, acima dos trés anos, voltando quando a sua formacéo

cultural estivesse terminada.

Durante o século XVIII, conhecido por Grand Tour, na sua esséncia uma designacao
briténica, visto a Gré-Bretanha contemplar uma larga classe alta com tempo e dinheiro para
viajar (Vieira, 1997). Segundo o filésofo inglés John Locke, os seres humanos sdo como
folhas em branco com grandes necessidades de informacdo e o seu carater sera definido pelas

experiéncias e pela informacéo recebida (Locke, 1836).

O termo "turista" somente comecou a ser utilizado no final do século XVIII, através
das primeiras citagdes do Reverendo Samuel Pegge na “England’s Sporting Magazine” onde
introduz de uma forma hifenizada, que "um viajante é hoje em dia chamado de tour-ist"
(Smith, 1996).

Segundo Feifer (1985) a introdu¢do da palavra “touriste” é feita pelo francés
Stendhal em 1830.

Karl Baedeker entre 1835 e 1839 dedicou-se a desenvolver as bases dos seus futuros
guias de viagens, inicialmente muito apoiados em testemunhos de viagens familiares,
culminando com o langamento das duas primeiras edicGes sobre a Bélgica e a Holanda, aos
quais Baedeker deu o nome de “short books for travellers, who wish to find their way easily

and quickly on their own” (Hinrichsen, 2008).

Thomas Cook surge como pioneiro na organizacdo de viagens, promovendo a sua

primeira excursdo de comboio em 1841.

O Turismo tal como o conhecemos comega um pouco antes da metade do século XX,

ajudado pelo aparecimento do barco a vapor, da ferrovia e pelo surgimento do telégrafo.

Nos dias de hoje, e passadas as trés grandes épocas: a da idade classica, a da idade
moderna e a da idade contemporanea, tdo bem caracterizadas por (Cunha, 2006), avangamos

para um novo século com o turismo perfeitamente democratizado e consolidado, visto ter-se
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transformado num fenomeno global e também por ja fazer parte do modo de vida da maioria

dos paises, que se elevam cada vez mais a novos nhiveis de desenvolvimento.

Com a entrada na chamada quarta geracdo do turismo, caracterizada pela
globalizagdo, que tornou os turistas mais conscientes e bem informados, forgando com isto o
desenvolvimento de produtos muito orientados ao entretenimento, a aventura e também a
educacdo, fazendo assim aumentar preocupacdes na satisfacdo dos consumidores. Com esta
evolugdo perspetivada, poderdo ser identificadas algumas tendéncias, mas as principais
geracOes de turismo serdo por forgas de mudanca como: as do ambiente, da diferenciacéo, da
politica econdmica, da expansdo da democracia, da alteracdo de valores, do estilo de vida, da

globalizacdo da emergéncia da sociedade virtual, entre outros aspetos (Cunha, 2006).

Atualmente a atividade turistica em Portugal, pese embora o facto de ainda ndo ter
atingido a plenitude enquanto atividade econdmica organizada, tem vindo a apresentar uma

consideravel evolucéo no que diz respeito a diversificagdo e segmentacéo.

Contudo, o saldo entre o que se propde e aprova nos diversos Planos Estratégicos
para o sector e o que se desenvolve no terreno, ou seja, a comparagao entre a teoria e a pratica

deixa o observador desiludido pela falta de cumprimento da totalidade dos objetivos.

Este facto foi salientado na versdao do PENT de 2012, que refere que os objetivos
definidos na aprovacdo do PENT em 2007 ndo foram realistas, ja que os resultados ficaram
abaixo do esperado. Este documento refere ainda que “as receitas turisticas ficaram 21,5%
aquém do objetivo; o nimero de héspedes internacionais situou-se 13% abaixo dos objetivos,
com menos 1,1 milhdes de turistas; e o turismo interno ficou 44 mil hdspedes e 515 mil
dormidas abaixo do objetivo” (PENT, 2012).

Segundo dados do World Travel and Tourism Council (WTTC, 2012), Portugal
encontrava-se em 2012, no ranking Mundial em 27° lugar entre 181 paises, na contribuicdo
para o PIB mundial para o setor do turismo.

De acordo com a mesma fonte o turismo contribuiu para gerou cerca de 322 mil
empregos diretos em 2011, representando 6,6% do emprego total. Inclui-se aqui 0 emprego
em hoteéis, agéncias de viagens, companhias aéreas e outros servicos de transporte de
passageiros (excluindo os servigos suburbanos). Inclui também, por exemplo, as atividades

das industrias de restauragdo e lazer apoiado diretamente pelos turistas. Em 2022 o turismo
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sera responsavel por 360 mil empregos diretos, apresentando assim um aumento para 0S
proximos dez anos (WTTC, 2012).

Segundo dados do INE em 2012, os estabelecimentos hoteleiros acolheram 13,8
milhdes de hospedes, que originaram 39,7 milhGes de dormidas, resultados que ilustram um
decréscimo em numero de hospedes, mas revelam um aumento nas dormidas (-0,8% para 0s

hospedes e +0,8% para as dormidas).

Estes resultados, relativos ao movimento de hdspedes e dormidas nos
estabelecimentos hoteleiros em Portugal indicam uma tendéncia de estabilidade no setor

relativamente ao ano anterior. (INE, 2012)

1.2. Organizacao da dissertacao

Este estudo encontra-se estruturado da seguinte forma:

Capitulo 1 - Introdugao

Capitulo 2 - Enquadramento teorico

Capitulo 3 — Abordagem ao modelo

Capitulo 4 — Metodologia de investigacao

Capitulo 5 - Analise e discussao dos dados

Capitulo 6 — Conclusodes e consideragodes finais
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Capitulo 1 - Introdugao

Este capitulo apresenta um enquadramento tedrico situando o Turismo a nivel mundial e
nacional; ilustra a organizacdo do documento; aborda a importancia e a necessidade de

implementacao de sistemas de CRM e identifica as questdes de partida.

Capitulo 2 - Enquadramento teérico

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura, enaltecendo a evolugdo histdrica, a propria
definicdo de CRM e os vérios tipos de CRM existentes. Em seguida identifica os beneficios
gue uma implementacdo de sistemas de CRM pode trazer para a organizacdo, para O

entendimento do cliente e para a cadeia de valor.

Capitulo 3 — Abordagem ao modelo proposto

Neste capitulo € feita a justificacdo do modelo escolhido através da revisao bibliografica, que
contempla o modelo de Chen & Popovich (2003) observando as dimensdes processos,

pessoas e tecnologia.

Capitulo 4 — Metodologia de investigagdo

Este capitulo apresenta a metodologia seguida, caraterizando-a e apresentando as questdes de
pesquisa. Apresenta as limitacdes da investigacdo e a estratégia seguida. Por fim, identifica

como foram recolhidos os dados.

Capitulo 5 - Analise e discussdo dos dados

Neste capitulo sdo identificadas as principais entidades envolvidas no estudo. Por fim, séo

analisados os dados e discutidas as dimensdes identificadas no modelo.

Capitulo 6 — Conclusdes e consideracdes finais

Este capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa, as suas limitagdes e propostas de atividades

para o futuro.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Departamento de Turismo pg. 8



Implementagdo de sistemas de CRM numa unidade hoteleira:
Estudo de caso do Lx Boutique Hotel

1.3. Importéancia e atualidade do tema

Os efeitos da globalizacao tém contribuido para uma chegada em massa de viajantes
internacionais e a hotelaria estd a sentir a dificuldade em manter o sucesso disfrutado na
década de 90, pois a nova geracdo de turistas aproveita a riqueza de informacdo a sua
disposicao na Internet para encontrar as solugbes que mais acrescentem valor e aos melhores

precos para 0s seus periodos de férias (Petrone, 2001).

Na Hotelaria a tendéncia mais dramatica estad no facto dos clientes estarem a ser
conduzidos por preco deixado cair a anterior fidelidade para com a marca, para se tornarem
cada vez mais leais ao preco e a Internet, através dos motores de busca, esta a contribuir para

iSso.

Assim para um viajante o valor da viagem é caracterizado pela conveniéncia, o que
implica obter através da Internet um itinerario completo criado antes da partida. Isto significa
que os hotéis terdo que se esforcar mais para conseguir convencer os viajantes de que 0s seus

hotéis e a sua marca serdo a solucéo ideal para o cliente. (WTO, 2001).

Os hotéis tém que estudar e analisar bem as tendéncias para tentar com isso criar e
manter relacionamentos de longo prazo com os seus clientes, o que tera que ir para além das

tradicionais praticas hoteleiras, que os hotéis tdo bem desenvolveram ao longo do tempo.

A crescente influéncia das tecnologias de informacdo e a mudanca de
comportamentos sociais tem trazido aos gestores da atividade hoteleira uma grande
necessidade em entender o comportamento dos seus clientes, muito alterado pela influéncia da

Internet e dos varios canais de distribuicao a disposicéo.

O cliente tradicional e convencional € aquele onde ndés nos inseriamos téo
recentemente como ha uma década atras, onde compravamos produtos e servicos baseados
nas nossas decisdes, bastante focadas na utilidade dos mesmos e no seu preco. A comunicacao
com as empresas era feita por carta, fax, telefax, por telefone e ocasionalmente por e-mail
(Greenberg, 2010).

Estas relacdes j& ndo terdo tanto tempo para serem criadas, nem podem ficar mais
circunscritas a pequenos programas de fidelizagc@o caracterizados por umas ofertas especiais

aos clientes, tém assim que ser bem estruturadas e planeadas as trocas de informacgdo com o0s
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hospedes, criando uma base de dados com todos os seus habitos e preferéncias, para com isso
0s gestores hoteleiros ficarem habilitados a explorar o poder do e-commerce e com isto uma

verdadeira relagdo de um-para-um (WTQO, 2001).

Segundo Greenberg (2010), o cliente alterou a sua postura muito em parte devido a
uma mudanca social e de atitude, assumindo assim o controlo do “ecossistema empresarial”

que nunca mais foi o mesmo, pois agora vivemos num “‘ecossistema de cliente”.

Com as novas tecnologias de informacdo e da World Wide Web, estamos atualmente
a vender a clientes, em vez de se vender para mercados. Por isso tem que se procurar maior
participacdo no cliente em vez de se procurar maior participacdo no mercado (Peppers &
Rogers, 2004).

Na Web as opg¢des para o cliente sdo gigantes e 0 seu acesso € extraordinariamente
rapido, que em vez de uma guerra de precos, habitual no mercado tradicional, temos em vez
disso, por exemplo leilGes. Atualmente é o cliente que diz quanto esté disposto a pagar por um

bem ou servico (Peppers & Rogers, 2004).

Com estas mudancas no comportamento dos clientes e da sua nova forma de atuar,
como sdo exemplo as redes sociais e outros mecanismos semelhantes que estdo a emergir no
mercado aplicacfes para dar resposta a esta mudanca e assim melhor conhecerem os seus
clientes. Sdo o caso das ferramentas de CRM — Customer Relationship Management, que

conseguem oferecer uma visao detalhada sobre o negocio e, acima de tudo, sobre o cliente.

Segundo Peppers & Rogers (2004), os sistemas tradicionais geralmente sdo
concebidos a volta dos processos ou dos produtos, deixando o cliente como "um mal
necessario”. Nos sistemas e processos concebidos a imagem do CRM, o cliente é o centro, e

todas as consultas e relatorios tem o foco no cliente.

Estes sdo alguns dos aspetos que levam a refletir sobre a importancia e atualidade do
tema, mostrando alguns dos muitos beneficios oferecidos pelas boas praticas de CRM e com
isso dar aos hotéis oportunidades Unicas de demonstrar aos seus clientes o seu toque

humanizado no atendimento por forma a otimizar as relagdes com os seus hospedes.
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1.4. Perguntas de partida

Este estudo pretende dar resposta a questdes como as seguintes:

1. Como podem ser descritos os componentes tecnologia, processos e pessoas de uma

implementacdo de CRM?

2. Como pode se descrita a utilizacdo pratica de mecanismos de CRM e 0s seus

beneficios na gestdo de um hotel?
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2. CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo é apresentada uma revisdo da literatura enquadrada numa resenha
historica sobre a evolugdo das atividades de marketing até chegar ao conceito de CRM, séo
também apresentados varios aspetos relacionados com a implementacdo de um sistema de

CRM numa unidade hoteleira.

2.1. Enquadramento concetual

A medida que a Internet e a tecnologia wireless' e mével elevam o CRM para perto
de um funcionamento em tempo real, as empresas podem montar um sistema de informacéo a
funcionar vinte e quatro horas nos sete dias da semana, onde conseguem instantaneamente
obter informacdes importantes sobre mudancas na procura por parte dos seu clientes, analisar
a concorréncia, stocks, verificar disponibilidades e rentabilidade. Juntando a isto 0 novo tipo
de cliente ou fornecedor digital que utiliza os blogs e as redes sociais para falar acerca da
empresa e dos seus produtos, temos o ambiente para uma nova vaga de CRM, que
Goldenberg caracteriza como empresa em tempo real (Goldenberg B. J., 2008).

Este intensificado crescimento da Internet levou ao desenvolvimento de versdes
online de CRM e de supply chain management (SCM). Os desenvolvimentos e investigacdo
no electronic customer relationship management (eCRM) est&o ainda em fase de crescimento
e focam-se inicialmente nos aspetos do marketing e das transacdes online (Bartolacci &
Meixell, 2006).

2.2. Do Marketing Industrial ao e-CRM
2.2.1. Marketing de Consumo e Marketing Industrial

Durante os anos de 1950 e de 1960, a partir da Segunda Grande Guerra, as atividades

empresariais podiam ser caraterizadas como orientadas ao produto devido ao excesso de

‘A Webopedia define, enquadrando numa terminologia de redes, que “wireless é um termo que descreve
qualquer rede de computadores onde ndo haja conexdo fisica com fio entre emissor e o recetor.”
(http://www.webopedia.com/TERM/W/wireless.html, acedido a 04-10-12)
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producdo. As organizacdes bem-sucedidas estavam focadas na producdo em massa, na
eficiéncia e nos baixos custos, assumindo que 0s consumidores seriam 0S primeiros
interessados nos produtos disponibilizados (Ansoff, 1979). Esta época foi caraterizada pelo
foco em duas grandes areas do marketing: Marketing de Consumo e Marketing Industrial
(Christopher, Payne, & Ballantyne, 2002) e pela sua visao tradicional apoiada no conceito
marketing mix originalmente criado por Niel Hopper Borden, ideia sugerida através de uma
frase escrita por James Culliton, que abordou o marketing executivo com um “mixer of
ingredientes” (Borden, 1964) e que ficou consagrado na taquigrafia dos 4Ps: product, price,

place and promotion (Christopher, Payne, & Ballantyne, 2002).

2.2.2. Marketing de Servicos

Nos anos de 1970, o Marketing de Servigos comeca a desbravar uma nova area do
marketing, apresentando o0s seus conceitos e modelos com caracteristicas tipicamente de
servigos (Gronroos, 1994). O excesso de oferta traduziu-se numa saturacdo de mercadorias
generalizada que conduziu a uma crescente escassez de consumidores finais, o que levou as
organizagdes a reconhecerem a necessidade de uma nova orientagdo virada para 0 mercado,
caracterizada pela caréncia de identificacdo e satisfacdo dos desejos e reais necessidades dos
consumidores antes de se produzirem grandes quantidades de produtos. Este novo conceito de
marketing, centrado nos consumidores em vez dos distribuidores, tornou-se na principal

atencdo do marketing (Kotler P. , 1972).

2.2.3. Marketing de Relacionamento

Nos anos de 1980, considerada a era do marketing, as empresas tiveram que mudar o
seu foco para uma orientacdo direcionada ao cliente e para o conhecimento das suas principais
necessidades (Bruhn, 2003), em vez de simplesmente continuarem a manter o foco na venda e
na reposicao de stocks. Uma nova abordagem alternativa para a teoria e pratica do marketing
comecou a ganhar poder, denominada de Marketing de Relacionamento. Este novo tipo de
visdo do marketing aposta nas necessidades e interesses do cliente. Kotler (2000, p.177)
reconhece que a segmentacao de mercado estd no cerne da estratégia de marketing. Segundo o

autor a estratégia jd ndo passa pela distingdo de possibilidades de produto, mas sim com a
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distingdo dos interesses ou necessidades dos clientes. Esta designacdo de marketing de
relacionamento pode ser encontrada na literatura sobre Marketing de Servicos, mas pode sem
duvida ter tido origem no marketing industrial (Fletcher, 1991). Berry (1982), devido as
aceleradas mudancas econdmicas, sugeriu mesmo a industria bancéria Americana para que
passasse para uma abordagem relacional no marketing ao sugerir desviar o foco do marketing
virado ao produto para se aproximarem do marketing de relacionamento. Berry (2000)
reforcou esta ideia da abordagem relacional numa conferéncia em servigos de marketing com
a American Marketing Association, onde o termo Marketing de Relacionamento foi utilizado

para descrever a abordagem relacional nos servigos de marketing.

2.2.4. CRM

A partir dos anos de 1990, considerada a era do “marketing de relacionamento”
(CRM), conceito que comegou a ser desenvolvido nas escolas do norte da europa pela Nordic
School e com desenvolvimentos dos Estados Unidos, que na sua forma simplista € uma
progressdo do dominante e criticado tradicional e transacional foco nos 4P’s (Kotler, Keller,
Brady, Goodman, & Hansen, 2009). Segundo Gronroos (1996), o marketing de
relacionamento é visto como um meio para identificar, manter, aumentar e eventualmente
terminar relacBes. Mais tarde, Peppers & Rogers (1999) distinguiram quatro passos —
identificar, diferenciar, interagir e personalizar — que segundo estes autores constituem a base
do CRM, promovendo um melhor entendimento dos clientes e o conhecimento dos seus

padrbes de compras por forma a criar relagdes rentaveis e duradouras.

2.2.5. e-CRM

Nos ultimos anos, aproveitando o revolucionario impacto da Internet e o grande
desenvolvimento do e-commerce surgiram muitas empresas com novos modelos de negdcio
que, aproveitando a necessidade de gerir as relagdes com o cliente via Internet, comecaram a
adotar o conceito de electronic Customer Relationship Management — e-CRM. Este novo
conceito e praticas promovem a capacidade de capturar, integrar e distribuir pela empresa
dados obtidos nos websites das organizacdes. O e-CRM permite expandir as técnicas do CRM

tradicional, integrando a tecnologia dos novos canais eletronicos (Pan & Lee, 2003).
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Figura 1: Evolugao do Marketing Relacional.
Fonte: Adaptado de Christopher, Payne & Ballantyne (2002)

2.3. Definicdo de CRM

Embora o conceito seja ja utilizado universalmente e pareca ser um conceito simples,
na realidade o termo CRM nunca foi definido formalmente e existe até alguma inconsisténcia
na sua definicdo e até mesmo na forma como tem sido utilizado nos negdcios e nas
organizagOes (Zablah, Bellenger, & Johnson, 2004; Battista & Darcy, 2000). Este facto fez
com que muitas empresas se aproveitassem dos movimentos dos mercados e da sua procura
crescente em mecanismos de CRM para darem as suas ja existentes aplicacdes o designio de
aplicacdes de CRM (Peppers & Rogers, 2004).

Esta inconsisténcia na definicdo do termo CRM tem mesmo guiado a uma certa
confusdo na concecdo daquilo que é o proprio CRM (Parvatiyar & Sheth, 2001). Para se
perceber esta inconsisténcia de defini¢des, Zablah, Bellenger, & Johnson (2004) identificaram

mais de 45 definicdes de CRM distintas na sua revisao da literatura.

Para Gummesson (2010) o conceito de CRM é um conceito que esta em aberto e por
iSO VArios autores tém a sua propria interpretacdo. O mesmo autor refere ainda que CRM tem
tudo a ver com a aplicacdo préatica dos conceitos tedricos do marketing de relacionamento.
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Para alguns, o0 CRM ¢ visto como uma aplicacdo do marketing one-to-one (Newell, 2000;
Peppers & Rogers, 1999). Outros tém uma perspetiva mais orientada a tecnologia (Chen &
Popovich, 2003; Gefen & Ridings, 2002; Goodhue, Wixom, & Watson, 2002).

De uma forma simples, Peppers & Rogers (2004) definem o CRM como uma infra-
estrutura para implementar uma filosofia one to one de relacionamento com os clientes. Estes

autores apresentam a seguinte definicéo:

"CRM ¢ uma estratégia de negdcio voltada ao entendimento e & antecipacédo das necessidades
dos clientes atuais e potenciais de uma empresa.

Do ponto de vista tecnoldgico, CRM envolve capturar os dados do cliente ao longo de toda a
empresa, consolidar todos os dados capturados interna e externamente em um banco de dados
central, analisar os dados consolidados, distribuir os resultados dessa analise aos varios
pontos de contato com o cliente e usar essa informac&o ao interagir com o cliente através de

qual quer ponto de contado com a empresa” (Peppers & Rogers, 2004, p. 59).

Este termo tem mesmo sido visto sob trés grandes aspetos: como uma estratégia de
negocio, como uma filosofia ou segundo uma visdo tecnoldgica (Zablah, Bellenger, &
Johnson, 2004). Alguns autores defendem o CRM como uma estratégia que habilita as
empresas a construir o que designam de tipo certo de relacionamento com cada cliente
(Kracklauer, Passenheim, & Seifert, 2001). Por outro lado o marketing de relacionamento ndo
deve ser visto unicamente como uma estratégia, mas sim como uma filosofia e uma forma de
pensar acerca dos consumidores, do marketing e da criacdo de valor. Nunca deveria ser vista
com um conjunto de ferramentas e de técnicas. (Berry L. L., 2000). A tecnologia, vista através
das ferramentas de CRM permitem que as organizacdes possam ter poderosas bases de dados
e ferramentas e ligadas ao tratamento inteligente de dados que ajudam a recolher, armazenar
grande volume de dados para posteriormente serem distribuidos por toda a empresa. (Bose,
2002; Greenberg, 2003).

Observa-se também na literatura de marketing que os termos tém sido utilizados de
forma indiscriminada (Sheth, Parvatiyar, & Shainesh, 2008). Segundo Nevin (1995), estes
termos sdo utilizados para diferentes tipos de temas e perspetivas. Por um lado, temos uma

perspetiva promocional que canaliza verbas promocionais para clientes-alvo, que muitas
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vezes sdo identificados através de bases de dados de marketing com atuais e potenciais
compras. Por outro lado, estd o foco em clientes individuais e na construgdo de um

relacionamento proximo do cliente ou tratando cada cliente como um Unico segmento.

Uma outra visdo é focada na manutencédo e na retencdo de clientes, utilizando para o
efeito um leque de técnicas para manter a ligacdo ao cliente apos efetuada a venda. Por
ultimo, temos uma visdo mais estratégica, onde o cliente é colocado em primeiro lugar,
mudando assim o papel do marketing da manipulacéo do cliente direcionada a venda, para um
verdadeiro envolvimento virado & comunicacgéo e a partilha de conhecimento (Nevin, 1995).

Greenberg (2010) apresenta no seu livro uma definicdo global de CRM, criada e

apresentada na CRM Magazine em Outubro de 2003:

“CRM ¢ uma filosofia e uma estratégia de negocio apoiada num sistema e em tecnologia,
desenhada para melhorar intera¢des humanas num ambiente de negédcios. ” (Greenberg, 2010,
p.30)

Apesar desta anterior e simples definicdo apresentada em 2003 por Greenberg, 0
autor apresentou em 2010 uma evolucdo da mesma, mais virada para um cliente que quer
participar ativamente na criacdo na criacdo de valor nos negocios, caracterizada por aquilo a

que chamou de CRM Social:

“CRM Social é uma filosofia e uma estratégia de neg6cio, apoiada por uma plataforma
tecnolégica, por regras de negdcio, processos e caracteristicas sociais, projetado para
envolver o cliente numa conversa colaborativa com o objetivo de fornecer um benéfico mituo
valor num confiavel e transparente ambiente de negdcios. E a resposta da empresa é a

resposta da empresa a titularidade da conversa do cliente.” (Greenberg, 2010, p.34)

Greenberg adicionou assim ao conceito de CRM uma componente social que envolve
um profundo conhecimento do cliente, baseado na habilidade da empresa atender aos

interesses pessoais dos clientes, sem se desviar do seu proprio plano de negocios.

O CRM Social destina-se ao envolvimento do cliente em vez de simplesmente o
gerir, tendo em conta que o cliente atual pretende que as empresas conversem com ele através
dos mecanismos sociais, como por exemplo blogs, facebook, twitter ou wikis, em vez de

apenas receber uma campanha publicitaria corporativa.
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2.4. Tipos de estratégia de CRM

Depois de conhecidas varias definicdes de CRM e trés grandes visdes baseadas no
ponto de vista filosofico, da estratégia de negdcio e da tecnologia, apresentam-se agora as
suas tipologias.

Segundo Peppers & Rogers Group (2004), a maioria das aplicagdes de CRM estédo
demasiado viradas para o tratamento dos aspetos operacionais da relacdo com o cliente, como
as ferramentas de SAC — Servigo de Atendimento a Clientes, como por exemplo os call
centers, ou outros sistemas facilitadores da acdo comercial, como os sistemas de SFA —
Sistema de Automacdo de Vendas. No entanto, estes autores defendem que os projetos de
CRM néo dependem somente da automacéo dos aspetos operacionais das empresas e por isso
propdem trés tipos de estratégias de CRM ilustrados na figura 2.

CRM Operacional
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Fonte: Application Delivery Strategies, META Group apud Peppers € Rogers, 2004 p.55.

Figura 2: Tipos de estratégias de CRM
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2.4.1. O CRM Operacional

A maioria das empresas esta direcionada para este tipo de CRM, através de sistemas
como os de atendimento ao cliente, tais como os call centers, automatizacdo da forca de
vendas e em sitios de comercio eletrénico e sistemas de pedidos. Embora necesséarios, estes
sistemas nem sempre estdo direcionados para as satisfazer os interesses e necessidades do

cliente, mas sim virados a economizar e a otimizar 0s processos da empresa.

Peppers & Rogers (2004) referem, por exemplo, que as métricas envolvidas nos call
centers, estdo muito mais viradas para avaliar o tempo de cada chamada, a quantidade destas
que ndo foram atendidas, a producdo de chamadas por assunto ou por agente, etc., do que a
avaliar a quantidade de chamadas necessarias para resolver o problema de um cliente ou até

mesmo para saber quantas vezes ligou um cliente de grande valor (Peppers & Rogers, 2004).

No que respeita aos sistemas de automacdo da forca de vendas também estes autores
referem que existem empresas que investiram milhdes de ddlares em sistemas e ndo foram
bem-sucedidos, porque o0 Unico interesse da gestdo € utilizar estes sistemas a seu favor e

contra os vendedores, por isso estes recusam-se a utiliza-los (Peppers & Rogers, 2004).

Bretzke (2000) vé na automacéo da forga de vendas uma forma de sistematizar todas
as acdes relacionadas com a venda através da criacdo de uma base de dados, que possibilite

tratar a comunicacao para atingir as pessoas certas no momento certo (Bretzke, 2000).

O CRM Operacional é a area gque se preocupa com a automacdo dos processos de
negdcio que envolvem todos os ponto de contacto com o cliente no front office (Greenberg,
2010). Peppers (2004) acrescenta que o CRM Operacional deve contemplar, para além dos

sistemas mencionados, a integracdo do back office e do mobile office.

2.4.2. O CRM Colaborativo

Brandenburger and Nalebuff (1998) defendiam a ideia da extensdo da cadeia de
valor, através da integracdo entre 0 CRM e a SCM (supply chain management) e o0 ERP
(enterprise resource Planning), apoiada no principio de que compradores, vendedores e

parceiros podiam trabalhar em conjunto.
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Greenberg (2010) por sua vez defende a evolucdo para uma cadeia de valor
colaborativa, que é uma rede que se alonga para um mundo de outras empresas, agéncias e até
mesmo para clientes que fornegam bens e servicos complementares que tornem a proposta de

valor de uma empresa excecionalmente interessante para um cliente (Greenberg P. , 2010).

O CRM colaborativo engloba todos os pontos de contato com o cliente onde ocorre a
interacdo entre ele e a empresa. Os varios canais de contato devem estar preparados para nao
sO permitir essa interacdo mas também garantir o fluxo adequado dos dados resultantes dela
para o resto da organizacao (Peppers & Rogers, 2004).

2.4.3. O CRM Analitico

No seio do CRM, o termo analitico consiste em toda a recolha, extracdo, alteracéo,
medicdo, identificacdo e respetivos relatorios de informacdes projetadas para serem Uteis nas
projecBes e andlises. Visto por um prisma técnico este tipo de CRM inclui técnicas de
processamento analitico multidimensional online (OLAP), célculos, formulas e algoritmos

analiticos com os dados extraidos dos sistemas operacionais (Greenberg P. , 2010).

Para Chen e Popovich (2003) o CRM Analitico tem capacidades preditivas que
permitem responder a questdes fundamentais do negocio, as necessidades dos clientes e
permitem a partilha dos resultados obtidos pelos varios canais de interacdo entre o cliente e a

organizacao.

O CRM analitico é a fonte de toda a inteligéncia do processo, serve para o ajuste das
estratégias de diferenciacdo de clientes, bem como para 0 acompanhamento de seus habitos,
com o0 objetivo de identificar suas necessidades e 0s eventos que possam ocorrer na vida de

cada um deles (Peppers & Rogers, 2004).

Xu e Walton (2005) afirmam que as ferramentas analiticas efetuam as andlises das
informacdes armazenadas em bases de dados das empresas. Estas analises sdo utilizadas para
segmentar clientes, para perceber as suas preferéncias e necessidades, que ajudam a procurar

novas oportunidades de negdcio ou a detetar potenciais riscos na relagdo com o cliente.
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244. e-CRM

Para além dos trés tipos de CRM referidos, existe um outro tipo de terminologia
utilizado, o e-CRM. Este termo esté relacionado com a utilizagdo de ferramentas de comércio
eletronico (e-commerce) ou canais eletronicos no CRM (Payne, 2005).

Segundo Greenberg, e-CRM consiste na forte utilizacdo do canal Internet para o
relacionamento e interacdo com os clientes (externos e internos). Segundo o mesmo autor o e-
CRM traduz-se na capacidade de interagir e administrar o cliente via Web oferecendo-lhe a
capacidade de gerir de forma interativa e on-line (Greenberg, 2010).

Através da utilizacdo da Internet, o CRM baseado na web, permite simplificar e
integrar processos de negocio relacionados dos clientes, reduzindo custos operacionais
relacionados com o0 contacto direto com estes, proporcionando maior interatividade e
automatizacdo do servico dos clientes (Web Associates, 2001). Muitas empresas que
implementaram sistemas de e-CRM viram as suas receitas subirem com baixos custos
operacionais e de implementacdo, em paralelo, tornaram-se mais competitivas. Através de
uma gestdo eficaz e eficiente da relacdo com o cliente, conseguem-se aumentar as taxas de

satisfacdo e retencdo com mesmos (Reichheld, 1996; Levine, 1993).

Uma das principais razdes que levam os clientes a procurar a Internet como meio de
comércio é, porque através da internet, conseguem encontrar 0s produtos ou servigos que
procuram, bem como toda a informacao relacionada com os mesmos, com grande adequacao
e velocidade (Ody, 2000). Segundo Constantine & Lockwood (1999), a Internet e o
desenvolvimento do e-commerce estdo a processar-se de uma forma extraordinariamente

rapida e a escala global.

A esta velocidade e com a facilidade com que os clientes efetuam as suas transacoes
€ necessario que as empresas estejam atentas e que ndo percam o foco no cliente e na
satisfacdo do mesmo, pois este mercado online torna-se demasiado competitivo e o cliente
facilmente alterna entre um fornecedor e outro. O eCRM permite grande conectividade entre a
empresa e 0s seus clientes através dos diversos canais eletronicos, proporcionando assim uma

plataforma de relacionamentos sustentaveis e rentaveis a longo prazo.
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2.5. Os beneficios do CRM

Os sistemas de CRM ajudam a sintetizar todos os pontos de contacto do cliente com
a empresa e com isso ajudam as organizagOes a melhorar o servigo e a manter os seus clientes
(Yu, 2001). Segundo este autor estar perto do cliente € um fator chave de sucesso perante o

mercado.

Berry and Linoff (2000) afirmam que o CRM apresenta uma imagem Unica da
empresa em todos os canais utilizados pelo cliente para interagir com ela, e, por outro lado,

manter uma imagem Unica do cliente partilhada por toda a empresa.

Por seu lado, Greenberg (2003) defende que o CRM pode aumentar o verdadeiro
valor econdmico de um negocio, aumentando o ciclo de vida do cliente, através de estratégias
bem-sucedidas de CRM que estimulem o cliente a permanecer por periodos mais longos, a

manter uma comunicacéo eficaz com a empresa e, claro, a comprar mais produtos.

J& Swift (2001) defendia que as empresas tinham muito a ganhar com os beneficios
de uma implementacdo de CRM. Ele afirmava que os beneficios sdo comumente encontrados

numa das seguintes areas:

Custos menores na angariacdo de Clientes: O custo de contratar ou de obter
clientes vai diminuindo ja que ha economias a serem feitas em marketing, mailings, contatos,

follow-up, servicos de atendimento e por ai fora.

Inexisténcia da necessidade em adquirir tantos clientes para sustentar um
volume constante de negécios: O numero de clientes a longo prazo aumentard e

consequentemente a necessidade de angariar novos clientes diminuira.

Reducdo do custo das vendas: Os custos relativos a vendas vao reduzindo devido a
existencia de clientes cada vez mais exigentes. Além disso, com um melhor conhecimento dos
canais e distribuicdo a relacdo torna-se mais eficaz, tal como o custo das campanhas de

marketing tende a reduzir.

Acréscimo da rentabilidade do cliente: a rentabilidade do clienteaumentara ja que
a carteira de cliente aumenta. Existe assim um aumento do vendas de up-selling, cross-selling
e follow-up, que se traduz num acréscimo de referancias vindas duma maior satisfacéo da base

instalada de clientes.
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Aumento da lealdade e da retencdo de clientes: a retencdo de clientes aumenta
devido a uma maior permanéncia destes, visto que compram mais e com maior frequéncia. O

cliente toma muitas vezes iniciativas que contribuem para aumentar esta relagéo de lealdade.

Avaliacdo da rentabilidade dos clientes: com isto a empresa fica a conhecer
melhor os seus clientes e avalia assim 0s que sdo rentaveis e 0s que o deixam de ser num
futuro proximo. Este € um fator importante, ja que a chave para o sucesso em qualquer
negdcio consiste em manter o foco na obtengcdo de clientes que gerem lucro e quando os

encontrar, nunca os devera deixar sair.

Segundo Swift (2001), o CRM é mensuravel e pode ser utilizado para aumentar a

rentabilidade da uma cadeia de valor.

2.6. Modelos de CRM

Ap0s revisdo da literatura foram selecionados trés abordagens de modelos que se

adequam a uma implementacdo de CRM para o estudo de caso em causa neste trabalho.

Modelo da Cadeia de Valor de Buttle ( 2001)

Andlised . : .
14 15{el © Intimidade Desenvolvimento | Desenvolvimento
portfolio . i
lent com Cliente da rede (alcance) proposta de valor
cliente

Cultura e Lideranca

Processos de Aquisicdo

Processos de gestdo de Recursos Humanos

Processos de Gestdo de Tl/dados

Desenho da organizacdo

Figura 3: Cadeia de Valor do CRM
Fonte: Adaptado de (Buttle, 2001)

Buttle (2001) mostra, atraves do seu modelo da cadeia de valor do CRM, uma forma

de aumentar a rentabilidade da mesma. Este modelo foi desenvolvido com o objetivo de criar
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relacBes duradores benéficas para a empresa e para o cliente. Este modelo assenta em cinco
lucrativas etapas: andlise da carteira de clientes; a intimidade com o cliente; o
desenvolvimento da rede; o desenvolvimento da proposta de valor e a gestdo do

relacionamento.

Analise da carteira de clientes — esta primeira etapa na cadeia de valor do CRM
identifica os clientes estratégicamente significativos, reconhecendo que nem todos tém o
mesmo valor para a empresa. Refere a importancia da existéncia de historico do cliente, que

na sua auséncia as empresas tém que recorrer a segmentacéo para realizar a analise.

Intimidade com o cliente — releva a importancia do pleno conhecimento do cliente,
referindo que a maior parte das empresas limita-se a colecionar informacdes sobre este, onde
algumas destas chegam a recolher informagBes por inUmeras vias como: cartbes de
fidelizagdo, pesquisas de marketing, leitores (scanners), estudos de mercado, livros de
reclamacdes, entre outros. O desafio que se impbe é o de ter a capacidade de, através de toda
esta informacdo recolhida, conseguir obter um pleno conhecimento do cliente e do seu

comportamento e olhar para toda esta extracdo com uma grande vantagem competitiva.

Desenvolvimento da rede — as redes sdo constituidas pelos seus parceiros,
empregados, fornecedores, proprietéarios e investidores. Exige que todos estejam envolidos e
empenhados em investimentos a longo prazo nas pessoas, processos e tecnologia. Toda a rede

deve atender e estar alinhada com as necessidades dos clientes selecionados.

Desenvolvimento de propostas de valor — nesta etapa a empresa ja tem conhecimento
de quem pretende servir e tera desenvolvido a sua rede, que devera trabalhar em conjunto para

criar e levar valor ao clientes elegidos.

Gestdo do relacionamento — para promover relacdes bem sucedidas com clientes
estratégicos as empresas estdo a reinventar estruturas e processos. Estdo de saida estruturas
hierarquicas e gestores de produto, para dar lugar a organiza¢des com estruturas mais planas
e com uma primeira linha de gestores de clientes ou de mercados mais qualificados. Sugere
gue as empresas substituam as suas estratégias de marketing pelo trio constituido por um
plano de aquisicdo de clientes, um plano de retencdo e um plano de desenvolvimento de
clientes. Cada un deles contém métricas diferentes das utilizadas nas comuns estratégias de
marketing (Buttle, 2001).
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Modelo de Peppers & Rogers (2004)

Estes autores sugerem para um processo de implementagdo quatro passos
elementares: identificar e conhecer os clientes, diferenciar os clientes, interagir com 0s

clientes e personalizar servicos e produtos.

Identificar e conhecer os clientes - num primeiro passo de uma relacdo um-para-um
com os clientes € fundamental identificar todos eles individualmente. Isto significa
compreender a sua identidade, identificar a forma de contacto que este previlegia, cohecer
todas as transagcOes e interacOes realizadas com a empresa, bem como todas as suas
reclamacdes e medidas tomadas. Um dos principais desafios é garantir que a informacéo
esteja disponivel em todos os pontos de contacto com o cliente. Isto implica que o cliente seja
identificado em qualquer canal que escolha para contactar a empresa, ndo deixando assim que

seja unicamente reconhecido por um simples fucionério ou departamento.

Diferenciar os clientes — este passo assenta na diferenciacdo e na segmentar dos
clientes, partindo da permissa que todos os clientes sao diferentes, quer no seu valor, quer nas
suas necessidades. O principal objetivo nesta fase é encontrar os clientes de maior valor e 0s
de maior potencial. O valor do cliente corresponde a projecdo de toda a historia transacional
com a empresas, as referéncias que fez e que se transformaram em vendas. Este perfil

transacional serve para trazer para o presente o valor das transacdes futuras.

Interagir com os clientes — ap0s segmentados agrupados os clientes, nomeadamente
por clientes de maior valor e de maior potencial, 0 passo a seguir consiste em incentiva-los a
interagir com a empresa, para que desta forma seja possivel conhecé-los melhor. Segundo
Peppers & Rogers (2004), quando as interacGes partem da iniciativa do cliente tém um
potencial maior que as que s&o iniciadas pela empresa. E através do dialogo e de todos os
contactos do cliente que sdo transferidas informacdes que conduzem ao conhecimento do

cliente, 0 que se traduz numa vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes.

Personalizar servigos e produtos — nesta fase devem o0s produtos e servigos
oferecidos pela empresa ser personalizados partindo do conhecimento e das necessidades
conhecidas dos clientes. Quanto mais personalizado for mais valor é oferecido ao cliente,
proporcionando assim uma experiéncia Unica ao fazer negocios com a empresa (Peppers &
Rogers, 2004).
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Modelo integrado para implementacdo de CRM

Este modelo proposto por Sigala (2005) apresenta tanto um valor estratégico como

operacional e permite:

- Identificar as principais &reas de gestdo pelas quais devem ser desenvolvidos planos

estratégicos e/ou de mudanca organizacional;

- Retratar acdes taticas que a estratégia de cada area de gestdo deve abordar e incluir.
Em geral, a implementacdo de CRM exige uma abordagem de gestdo coordenada e alinhada
entre as trés areas seguintes: gestdo do conhecimento; Marketing de relacionameto e a gestdo

das tecnologias de informacgéo e comunicacdo (TIC).

A autora refere que ainda existe alguma discussdo quanto aos fatores determinantes
para uma implementagdo do CRM e diz que n&o existe ainda concenso no que respeita a um
modelo que melhor se ajuste e que possa ser adotado as empresas, no entanto apresenta o seu
modelo apoiado nas trés areas referidas.

Gestdo do conhecimento — a autora comeca por indicar que para um bem sucedido
marketing de relacionamento é necessario uma boa recolha e analise das informac6es dos
clientes que sdo utilizadas no desenvolvimento de ofertas altamente personalizados. No
entanto, salienta que a informacdo ndo deve ser confundida com o conhecimento. O
conhecimento é produzido quando a informacdo é analisada e usada para permitir promover

acOes estratégicas.

Sigala (2005) argumenta que a confusdo entre a informacdo e o conhecimento tem
levado muitas empresas a fazer grandes investimentos em projetos de TIC, que na realidade
somente produzem resultados marginais. Acrescenta que para superar tal facto, os gestores de
hotéis necessitam de agregar aos seus processos de decisdo as TIC apoiadas nas informacoes
competitivas dos clientes. Este processo envolve trés grandes processos que funcionam em

paralelo: aquisicdo de informacao, partilha e utilizag&o.

Marketing de relacionameto (interno e externo) — segundo a autora, 0
relacionamento com os clientes ndo se mantém ou cria com um e-mail personalizado, mas sim
com todo o tipo de programas e estratégias de comunicacdo disponiveis, para 0s quais e-mail

pode funcionar como um mecanismo de entrega. O CRM depende fundamentalmente da
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atitude dos funcionarios, do seu empenho e desempenho e para que seja bem sucedido no
mercado externo exige que 0 sucesso parta do mercado interno, através da motivacdo e

envolvimento do pessoal.

Por outro lado, refere também que uma boa parte das pessoas envolvidas em
atividades com os clientes ndo fazem parte do departamento de marketing, mas a sua atuacédo
e as suas tarefas sdo fundamentais para o processo. Os funcionarios tém que ser
especializados e conhecedores das assuntos da empresa, mostrando que para além de saberem
trabalhar com tecnologia, também sabem gerir a troca de informagdes fazendo-a corresponder
com as expetativas e experiéncias dos hdspedes. Além disso, como esse tipo de trabalho é
baseado no conhecimento e ocorre por via electronica, a equipe deve estar habilitada a
trabalhar eletronicamente e de forma colaborativa, independentemente das diferencas

espaciais, temporais e culturais.

Gestao das tecnologias de informacao e comunicacdo — nesta terceira area a autora
destaca a importancia de ferramentas analiticas que ajudam o CRM na segmentacdo de
informacdo. Estas funcionalidades ajudam a tratar volumes grandes de informacdo e a
encontrar neles significado, relagdes e padrdes muito importantes para determinar segmentos

de mercado, margens de contribuic&o, ciclo de vida do cliente e padrdes de compra.

GESTAO DO CONHECIMENTO

Papel/objetivo: adquirir, armazenar, recuperar, analisar, disseminar dados

Estrategias: Cultura do conhecimento/orientacdo, o conhecimento do cliente

centrado nos sistemas de informacéo, lideranca, equipa, circulos de

conhecimento, incentivos,/ recompensas

GESTAO DAS TIC - :
Inteeracéo das 3 dreas ARKETING DE RELACIONAMENT
INTERNO & EXTERNO

Papel/objetivo: adquirir, armazenar, recuperar,

analisar, disseminar dados

Estratégias: sistema de informacdo centrado no ‘ '

cliente, reengenharia de negocios, siste mas
internos e externos integrados

EXTERNO

Papel/objetivo: prestacdo de servicos de qualidade,
personalizados em todos os pontos de contato com
o cliente & a qualquer momento

INTERNO . L L )
Estratégias: estratégias multiplas e integradas de
Papel/objetivo: motivar e criar uma orientac8o de conhecimento comunicacde, fidelizacdo e programas de hdspedes
e cultura centrada no cliente frequentes, construgdo de comunidades

Estratégias: novas descricdes de emprego, marketing em tempo
parcial, culturas e estruturas organizacionais, habilidades sociais e
de comunicagde gn-ling e off-line

Figura 4: Modelo integrado de CRM
Fonte: Adaptado de (Sigala, 2005)
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3. CAPITULO IIl - ABORDAGEM AO MODELO

Ap0s o enquadramento tedrico e da revisao da literatura, introduz-se neste capitulo a
abordagem ao modelo que visa fundamentar os principios desta pesquisa e de uma bem

sucedida implemtacdo de um sistema de CRM.

3.1. Escolha do modelo de implementacdo de CRM

Foram analisadas no capitulo anterior varias abordagens ou modelos de autores, no
entanto para este estudo foi selecionado o modelo de implementacdo de CRM baseado nas
dimens@es pessoas, processos e tecnologia de (Chen & Popovich, 2003), com o objetivo de
obter um melhor entendimento dos clientes do hotel. E uma abordagem integrada na gestio
dos relacionamentos com o foco na retengéo, lealdade e fidelidade dos clientes. Uma bem
sucedida implementacdo de CRM, requere, segundo estes autores, uma integrada e balanceada

aproximacdo da tecnonogia, processos e das pessoas (Chen & Popovich, 2003).

3.2. Abordagem ao modelo de Chen & Popovich

O modelo conceitual aprsentado por (Chen & Popovich, 2003), pese embora este
modelo ndo apresente uma composicdo por fases de implementacdo, € formado por aspetos
fundamentais incluidos no CRM, onde estes autores destacam pontos chave a serem
deparados pelo planeamento, implementacdo e monitorizacdo de uma estratégia de CRM.

Existem outras dimensbes que foram deixadas de fora neste projeto, a dimensdo
estratégia, por ndo se ter identificado uma concreta estragégia inicial de CRM. Esta dimenséo
permitiria definir como seriam vistos e geridos todos os pontos de contacto com o cliente,
bem como planear os seus resultados. Segundo Crosby (2002), o CRM tem que iniciar-se com
uma estratégia de neg6cio que permita orientar a empresa e 0s seus processos de negécio, que
depois séo facilitados pela utilizagdo da tecnologia de informac&o. No entanto, Dyché (2005)
defende que o anuncio de uma estratégia de CRM ¢ valioso porque inicia uma visdo comum
do vocabulario de CRM, mas por outro lado considera que a estraégia de CRM néo é mais do

gue um exercicio intelectual para o arranque de um prgrama de CRM.
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A outra dimensdo que nédo foi totalmente considerada neste projeto foi a dimensao
cultura, pela mesma razdo da anterior. Segundo Robbins & Judge (2012) cultura
organizacional é um sistema partilhado de acgdes, valores e crengas, que distinguem a
organizagao de outras organizagoes.

Chen & Popovich (2003) observam que Internet, ambientes competitivos e a

inovacdo em tecnologia sdo ja fatores fundamentais para uma realidade de CRM.

Estes autores consideram, através do seu modelo, que as pessoas, processos e a
tecnologia sdo os trés fatores chave para que seja possivel ter uma organizacdo focada no

cliente, uma tecnologia totalmente integrada e uma organizacao interfuncional.

Processos de "
Integracac

[ =T en o (0 = L =1 0 L 7 =
g Interfuncional

no Cliente
A
Pessoas
Processos Tecnologia
¥
Estratégia Processos de
T Base Tecnolégica

Figura 5: Modelo de implementagdao de CRM
Fonte: adaptado de (Chen & Popovich, 2003)
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3.2.1. A Dimensao Tecnologia

Tém-se assistido a uma exponencial evolucao das tecnologias de informacéo (TI) nos
ultimos anos, que segundo referem Piccoli & Lui (2009), sdo um ingrediente necessario e
essencial para qualquer organizacdo que pretenda incorporar métodos competitivos.

Mesmo estando certos que a origem do termo CRM néo seja do foro tecnologico,
podemos facilmente partilhar da ideia de Dyché (2002), quando nos transmite a ideia que nos

dias de hoje é praticamente impossivel desagregar o CRM do prisma tecnoldgico.

Peppers & Rogers (2004) afirmam que € impossivel implementar sistemas de CRM
sem a integracao dos negocios nas tecnologias de informacédo (TI). Estes autores reforcam a
ideia referindo que estas areas eram praticamente inimigas e com total divergéncia de
propositos, no entanto, referem que nos dias que correm as empresas mais competitivas ja tém

preocupacBes com as Tl como veiculo para atingir objetivos de negécio.

Payne (2005) aborda a correlagdo entre o CRM e as TI, assinalando que quando
maior for a base de dados da empresa mais avancado estaremos em CRM. No entanto, o autor
refere que a correlacdo direta pode ser enganadora, porque o0 CRM é uma abordagem de
gestdo e as Tl sdo meras ferramentas de gestdo. Payne (2005) vai mais longe e refere que se
pode ter um CRM altamente sofisticado sem ter uma alta sofisticagdo nas TI, dando mesmo
exemplos de negdcios tradicionais com boas praticas de CRM, sem terem sequer uma base de
dados eletrénica. Nao nos podemos deixar cair na tentacdo de achar que nos dias de hoje €
possivel gerir estas relacdes sem tecnologia, quando as empresas tém um potencial de milhdes
de clientes pelo mundo que nunca conheram pessoalmente (Payne, 2005).

Outros autores como Chris Todman vao mais longe referindo que néo € possivel ter
boas praticas de CRM sem uma grande fonte de informc¢ao, que seria sem reservas, através de
um data warehouse (Todman, 2001). E aqui que entra 0 CRM analitico, quando se pretende
analizar de forma mais eficiente e rigorosa as informag6es do ciente, por forma a conseguir

ter a oferta certa ao cliente certo (Tsiptsis & Chorianopoulos, 2009).

Para 0 modelo escolhido, (Chen & Popovich, 2003), revelam que a tecnologia ajuda
a empresa a redesenhar os processos de negdcio, facilitando mudancas no que respeita a
pratica de trabalho que contribuem para o aumento do desempenho da organizacdo. Para estes

autores as Tl contribuem para que sejam estabelecidos novos métodos que liguem a
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organizacdo aos clientes e fornecedores e que também melhorem as relacGes internas. Eles
analisam a tecnologia destacando os data warehouse e os Sistemas Integrados de Gestdo
(SIG), mais comunmente designados por Enterprise Resource Planning (ERP), utilizados

como sistemas de apoio ou de back-office, como também o impacto que estes tém na Internet.

No caso particular da hotelaria, também sdo importantes os sistemas operacionais
utilizados normalmente num hotel, tais como: os Property Management Systems (PMS),
utilizados para as fungdes bésicas de front-office ligadas a gestdo do alojamento; os Point of
Sales (POS), muito utilizados na componente de alimentagdo e bebidas; e os Revenue

Management Systems (RMS), que sdo sistemas de apoio a gestao do preco.

3.2.1.1. Tecnologia de Data Warehouse

Um data warehouse € uma tecnologia de gestdo de informacdo que fornece aos
gestores ferramentas que os habilitam a tomarem decisdes de negocio mais acertadas através
de um acesso instantaneo a informacdo que combina informac6es oriundas de varias fontes de

informacdo (bases de dados) e de outros sistemas operacionais (Chen & Popovich, 2003).

Chen & Popovich (2003) referem que a tecnologia apoiada hum modelo de data
warehouse ajuda a tornar possivel o CRM porque consolida, correlaciona e transforma os
dados dos clientes em inteligéncia, que poderad ser usada para melhor compreender o seu
comportamento. Estes dados dos clientes incluem toda a informacéo de vendas, promocdes,

bem como todas as actividades de servico ao cliente (Shepard & et. al., 1998).

Um data warehouse na realidade funciona como um repositério central de factos
sobre inimeros temas e tem como principal funcdo consolidar e organizar a informacao num
formato valido e consistente. O data warehouse normalmente integra um largo conjunto de
dados provenientes de maltiplas origens, muitas vezes incompativeis entre si. E desenvolvido

com o intuito de funcionar como facilitador dos mecanismos de pesquisa de informacao.

Um data warehouse é uma estrutura de base de dados que deve estar separada das
restantes bases de dados operacionais da empresa. Toda a informagdo armazenada num data
warehouse permite armazenar dados de mdultiplos anos e etiquetada temporalmente. Isto
permite aos utilizadores finais e aos analistas de informacdo efetuarem questdes complexas

libertando os sistemas operacionais para as tarefas de recolha, armazenamento e manipulacéo
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de informacdo rotineira do dia a dia da operacdo da empresa (Santos & Ramos, 2006;
Caldeira, 2008).

A figura 6 ilustra a componente analitica do CRM, colocando no centro a base de

dados do data warehouse, alimentado constantemente dos varios sistemas operacionais.

Departmental Cross- CRM applications
data marts and enterprise _ ||
applications El}'E . |_
Operational B 5 =] - —
systems il el - 4

Electronic commerce

Eﬁﬁﬁ /
—_—
m Call centre
- Data
m warehouse '« S
Fietanatnre
Ll . —
I Helatibnship Sales automation
history [

Linking customer interaction data to data
warehouse and operational systems

Transactions |[«—— |

Figura 6: Modelo de implementagdao de CRM

Fonte: (Chen & Popovich, 2003)

3.2.1.2. ERP - Enterprise Resource Planning

Um ERP € um sistema de gestdo empresarial composto por um conjunto integrado de
blocos de software, que quando implementado com sucesso, pode ser utilizado para gerir de
forma integrada todos os processos de negocio de uma organizacdo (Shehab, Sharp,
Supramaniam, & Spedding, 2004). Segundo estes autores, as solu¢des de ERP sdo atualmente
muito procuradas, quer por empresas ligadas a producdo, quer por empresas ligadas aos
servigos visto oferecerem solugdes verdadeiramente integradas que 0s seus sistemas de

informagao necessitam.

Estas solucbes, com alta integracdo com fungdes de back-office, habitualmente
incluem uma variedade de aplicacGes e ferramentas para gestdo contabilistica e financeira,
gestdo de compras e stocks, distribuicdo e vendas, gestdo de recursos humanos, gestdo de

informacao dos clientes, cadeia de valor entre outros (Chen, 2001; Boykin, 2001).
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Chen (2001) reforca que as implementagdes bem sucedidaa de varios ERP tém
provocado um interesse notavel ao longo dos Ultimos anos, no entanto ressalva que muita
empresas tém gasto milhGes de euros investindo nestas solu¢Ges, mas com pouco retorno.
Este falhanco, tal como acontece com as solu¢des de CRM, deve-se em parte a ma escolha da
solucdo, de méa gestdo do projeto de implementacdo e da falta de ajuste aos processos de

negocio da empresa.

Chen & Popovich (2003) acrescentam que um ERP ndo é o mesmo que CRM e
destacaram algumas diferencas entre eles. Enquanto o ERP pode ser descrito como uma
solucdo integrada com funcdes de back-office, 0 CRM combina solucdes de front-office e
funcBes de back-office.. Acrescentam ainda que o ERP integra todas as areas funcionais da
empresa com os clientes e vendedores, no entanto, 0 CRM acrescenta valor as aplicacdes de
front-office e dos pontos de contacto com o cliente, com o foco na otimizag&o do lucro através

da satisfacao do cliente.

Shehab, Sharp, Supramaniam, & Spedding (2004), acrescentam que as solucdes de
ERP facilitam o fluxo de informacdo entre todo o processo da cadeia de valor interno e
externo da empresa, permitindo uma total integracdo dos varios departamentos. Pode ser visto
como uma infraestrutura de informacéo capaz de executar praticamente tudo desde o pedido

do cliente até ao registo da venda.
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General ledger
Product-cost accounting
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Executive information
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Sales and Marketing
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Operations & Logistics
Production planning

pi s Materials planning (MRP) Sales management
//_ ) : Inventory management Sales planning m
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Figura 7: Sistema ERP
Fonte: (Chen & Popovich, 2003)
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3.2.1.3. PMS - Property Management Systems

As aplicagGes computorizadas séo fundamentais para as operacgdes de front-office de
qualquer unidade hoteleira moderna. Para qualquer nova propriedade, os computadores ja sdo
considerados como equipamento standard. Os computadores ja estdo integrados em qualquer
operacdo diaria que ajude no fornecimento de hospedagem aos hdspedes. Os PMS ja incluem
rotinas que permitem o processamento de reservas, registo de hospedes, pedidos dos clientes,
check-out, auditoria da noite e por ai fora (Bardi, 2007). Este mesmo autor adianta que sem
um eficiente systema de reservas, todos os aspetos de gestdo do hotel sdo negativamente

afetados.

Segundo Kasavana (2011), actualmente a tecnologia toca em praticamente todas as
areas de operacdo de uma unidade hoteleira. A medida que aumentam os sistemas de
distribuicdo eletronica nos setores de turismo e de hospedagem, aumentam também 0s meios
de divulgacéao de informacdes, bem como a facilidade para fazer e aceitar reservas (O'Connor,
1999). Com isto tudo, os PMS, para além de tratarem das reservas, sao obrigados a pensar em

integracOes entre os canais de distribuicdo online e os sistema de reservas do PMS.

3.2.1.4. Integracgéo de sistemas

Com a multiplicidade de sistemas informaticos que poderdo estar envolvidos nos
sistemas de informacdo de uma unidade hoteleira, cada vez mais a integracdo destes torna-se
fundamental para uma viséo e analise global da informac&o gerada. Para O' Connor (1999), é
fundamental que o software utilizado em hotelaria seja um sistema integrado. Pode ser uma
combinacdo de solucdes informaticas distintas (PMS, ERP, CRM, etc.) e de diferentes

fornecedores, mas devem estar integradas para facilitar a gestdo de informacao.

A selecdo dos parceiros tecnoldgicos revela-se fundamental na escolha das solugdes,
quer por causa da sua possivel integracdo com outros sistemas, quer pela capacidade de
desenvolvimento que cada entidade envolvida podera proporcionar. A primeira prende-se com
a necessidade de criar interfaces entre dois sistemas distintos por forma a obter um
determiado resultado conjunto. A segunda esta ligada a extensibilidade que os programas

podem necessitar atraves de desenvolvimentos adicionais.
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Para se atingir uma integracgéo total, tem que se garantir a firmeza na ligacao entre os
varios sistemas e aplicacdes de front-office e de back-office. Os sistemas que oferecem este

alto nivel de integragcdo conseguem aumentar a sua capacidades de gestdo (Payne, 2005).

Segundo Lovelock & Wright (2002), o front-office pode ser visto como a parte
“visivel” do sistema, visto ser aquela que contempla as atividades que exigem contacto com
cliente. J& a parte do back-office é encarada como “invisivel”, pela razao contraria, isto €, por
serem atividades onde normalmente ndo ocorre qualquer tipo de contacto com o cliente e sdo

desenvolvidas na retaguarda da operagéo.

Gianesi & Corréa (1994) referem que a operagdo esta separada por uma “linha de
visibilidade”, que separa a linha da frente, com atividades visiveis para o cliente e com grande
contacto com o mesmo (front-office), da de retaguarda, que representa atividades de suporte
sem contacto com o cliente (back-office).

A figura 7 apresenta a forma como o cliente, através de tecnologia de CRM, esté

ligado aos pontos de contacto, tanto de front-office, como de back-office.
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Figura 8: Aplica¢cdes de CRM suportadas por ERP/Data WareHouse e ligacdo a aplica¢des de Front/Back Office

Fonte: (Chen & Popovich, 2003)

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Departamento de Turismo pg. 35



Implementagdo de sistemas de CRM numa unidade hoteleira:
Estudo de caso do Lx Boutique Hotel

3.2.2. A Dimensdo Processos

Tal como referem Chen & Popovich (2003) é mais rentavel reter clientes do que criar
novas relacbes com novos. Como conseguéncia disto, atualmente as relages de marketing
baseiam-se nas preferéncias dos clientes, nas variagdes das suas necessidades, no seu

comportamento de compra e na sensibilidade que o cliente tem em relacdo ao preco.

Knox (1998) argumenta que se deve desenvolver um processo de relacdo com o
cliente que assente na criacdo de relacbes com os clientes preferenciais. Através das duas
variaveis portfélio de compra e grau de envolvimento dos clientes, Knox apresenta uma

tipologia de clientes obtida por esta combinagédo a que chamou de diamante da lealdade.

Seekers

Figura 9: Diamond of Loyalty©: Customer Purchasing Styles
Fonte: (Knox, 1998)

Partindo da premissa de que todos os clientes ndo sdo iguais, Knox (1998) refere que
a prioridade para o desenvolvimento do cliente em mercados maduros é feita a partir da

construcdo de relagdes preferenciais entre os clientes existentes (Knox, 1998).

Técnicas de marketing baseadas na relacdo com o cliente estdo focadas num dnico
cliente e implicam que a empresa se organize a volta deste em vez do produto. As
organizacOes centrada no cliente conseguem integrar o marketing e outros processos de

negocio para servir os seus clientes e a0 mesmo tempo responder as pressées do mercado.

O modelo centrado no cliente assenta no aumento de receita, na reducdo de custos de
venda e de servigo, na melhoria das operacdes e, acima de tudo, na promocéo e na fidelizagédo
do cliente (Chen & Popovich, 2003).
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O principal objetivo sera criar processos que permitam desenvolver produtos e
servigos que sirvam as reais necessidades dos clientes. Nesse sentido, Seybold & Marshak (

1998) sugeriram cinco passos para desenhar uma organizacdo centrada no cliente:

1- Tornar mais facil para os clientes a fazer negocios;

2- Ter o foco no cliente final;

3- Redesenhar o front-office e analisar os fluxos de informacéo entre este e 0 back-
office;

4- Promover a lealdade através de uma maior pro-atividade com os clientes;

5- Melhorar continuamente através do equilibrio e de pontos mensuraveis.

Deste modelo percebe-se que, para que o CRM seja implementado com sucesso,
serdo necessarias algumas mudancas fundamentais nos processos da empresa e que sem esses

processos bem definidos dificilmente se consequird implementar um sistema de CRM eficaz.

Ao ser introduzido um sistema de gestdo de relacionamento como o0 CRM numa
organizagdo, a maior parte das vezes implica uma mudanca revolucionaria com consequente
alteracdo de processos organizacionais, que na maior parte das vezes se traduz na forma de
conduzir e gerir 0s negdcios, bem como no relacionamento entre funcionarios e destes para
com os clientes. Na maior parte das situacdes € natural existirem movimentagdes internas de
resisténcia a mudanca, muitas vezes provoadas pelo receio da nova tecnologia. As empresas
tém sido repetidamente alertadas para o facto de o fracasso ser eminente se acreditarem que 0

CRM ¢ apenas uma solucgéo de tecnologia (Goldenberg B. , 2000).

3.2.3. A Dimenséao Pessoas

Gummesson (2010) afirma que os sistemas de CRM evidenciam gue sao inevitaveis
as mudangas na estrutura e na cultura organizacional exigidas pelo marketing de
relacionamento. Na sua definicdo de organizacdo em rede, indica que neste tipo de estrutura
ndo € evidente quem é o empregado e quem esta realmente envolvido com a empresa. As
mudangas organizacionais nem sempre sdo bem entendidas, visto que muitas vezes existe um
nivel baixo de confianca nos funcionarios, uma falta de trabalho em equipa, um grande receio
da mudanca e do desconhecido e, a juntar a isto tudo, muitas vezes falta de lideranca, que

tornam ainda maior a resisténcia a mudanga. Kotler (2002) defende que estes impedimentos
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devem ser eliminados e ao existir uma mudanca, esta deve ter utilidade e deve ser bem

preparada e com carater de urgéncia.

Com isto, deverdo ser antecipadas as movimentacdes de resiténcia & mudanca e estas
deverdo ser de menor intensidade a medida que as organizagGes estejam mais viradas para o
cliente e para a qualidade, onde as mudancas deverdo ser encaradas como um pProcesso

continuo de melhoria e de especializacao.

Os gestores e lideres da mudanca tém que conduzir as pessoas para a mudanga,
criando um verdadeiro ambiente organizacional e inspirador que provoque a iniciativa e
imaginacdo existente nas pessoas a todos os niveis. Muitas vezes esta mudanca pode implicar
reducdo de pessoal, reorganizacdo dos quadros e das funcBGes e consequente reestruturacao
organizacional. Estas alteragdes organizacionais devem acompanhar a estratégia definida, a

tecnologia envolvida, a dimenséo da empresa e 0 meio onde se insere (Alzira, 2012).

A implementagdo de sistemas como o ERP e CRM, implicam mudangas na cultura
organizacional (Al-Mashari & Zairi, 1999). Enguanto a tecnologia e 0s processos de negocio
sdo criticos para uma bem sucedida implementacdo de CRM, no que respeita a criagdo de

ligacOes e relagdes com os clientes, serdo os funcionarios quem as criardo.

O envolvimento da alta diregdo € um elemento essencial para trazer uma linha de
inovacdo, garantindo a entrega dos beneficios prometidos. No entanto, este compromisso da
gestdo de topo é muito mais do que um CEO dando sua béncédo para o projeto de CRM. Tem
que existir um compromisso grande a volta da sua implementacdo, sem o qual o projeto pode

simplesmente cair no fracasso.

Como na maioria dos grandes esforcos de mudanca, as acusacdes e desavencas entre
o0s varios departamentos funcionais, que surgem no processo de reengenharia de negdcios e
implementacdo de CRM, s6 podem ser resolvidos através da intervencdo pessoal da gestdo de
topo, normalmente resultando em mudangas na cultura corporativa. O relatério do META
Group (1998) concluiu que o investimento em tecnologia de CRM sem uma cultura orientada

para o cliente é como deitar dinheiro a rua (Chen & Popovich, 2003).
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4. CAPITULO IV - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo é descrita a metodologia de investigacdo utilizada no estudo, com base
nas teorias e fundamentos de investigacio desenvolvidos nas ciéncias sociais. E também aqui

descrito todo o processo de pesquisa.

4.1. Contextualizacao

Nos dias de hoje, com um crescimento online dos produtos e da transparéncia dos
seus prec¢os, provocados pelos novos modelos de e-business/e-commerce (actuacdes online),
os clientes turistas tornaram-se mais expeditos e poderosos nas suas compras, tornando-se
muito mais sensiveis a questdo do preco, mais sofisticados e com grande experiéncia na
pesquisa (Gilmore & Pine 11, 1997; Sigala & Christou, 2002; Christou & Kassianidis, 2002).

A industria hoteleira esta a sentir o crescimento da globalizacdo, da competicdo, das
grandes mudancas dos consumidores, do crescimento das aquisicdes a baixo preco e das
elevadas expectativas. Tudo isto indica que o modo dos hotéis actuarem e a sua
competitividade depende significativamente da sua habilidade em satisfazer de forma

eficiente e eficaz os seus clientes (Olsen & Connolly, 2000; Gilmore & Pine 11, 1997).

Espera-se com este estudo identificar o nivel de importancia deste tipo de

ferramentas, bem como as dificuldades de implementacdo de mecanismos de CRM.

4.2. Caracterizacao e questfes de pesquisa

A crescente influéncia das tecnologias de informacdo na hotelaria, provocada muito
em parte pelo uso da Internet e pelos novos canais de distribuicdo (Booking.com,
Expedia.com, etc.), ttm trazido grandes mudancas no comportamento dos clientes e da sua
nova forma de actuar. Assim, a implementacédo de CRM pode ajudar o hotel a surpreender os
clientes, antecipando e satisfazendo as suas necessidades especificas. A intencdo deste estudo
é, através do processo de implementacdo de CRM, conseguir dar resposta a simples perguntas
de partida.
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1. Como podem ser descritos 0os componentes tecnologia, processos e pessoas de uma

implementacdo de CRM?

Tendo em conta toda a complexidade envolvida num processo de implementacdo
desta natureza, pretende-se com esta pergunta dar resposta ao modo como é afetado o hotel

em todo o processo e em todos os seus componentes.

1. Como pode se descrita a utilizacdo pratica de mecanismos de CRM e 0s seus

beneficios na gestdo de um hotel?

Com esta perqunta procura-se perceber se a motivacdo que leva um hotel a investir
numa implementacdo de CRM, com todos os constrangimentos nela envolvidos, tras

beneficios visiveis e também se corresponde a expetativa esperada.

4.3. Limitagdes

Como foi apresentado na reviséo da literatura, existem inimeras definicbes de CRM,
como também existem varios sistemas tecnolégicos de CRM fornecidos por difrentes marcas,
mas o0 objetivo deste estudo é entender os beneficios e as dificuldades que uma

implementacdo de CRM pode trazer a organizacdo. Co#ntudo impbem-se algumas limitacoes:

1. Foi utilizado o sistema de CRM adotado pelo hotel, sem se questionar se
tecnologicamente seria o software mais viavel do mercado e sem desviar o estudo para
a analise dos concorrentes deste tipo de tecnologias;

2. O foco neste estudo assenta somente nos beneficios e dificuldades que uma solucédo de
CRM podera acrescentar ao hotel, tendo em conta a natureza do negécio, por isso ndo

sera considerado qualquer tipo de juizo ao seus gestores pela escolha do software.

4.4. Estratégia de Investigacéo

Para este estudo optou-se por uma estratégia de investigacdo baseada num estudo de
caso Unico. Esta escolha deveu-se ao facto do autor desta dissertacdo estar proximo deste

projeto de implementacdo de um sistema de CRM numa unidade hoteleira de Lisboa.
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Segundo Yin (1994), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa muito usada nas
Ciéncias Sociais. De acordo com este autor podemos afirmar que é a estratégia com maior
aplicacdo quando se procura saber o “como?” e o “porqué?”. Para Yin o principal objetivo do
estudo de caso é explorar e explicar os factos tal como estes aconteceram.

Fidel (1992) argumenta que se deve compreender 0 objeto de estudo e em paralelo
desenvolver algumas teorias genéricas a respeito do fendmeno observado. Segundo
Bensabast, Golstein & Mead, (1987) é também apropriada a escolha de uma estratégia
baseada num estudo de caso quando se pretende que o estudo se desenvolva num contexto

natural e esteja a estudar um fendGmeno contemporaneo.

4.5. Recolha de dados

A aprovacdo e decisdo por parte da administracdo do hotel em avancar com a
implementacdo de um sistema de CRM foi em Maio de 2011. O processo de analise e recolha
de dados deu os seus primeiros passos em Setembro de 2011, pese embora somente a partir de
Novembro desse ano foi possivel ter os primeiros dados coerentes. No entanto, os dados
trabalhados neste estudo, foram somente considerados no final do ano de 2012.

Neste estudo de caso, recorreu-se a varias técnicas de investigacdo, privilegiando
entrevistas, observacao direta e recolha de informacéo escrita sobre CRM. Como refere Yin
(1994), a multiplicidade de fontes de dados contribui para comprovar um determinado
fendmeno através da analise simultanea de diversos topicos de estudo.

Foram realizadas entrevistas de varios tipos para obtencdo de um maior rigor de
informagdo, apoiando-se maioritariamente em entrevistas semi-estruturadas, mas utilizando
por vezes, devido a uma ligacdo aos responsaveis chegada e informal, o tipo de entrevista ndo
estruturada. As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas junto dos diretores geral e

financeiro do hotel.
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5. CAPITULO V - ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo apresentam-se os dados e os resultados obtidos neste estudo,
caracterizado pela implementacdo de um sistema de CRM. Apoiado no modelo de Chen &
Popovich (2003), serdo caracterizadas as trés dimensdes referidas anteriormente, tecnologia,

processos e pessoas.

5.1. Caracterizacado das empresas envolvidas no estudo

A investigacdo e este estudo incidiu na implementacéo de um sistema de CRM numa
unidade hoteleira em Lisboa, onde foi possivel através da observacéo direta, de reuniées com

as entidades envolvidas e inquéritos recolher e analisar os dados sobre o tema em estudo.

5.1.1. Pmweb Responsys

Fundada em 1997 por Tarik Pottoff em Porto Alegre no Brasil, esta empresa, detém
um conjunto de solucdes on-line para a hotelaria, em particular de CRM e Marketing Digital,
tem desenvolvido o seu know-how em servigos e produtos que incorporam tecnologia e
comunicacdo, adoptando como missdo um aumento das receitas dos seus parceiros
comerciais, construindo e incrementando ligacdes entre os varios stakeholders e

proporcionando a valorizacdo das marcas.

2008 foi um ano importante para esta empresa, que tendo iniciado a sua actividade
com 1 colaborador, conta agora com 45 especialistas. Tem adquirido como clientes
importantes grupos hoteleiros no Brasil como: redes Atlantica, Blue Tree, Deville, Pestana e
Slaviero, além do Rio Quente Resorts, entre muito outros. Nesta data j& constavam na sua
lista de clientes as redes Bourbon, Master e Plaza Inn, além do hotel Paradise, em Mogi das

Cruzes.

Rapidamente revolucionou a visdao de oportunidade que as redes sociais
proporcionam usualmente, nomeadamente divulgacdo de conteudos, avaliacdo de hotéis em

“sites de reviews”, base de contactos, trafego aos websites, embaixadores da marca “share of
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heart” entre os hospedes com um retorno de vendas indireto, prometendo influenciar

diretamente as vendas, aumentando-as através de 4 passos:

Monitorizacdo: Delineando uma estratégia, guiando todos os passos nas redes
sociais, tracando e acompanhando objectivos de desempenho, percecionando opinides,

revertendo percecdes negativas em positivas e identificando oportunidades;

Continuidade: Mantendo presenca activa nas referidas redes, partilhando conteddos
com videos e fotografias nesses canais, estando sempre disponivel, fomentando assim uma

relacao de confianga com os cliente das unidades hoteleiras;

Boas ideias: Gerando picos de interesse, renovando a aten¢do, conquistando novos
contactos, formando parecerias com quem contacta com os clientes e dando corpo as

oportunidades;

Mantendo a atitude certa: dando voz certa a marca, gerindo rewiews negativos e
convertendo—os em melhoria dos servicos, evitando regair as crises e ainda transformando a

oportunidade num novo record da marca.

Em Marco de 2012, a PmWeb foi adquirida pela Responsys adoptando o nome de
Pmweb Responsys. A Responsys Inc. foi fundada em 1998 e tem sede em San Bruno,
California, com negocios na Tailandia, Singapura, China, Australia e Nova Zelandia. Esta
fusdo veio reforcar o leque de solucdes oferecidas aos clientes da PmWeb, ja que €

especialista em Cross Channel (Marketing entre canais) e Lifecycle Campaing Management.

A Pmeweb Responsy tem como lema, aproximar o hospede da unidade hoteleira,
assumindo um verdadeiro papel de facilitador, através das véarias solucGes e produtos
disponibilizados, atendendo constantemente as novas tendéncias do setor. Palavras-chave
como “turbinar® a relagdo com o hdspede, referindo-se ao CRM, “vender direto” referindo-
se ao Booking Engine, “tecnologia” para incrementar uma maior ligacdo do Hotel ao
Hoéspede, “gestdo de Vendas“ para a unidade hoteleira conquistar mais hdspedes, definem
bem o que move esta equipa dindmica e criativa que soube evoluir ao ritmo das preferéncias
e necessidades de grandes grupos hoteleiros e numa segunda fase de unidade individuais e de

menor dimensao.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Departamento de Turismo pg. 43



Implementagdo de sistemas de CRM numa unidade hoteleira:
Estudo de caso do Lx Boutique Hotel

No CRM apresenta uma solugdo que permite gerir todas as etapas de prospeccéo,
vendas, pds-vendas e “customer service”. Possibilita um rigoroso registo e controlo da

informagao optimizando recursos e reduzindo custos.

Em 15 anos apenas a empresa tornou-se uma referéncia no mercado hoteleiro néo sé

no Brasil mas também em Portugal e no mercado latino.

5.1.2. Lx Boutique Hotel

O Lx Boutique Hotel surge, inspirado no enorme patrimonio historico da cidade de
Lisboa, inscrito nos seus edificios seculares. A vontade de restaurar um destes edificios em
ruinas e de proporcionar a vivéncia dessa “alma Lisboeta” aos seus hospedes, foi a inspiragdo

que levou os fundadores a criarem este projecto.

O hotel utiliza uma tecnologia de base de dados centralizada que controla tanto os
sistemas de front-office, onde utiliza 0 PMS da Host Hotel Systems para o controlo e gestéo
das atividades de gestdo do alojamento, bem como os de back-office, que se encontram
apoiados num sistema de ERP. Para a componente de reservas por Internet o hotel efetua a

sua gestdo atraveés de um gestor de canais da empresa Site Minder.

Todos estes sistemas estdo perfeitamente integrados. As reservas efetuadas nos
canais de distribuicdo online, como por exemplo, as que sdo feitas pela Booking.com ou
Expedia.com, entram diretamente no PMS através do interface criado para o efeito. Este
interfce permite reduzir o trabalho manual de itroducdo de reservas, minimizado assim 0s
erros de digitacdo. Por sua vez, todos 0os movimentos operacionais gerados séo integrados no
ERP, o que permite ter de uma forma automatica a gestao contabilistica e financeira do hotel,

bem como todo o tratamento legal imposto pelo estado Portugués.

Toda esta integracdo dos sistemas libertam os funcionarios para outras tarefas,
nomeadamente tarefas ligadas a relacdo com o cliente. Para o hotel, este foi um dos fatores
relevantes para evoluir para uma solugdo de CRM, ja que a cultura desta unidade hoteleira
requere que todas as interagdes com o cliente sejam vistas como uma oportunidade de
aprendizagem e cada contacto com o cliente uma nova oportunidade de o conhecer melhor e

com isso recolher mais informacéo sobre os seus hospedes.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Departamento de Turismo pg. 44



Implementagdo de sistemas de CRM numa unidade hoteleira:
Estudo de caso do Lx Boutique Hotel

O hotel esta localizado na Rua do Alecrim, a escassos minutos do Bairro Alto, junto
ao Cais do Sodré, abre oficialmente as suas portas ao publico em Setembro de 2010, com 45
quartos teméticos de acordo com o andar em que se localizam. Este alias € um dos ex-libris do
Hotel:

- Piso Tejo: Invoca 0 Rio Tejo e a alma Lusitana e aventureira que partiu de Lisboa,

deste rio, a descoberta de um mundo novo.

- Piso Pessoa: Apela a curiosidade de conhecer Fernando Pessoa, um dos maiores
génios poéticos da literatura Portuguesa, e descobrir a verdadeira Lisboa através dos seus
Olhos”.

- Piso Fado: Convida os hospedes a desfrutarem de uma experiencia Unica, ouvir o

famoso fado Portugués, que descobre emocdes escondidas e desconhecidas.

- Piso das Sete Colinas: Leva a conhecer neste piso, as sete colinas em que Lisboa

estava assente.

- Piso do Bairro Alto: Proporciona um passeio pelo bairro alto, um dos bairros mais
tipicos de Lisboa, de ruas estreitas onde a moda, a noite e a gastronomia conduzem a uma

inusitada experiencia.

Em 6 de Outubro de 2010 o New York Times escreve um artigo sobre o hotel,
referindo que ja em 1870 este hotel com o nome Hotel Braganca era um local de reunido de
um grupo de socialistas e intelectuais Portugueses incluindo o grande escritor Eca de Queiroz,

fazendo referéncia ao tema dedicado a cada um dos 5 andares.

A revista Evasfes (projecto dedicado a divulgacdo do turismo em Portugal) desafia
0s seus leitores a descobrirem o que liga o Lx Boutique Hotel ao livro “O ano da Morte de
Ricardo Reis” (Ricardo Reis, um dos 4 mais conhecidos heteronimos de Fernando Pessoa),
de José Saramago, assente mais uma vez na histéria de tdo ilustres e antiquissimos hospedes
do edificio, onde hoje se encontra instalado este hotel. Para além disso refere que hotel é

melhor do que alguns guias para conhecer a cidade de Lisboa.

Em 21 de Maio de 2102, o Hotel pressionado por uma procura crescente conclui uma
amplificacdo de mais 16 quartos, através da remodelacdo de um prédio contiguo, passando a

contar com 61 quartos. Os novos quartos mantém a tematica dos anteriores mas acrescentando
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mais uma, mantendo a estratégia apoiada no conhecimento da cidade de Lisboa repleta de

historia e a vivéncia de experiéncias Unicas:

Piso Baixa: A Baixa Pombalina como o coracdo da Cidade que foi edificada sobre
0s escombros de uma cidade destruida pelo terramoto de 1755. Representa um rigoroso plano
urbanistico usando o modelo reticular, Rua/Quarteirdo enquadrado na filosofia do iluminismo
que vigorava na época. E também um dos grandes centros comerciais da Europa, onde as

melhores marcas do mundo se encontram instaladas em atraentes e luxuosas lojas.

Em 2012 recebeu o certificado de exceléncia da Tripadvisor, um dos maiores sites de

viajantes do mundo.

5.2. Andlise da dimensdo Tecnologia

Para a andlise desta dimensdo foi necessaria a abordagem de cinco pontos

fundamentais:

1- Escolha do software de CRM:;

2- Desenvolvimento do interface entre o software de CRM e PMS;

3- Preparacdo do modelo de dados dos clientes;

4- Definicdo do modelo de Segmentacéo;

5- Alinhamento da estratégia de marketing.

5.2.1. Escolha do software

A escolha do software de CRM revelou-se por parte dos responsaveis do hotel
arrojada e corajosa visto coincidir com uma das primeiras implementacdes deste programa em

Portugal, pese embora no Brasil esta empresa tenha bastantes hoteis com a sua solucao.

O hotel v& neste investimento uma oportunidade para reduzir reclamacdes,

nomeadamente as que 0s hdspedes deixam na Internet em canais sociais como o TripAdvisor.
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Segundo um entrevistado a implementacdo do CRM é vista como uma forma de

ouvir melhor o hospede e incorporar a informacao recolhida nos procedimentos operacionais

Com este software foi possivel ao hotel construir uma base de dados “limpa” e com
informacdo consistente sobre os clientes, centralizando informacdo dos clientes que se
encontrava repetida, por via da duplicacéo de registos de hdspede provocada pela auséncia de
procedimentos rigorosos na introducdo dos mesmos. Esta base de dados permite ao hotel

armazenar informagdes de todos os clientes finais e intermediarios.

O processo de limpeza dos dados referido anteriormente, inclui-se nos processos de
CRM designados de Data Mining, que sdo processos de exploracéo e de analise de grandes
guantidades de dados com o objetivo de os interpretar e descobrir nestes padrbes e regras
(Berry & Linoff, 2000).

5.2.2. Desenvolvimento do interface entre o software de CRM e PMS

Este hotel tem na sua infraestrutura o software de PMS, Host Hotel Systems, para a
gestdo da sua propriedade. Este é o sistema informético utilizado para gerir as reservas dos
clientes, sejam elas vindas de sistemas online, de pontos de venda, de uma central telefonica,
ou outros. Este PMS, tinha ja interface com outros sistemas como a central de reservas, a
central telefonica, com o sistema de chaves eletronicas e com o seu seu sitema de back office,

0 ERP Primavera.

As aplicacGes de CRM sdo utilizadas para tirar o0 maximo proveito das inovac6es
tecnoldgicas, através da sua capacidade de colher e analisar dados através de padres dos
clientes, para depois interpretar o seu comportamento e desenvolver modelos preditivos que
respondam com oportunas e eficazes informacgdes personalizadas que servirdo para oferecer

produtos e servicos inteiramente direcionados aos clientes (Chen & Popovich, 2003).

No entanto, os sistemas de CRM tém que ser alimentados por todo o tipo de
informagdo possivel relacionada com o cliente e para isso revela-se crucial e obrigatorio a
existéncia de um interface que ligue este sistema a outros tipos de software detentores de
informacdo relevante para o processo, neste caso 0 PMS, para que seja possivel através da

informagdo obtida caracterizar e entender o cliente.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Departamento de Turismo pg. 47



Implementacéo de sistemas de CRM numa unidade hoteleira:
Estudo de caso do Lx Boutique Hotel

Este interface consiste numa camada de software intermeédia que faz a carga e
processamento dos dados do front-office do hotel. Os ficheiros gerados sdo no formato CSV -
comma-separated values (separados com o caracter “virgula”), sem linhas de cabegalho. Foi
definido que, para otimizar o tempo de transmissdo, o ficheiro gerado sera num formato

compactado com todos os arquivos CSV gerados la dentro.

Front-office

———

Integracac:
Processamento Pmwebk CRM
J‘_\-':J__\_Y___\_\?___ 0 0 B8 B a oo o
F1-P L= - - - a8 e
Internet | 1

Figura 10: Esquema do interface entre o PMS Host Hotel Systems e o CRM Pmweb

Fonte: Protocolo de integragdo (Pmweb, 2011)

Os ficheiros gerados sdo transmitidos via FTP — File Transfer Protocol para o
servidor de dados da Pmweb no Brasil. Foi decidido que a periodicidade de transmissdo dos

ficheiros seria diaria, configurando-se num horario que ndo colida com o fecho da noite na

rececao.

A programagéo deste interface foi uma das partes da implementagédo do software de
CRM mais complexa em todo o projeto, tendo em conta que o sistema de CRM necessita de

muita informacéo para poder funcionar, como se pode observar na figura seguinte:
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m

¢ Cadastro ¢ Tipos de Tarifa ¢ Contratos * Producdes RN
¢ Tipos de ¢ Tipode UHx ¢ Parcelasde ¢ Valoresde
empresa Tipo Tarifa contratos producdes
* Enderegos * Tipo UH * Politicas Hotel (DI/AEB/etc)
* Promotores X * Categoria
Empresas Tarifas
¢ Contatos
- Tabelas de
¢ Cadastro * Reservas ¢ Cadastrode * Cargos
Promotores * Langamentos Hospedes ¢ |diomas
¢ Promotoresx (Produtos) * Reservasx e Tratamentos
Empresas * Langamentos Hospedes * Segmentacio
(Pagamentos) ¢ Enderegos T s
. RF:-servasx * Origem
Hospedes oz s
* etc

Figura 11: Esquema dos 8 grupos de informagao a extrair do Front-Office

Fonte: Protocolo de integragdo (Pmweb, 2011)

O desenvolvimento do interface foi aceite pelas trés empresas envolvidas (hotel,
Pmweb e Host Hotel Systems) em Maio de 2011, onde se definiu dividir em duas fases
devido a grande complexidade do mesmo. A primeira versdo foi entregue a equipa de

desenvolvimento do Brasil no final de Junho do mesmo ano.

Em novembro de 2011 foi efetuada a primeira exportacdo para utilizacdo na
implementacdo para formacédo e testes no CRM, mas somente a meio de 2012 foi possivel

comegcar a ter as primeiras informacdes relevantes sobre os clientes.

5.2.3. Preparac¢do do modelo de dados

Esta fase mostrou-se critica, pois implicou a migragdo dos dados do PMS para dentro
do sistema de CRM, através do interface entre os dois desenvolvido. Apds esta etapa foi feita
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a limpeza desta informacdo através de funcionalidades proprias do software de CRM. Este

processo servird para a garantir uma boa qualidade na informacdo a ser trabalhada pelo

Importacao:
@ Person — Import M
Companies and Agencies | | |Per50n in charge Description Start date End date ‘
Contacts [l 4~ Ricardo contactos Luis 04/04/2013 12:34:31 04/04/2013 12:38:28 |,
Data Cleansing (=] - Ricardo contactos Luis 02/04/2012 09:17:25 02/04/2013 08:21:25 ||
Import Data = - Ricardo Contactos Hosteis Lisboa 12032013 1:43:24 120032013 11:47:18 |},
Groups (=] »#- Ricardo Contatos pmwebeurope para DEMO 05/032013 14:17:24 05032013 14:2223 |,
@ Eventz = #- Ricardo Contatos importados para DEMO 05/02/2013 14:15:22 05/03/2013 14:20:23 ’ L
. - Formacao0@ RESORTS E AVIRRP 07/03/2012 17:09:18 07/032012 17:13:16
@ sales activities & y
# Perzonal Schedule (=] »- Formacao0d 2012_Mailing Qualidade 05/03/2012 12:53:18 05/03/2012 12:57:18 ’ L
@ sakes = »- Formacao03 Wailing Semanal 1022012 112122 130022012 11:25:23 ),
& c _— (=] »- Formacao0d Wailing SPA 10/02/2012 11:42:22 10/02/2012 11:50:51 ’ s
ommunication
& Renort = »- Formacao0@ Mailing Semanal 08/02/2012 14:47:18 08/02/2012 14:51:15 ’ L
eports
P = »- Formacao0g 05/01/2012 11:29:29 05/01/2012 11:33:25 ’ s
Administration
< Formacacl® Mailing Semanal 02/01/2012 10:30:15 02/01/2012 10:34:14
’ ,

Limpeza de dados:

| 1 A1Z from 223 |

Page: 1 El

Show: 12 El

| Page 1 from 19| Next&

Subtitles

@ 1)Temporary Import
4) Importing Data

. 2} Verifying Internal Duplications
@ 5) Consolidating Import

. 3) Verifying Duplications on Pmweb CRM
Completed

1
I“:\ Person Data C =
Companies and Agencies ‘ 1 |person in charge New value Field ;:f‘e' BXBCUliON |\ of Executed |Status
Contacts [ @hotmail.com Email- Contato 07/02/2011 15 Desativada
Data Cleansing B @terra.com.br Email - Contato 0702012 3z Ag. Execucio
Import Data Il @uol.com.br Email - Contato 06/04/2012 48 Ag. Execugdo
Groups D @ig.com.br Email - Contato 19/02/2012 24 Ag. Execucéo
3 Events = @ibest.com.br Email - Contato 0 Ag. Execucéio
63 cales activities = @click21.com.br Email - Contato 25/04/2008 1 Ag. Execucdo
itelefonica.com.br Email - Contato o Ag. Execucio
Personal Schedule @ g ¢
@bol.com.br Email - Contato 01/0272011 8 Ag. Execucdo
Sales &
i @gmail.com Email - Contato 1910272012 62 Ag. Execucio
@ communication ¥
e Reports D (@oi.com.br Email - Contato 08/05/2011 11 Ag. Execucdo
@ Administration D @pop.com.br Email - Contato 250412008 1 Ag. Execucdo
= @estadac.com.br Email - Contato 0 Ag. Execucéo
11812 Page: 1 [=] show: 12 [=] | Page 1from 2| Mext@

Figura 12: Exemplo das op¢des de importag¢ao e limpeza de dados do CRM
Fonte: Aplicagdo Pmweb instalada no Hotel (LXBH, 2013)

Tendo em conta que a rece¢do dos dados é um dos pontos mais importantes para todo
0 processo, pois é o primeiro ponto de contacto e recolha de informacédo junto do cliente do
hotel, foi decidido pela direcdo desta unidade hoteleira implementar processos para garantir
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maior qualidade na recolha de informacédo, essencial para todo o processo de caracterizacdo e

conhecimento do cliente. Ficou assim definido que se deveria recolher a seguinte informacéo:

Dados para relacionamento: Nome, Apelido e e-mail

Dados para a segmentacgéo: Sexo, Profissdo, Nacionalidade, Cidade e Pais de Origem

Com o modelo de dados tratado é atualmente possivel, por exemplo, obter consultas

da percentagem de dados preenchidos por intervalo de tempo.

CIIIVV RS

—_ Relatorios

" Pessoa

B Comunicagao

59 stendimentos Qualidade de Dados Relatorio da Qualidade dos Dados de Contatos
%3 Agenda Pessoal Franguias Relatorio de Franguias
= Relatdrio de Quantidades de Envios Automaticos (Regras) Relatorio de Quantidades de Envios Automaticos (Regras)

#3 Comunicacio

[

=Y e
' Relatorios

Vendas

Hotéis
Héspedes

Tabelas Dindmicas
Figura 13: Relatérios do CRM

Fonte: Aplicagdo Pmweb instalada no Hotel (LXBH, 2013)

Pode-se assim também Analisar os contactos com Nome, Apelido e e-mail
preenchidos no LX Boutique Hotel em Janeiro 2013, revelando assim o resultado inerente a
qualidade de dados.

Com este tipo de relatorios percebe-se a dificuldade que os sistemas de CRM tém em
conseguir informacgdo de qualidade para trabalharem. Nesta analise pelos resultados verifica-
se que somente um percentagem muito reduzida dos dados recolhidos apresenta boa qualidade

para ser utilizado.
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Resultado

Total de Pessoas: 679
Pessoas com Qualidade: 106
Qualidade da Base de Dados: 15,6112%

g
.ozpedes | LX BOUTIQUE HOTEL | Agéncia 29 0 (0,0000%)
2% | LX BOUTIQUE HOTEL '\ BookingButton 3 3 (100,0000%)
Hospedes \ LX BOUTIQUE HOTEL \ Empresa 24 2 (8,3323%)
%\ LX BOUTIQUE HOTEL ' Online Booking 350 b (1,4286%)
% | LX BOUTIQUE HOTEL ' Online Expedia 83 L1 (0,0000%)
«..QUE HOTEL \ Online Hotel.de/Hotel.info 3 2 (66, 6667%)
wpedes | LX BOUTIQUE HOTEL \ Online HRS T 0 (0,0000%)
ot LXK BOUTIQUE HOTEL ' Online Laterroms 3 3 (100,0000%:)
2%\ LX BOUTIQUE HOTEL \ Online Orbitz 5 L1 (0,0000%)
wedes | LY BOUTIQUE HOTEL % Online Site 54 A7 (87,0370%)
oV LX BOUTIQUE HOTEL \ Online Splendia ] [ (100,0000%:)
.25 | LX BOUTIQUE HOTEL \ Online Venere 1 1 (100,0000%)
ospedes | LX BOUTIQUE HOTEL Recepgﬁo 107 36 (33,6449%)
Hospedes \ LX BOUTIQUE HOTEL \ WALK-IN 9 2 (22,2222%)

Figura 14: Relatérios do CRM

Fonte: Aplicagdo Pmweb instalada no Hotel (LXBH, 2013)

Com este tipo de informacdo podem-se ainda criar tabelas dindmicas para devolver a
guantidade de contactos com e-mail validos por determinado intervalo de tempo. Ao
consultar-se a tabela correspondente nas tabelas dindmicas de pessoas do LxBH é possivel ter-
se uma visdo evolutiva (ou ndo) da quantidade de emails preenchidos versus quantidade total

de contactos.

— Pessoas - Relatdrio

f t Y (Ba |0 |
Microsoft Office PivotTable 11.0

Ano * |Més Email Valido ~

2012 B 2013
Outubro Novembro |E Dezembro |Total B Janeiro Fevereiro
Néo Sim Total
Grupo  ~ d Contatos|Qtd Contatos|Qtd Contatos Qtd Contatos|Qtd Contatos|Qtd Contatos|Qtd Contatos|Qtd Contatos
Hispedes |9 403 339 1.251 596 112 708 310
Grand Total 9 403 339 1.251 596 112 708 310

Figura 15: Relatérios do CRM

Fonte: Aplicagdo Pmweb instalada no Hotel (LXBH, 2013)

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Departamento de Turismo pg. 52



Implementagdo de sistemas de CRM numa unidade hoteleira:
Estudo de caso do Lx Boutique Hotel

5.2.4. Definicdo do modelo de segmentacéo

A segmentagdo é um processo que permite de uma forma objetiva encontrar grupos e

sub-grupos de potenciais compradores no mercado global.

Com a defini¢cdo da segmentacdo o hotel podera identificar os seus clientes conforme
0 segmento ou origem de mercado e criar posteriormente uma comunicagdo ou fazer uma
acdo de marketing adequada, definindo todos os detalhes dessa informagdo ou campanha e

enviar para os seus clientes, medindo posteriormente os resultados.

Para Engel, Blackwell, & Miniard (2000) a segmentacdo de mercado é 0 processo
que serve para comparar 0 promover um produto ou servigo que atraira uma parte ou sub-
parte do mercado total. A necessidade de praticas de segmentacdo de mercado deriva da
analise do comportamento do consumidor, refletida na decisdo de compra de bens e servicos

dos consumidores.

J& Kotler (1998) caracteriza a segmentacdo de mercado como uma agdo que permite
a identificacdo e classificacdo de compradores distintos que poderdo exigir produtos ou

disposicdes de marketing separados.

“Um segmento de mercado consiste em um grande grupo que é identificado a partir
de suas preferéncias, poder de compra, localizacdo geografica, atitudes de compra e habitos
de compra similares.” (Kotler P., 2000)

Cravens & Piercy (2008) referem a segmentacdo de mercado como um processo que
coloca os consumidores de um produto num determinado mercado em sub-grupos de forma a
que os compradores de um determinado segmento respondam de forma semelhante a um

estratégia de posicionamento de marketing definida.

Segundo Kotler (2000) os segmentos devem seguir as seguir as seguintes

caracteristicas para que sejam utéis:

“Mensuraveis: o tamanho, o poder de compra e as caracteristicas dos segmentos devem ser

passiveis de mensuragao.

Substanciais: 0s segmentos devem ser grandes e rentaveis o suficientes para serem

atendidos. Um segmento deve ter no maior grupo homogéneo possivel e um programa de
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marketing bem desenvolvido. Nao valeria a pena, por exemplo, um fabricante de automoveis

desenvolver carros para pessoas com menos de 1, 20 metros de altura.
Acessiveis: 0s segmentos devem ser efetivamente possiveis de serem alcancados e servidos.

Diferenciaveis: os segmentos sdo conceitualmente distintos e respondem de maneira
diferente a cada elemento e programa de mix de marketing. Se mulheres casadas e
separadas respondem de maneira similar a venda de perfumes, ndo constituem segmentos

’

separados.’

’

Aciondveis: programas efetivos podem ser desenvolvidos para atrair e atender segmentos.
(KOTLER, 2000, p.296)

O hotel com a solugdo de CRM da PmWeb pretende estabelecer uma relagéo direta

com o cliente, ainda que o primeiro contacto ou a primeira venda sejam feitas a partir de

intermediarios como por exemplo os canais online de distribuicdo (IDS- Internet Distribution

Systems, OTA- Onine Travel Agencies, GDS- Global Distribution Systems, ou outros),

definindo assim uma estratégia B2C — Business To Consumer.

Foi configurado no sistema para uma segmentacdo por Pais, Sexo e Tipologia de

Quarto para que, numa primeira fase, fosse possivel ao hotel enviar comunicacbes

automaticas aos seus clientes utilizando o software de CRM.

B Segmentacdo para envios autematices
B-= Clientes Xpanded CityLights
O+ EN
O F
O+ |
Clientes Xpanded RiverFront
Clientes Xplendid Suite
Clientes X=sencial BackStrest
Clientes X=ssencial CityLights

Clientes X==sencial RiverFront

H H

EH

Mo enwviar para

B EHEHB
DO0ODOODO0

0

Todos hospedes guartos superiores

Figura 16: Segmentac¢ao
Fonte: Aplicagdo Pmweb instalada no Hotel (LXBH, 2013)
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5.2.5. Alinhamento da estratégia de marketing

Com base no modelo de dados definido e na segmentagéo criada, o hotel pode assim
conjugar a sua estratégia de marketing de forma objetiva, direcionando as suas comunicacdes

e campanhas para o publico alvo concreto e definido.

Com esta segmentacdo tratada, o hotel pode definir uma comunicacdo automatica,
onde foi possivel diferenciar os textos dessas comunicacdes pelo idioma, sexo e pelo tipo
quarto, conseguindo assim que fossem personalizados e definidos no inicio do texto com

Exmo Sr ou Exma Sra, em vez do tdo utilizado Exmo(a) Sr(a).

#* Check-outs quartos superiores (PFT) M ,ﬂ 2H08/2012 até 31122020 Sintético | Detalhado V| Ativo
7~ Check-outs quartos superiores (EN} ,ﬂ ZH08/2012 até 31122020 Sintético | Detalhado V| Ativo
#- Check-outs outroz quartes (FT} F ,ﬂ ZHOGI2012 até 31122020 Sintético | Detalhado V| Ativo
#- Check-outs outros guartos (EN) ,ﬂ 22082012 até 31122020 Sintético | Detalhado V| Ativo
7 Clientes Quartos Sup com Check-in em 5 dias (EN}) ,ﬂ ZHOGI2012 até 31122020 Sintético | Detalhado V| Ativo
#- Check-outs quartos superiores (FT) F ,ﬂ ZHOGI2012 até 31122020 Sintético | Detalhado V| Ativo
#- Check-outs outros quartos (PT) M ,ﬂ 22082012 até 31122020 Sintético | Detalhado V| Ativo

Figura 17: Envios automaticos
Fonte: Aplicagdo Pmweb instalada no Hotel (LXBH, 2013)

Estas comunicacdes serviram, por exemplo, para enviar emails aos hdspedes no final
da sua estadia, diferenciados consoante a tipologia de quartos em que estiveram hospedados,
para que aos de tipologia superior fosse sugerido que participassem no portal do TripAdvisor

com o objetivos de manifestarem a sua opinido relacionada com o hotel e seus servicos.

Igualmente para as categorias superiores e aproveitando a segmentacdo foi também
configurado o envio de emails cinco dias antes do check-in previsto, para um enquadramento

inicial com o cliente da sua estadia no hotel.

A segmentacdo de clientes por filtros demogréaficos, geogréficos, segmento de
mercado, origem de mercado irdo permitir posteriormente ao hotel uma anélise de consumo
por rankings dos principais clientes. A andlise de resultados destas accdes de e-mail
marketing por aberturas de pagina, por nimero de cliques efetuado nas ligacdes das mesmas,

permitirdo ao hotel avaliar o ROI (Return of investiment) destas acoes.
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5.3. Analise da dimensao processos

Para que fosse possivel recolher a informacgdo convenientemente para ser trabalhada
no sistema de CRM, o hotel teve que pensar na adog¢do de novas formas de interacdo com o0s
seus clientes. Esta unidade hoteleira sentiu assim a necessidade implementar um conjunto de

processos, para que a informacéo gerada fosse eficaz para o processo de CRM.

Davenport (1994) define o processo de negdcio como um conjunto de atividades
estruturadas e mensuraveis, localizadas no espaco e no tempo e com uma ordenacado
especifica, com um inicio e um fim, inputs e outputs especificos. Destaca ainda que o énfase

do processo de negdcio estd em como ¢é feito e ndo no o que é feito.

Grover & Kettinger (2000) apresentam um visao mais ligada a tecnologia, referindo
que os processos deverdo estar alinhados com a estratégia, com as pessoas e com a estrutura e

arquitetura das tecnologias de informacdo.

Para que seja possivel implementar campanhas eficazes, foi necessario adquirir uma
nova Visdo sobre o sistema, visto a recolha de dados ser um dos papeis mais preponderantes
para que um sistema de CRM funcione da melhor maneira. Para o efeito foram adotados
novos comportamentos funcionais e novos habitos nas equipas do hotel. Segundo um dos
responsaveis pelo hotel “Os funcionarios que trabalham no Front-Office sdo responsaveis por
muitas das introducdes dos dados das fichas de cliente e tém que aprender a ser capazes de,
em cada interacdo com o cliente, conseguir conhecer e recolher o maior numero de

informacao possivel deste.”

O papel da rececdo do hotel e também alguns processos de back-office ligados as
reservas oriundas dos sistemas de distribuicdo online, sdo pontos de recolha de informacéo
fundamentais para se conseguir um conhecimento profundo das caracteristicas, preferéncias e
expetativas do cliente. Uma boa recolha de informacdo permite sem divida um conhecimento
profundo do cliente e com isso podera o hotel tentar processos de fidelizagdo e retencdo dos

seu clientes.

Um dos responsaveis do hotel referiu que “...para obtermos um bom conhecimento
dos clientes, temos sensibilizado o pessoal das rece¢cdes para que no sistema operacional de
front-office, o Host, seja recolhido com o maior rigor possivel todos os dados possiveis para

conseguir identificar plenamente o cliente, quer seja no acto de check-in ou de check-out...”.
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5.4. Analise da dimensao pessoas

As pessoas sdo 0 ativo mais precioso nas empresas. Num hotel esta premissa ainda se

torna mais importante visto se tratar de saber bem receber.

Com esta implementacdo tecnologica do sistema de CRM, colocaram-se as
atividades do hotel ao servico do cliente. Quando todo o processo de implementacdo e
configuracdo do CRM tiver concluido e bem oleado, serd possivel melhorar o nivel de

atendimento e personalizar ainda mais o servico ao cliente.

Nesta implementagdo de um novo sistema de CRM, foi possivel constatar que os
funcionarios desempenham um papel fundamental e que sem o seu pleno envolvimento e

profissionalismo, um projeto desta natureza tendia naturalmente para o insucesso.

Vimos que as dimensdes anteriores, tecnologia e processos, sdo criticas para uma
implementacdo de sistemas de CRM bem sucedida, mas s&o no fundo os funcionérios,
individualmente ou de uma forma coletiva, que terdo que construir os alicerces da relagéo
com o cliente. Neste projeto foi possivel verificar alguns aspetos importantes, que

funcionaram com requisitos de sucesso para esta implementacéo.

O envolvimento da gestdo de topo revelou-se fundamental para o envolvimento das
equipas e esteve presente ao longo de todo o processo de implementacdo. Foi importante
exporem a sua visdo da implementacdo do CRM, enquadrando os funcionarios para as
vantagens futuras desta enovacdo. Segundo um dos diretores e responsavel pelo

enquadramento, foram explicados todos os beneficios futuros que envolvem este projeto.

Foi possivel observar nas equipas mais ligadas ao front-office o seu grande
empenhamento e motivacdo para conseguirem obter uma plena recolha de dados junto dos

clientes, para assim melhor os caracterizarem.

No entanto, é de salientar que a aplicacdo de CRM evidencia valores bastante baixos,
na ordem dos 20%, no que respeita a qualidade dos dados recolhidos, nomeadamente na
recolha de moradas completas e enderecos de e-mail. Este facto deve-se a uma elevada falta
de envolvimento dos proprios clientes, muito provocada pela sua exigéncia de
confidencialidade, muito caracteristica nas unidades hoteleiras em geral e somente

ultrapassavel com grande trabalho no envolvimento dos funcionarios do hotel.
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6. CAPITULO VI - CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo final as conclusGes surgem através do estudo apresentado. Sé&o
discutidas as respostas as questdes de partida e as implicacGes da implementacdo de CRM
para a gestdo da unidade hoteleira, também algumas limitacGes encontradas no estudo e, por

fim, serdo apresentadas algumas linhas de investigacgéo futura.

6.1. Conclusdes

Este estudo, apoiado no modelo de Chen & Popovich (2003), caraterizado por trés
grandes dimensdes (tecnologia, processos e pessoas), conciliou as duas grandes areas ligadas
a uma implementagdo de CRM: a da ferramenta propriamente dita, neste caso 0 CRM; e a das
relacOes funcionais, fundamentais para o entendimento de uma implementagdo de CRM.

Através da revisdo da literatura foi possivel observar a quantidade crescente de
publicacbes sobre a tematica do CRM, imposta muito em parte pela mudanca de
comportamento dos clientes e pela necessidade de um desenvolvimento individualizado com

o cliente.

O estudo tentou dar resposta as duas perguntas de partida levantadas para o

problema:

Como podem ser descritos 0s componentes tecnologia, processos e pessoas de uma
implementacdo de CRM?

Como pode se descrita a utilizacdo pratica de mecanismos de CRM e 0s seus

beneficios na gestdo de um hotel?

Apo6s uma andlise cuidada da informacdo recolhida neste estudo, espelhada através
do Capitulo V, pode-se concluir que as trés dimens@es, tecnologia, processos e pessoas,
funcionam como uma sélida pirdmide para a implementacdo de uma solugdo de CRM. Como
tal, o CRM surge como uma estratégia fundamental para conhecer e responder as reais

necessidades e preferéncias dos clientes.

No que respeita a dimesdo tecnologia, este estudo sugere que tem de existir uma boa

integracdo entre os departamentos comercial e marketing e o departamento de TI, pois estes
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estdo bastante relacionados com uma bem sucedida implementacdo de CRM. Para Chen &
Popovich, as TI representam um contributo para que sejam estabelecidos novos métodos e

procedimentos que unam a organizacao a todos os stakeholdres internos e externos.

Verificou-se que a preparacdo do modelo de dados ¢ a consequente “limpeza” dos
mesmos, que sdo processos de exploracdo e analise de grandes quantidades de dados com o
objetivo de os interpretar e descobrir padrées e regras, foram cruciais para conseguir garantir

a exceléncia na qualidade de informacdo a ser trabalhada pelo sistema de CRM.

Como uma boa qualidade de informacéo, proporcionada pelo modelo de dados, foi
possivel reorganizar a base de dados por forma a conseguir definir uma segmentacéo ou uma
origem de mercados para promover comunicacfes e campanhas mais adequadas as

preferéncias dos clientes.

A implementacdo deste sistema de CRM facultou um extraordinario contributo na
comunicagdo ao cliente apds a sua estadia, permitindo diminuir ou mesmo evitar que o cliente
publigue informacg6es menos positivas em locais como o TripAdvisor. Estes sitios na Internet
tém grande importancia, visto as comunidades virtuais, como refere Czaplewski & Gruen
(2004), geram grande valor para os seus membros através da troca de conhecimento. Para a
direcdo do hotel s6 este pequeno contributo do CRM revelou-se um ganho na aposta feita

nesta solucao.

E importante referir que as funcionalidades implementadas no CRM ainda s6
permitem tratar e responder as questdes ligadas ao marketing e a comunicacao, ficando a
faltar a implementacéo da forca de vendas (SFA). Esta parte da implementacdo ndo se revelou
urgente tendo em conta que esta unidade hoteleira ndo tem atualmente uma estrutura

comercial definida.

Com o tratamento e limpeza dos dados tornou-se possivel conhecer melhor o
comportamento dos hdspedes e perceber através da sua segmentacdo quem sdo 0s principais
nacleos emissores. Com isto foi possivel direcionar campanhas de marketing bastante
focalizadas e com maior garantia de sucesso, com os olhos postos na fidelizagdo do
consumidor existente, tentando assim promover o seu regresso ao hotel e, acima de tudo, de
uma forma desintermediada, isto €, fazendo com que o cliente volte ao hotel pelos meios de

venda direta, como o site do hotel, e-mail ou telefone, em vez dos canais comissionaveis,
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como por exemplo a Booking.com ou a Expedia.com. Os resultados destas campanhas nao séo

imediatos, muito provavelmente s6 poderdo ser analisados durante o proximo ano.

Em resposta & componente relacionada com a dimensdo processos, 0 CRM veio
contribuir e acelerar a reavaliagdo dos procedimentos existentes, no sentido de os ajustar as
necessidades do CRM. A dire¢do do hotel, a medida que foi tomando conhecimento do
sistema, aproveitou a implementacdo e redesenhou alguns processos de negocio para garantir
um perfeito alinhamento entre 0 CRM e os intervenientes do sistema, nomeadamente 0s seus
funcionarios ligados ao atendimento ao clientes (front-office), ou a outros que tenha funcgdes

de back-office, mas com contacto com o cliente.

Como referido por Chen & Popovich (2003), € mais rentavel reter clientes do que
criar novas relagbes com novos. Assim, esta implementacdo tentou desenvolver e integrar
processos de marketing que visem contribuir para o envolvimento e fidelizagdo do cliente,
mas como referido anteriormente, somente seré possivel analisar a percentagem que clientes
gue voltam a este hotel no decorrer do préximo ano. Neste quadro ainda ficou muito por fazer
no que respeita ao CRM, nomeadamente a implementacdo do mddulo de SFA (Sales Force

Automation).

A implementacdo do CRM revelou também que alguns dos atuais processos de
negocio se encontravam completamente desajustados, nomeadamente na recolha de
informacdo sobre o cliente, obrigando o hotel a romper com esses processos instituidos,
fomentando a importancia de estabelecer novos. Assim, uma das decisdes tomadas foi no
sentido de uma melhoria significativa no que respeita a captura de informacdo do cliente,
nomeadamente no ato do check-in. Para além disso, foi reforcada a importancia de recolha de
informacdo para o Cardex (ficha de cliente) mesmo ao longo da estadia do cliente e sempre

que possivel.

Ainda no que respeita aos processos, um dos principais objetivos deste modelo, onde
o hotel aproveitou a implementacdo do CRM, foi garantir que fossem instaurados novos
processos que sirvam as reais necessidades do cliente, nunca perdendo o foco no cliente e na

criacdo de ligacbes que promovam a lealdade destes através de uma crescente pro-atividade.

Observou-se que ao nivel da integracdo entre o sistema PMS operacional de front-

office existente no hotel e 0 CRM ndo existe uma bidirecionalidade entre ambos. Este facto
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revelou-se critico visto que na entrada de um cliente no hotel, o rececionista através do
sistema de front-office ndo consegue obter a riqueza de informacdo existente no CRM, logo
nédo existe um conhecimento detalhado e exaustivo do cliente nesse momento. No entanto, o
PMS utilizado na rececdo consegue dar alguma informacdo Gtil, nomeadamente informacéo

das ultimas reservas efetuadas.

Por ultimo, a dimenséo pessoas, talvez a mais complexa e demorada na organizagéo
e gestdo do hotel. Como vimos neste estudo, através da revisdo da literatura, uma
implementacdo de tecnologias desta natureza implicam, na maioria das vezes, grandes
mudancas na cultura da organizagdo. As principais mudangas visiveis foram as relacionadas
com o comportamento e forma de atuacdo perante o cliente, bem como o envolvimento dos

colaboradores perante a ferramenta.

Neste projeto revelou-se necessario o envolvimento da direcdo no sentido de
promover o envolvimento dos funcionérios do hotel por forma a perceberem a importancia do
CRM e de uma cultura direcionada ao cliente. No entanto, com a entrada destes desafios é
essencial o compromisso da gestdo na promocao e implementacdo de politicas de formacdo e

motivacao pessoal.

Inicialmente revelaram-se algumas falhas nos procedimentos de front-office,
nomeadamente no preenchimento correto do Cardex do Cliente (ficha de cliente), mas com
uma forte lideranca demonstrada pela alta direcdo e partilha da sua visdo e importancia do
comprometimento de todos para o0 sucesso do projeto, fez com que os colaboradores do hotel

Se empenhassem nas suas tarefas.

Assim, foi facil constatar a extraordinaria importancias que as pessoas tiveram neste
processo de implementacdo de um sistema de CRM. Depois de enquadrados, os funcionarios
revelaram todo o seu envolvimento e esforco para conseguir obter informacdo completa e

rigorosa sobre o cliente.
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6.2. LimitacOes

As principais limitacGes identificadas ao logo deste estudo e em todo o processo de

implementacdo foram as seguintes:

= Desenvolvimento demorado do interface entre 0 PMS, sistema de gestdo da propriedade, e
0 CRM e posteriormente toda a validacdo dos mesmos para garantir a fiabilidade do
sistema. Este facto fez com que a analise de informacdo e conclusdo do estudo se
atrasassem e demorassem muito mais que 0 previsto;

= Qutra grande limitagdo neste estudo foi revelada pela indisponibilidade e dificuldade
existente para a realizacdo de entrevistas com funcionarios, alta direcdo e também com a
empresa que implementava 0 CRM, muito provocada por alguma incompatibilidade no

agendamento.

6.3. Sugestdes para investigacoes futuras

Este estudo revelou informacdo interessante no que respeita a implementacGes de
sistemas de CRM direcionados a industria da hotelaria, onde se evidencia que ha poucas
préticas ligadas a verdadeira esséncia do CRM, muito provocadas pela dificuldade de recolha

de informacéo do cliente, visto neste setor os clientes procurem alguma confidencialidade.

Como sugestdes para futuros projetos de investigacdo, poderiam ser efetuadas

algumas investigacfes como:

A relacéo das unidades hoteleiras com os seus clientes e o papel do CRM como fator
de melhoria dessas relagoes;

Estudar a comportamento e influéncia dos funcionarios nos processos de CRM,;

Este estudo, apoiado num estudo de caso, baseou-se em procedimentos locais, no
entanto, poderia ser analisado o impacto do e-CRM ligado a gestdo da informacéo

proporcionada pelas centrais de reservas online;

Outro estudo interessante poderia ser a analise das tecnologias de CRM envolvidas

nos hotéis com praticas de CRM.
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ANEXOS

Autorizacao do Lx Boutique Hotel

e boutique
hotel

THE LISEON XSEHEKCE

Exmos. Srs.

Vimos por este meio formalizar a autorizagdo de referéncia da experiéncia de integragéo de
sistemas com o Ix boutique hotel no artigo escrito pelo Eng. Jodo Rodrigues.

Com os melhores cumprimentos,
Henrique Mesquita

L

[XEOUTIOUE HOTEL
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Exemplo das necessidades ao nivel do desenvolvimento do Interface

Detalhes versao:

1_2-TypeCompanies.txt
- Arquivo esta a vir com uma coluna a mais (3). No documento sdo duas colunas. - RESOLVIDO

1_3-Contacts.txt
- Arquivo veio com registo vazio e com 12 colunas. O correto sao 10 colunas. - RESOLVIDO

1_3_1-CompaniesXContacts.txt

- Arquivo veio com apenas um registo vazio € em nimero incorreto de colunas (3). O correto é 2 colunas. -
RESOLVIDO

1_4_1-HotelRates.txt

- Campo Data de inclusdo veio com "0001-01-01" - NAO TEMOS ESTE CAMPO

- Campo Cddigo da Categoria (coluna 3) veio vazio - RESOLVIDO

- Arquivo veio com uma coluna excedente (devem ser 8, vieram 9) - RESOLVIDO

1_4_2-RateCategory.txt
- Ficheiro possui uma coluna a mais (correto=2; ficheiro=3) RESOLVIDO

1_4_3-TypeUH.txt
- Pelo modelo, o ficheiro deve ter seis colunas, ficheiro enviado possui sete. - RESOLVIDO

- Campo Data de inclus&o veio com "0001-01-01" - NAO TEMOS ESTE CAMPO

1_6_1-PromotionsRN.txt
- Coluna Ano (col 1) esta com data yyyy-mm-dd. - RESOLVIDO

- Ndo vieram informag0es ap6s a coluna 6. - RESOLVIDO
1_6_2-ProductionValues.txt
- Coluna Ano (col 1) esta com data yyyy-mm-dd. - RESOLVIDO

- Nao vieram informag0es ap6s a coluna 6. - RESOLVIDO

1_7_1-Promoters.txt
- Ficheiro esta vazio.- ESTA TABELA NAO EXISTE NO NOSSO SISTEMA

1_7_2-PromotersXCompanies.txt
- Ficheiro esta vazio.- ESTA TABELA NAO EXISTE NO NOSSO SISTEMA
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1_8-CompaniesXExternalRecords.txt
- Ficheiro esta vazio. - ESTA TABELA NAO EXISTE NO NOSSO SISTEMA

2_1-BookingInformation.txt

- Ficheiro esta vazio. Impossibilita analises com os ficheiros 2.2.1 e 2.2.2. - RESOLVIDO

2_2_1-DebitEntries.txt

- Vieram somente registos com o campo 4 (classe) com DI e EV. Demais classes ndo existem na base (AEB, TX)? -

EXISTEM , SIMPLESMENTE NAO EXISTE NENHUM REGISTO NA BD
- Quantidades (registos classe EV) vieram negativas. Qual motivo?

- Veio com uma coluna a mais - RESOLVIDO

2_2_2-CreditEntries.txt

- Veio com uma coluna a mais -RESOLVIDO

- Coluna NSU est vazia, normal? - NAO TEMOS ESTE CAMPO

2_3-Guests.txt

- Coluna 2 (Tratamento) veio com zero. Considerar null? - RESOLVIDO
- Coluna Estado Civil esta null - NAO TEMOS ESTE CAMPO

- Coluna Profissdo esta null - RESOLVIDO , campo fi obrigatdrio

- Coluna Area de atuagdo esta null - NAO TEMOS ESTE CAMPO

- Coluna Id Cargo esté null - NAO TEMOS ESTE CAMPO

- Coluna CPF esta null - NEM SEMPRE TEM CPF

- Coluna DDD est4 null - NAO TEMOS ESTE CAMPO

- Coluna Fone esté null - NAO TEMOS ESTE CAMPO

- Coluna DDD_Celular est4 null - NAO TEMOS ESTE CAMPO

- Coluna Celular esta null - RESOLVIDO

- Coluna Fax esta null - RESOLVIDO, MAS NEM SEMPRE EXISTE

- Coluna Id Empresa Héspede esta null - RESOLVIDO, MAS NEM SEMPRE EXISTE
- Coluna Id Idioma esta null - RESOLVIDO

- Veio uma coluna a mais - RESOLVIDO
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2_4-GuestsMove.txt
- Coluna Id Tipo Hdspede veio com 0, ndo remete a tabela 2.5.8 - NEM SEMPRE TEM TIPO
- Coluna ID Empresa esta toda null - NEM SEMPRE ESTA ASSOCIADO UMA EMPRESA

2_5_1-LanguagesTypes.txt
- Veio uma coluna a mais - RESOLVIDO

2_5_2-TreatmentTypes.txt
- Veio uma coluna a mais - RESOLVIDO

2_5_3-Segments.txt

- Veio uma coluna a mais - RESOLVIDO

- Coluna 1 (Id do Hotel) esta vazia - RESOLVIDO
2_5_4-ThroughCommunication.txt

- Veio uma coluna a mais - RESOLVIDO
2_5_5-CommunicationVehicle.txt

- Veio uma coluna a mais - RESOLVIDO

2_5_6-ReserveSource.txt
- Ficheiro esta vazio - Vai vazio porque nao esta configurado no nosso sistema

2_5_7-ReserveStatus.txt
- Veio uma coluna a mais - RESOLVIDO

2_5_8-TypeOfGuest.txt
- Veio uma coluna a mais - RESOLVIDO

3_1_1-AddressTypes.txt
- Veio uma coluna a mais - RESOLVIDO

3.1

- Campo Nimero veio dentro do campo logradouro. Ha a possibilidade de segrega-lo? NAO
- Data de atualizacdo do endereco esta vazia. Enderego nunca fora modificado? SIM

- Ha uma coluna a mais - RESOLVIDO

3_2-TypesOfDebitCredit.txt
- Ficheiro veio com um registro apenas - RESOLVIDO
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3_3-Charges.txt
- Linha possui uma coluna a mais - RESOLVIDO

3_4-HotelInformation.txt
- Linha possui uma coluna a mais - RESOLVIDO

LX BOUTIQUE - HOST
Exemplo de Reservas com MAIS DE UM héspede qualificado como PRINCIPAL:

Id_reserva Id_Hotel Id_hospede | Qualificacao | Nome_hospede Sobrenome_hospede
10366 1020 23034 (P winston jong a tai
10366 1020 23035 | P hubertus Peet
10396 1020 23099 | P reiner Schlipfenbacher
10396 1020 23100 (P vera Schlipfenbacher
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Agendamento da execucéo do interface

x|

You must specify what action this task will perform.

Action:

— Settings

Program,/script:

"CAProgram Files (x86)\Host SystemsiHost PMS 9.00ibE Browse... |

Add arguments (optional): Ihﬂtﬁ" 1
Start in (optional): I
Apu
ra pasta &
Nome Data medificagdo Tipo Tamanho
[ Host.Ife. CRMPmWeb.exe 04-10-201214:33 Aplicagdo 41 KB
=% Host e CRMPmWeb. exe.config 27-09-2012 23:39 XML Configuratio... 1KB
| % Host.Core.dll 25-09-2012 22:43 Extensdo da aplica... 68 KB
% Host.Parameters.dll 30-08-201213:59 Extensdo da aplica... 24 KB
% Host.Datalayer.dll 30-08-201213:59 Extensdo da aplica... 36 KB
|| ReadMe.txt 21-07-2011 11:52 Ficheiro TXT 1KB
|| HostIfc. CRMPmWeb.vshost.exe.manifest  17-03-2010 22:39 Ficheiro MAMIFEST 1KB
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Questionario rapido para avaliacdo de satisfacédo

~

Questionario de Satisfacao

-

Porque escolheu o nosso Hotel? .

Localizacdo
Preco
Caracteristicas do Hotel
Recomendacdo de amigos
Outro. Qual? |

Se utilizou os servicos da Central de reservas como classifica a sua reserva?
© Muito Bom © Bom © Médio ® Fraco

Como classifica o Hotel / Estadia relativamente a Conforto e Comodidade?
@ Muito Bom © Bom © Medio @ Fraco

Qualidade / Preco:
@ Muito Bom @ Bom @ Médio @ Fraco

Atendimento [ Staff:
@ Muito Bom @ Bom © Médio @ Fraco

Voitaria a escolher o nosso Hotel?
© Com certeza
© provavelmente
@ NZo tenho intencio

Que informacgoes gostaria de receber sobre as nossas unidades?
Campanhas / Promocdes generalistas

Campanhas para familias

Campanhas de fim de semana

Programas com meia-pensao incluida

Condicdes espediais para empresas

Porgue a satisfacao dos nossos clientes € para nés uma prioridade, a sua opiniao € muito importante.
Deixe-nos um comentario, ajude-nos a melhorar os nossos servigos:
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