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RESUMO

As empresas hoteleiras enfrentam na actualidade um mercado cada vez mais competitivo. As
novas tecnologias da informagdo e comunicagdo permitem que os clientes estejam cada vez
mais informados e exigentes. Para enfrentar esta competitividade, um hotel ja ndo tem apenas
de prestar um excelente servico, ¢ preciso também que saiba em tempo util criar produtos que
vao ao encontro das necessidades dos seus clientes.

A habilidade das organizac¢des hoteleiras para porem em pratica uma oferta de produtos e um
tratamento personalizado por cliente, requer uma infra-estrutura tecnoldgica apropriada e
facilitadora da recolha de dados. E fundamental que todas as areas da organizagio acedam a
essa base de dados para que cada um dos colaboradores possa corresponder as expectativas de
cada cliente.

Para aumentar a fidelidade pretendida, os hotéis deverao desenvolver estratégias de Customer
Relationship Management (CRM) que permitam procurar, guardar e partilhar as informagdes
dos clientes dentro da organizacao por forma a proporcionar uma experiéncia personalizada e
unica a cada cliente.

O CRM, enquanto ferramenta de gestdo permite que o modelo de negdcio passe a ser
centralizado no cliente. Esta orientacdo implica uma concepg¢do estratégica da organizagao,
pressupOe uma cultura de empresa e assenta numa articulagao de todos os recursos (humanos,
tecnologicos, conhecimento, tempo, etc.) que permitam alcangar uma vantagem competitiva
de diferenciagdo. Esta investigacdo procurou identificar as competéncias organizacionais que
um hotel necessita de desenvolver para implementar com sucesso a estratégia de CRM.

Identificam-se cinco dimensdes chave, Estratégia, Cultura, Tecnologia, Processos e Pessoas.
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Com esse proposito, e efectuada a revisdo da literatura, foi definida uma metodologia de
investigacdo baseada no estudo de caso Unico. O estudo de caso foi realizado no Pestana
Palace Hotel.

Como principais resultados observou-se que no hotel as competéncias organizacionais
Estratégia, Cultura, Tecnologia, Processos e Pessoas sdo factores determinantes no processo
de gestdo do relacionamento com os clientes. Mas também ¢ preciso explica-las e divulga-las
para toda a Organizacdo gerando impacto e consciencializagdo de todos para que as
competéncias escolhidas sejam potencializadas no perfil dos seus colaboradores.

Podemos referir que a organizagdo vivencia desde a sua constituicdo, uma cultura de
exceléncia do servigo prestado ao cliente, dispde de uma estratégia orientada para a
fidelizacdo e retencdo de clientes, perspectivando a médio e longo prazo o seu crescimento € o
alargamento da sua rede hoteleira a uma escala cada vez mais internacional. O investimento
em CRM associado aos beneficios da internet terd um papel significativo no atingir deste
objectivo. Verificamos, contudo, que pessoas € processos associados a sua operacionalizagao,
ndo se encontram ainda articulados de forma a permitirem a maximiza¢do plena do
investimento e o atingir dos resultados esperados.

Nestas duas competéncias hd ainda um longo trabalho a desenvolver.

Palavras-Chave: Customer Relationship Management, Competéncias Organizacionais,

Industria Hoteleira
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ABSTRACT

Nowadays hotel companies face a more and more competitive market, since New
Technologies of Information and Communication are allowing their customers to become
better informed and more demanding. To deal with this increasing degree of competitiveness
a hotel has, not only to provide an excellent service, but also, and above all, it is necessary
that it knows how to create products, which meet the needs of its customers, in the right time.
The ability of hotel organizations to put into practice a diversified offer of products and a
personalized treatment for each customer, requires an adequate technological infra-structure,
which facilitates the collection of data. Thus, it is essential that all organizational areas may
accede to the previously mentioned data base, so that each collaborator may satisfy the
expectations of each customer.

In order to increase the desired faithfulness, hotels should develop Customer Relationship
Management (CRM) strategies, which allow the searching, keeping and sharing of customers’
information within the organization, so as to enable the enjoyment of a personalized and
unique experience to each of them.

While managing tool, CMR allows the model of business to become centralized in the
customer. This orientation implies a strategic conception of organization, presupposes the
existence of a company culture and is rooted in a combination of a variety of resources (e.g.
human resources, technological resources, knowledge, time, etc.), which may achieve a
competitive advantage of differentiation.

The aim of this investigation was to identify the organizational competences that a hotel has
to develop, with a view to implement the CRM strategy with success. To achieve this goal
five key dimensions were identified, namely: Strategy, Culture, Technology, Processes and
People.

The selected methodology of investigation was based upon the study of a single case and
rooted in the definition of the previously referred aim of investigation, combined with a
careful survey of specialized bibliography. The study of case took place in Pestana Palace
Hotel.

As main results it was stated that in the hotel the organizational competences Strategy,
Culture, Technology, Processes and People are major determinant factors in the process of
managing the relationship with customers. There is also need to explain and divulge them to

the entire organization, thus generating impact and consciousness on the part of all people
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involved, so that the selected competences may develop all their potentialities from their

profile.

We can infer that, since its beginning, the organization has been experiencing a culture of
excellence, as regards the service offered to the customer. It has been disposing of a strategy
directed to fidelity and retaining of customers, bearing in mind the growth and enlargement of
its hotel net on a larger and larger international scale, in the medium or long term.

The investment in CRM as well as the internet benefits, will play a significant role in
achieving this goal. However, we state that, both people and processes involved in putting this
into operation, are not yet engaged in a way to allow the full maximization of the investment
and the achievement of the expected results.

Therefore, there is still a lot to be done, as far as these two competences are concerned.

Keywords: customer relationship management, organizational competences, hotel industry.



DICIONARIO DE ACRONIMOS

CRM — Customer Relationship Management

CSPT- Conta Satélite do Turismo de Portugal

EBITDA - Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
ERP - Enterprise Resource Planning

GDSs - Group Decision Support Systems

INE — Instituto Nacional de Estatistica

LRA — Lowest Rate Available

LTV — Life Time Value

PENT — Plano Estratégico Nacional do Turismo

PIB - Produto Interno Bruto

SAP - Systems, Applications and Products in Data Processing
SFA - Sales Force Automation

TAP — Transportes Aéreos Portugueses.

TI — Tecnologia da Informagao

WEB - World Wide Web

WTTC — World Travel and Tourism Council
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

O turismo ¢ actualmente uma das mais promissoras industrias mundiais, atendendo ao seu
potencial de crescimento e fonte de criacdo de riqueza e de emprego (PENT, 2006). No que
concerne a economia portuguesa, este sector foi apontado como estratégico e alvo de

planificagdo para indugao do seu potencial de desenvolvimento (PENT, 2006).

Portugal, segundo dados do World Travel and Tourism (WTTC, 2008) situa-se em termos de
ranking mundial na 27* posi¢cdo, em termos de dimensdo absoluta, (entre 176 paises). No
mercado internacional, Portugal ambiciona crescer anualmente: 5% no numero de turistas,
atingindo os 20 milhdes de turistas em 2015; e cerca de 9% nas receitas, ultrapassando o
patamar dos 15 mil milhdes de euros nesse ano, ou seja, mais do dobro do actual volume de
receitas.

Lisboa, Algarve e o Porto poderdo vir a ser as regides com maior contribui¢do em termos
absolutos para este crescimento, enquanto que o Alentejo ira registar a maior contribuicao
relativa, com crescimentos anuais da ordem dos 11%. Desta forma, estima-se que o sector do
Turismo venha contribuir positivamente para o desenvolvimento econdémico do pais,

representando, em 2015, mais de 15% do PIB e 15% do emprego nacional.

Este sector que apresenta grandes perspectivas de crescimento tem procurado de diferentes
formas, investir num melhor conhecimento dos seus clientes. A necessidade de as
organizagdes abordarem o mercado de maneira diferente, aproximando-se cada vez mais dos
seus clientes para os conhecer e fidelizar, provocou a evolugao para um processo comercial
mais completo, que permite potenciar € manter com eles uma relagao lucrativa de médio e
longo prazo.

O Customer Relationship Management (CRM) surge como uma ferramenta que possibilita
uma nova visao sobre os negocios € uma maior atencao sobre os clientes, pois permite fechar
negocios de um modo eficaz, estar atento a evolugdo das necessidades e garantir uma imagem
exterior de profissionalismo e qualidade (Payne, 2003). Deste modo, o CRM como estratégia
traduz-se na convergéncia de varios pontos de informagdo que ajudam a empresa a controlar
0s custos, orientar a gestdo, rentabilizar o negocio e permitir que a for¢a de vendas organize

com mais rigor a carteira de clientes, de forma a gerar mais encomendas (Kellen, 2002).



Algumas empresas estdo a dar resposta a este desafio, através da implementagao de principios
de marketing relacional e pela utilizagdo estratégica de solugdes tecnologicas para a gestdo do
relacionamento com o cliente (Chen e Popovich 2003). O recurso a ferramentas de CRM
associadas a criacdo de centrais de reservas disponibilizadas na World Wide Web (WEB),
permite aos hotéis criar novas oportunidades de venda, assim como aumentar os niveis de

facturagdo pelo facto de possuirem um melhor conhecimento dos clientes de maior valor.

1.1- Questao de investigacao e objectivos

Com a presente investigacdo, procura-se responder a seguinte questdo: “Quais as
competéncias organizacionais que um hotel necessita desenvolver para implementar a

estratégia de CRM?”

Os objectivos a alcancar através deste estudo sdo os seguintes:
a) Identificar as competéncias organizacionais de CRM no sector hoteleiro;
b) Avaliar como estdo a ser desenvolvidas e aplicadas as competéncias

organizacionais de CRM numa empresa do sector hoteleiro.

1.2 — Estrutura da dissertacao

A estrutura desta dissertagao traduz o curso dos trabalhos desenvolvidos no cumprimento dos

objectivos deste projecto e encontra-se estruturada em cinco capitulos:

No primeiro capitulo ¢ efectuada uma breve descricdo do assunto a pesquisar e apresentado o

objectivo da investigacao.

No segundo capitulo é abordado o contexto da investigacdo, através da apresentacdo de
conceitos importantes que se relacionam com o ambito da investigacdo, e ¢ apresentada uma
revisdo bibliografica sobre 0 CRM e as competéncias organizacionais relacionadas com a

estratégia de CRM.



No terceiro capitulo apresenta-se o método utilizado na realizagao da investigagdao, bem como

uma descri¢do das actividades desenvolvidas no decorrer da investigagao.

O quarto capitulo ¢ dedicado a caracterizagao do sector hoteleiro em Portugal, a apresentagao,

analise e exposicao dos resultados do estudo de caso.

O quinto capitulo encerra a dissertacdo, com a apresentacao dos principais contributos para a
teoria e para a gestao das unidades hoteleiras enquanto empresas utilizadoras do CRM, assim
como as implicagdes que resultaram da andlise efectuada e sugestdes para investigagdes

futuras.



CAPITULO 2 - REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo ¢ apresentada uma revisdo da literatura que permitiu entender as propostas
apresentadas pelo Customer Relationship Management (CRM), enquanto solugdes para
suportar as iniciativas de negocio, e compreender quais as competéncias organizacionais que
um hotel necessita desenvolver para implementar com sucesso a estratégia de CRM,

considerando os potenciais beneficios da sua aplicabilidade.

2.1 — O Marketing Relacional

Berry (2002) refere o Marketing Relacional como uma atitude que valoriza a importancia da
atrac¢do, manuten¢do e aumento da relagdo com os clientes. Um novo paradigma do
marketing — Marketing Relacional — centrado na construgdo de relagdes estaveis e duradouras
com os clientes, em oposi¢do a abordagem tradicional centrada no aumento das transacgdes, €
bem vincada por alguns autores de referéncia na area de Marketing (Gronroos, 1994;

Gummesson, 1998).

Para Peppers e Rogers (1995) e Kotler (2001) o marketing relacional tem como objectivo
dotar a organizagdo da capacidade de tratar as empresas como individuos, desenvolvendo uma
relagdo que perdure ao longo do tempo de forma continua e personalizada. Para os autores, o
sistema de medida da eficacia do marketing devera deixar de ser realizado com base nas
transacgoes efectuadas num determinado periodo, passando a basear-se no valor que o cliente

representa ao longo do seu ciclo de vida.

Segundo Kellen (2002), o ciclo de vida do cliente tem 4 fases: (1) Atrac¢do: O cliente toma
conhecimento do produto ou da organizagdo e tenta compreendé-los; (2) Transacgdo: O
cliente passa para o proximo nivel de compromisso e decide adquirir um produto ou servigo;
(3) Servico e suporte: O cliente requer assisténcia da organizacdo para instalar e/ou utilizar o

produto obtido; (4) Melhoramento: O cliente admite a compra de novos produtos ou servigos.

Para Reichheld (1996), os beneficios econdomicos da fidelizagao de clientes, ¢ em muitos
sectores a atitude para com o cliente, explicam as diferencas de resultados entre empresas

concorrentes. Isso comprova porque a criagdo de uma carteira de clientes fiéis ¢ uma



ferramenta fundamental no desenvolvimento de uma estratégia em qualquer negdcio. Hogan
et al. (2003) mencionam que a preocupagdo com a retengao dos clientes deve existir desde o
inicio do ciclo de vida dos produtos da empresa, através de programas que facilitem a
aceitagdo por parte do cliente, e de iniciativas que melhorem a experiéncia do momento da
compra € no pds-venda. Reichheld (1996) considera que clientes fi¢is produzem maiores
fluxos financeiros e maiores lucros que novos clientes, ou seja, estes clientes compram mais,
precisam de menos tempo, sdo menos sensiveis ao preco e trazem novos clientes para a

organizagao.

Segundo Peppard (1995), o CRM, enquanto componente da estratégia utilizada por qualquer
organiza¢do, deve contemplar sempre as oportunidades oferecidas pelas novas Tecnologias da
Informacao (TI) tendo em conta as orientagdes de gestdo. A necessidade de compreender
melhor o comportamento dos clientes e o interesse dos gestores em focalizarem as suas
estratégias nos clientes, podem contribuir significativamente para bons resultados a longo
prazo, mudando o modo de pensar e agir dos gestores de marketing (Winer, 2001).

Assim, os esfor¢os devem centrar-se sobre os clientes certos, aqueles que podem representar
um maior volume de negdcio ao longo do tempo. Para as organizagdes torna-se fundamental
identificar os mercados-alvo de modo a satisfazer as necessidades dos potenciais clientes

(Peppers e Rogers,1995; Reichheld, 1996; Winer, 2001).

Para Winer (2001), cada organizacdo deverd identificar os clientes de maior valor e aplicar
preferencialmente sobre eles os seus recursos. Apesar dos desafios que encerra o marketing
relacional (conhecimento pormenorizado de cada cliente, identificagdo dos clientes de valor,
na personaliza¢ao dos produtos e servicos em larga escala, tendo em conta as preferéncias dos
clientes) €, actualmente, cada vez mais possivel a implementa¢do de projectos consistentes,
devido a evolugdao das TI (Peppers e Rogers, 1995; Ryals e Knox, 2001; Peppard 1995;
Winer, 2001).

Para ajudar o gestor a conhecer os seus clientes Child et al. (1995) argumentam sobre as
facilidades proporcionadas pelos Sistemas de Informagdo/Tecnologia de Informagdo que

permitem uma completa recolha de dados no momento da tomada de decisao.



2.2 — Customer Relationship Management (CRM)

2.2.1 - Evolu¢iao do CRM

Segundo Kellen (2002), a evolugdo tecnoldgica provocou uma alteracdo no modo como as
empresas distribuem a informacao e os produtos € no modo como elas integram e comunicam
através dos seus silos funcionais e de produtos.

Neste contexto, sobressai a importancia do CRM como estratégia empresarial, apoiada em
dois pilares: o Marketing Relacional e a Tecnologia de Informacao.

Marketing sofreu uma evolucdo ao longo dos anos, passando da Optica da producdo em

massa, pelo marketing de segmentos até chegar ao Marketing Relacional (Shang et al., 2007).

Tabela 1: Evolucio do Marketing

Target Marketing Marketing Relacional
Gestio comercial Customer Relationship
Management (CEM)

Automatizacio das

forcas de vendas

Antes de 1980 1980 1990

Fonte: Shang ef al. (2007)

Dos anos oitenta até 2000, as investigagdes sobre CRM progrediram exponencialmente (Ling
e Yen, 2001; Goldenberg, 2006). Conforme Tabela 1, com a evolucdo de CRM de Target
Marketing (Prabhaker, 2001) e Sales Force Automation (West, 2001), para Relationship
Marketing (Gronroos, 1994), aumentou a procura da gestdo da informacdo sobre clientes. O

aumento das potencialidades do CRM provocou uma nova abordagem da tecnologia.

2.2.2 - Definicao de CRM

A revisdo da literatura permite afirmar que ndo existe um consenso para o significado do

termo CRM. A Tabela 2 apresenta algumas definicoes de CRM.



Tabela 2: Definicoes de CRM

Fonte Definicdo

Pavna (2006, p.22) O CEM asta preocupade com a criagio, o dssenvolvimento 2 a intsnsificacdo do

relacionamento individualizado com o clisnta.

Chen e Ching {2004 0 CEM &, fraquentements, focado como um Sistama deInformagio que ajuda no procasse

deratengdo do clismts ou uma metedologia que empraga a tecnologia de informagdo (T1).

(rartnar (2001) Diefine CEM come sendoumasstratapia de negocio oriantada parm o clisnts, pam o satisfasar

& simultansaments optimizar o lucro da emprasa.

MNavarro (2002) CEM] 2 uma estratécia d= negocio cantrada no acto de antecipar, conhacer 2 satisfazar as

necessidades 2 dessjos prasentas 2 pravisiveis dos clisntas.

Olivaira {2002 CEM compraends o radesanho daorganizagio, mudando o focodo produto, para o clisnts.

Em termos praticos, significa formar pessoas, procassos, organizagio @ tacnologia.

Chen 2 Popowich (2003) Definem CEM como sando ummodslo d2 negocio empresarisl, centrada no clisntz, qus s2
constitui num esforgo continue 2 qua obriga & um redesenho dos processos da negocio, a
partir da perspectiva do cliente. Apesar do contribute da TI, os pilares do CEM sdo0 o
markeating ralacional, rantabilidads do clismts, ciclo da valor do clisnts, retencio & satisfagdo,

criadas através da gastio dos procassos da neagocio.

Eaichheld & Shefter (2002) | O CEM 2 “uma farramenta que permite alinhar procassos da nagocio 2 estratésias com
clisntes, permitindo o desanvolvimento da fidalizacio dos clisntes 2 0 aumento dos lueros aco

longo do tempo™.

Bull {2003) CEM 2 um conceito abrangents & complexo, organizado emtorno dos processos donsgdcio s
intapragio da tecnologias da informacdo, qua permites 4 empresa focar a atangdo nos ssus

clisntas.

Na sequéncia destas definigdes de CRM, também Gummesson (1998) apud Pedron et al.
(2005) considera que o cliente devera ser visto como um parceiro € um co-produtor de valor
para a empresa € ndo apenas como um cliente final dos produtos. Neste sentido o CRM requer
uma visdo a longo prazo. A definicdo de indicadores tecnologicos e de uma politica de gestao

sdo factores cruciais para que uma empresa possa usufruir dos beneficios do CRM.

Por conseguinte, as organizagdes que utilizem as suas competéncias organizacionais de uma
forma rdpida e efectiva, possuam uma cultura organizacional, partilhem as informagdes dos
seus clientes pelos vérios departamentos e as conjuguem com o uso das tecnologias de
informagdo, estardo a criar uma vantagem competitiva. Desta forma, Campbell (2003)
acredita que o valor estratégico do CRM reside no processo de criacdo das competéncias
necessarias para conhecer o cliente. Este processo ¢ considerado uma vantagem competitiva
sustentavel, uma vez que se refere a actividades cognitivas organizacionais que fundamentam
o conhecimento do cliente ¢ ndo apenas a um sistema informatico. Uma defini¢do de uma
estratégia de CRM pode proporcionar oportunidades para integrar as aplicagdes ja existentes

nas organizacdes (Petrissans, 1999).



As organizagdes que implementam o CRM nesta perspectiva poderdo transformar a

informacao do cliente em conhecimento para a empresa (Maklan, Knox et al., 2003; Kalakota

e Robinson 2001; Croteau e Li, 2003). Conseguem direccionar as suas atengdes num

segmento de mercado, para poderem oferecer na sua plenitude novos produtos e servigos, bem

como aumentar o seu potencial competitivo nas politicas de comunicagdo com os clientes. A

estratégia de CRM oferece a possibilidade de as organizacdes implementarem estratégias de

negocio orientadas para o cliente. A Tabela 3 apresenta algumas perspectivas de CRM

presentes na literatura.

_Tabela 3: Perspectivas de CRM

Perspectiva Descricio Implicacdo para o Definicio

sucesso do CEM

Processo ] Relzcionzmento | O sucesso do CRM & uma | * CRM com a crizgio e nivelagem de elos
comptador - vendedor | contingneciz da capacidade das | ¢ relacionamentos com entidades extemas
desenvelve-se ao longe | empresas  em detectr e | de mercade, em  especizl canms e
do tempo e deve evoluir | responder 25 necessidades e | consumidor fmal™
pata perdurar. preferéncias mIutEvets doe | (Srivastzva st =1, 1999, p 169)

cliente.

Estratégia O waler do cicddo de wida | O suecesso do CEM requer que [ “0 CELM permits 23 emprasas investir nos
de um consumidor | 25 empreszs de umz forma | clientss que s30 (potsncizlments) valiosos
determinz 2 quantidade | continua 2ZSEESOTEMm g | parz 2 empresa mas tzmbem mmimizar os
e tipe de recursos que | distmgam prioridadss quanto zo | seus  mvestimentes em clisntes  ndo-
uma empresa mveste | relacionamento com o chente, | rentaveis / n3p-valiosos.”
numa determinada | basesndo-se na rentsbilidade do | (Vethoef & Donlkers, 2001, p. 139)
relacdo. zeu cicle de vida

Filesofia A retencio do clisnte (2 [ O sucesso do CEM requer que | “0 CEMM n2e & um projecto secreto — 2
consequents 25 empreszs sejam centradas no | uma filesofiz de empresa direccionadz em
rentzbilidade) € mais | cliente e  pumiadas  pelo | conseguir a fidelizagie do cliente™
facilments gtingida | entendmento das necessidades | (Hasan 2003, p.16)
focande a2 construgdo e | mutaveis do clisnts.
manutsngioe do
relzcionzmento.

Capacidade Eelacionzmentos O sucessoe do CRM & um | “CEM significa estar disposto e ser capas
lucratives 2 longo-prazo | imperative que pressupéem que | d= mudsar o 3su comportzmente =m
resultam apenzs quandoe | 2 empresa possuz um conpunte | relac@o 2 um cliente mdrvidual, baseande-
2z emptesas 380 capazes | de recurses tamgiveis e | 32 no que o clisnte [he diz 2 em tudo o que
de adzptar mtangiveis que lhe permitz 2| deresto que szbe zcerca dele™
contmuaments o s&u flexibilidade para, de uma| (Peppers etal, 1990 p 101)
comportamento Sm forma contmua, mudsr o seu
funcioe do clisnts compottamente em relage aos
mdrvidual. clientes mdividuais.

Temnologia 0 Conhseimente e 2| O sueesse da CEM & * CEM £ =z tecnelogia usada para vendas,
mt=racgio das | fundamentzlment= puizde pelz | marketing ¢ sistemas de servige  de
ternologias de | funcionalidade e zceitacio pelo | mformacde perz construmr parcerias com o
regulacie  representzm | clisnt= da tecnelegiz que zs | clismte”

os recursos chave gue
25 empresas Hecessitam
pata COnStu
relacionamentos
lucratives 2 longo-prazo
com o clisnte.

empreszs  implementam,  numa
tentativa de construir uma bass
de dadeos & com ele estzbelscer
as nteracgies.

(Shoemaker, 2001, p.178)




2.2.3 - Objectivos de CRM

Nos ultimos anos empresas de diferentes sectores de actividade tém efectuado avultados
investimentos em CRM (Bull, 2003). Mais que centrarem-se nas prioridades de negbcio, as
organizagdes tém tentado compreender os problemas dos clientes e procurado solucdes

especificas para os ajudar (Ryals et al., 2001).

Tal como sucede no ambito das definigdes, também sobre os objectivos de CRM foram
encontradas diversas referéncias. Apresenta-se em seguida na Tabela 4 os objectivos
presentes na literatura.

Tabela 4: Objectivos de CRM

Objectivo Descricio Autor

Taxas dz sucesso Bumeatt (00T
LY
As taxas melhorario se 2 organizagio anular
contractos ruinosos gue celebrou no procasso

de vendas.

Aumentar as taxas de satisfagio dos clisntas
) sumento das taxas d= satisfaciodos clisntes
dacorre da adaquagio da oferta de produtoes &
servigos 85 nacessidades dos clisntes.
Feducgo de custos

Fadu=ir o5 encarsos das vendas Greaenberg (20021)
A utilizagio de novas tecnologiazs podera
diminuir o custe do dssenvolvimento da
automatizagio da forgas ds vendas, a0 measmo
tempo que melhora as praticas de vendas,
pravisdes, planeamento & execugio das acgdas.

Fa=du=ir oz custos 2 aumentar a rantabilidads Fourals ot al | (Z00T])
A oreanizacio dewvera criarum servigo de pos-
wvenda & a partir das informagdes recolhidas
junte dos clisntes, reduzir custos = gerar
maioras taxas de satisfagio.

Aumesantar a5 margsns Burmnatt (Z001)
A partir do momento emque s2 tem ummelhor
conhacimento do clients, os asforgos de
competitividadepodefio sar dirsecionados pam
astratéeias de optimizacio dos canais de
distribuigdo, sm dstrimento damanutangio das
contas de clisntes meanos rentavais.

Aumentar as vendas Greenbearg (2002]
A forga dsvendas astd alinhada com a wisdo,
missao, objectives organizacionsis = com a
tacnologia, que visa incrementar as vendas,
adguirir 2 fidalizar clisntas.

Vantagem Competitiva sustentivel Aumentar as previsdoes globais definidas pala

administragio
Eacolher, manter 2 analizar as informagdes dos
clisntas ds modo a permitir a calebragdo de
novos negocios.

Promowver as taxas de fidslizagio
Incentivar o Empowsrment, a pro-actividadsda
squipa comercial, perceber o seu papsl na
organizagio, criar politicas dz incantivo, de
mode a alcangar as metas.




Objectrvo

Descricdo

Vantasam Compsatitiva sustantaeal

Closed-ioop markeling
Incentivar @ s=stdo de programas de marketing
tenda por bass wm sistems ds planssmanto da
marketing Deverdo utilizar 3 inrerner como
suports nz sestdo de campanhas @ 2 osu:
pasterior analise

Mzlhorar 3 informegio para 2 225130
Melharr 2z eficismciz  das  campanhas,
dirzccionandg-as pafa @8 seomentas
idemtificadas.

Alzlharar o5 servigos de sntrsm
Dieverz ser crizdo na sstrofusz ors=nizecionsl
da empresz, wma articulagio entre 2 informago
g=colhida pela froar gfice on pof sist=mas ERE,
de forms 3 s=r disponibilizads & persmaliza no
sEvign pos-venda

Boals ef ai. (20401

iconhecss o clisnts (CLSTaMEer BHOWiegee)
A ormnizagio devers reistrar, mamter e trafar
ur grands volwme de informag3a sobis o
clismts 2 fazer g 320 tafamanty & t=mpg r=E]

Fom &r ai, (2003

v

Melhogar o2 2arvigoe a0 clisnts

Anmentar 2 Hdalizacaa
Este anmento passa pela crizg3a da programas
de fidelizacio de clientss, de modo 2 anmentar
05 beneficios para 2 empresas

W ilsom ef i (2

DHminuis 05 2172503
Dievera ser implementado wm sistms de z=stio
de reclamaries dentro das empresas, demadoz
melhorer 2 satisfegio e 2 fdelizagdo dos
clisntes

Bovals er el (2001

Intefzcgaa com o clisnts {Custamer HIEFQCIIan)
A ﬂi_i_uiE-;"-aﬂ , Para responder atempadamenta,
devera estabelacer wina comunicagdo proxims &
sistamatica com o3 clisntes actuzds e potencizds,
considerands-a coma clsmenta chave da
markstins-mix

Edm er i {2015

hlanter Clisntss

rizT valog pata o clisnta
Congumistar g5 clismiss com base oo
conheciments das  snas  interacpies e
transacpies, nume perspectiva de oferta @
entrezz 4o nma propasta de valor que os atras

& fidelizs

W ilsom ef i (2

Personalizas s produtos
As empresz deverdn difsrencizr zosuz
actividade produtos/servigos junte da
concofranciz, nsando o multiplos canais 2sus
dispasigia

Bovals er el (2001

walof do clisnts {CusTomer WiLe)
A ormnizacio deverd ammentsr 3 refengia e
fidzlidade do cliemts, znmentar o loc,
melharar o servigo pos-vendz & criz uma
comunidads virnsl stractiva

Edm er i {2015

Conguiztar novos Clisntaz

Zatisfac3o do cliente {Cusramer sarigfacrion)
A orgmizagio deverz ter nm servigo ds
qualidads & crizr wma politica de gestda de
relacionamantos com o5 clismtss

Eimer ai. 2003}

LOnTHnnE
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Objectivo Descricdo Autor

Diminuicio dos custos admimistrativos relatives ao | Bumett (2001)

marketing
A dmimngdo ocome desde gque exista wma
definigdo comecta dos segmentos a conquistar
por parte das organizacdes. Deste modo, as
eripresas passam a utilizar de wma forma mais
economica 05 seus recursos, obtendo ganhos
mtemos de eficiéneia, gue resultam na
poupanca de tempo e de dinheiro.

Aumento da lucratividade do cliente Wilson et al (2002)

Aumentar lncro As margensindividuais de cada chiente poderdo
aumentar com a oferta personalizada de
produtos e servigos.

Aumentar a probabilidade em ganhar Greenberg (2002)
Incentivar as equipas comerciais,
disponibilizande mformacgio atempada, isto &,
manter eficidneia nos processos de negocios
focados no cliente.

Aumentar a produtividade das equipas comerciais
Ao dimimur o tempo de prospecgdo & possivel
dedicar mais tempo ao processo de venda na
organizacio e centrar portanto, maior atengio
no cliente.

Diversificar os canais de distribuigdo Bayon et al (2002)
Utilizar as potencialidades que a Intemet
possibilita, de forma a melhorar a penetragdo e
a eficacia do marketing.

2.2.4 - Ambiente de CRM

Um projecto de CRM ¢ mais do que simples tecnologia, deve dotar as organizagdes de

capacidade para mobilizar colaboradores, clientes e melhorar os processos de negocio. (Figura

1.

Organizacao & Estratégia &
Cultura Pessoas Ambiente

Projecto
CRM

Processos Tecnologia

Sistemas &
Procedimentos

Figura 1: Ambiente CRM
Fonte: Adaptado de Catalyst, 2001

11



De acordo com a metodologia apresentada por Catalyst (2001), o sucesso dos projectos de
CRM decorre de trés elementos principais: pessoas, processos, tecnologia, bem como, o
ambiente existente dentro das organizagdo que inclui:

- Organizagdo e Cultura — organizacdes com fortes interac¢des funcionais, nas quais exista
uma relagdo de proximidade entre o marketing, as vendas e o servico de apoio ao cliente,
onde sera facil a implementacdo de uma estratégia de relacionamento orientada para o cliente.
- Estratégia e Ambiente — organizacdes que tenham as suas estratégias orientadas para o
produto, terdo dificuldades em mudar para uma estratégia orientada para o cliente. Neste caso,
a organizag¢do utilizard métricas como a rendibilidade do produto, em vez de rendibilidade do
cliente.

- Sistemas e Procedimentos - os sistemas de Enterprise Resource Planning (ERP), as redes de
comunicacao, as tecnologias em uso nas organizacdes, podem condicionar as opgdes técnicas
disponiveis e causar constrangimentos na forma de trabalhar. A existéncia de uma politica

e/ou de incentivos a partilha de informagdes, evita a criagdo de “ilhas” de informacao.

Peppers et al. (2001) defendem que o CRM acompanha as transac¢des € 0s interesses
individuais ao longo do tempo, o que implica uma grande integracdo de dados e processos.
Este facto desafia a estrutura organizacional da empresa, os produtos, os canais de
distribuicao e os clientes, o que por si s6 podera implicar a reorganizagdo da estratégia da

organizac¢do. Estes aspectos estdo expostos na Tabela 5.

Tabela 5: Ambiente de CRM

Condutores de CEM

Patrocinador Sénior (Gams alareada d= produtos * Poucos cansis Clizntas de elevado valor
Orizntacdo pam o clisnte Produtos complaxos *  Partilha dz informacdo Elzvados custos dz aguisicio
Equipas multidisciplinaras Sarvigos deconsultadoria s  MNacessidadasda Fidalidade
Orgamentos agrupados retancio

Organizacdo Produtos Canais Clientes
Concentragio noscustos vs Commodity products ®*  (anais complexos Clisntes de baixovaler
r2ceitas Fraca compeatigio *  Ddminuta partilha d= Sensibilidads ao prago
Tusf Battlas informagdo Compras pouco fraquantas
Cultura da gestio dapredute ® Incentivosdcompra

Inibidores de CRM

Fonte: Gartner Group citado am Catalwst, 2001
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2.2.5 - Sistemas de CRM

De acordo com um estudo do Hewson Group (2000) e Peppers et al. (2001), os processos de

CRM contemplam os seguintes componentes:

a)

b)

CRM operacional — que visa a criagdo de canais de relacionamento com o cliente.
Fornece suporte as interaccoes directas dos contactos efectuados com os clientes através
de sistemas como: automatizacao da forca de vendas, call centers, web site, mail directo,
telefone, etc. Estas aplica¢des sdo designadas front-office;

CRM analitico — permite obter uma visdo mais consistente do cliente, a partir dos
dados recolhidos pelo CRM operacional, para obter o conhecimento que permita
optimizar e gerar negocios. Este sistema facilita o processo de planeamento estratégico,
porque € responsavel por toda a estratégia de diferenciagdo de clientes, assim como pela
sua segmentacao;

CRM colaborativo — focaliza-se na obtencdo do valor do cliente através da
colaboragdo inteligente, baseada em conhecimento. Prepara os canais de contacto com o
cliente, de modo a garantir o fluxo adequado de dados recolhidos, levando-os a toda a
organizagdo. Assim, 0 CRM colaborativo resulta do conjunto de aplica¢des que integram
o CRM operacional e o CRM analitico, englobando as solugdes aplicadas por cada um

deles, conforme demonstra a Figura 2.

CRM Operacional CRM Analitico
+ l # Data
2w EFPERM m‘}:’g e T Warehouse
53 legarice .|
Gasinda fa padkics Produg o = E ,.--"J I'“L\“
g8 -
I % o 2 r
'U= &
S %‘ wuomairaciode | | muomstimgiode |t Avmaizagho de a2
E_ almndmanio warketing vendas (5FA) vl I.'ED Dala Mt
=g i ds i akE
L =
t - g5
+ 3 2
=
Ei g Sistama mérm| de Aendiments em Aumaliagsa da
5 varcas campa marksding
Gerbnda oe cregonias ‘Gentncia de camparhas
L]
£s
o g iz Conbeséncia el Fax rierazan
2.2 UIRA, ACD Cartm cirela
§ g Canferincia wa Web Gesdrcla de respostas

CRM Colaborativao

Figura 2: Sistemas de CRM
Fonte: Peppers and Rogers (2001)
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O Data Warehouses

Brown (2001) e Han e Kamber (2001) definem Data Warehouses como sendo o histérico do
cliente, reportando-se as vendas e contactos realizados, que permite definir caracteristicas,
capacidades e perfil do cliente, assim como as oportunidades da empresa relativamente aos
clientes. Esta tecnologia permite-nos extrair informagdes de diversas fontes (internas e
externas), padronizar os dados num Unico repositdrio e aceder facilmente a informagao e de
forma intuitiva. De acordo com Greenberg (2002), consiste num repositério unico, depurado,
consolidado e consistente que representa um banco de informagdes confidveis. Estas

informagdes serdo utilizadas como suporte ao processo de tomada de decisao.

A Figura 3 representa a integra¢do de dados do cliente numa data Warehouses.

@
Historico de

N_

) -
T T e
= S

Resposta contacto
compras

Respostas de
campanhas

Historico de

pagamentos

Interacgdes Web

Figura 3: Integracio de dados dos clientes numa Data Warehouses
Fonte: Dyche (2002)

O Data Mining

De acordo com Peppers et al. (2004) Data Mining é a TI responsavel pela andlise das
informagdes do banco de dados, recorrendo a ferramentas que procuram conhecer
tendéncias ou anomalias constantes das informacdes recolhidas. Responde pelo
processo de extrac¢do e cruzamento de informagdes e caracteristicas relevantes que

representem o modelo comportamental do cliente.
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Segundo Laudon e Laudon (1998) o Data Mining permite a analise de um largo conjunto de
dados, para encontrar padrdes e regras que possam ser usadas para guiar decisdes e prever
comportamentos futuros. As formas de utilizagdo passam pela segmentacdo de mercado
(identificacdo das caracteristicas comuns entre os consumidores de um mesmo produto),
deteccao de fraudes (identificar quais as transacc¢des passiveis de fraudes), marketing directo
(identificar qual a melhor abordagem para a mala directa), marketing interactivo (identificar
quais as zonas do website da empresa que os clientes consideram mais apelativas), carrinho de
compras (perceber quais os produtos que sdo adquiridos por impulso) e, por fim, as tendéncias

(identificar diferentes comportamentos de compra em determinados periodos).

Berson et al. (1999) afirmam que o Data Mining disponibiliza ferramentas e técnicas usadas
de uma forma automatica na andlise da informacdo, de modo a identificar padrdes, segmentos
de clientes, para assim permitir criar produtos e servigos direccionados para os segmentos
identificados. A partir de estudos efectuados (Berry e Linoff, 2000 e Han e Kamber, 2001),
podemos constatar as suas funcionalidades: analisar grandes quantidades de dados; pesquisar
um conjunto de informagdes significativas, extrair padrdes e comportamentos, € auxiliar na
tomada de decisdes estratégicas. Paas e Kuijlen (2001, p.57) consideram que Data Mining ¢
“particularmente importante para transformar dados transaccionais armazenados em insights

sobre as necessidades do cliente”.

Sales Force Automation

Peppers et al. (2001) a Sales Force Automation (SFA) refere-se ao software para
automatizacdo de forcas de vendas. Para Day (2000), a automatizagdo de forgas de venda
deverd dinamizar todo o processo de venda da organizacao, sempre centrado no cliente.

Devera incorporar as melhores praticas de vendas recorrendo a pacotes de software, para
promover a venda, conquistar e fidelizar clientes, melhorar a gestdo das equipas comerciais e

do planeamento, assim como a previsao e implementacdo das medidas de gestao.

De acordo com Greenberg (2002), os objectivos da automatizacdo das forcas de vendas
assentam em cinco elementos: (1) Manter os clientes, ndo s6 pelo produto em si mesmo, mas
também pelas caracteristicas da propria empresa (2) Prover de autonomia as forcas de vendas;

(3) Facilitar o acesso as informagdes dos clientes; (4) Auxiliar nas tarefas administrativas das
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forcas de vendas; e (5) Diminuir o tempo dedicado a prospeccao e aumentar o tempo dedicado

ao acto da venda.

Em suma, os colaboradores afectos as vendas constituem a fonte primaria da troca de
informacdes no relacionamento entre cliente e a empresa, exercendo deste modo um papel

crucial na formagao e na sustentabilidade dos relacionamentos (Speier € Venkatesh, 2002).

Call Center

De acordo com Peppers et al. (2001) e Greenberg (2002), o Call Center ¢ definido com sendo
um centro integrado de contacto com os clientes, onde se realiza um conjunto de acgdes, a
saber: (1) auxiliam clientes a apresentarem problemas e obterem respostas; (2) utilizam
recursos tecnoldgicos actuais; (3) integram canais de comunicagdo; (4) obtém informagdes

importantes; e (5) antecipam necessidades dos clientes.

As oportunidades que um Call Center proporciona, prendem-se com a defini¢cdo de clientes
preferenciais, o envio automatico de produtos, as pesquisas com clientes actuais e potenciais
(prospects) e o suporte simplificado e especializado que as tecnologias da informagao

permitem (Peppers and Rogers Group, 2001; Greenberg, 2002).

Ansari e Mela (2003) chamam a atencao para o facto de a internet potencializar a habilidade
dos técnicos de marketing, atendendo a possibilidade de personalizar o atendimento e
aumentar a qualidade da interacgdo e do relacionamento com os clientes.

Shoemaker (2001, p.182) refere que “o avango tecnoldgico aumenta as capacidades dos call
centers”, e que “ uma correcta utilizacao desta ferramenta € crucial para o desenvolvimento da

fidelizacao, na relacdo com os clientes”.

Para Peppers et al. (2001) o avango tecnoldgico faculta a transi¢do dos Call Centers
tradicionais para outro estadio de evolugdo — os chamados Centros de Interac¢ao com Clientes
(CICs). Esta evolucdo do Call Center tradicional, com o CIC, pode ser comparavel aos
processos tradicionais existentes numa empresa, quando somados as potencialidades do uso

de websites.
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Websites

Chandler (1996) e Schwartz (1998) realgam a importancia dos Websites, pelo conjunto de
informagdo que se encontra disponibilizada nos servidores, facilmente acedida pela Web
(textos, videos, imagens, etc.) e visualizada nos browsers. Como caracteristica fundamental
desta ferramenta de comunicag¢do, os autores realcam a independéncia da plataforma, a
dindmica da actualizagdo do respectivo conteudo e, sobretudo, a sua disponibilidade e
acessibilidade.

Segundo Laudon e Traver (2005), a utilizagdo das funcionalidades da internet permite aos
utilizadores o acesso a beneficios Unicos entre os quais se destaca: (1) ubiquidade, que
permite aos utilizadores o acesso a conteudos e funcionalidades em quase todos os lugares ¢ a
quase todas as horas; (2) acesso global, permite interaccao e transacg¢des a partir de quase
todos os locais do globo, a qualquer momento; (3) a possibilidade de adequar as mensagens
aos desejos, interesses e comportamentos dos internautas; (4) riqueza de contetidos
inesgotavel; (5) interactividade entre utilizadores adaptavel em intensidade e profundidade

aos desejos dos internautas; (6) personalizacdo em quase todos os pardmetros de utilizacao.

Actualmente tem surgido um novo conceito de relacionamento com os clientes, o e-CRM que
estd a ser utilizado por algumas organizagdes e pelos académicos (Rangs e Greco, 2003). O e-
CRM refere-se a gestdo da relagdo com o cliente, por via electrénica (Dyche, 2001). Tém
existido muitos debates acerca desta terminologia. Muitos académicos questionam se ¢ real
designacdo ou apenas um golpe de marketing utilizado pelos fabricantes de software
(Greenberg, 2002). De acordo com Greenberg (2002) e-CRM nao deixa de ser CRM, contudo,

cada vez mais o CRM deverd caminhar para e-CRM.

2.2.6 - Falhas frequentes nas implementacées de CRM

Em muitos casos, a implementacdo do CRM foi operacionalizada recorrendo-se apenas a
mudancas de caracter tecnoldgico. Para Catalyst (2001) esta interpretacdo resultou em
fracasso em inumeros casos, pois o CRM contempla outras dimensdes, para além da
tecnologica:
a) Implementacdo de CRM exige mudangas a nivel dos procedimentos, da filosofia
organizacional e cultural (movendo a orientacao centrada no produto, para uma

orientagdo centrada no cliente);
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b) Exige que os responsaveis pela implementagdo sejam multi-qualificados (o
processo requer profissionais com especializagcdes em diferentes dreas e ndo com
formagao do tipo generalista);

c¢) A procura crescente para novos interfaces de contacto;

d) O ritmo de desenvolvimento da tecnologia ao nivel da arquitectura, plataformas e
comunicagdes moveis € tdo grande, que implica que o processo de implementagao se

actualize cada trés meses.

Alcangar uma mudanca cultural, adoptar uma estratégia centrada no cliente, implementar
processos de multi-canal, constitui um percurso dificil, onerosos e lento. A transformacgao
completa das caracteristicas de um negocio para enquadrar e implementar o CRM podera
requerer cerca de quatro anos Catalyst (2001).

E fundamental que uma empresa saiba compatibilizar os seus objectivos imediatos de
crescimento, com a capacidade de satisfazer as necessidades dos seus clientes, o que por
vezes parece contraditorio. Para satisfazer ambas as exigéncias, a implementacdo de CRM
deve ser orientada com uma visdo estratégica de longo prazo, mas contemplar também

projectos que tragam beneficios imediatos Catalyst (2001).
2.3 — Competéncias Organizacionais e CRM

De acordo com a literatura, o CRM ¢ proveniente da interaccdo de cinco dimensodes:
Estratégia (Navarro, 2002), Cultura (Oliveira, 2000), Tecnologia (Greenberg, 2002),
Processos (Greenberg, 2002) e Pessoas (Catalyst, 2001). A figura seguinte apresenta essas

dimensoes.

Estratégia

Tecnologia Competéncias
Organizacionais
Pessoas
Processos

Figura 4: Competéncias Organizacionais para o CRM
Fonte: Compilado pelo Autor
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2.3.1 - Competéncias organizacionais: Dimensao Tecnologia

Hansotia (2002, p.129) define TI como “o elemento facilitador na execugdo da estratégia de
CRM”, alertando para o desafio da integragdo de sistemas aquando da implementagdo

tecnologica do CRM.

Para Day (2000), o CRM tem como objectivo angariar multipla informagdo e, em ultima
instancia, conhecimento sobre um cliente. Um dos requisitos centrais para o CRM ¢ a sua
base de dados, a seguranca, a qualidade e a integridade dos dados. O CRM compreende tanto
o ambiente interno como externo, € os factores chave internos deverdo ser integrados na
organizacdo ¢ alinhados com os processos de negocio. Estas tecnologias estdo concebidas
para automatizar fungdes de vendas e servigos, agregar informacdo de cliente em bases de
dados especiais, designadas por Data Warehouses, assim como gerir o relacionamento com 0s

clientes através de um niimero cada vez maior de pontos de interac¢ao.

2.3.2 - Competéncias organizacionais: Dimensido Estratégia

Segundo Navarro (2002), CRM ¢ uma estratégia de negdcio que consiste em antecipar,
conhecer e satisfazer as necessidades e desejos presentes e previsiveis dos clientes. Desta
forma, o CRM permite que uma organizacao tenha resposta para todos os tipos de clientes que
possui em carteira, atendendo ao seu ciclo de vida e adaptando a sua estratégia por forma a
aumentar a sua satisfagdo e fidelizacdo através da personalizacdo e rapidez na oferta de
solucdes (Battista ¢ Verhun, 2000). Os mesmos autores consideram que a utilizagdo de CRM
como estratégia implica que haja disciplina nas tomadas de decisdo acerca dos clientes, sobre
os quais deve incidir a melhoria na aquisi¢ao e reten¢do, de modo a assegurar o investimento
nas pessoas, nos processos, no conhecimento e na tecnologia concebida, com o objectivo de

incrementar a rentabilidade e solidificar a fidelizagao.

2.3.3 - Competéncias organizacionais: Dimensao Cultura

De acordo com Mckenzie (2004), a teoria organizacional sugere que o impacto positivo do
CRM no desempenho global de uma empresa, depende da forma como a cultura da
organizacdo estd integrada e alinhada com os seus objectivos estratégicos e resultados

esperados.
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Robbins (2001) sugere que a cultura organizacional se reveste de particular importancia na
implementagdo de um projecto CRM, dadas as suas caracteristicas de transversalidade. A
percepcao de que as culturas organizacionais t€ém caracteristicas comuns nao significa que ndo

existam sub culturas dentro de uma cultura comum.

Como sugere Zairi (1999), a entrada de novos colaboradores numa organizagdo leva a que
estes tenham que assimilar/interiorizar os comportamentos e os valores através de processos
de sociabilizagdo formais e informais, isto ¢, deverdo ser orientados para uma cultura de
“learning organization”, trabalho em equipa e responsabilizacao, tendo contudo autonomia e
liberdade de accdo no processo de tomada de decis@o. De realgar que estes processos sao
complexos e morosos, implicam muitas vezes, uma alteracdo da cultura organizacional e das

praticas de trabalho.

Gebert et al. (2003) afirmam que o conhecimento de cada cliente ¢ criado, capturado,
disseminado, modificado e, constantemente, usado em todos os processos de CRM. Macaulay
e Clark (1998) salientam que a cultura organizacional devera ser refor¢ada, criada e recriada
sempre que um novo colaborador entre para a organizacdo e a represente junto de cada
cliente. Desta forma, a organizacdo estd orientada para o exterior evidenciando uma mais-
valia superior as dos seus concorrentes, centrando-se na satisfagdo das necessidades do

cliente.

2.3.4 - Competéncias organizacionais: Dimensio Processos

Segundo Thompson et al. (2000), o CRM disponibiliza os meios tecnoldgicos que
possibilitam implementar a filosofia de marketing de relacionamento, no entanto alerta para a
necessidade de uma reorganizagao da empresa centrada no cliente, nao se limitando a integrar

as tecnologias nos seus processos.
Sawy e Bowles (1997) referem que o servico de apoio e suporte ao cliente abrange os

processos que envolvem a entrega, embalagem, explicacdo, instalacao, reparagdo, renovagao e

redesenho das actividades funcionais, que visam incrementar e melhorar a competitividade
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dos produtos e servigos. O processo envolve departamentos e divisdes da empresa, num

esforco de tratar cada cliente da forma mais personalizada possivel.

2.3.5 - Competéncias organizacionais: Dimensao Pessoas

Lloyd (2001) chama a atencdo para a necessidade de participacdo de todos os colaboradores
no projecto de CRM. Toda a organizagdo, em menor ou maior grau de envolvimento no
projecto, deve ter a consciéncia da importancia da contribuicdo de cada um para a

implementag¢do e desenvolvimento do projecto.

Para Day (2000), a automatizacdo de for¢as de venda devera dinamizar todo o processo de
venda da organizagdo, sempre centrado no cliente. Devera incorporar as melhores praticas de
vendas recorrendo a pacotes de software, para promover a venda, conquistar e fidelizar
clientes, melhorar a gestdo das equipas comerciais e do planeamento, assim como a previsao e

implementagdo das medidas de gestao.

Segundo Payne (2003), a automatizacdo de servicos de marketing tem como objectivo o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, ac¢des de comunicacdo com o intuito de

entregar uma proposta de valor que capte e retenha os clientes.

Sao diversos os autores que se preocupam com a necessidade da formagao dos colaboradores,
com as suas aprendizagens e com a melhor forma de interagir com os clientes utilizando a
informagao disponibilizada pela tecnologia, oferecendo novos produtos e servigos, em vez de

sugerirem novos processos (Dibb and Meadows, 2004; Chalmeta, 2006; Payne, 2006).

Tendo em vista as dimensdes previamente propostas, e considerando a andlise das
competéncias organizacionais encontradas na revisdo bibliografica apresentadas por Pedron
(2009), a presente investigacao considera as seguintes competéncias organizacionais presentes

na Tabela 6.
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Tabela 6: Competéncias organizacionais
-

Dimensao

Competéncia

Definicdo

Tecnologia

...idemtificar a garir 3 T para o CRM

Tl como “p elemento facilitador na exacucan da estiatasia da
CEM", slertando para o desafio da intseracis da sistsmas
guando da implomentacio tamolosica do CEM (Hansotia
2002).

... dafimir o modaly da dados da
clismtas

Consiste num fepositorio umico, depurade, consolidado o
consiztants que sesponds pelo fomecimento de informagtes
configveis. Estas informagtes sardo utilizadas como suports a0
processo de tomada da dacizdo (Gresnbarg. 2002).

..3ezmantar clisntaz

A gapmentacso consizts em dividir o mercado global nem
nimero bastante sadumido de subconjuntos (seEmentos),
devando cada sagmento que s suficients homogamas qranto
0% 22U COmMportamantos, naceszidadas 2 motivagies (Bumatt,
2001).

Dezanvolvimento de macanizmos de sbetracgio que gjudem 2
claszificar @ zaparsr o clismtes em grupoe de acordo com
caracteristicas espeafics do nesocio da empresa (Papper o
Foomarz, 2004

Estratégia

....oomduzis lideranga sm CRI

CEM enfatiza 3 responzsbilidads dos sxaoutivos 2 do passoal
oparacional usamdo 2 comunicagdc facs-a-face para iniciara
gastan do relacionsmento (Shang at &l 2007

...alinksr o CPM] 2 3 astrateria do
DROCI0

A tamolosia utilizads como faamenta na intsracas com o2
clisntes devers 22 dlinhada com 3 estratasia do nagocio, com 2
cultura ofeandzacional (Pighy ot al, 2002; Oldrowd, 2005).

....dazamyolver vma cultura
odganizacional ofisntada ao clisnta

0 CEM pemits 25 emprasas investic nos clisntss qus 230
{potencislmants) valicsos, mas tambem minimizer o5 saus
imvastimentos em clisntss nio-remtaveis | ndc-valicsos”
{Vathoef @ Donkers, 2001, p. 1887

... dizzeminera filosofiada CEM na
OEEN{TACAD

Umaculturs orisntada pars o clisnte neceszita da uma politica
coordenada entrs o varios depertamentos de ma empresa
{Oldroned, 2005).

....defimds produtos 2 2arvigos da
acofdn Con a8 axpactativas dos
clisntaz

CEM dava promover todo o processo da vanda na ofganizacan
com clara orientacio para o clisnta (Day, 2000).

Ofaracer um produto o M $20vigo U8 VA 80 SRCODLD O
ancads a3 ewpactativas do clisnta (Buttls, 2004)

.. dafinit o valor do clisnta

O valog afactivo sntrerus o clisnte e rasultado da wm pooczsso
da colaboragio mitua entrs g partes (comprador-vendador),
como tambom da intaracgio de outros stakeholders que
inclusm, fomecadoges, CODCOMTSMiss, paCeI0E @ QULOS
(Gummeazzon, 1508

O valor do clisnts & composto palo somatorio de duas parcalas:
Valor do clisnte = Valor Actual = Valor Estratesion (Pappars ot
o, 1903)

.. paroebar 3 nacssidadas 2
ampactativas dos clismtas

CEM 2 uma sstratesia de negocio que consiste em antecipar
conhscar'satisfarer a3 necassidadss,  desgjos pressmfss e
previsiveis dog clisntas (Mavarmo, 2002).

Continua
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Dimensao

Competéncia

Definicdo

.. paoabet gz nacassidadan 2 A empd=s3 pisciza @30 proactiva para obssrvar o cicle da vida
_ anpactativas dog clismte: do clismte peara mawimizsr o 220 lucto aseeando valed nas
Estratégia diferentes stapas do clisnts (Rigby 2 Ladinshan 2004).
...dafinir tacnicas 2 procadimantos A criacao da tamicas 2 ragra: para 3 implemantacao do CRM
para a implamantacao do CRM pamite malhogsr o2 procadimentos dos proceszos (Graanbere
204
...dazamvolver nma qulturs A tapria ofganizacional sugste que o impacto positivo do CEM
ofEanizacional ofisntada ap clisnta oo desempenho global d2 wma empdssa deponds da forma
oomo a sua cultura orgsmizacionsl est3 intsgrada 2 slinhada
Com 0f 32us objectivos estrafasicos @ resuliados esperados
Cultura Mackenzia 1086).
... EDTIMOTEr 3 CODPRTaCaD A culters ofeanizacional f=veste-zs da particulsr impostancia
intaf 2 intfa ofEamizacional pa implomentacip de vm projecto CEM, dadss as suas
caractaristicas da transverzalidads (Fobbins, 2001).
Tando em vistaaentrega da vm bom s20eipo a0 clisnts todas 2=
passoas da empresa bem gomo das empresas parosifas,
precizam dassmvolver a habilidads da colshoracio a fim da
compartilher dados @ exparisncizz sobre o clientes (Dibb =
Maadpws, 2004; Chalmata 204:; Payna 2008).
... Tadsfinif 02 procasans O CEM dizponibiliza oz meios tamolosicos que poezibilitam
OfEATNZACIONAS DEr3 iNCOIPOTa 0F implemantar a filozofia do marksting r=lacionsl no antanto
Processos | conceitos d=s CEM glerta pars 3 neceszidads de uma reorEamizacio da empresa
cantrada no clisnts isto 2 ndp hasta 3 empresa integrar z=
tamologias noe s2us processos (Thompseon ot &l 20000,
...Comumcar sfactivameants Sap diversos 0f nofes QU2 32 DIR0CUDEN COM A nacaszidads
oofn oz clientas da formagso dos colsboradorss, com 2 aprendizassm & com o
modo de interasic com os clismtes wtilizando a informacio
dizponibilizada pala tamologia, oferecando novos produtos 2
parvigos, om ver de sugsritem novos poogsssos (Dibb et al,
2004; Chalmsta 2004; Payna, 2004).
Peccnge | --dizzemimarafiloscfiadesCEMna | Ma implementagso do projecte do CRM, todos o

otzanizagio

colshoradorss da ofEamizacss, oo mendd ou maiod gEn da
envolvimanto no projecto, devem ter a comsciencia da
importancia da sua contribuigio (Llovd, 2001).

530 divarsos 0 ZUtOTSE QUS 38 DISOCLPEM COM A necsszidads
da formacao dos colaboradorss, com a aprendizarem @ com o
mods como intsasem com of clismter ap wtilizsem a
informagse disponibilizada pela temologia, ao oferacersm
novos produtos 2 servipos, em ver de sugsritem Dovos
procaszos (DHbb @ Weadows, 2004; Chalmsta 20046; Payns,
204).

2.4 - Aplicacdo do CRM em Hotéis

O ntmero de hotéis que investiram no desenvolvimento de programas de CRM tem crescido

nos ultimos cinco anos, tendo muitos deles implementado uma ou varias estratégias centradas
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nos clientes (Songini, 2001). A habilidade das organizag¢des hoteleiras para porem em pratica
um tratamento personalizado, por cliente, requer uma infra-estrutura tecnologica apropriada e
facilitadora para a recolha de dados e um livre acesso as informagdes relativas aos clientes. A
constru¢do de uma base de dados e a sua manutencdo foi identificada como sendo um

componente fundamental do CRM (Haley e Watson, 2002).

Piccoli et al. (2003) salientam que no sector hoteleiro a competicao aumentou, dificultando a
standartizacdo das marcas. Destacam igualmente que sdo factores de competicdo: (1) a
localizagdo; (2) facilidades e descontos; (3) precos. Segundo os autores, estes critérios sao
analisados e comparados tendo como objectivo a fidelizagdo dos clientes.

Actualmente, os hotéis estdo a desenvolver promog¢des como parte da estratégia de CRM,
oferecendo descontos a determinados clientes, de modo a aumentar a taxa de ocupacdo nos
periodos da época baixa (Breffni, 2003). A gestdo da taxa de ocupagdo e a disponibilidade dos
quartos baseia-se no tradicional processo de reserva, o que cada vez menos merece atencao
por parte dos hotéis. Devem ter como estratégia prioritaria o atendimento personalizado para
possibilitar o retorno das transacg¢des, permitindo estabelecer um relacionamento de longa
duracdo com os clientes (Breffni, 2003). Neste sentido, os Programas de Fidelizacao sdo
considerados de extrema importancia na construcao de relacionamentos estaveis e duradouros
(Bretzke, 2000).

Bretzke (2000) identifica os seguintes programas de fidelizacdo de acordo com os modelos de

relacionamento, que sdo:

a) O Modelo de Recompensas - relacionamento com o cliente e a repeticao da
compra sdao recompensados por meio de prémios, bonus, incentivos. O “frequent
travelers program”, implementado por cadeias de hotéis nos Estados Unidos ¢ um
bom exemplo.

b) O Modelo Educacional — permite a criagcdo de uma comunicagdo interactiva com o
cliente, através de informagdes que permitem levar informacdo da organizagdo e
actualizar simultaneamente a base de dados de clientes.

c) O Modelo Contratual — a partir do pagamento de taxas, o cliente pode beneficiar
de um pacote de beneficios exclusivo dos membros.

d) O Modelo de Afinidade — agrupa um conjunto de clientes que compartilham

interesses comuns relacionados com o produto/servico.
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e) O Modelo do Servigo de Valor Agregado — o cliente beneficia de um servigo que
esta agregado a compra do produto ou ao uso do servi¢o. Este modelo ¢ usado por
redes hoteleiras, prestando o servigo de transporte do aeroporto para o hotel mediante
0 pagamento de uma pequena taxa aos seus clientes.

f) O Modelo Alianca — celebragdo de um acordo por parte de empresas nao

concorrentes para prestarem um servico comuns aos clientes.

Cada um dos modelos apresentados tem modos diferentes de criar ¢ manter um
relacionamento duradouro e estdvel com o cliente. Neste sentido cada empresa devera
escolher o modelo que mais se adapte aos desejos e expectativas dos seus clientes.

Segundo Reinartz e Kumar (2002), quando a lucratividade e a fidelidade sd3o consideradas

simultaneamente, torna-se claro que clientes diferentes devem ser tratados de forma diferente.

Depois de uma anélise a lucratividade dos clientes que fazem parte da carteira da empresa,
cada um deles pode ser enquadrado numa das quatro categorias mostradas na Tabela 7: a)
clientes desconhecidos ndo sdo nem lucrativos nem fiéis, por isso a empresa deve o quanto
antes identifica-los e ndo investir nesta relacdo; b) as borboletas representam os clientes
lucrativos, mas desleais. A melhor forma de lidar com este grupo ¢ alimentar a relagdo
enquanto possivel e durante o curto espaco de tempo que estes clientes continuarem ligados a
empresa; c) os moluscos' sdo clientes com alta-fidelidade, porém pouco lucrativos. Neste
caso a empresa deve procurar descobrir se o cliente tem potencial para se envolver mais do
que esta; d) os clientes sdo considerados verdadeiros amigos, quando para 14 de serem
altamente lucrativos, sdo fiéis a empresa. Cautela e estratégias, ndo demasiado agressivas, sao

recomendadas para este grupo.

" Tradugdo livre do autor para a expressdo “Barnacles”
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Tabela 7: Relacdo entre Fidelizacdo e Lucratividade

Eorboleta (Butterflies) Verdadeiros amigos (True Friends)
& Boa conugacdo entre o que a2 smpresa & Boa conjugacdo entre o que 2 empresa oferece
oferece e a2 necessidade do cliente a necessidade do cliente
Alto Lucro = Alto potencial de lucro = Alto potencial de lucro
Accles Accles
Procurar alcancar a satisfacSo em cada - Comunicar com consist®ncia, mas nSo
negeciacio e ndo a fidelizacio demasiado regularments
Investir na relagdo soments enguante ela - Procurar alcancar tanto a satisfacio em cada
estiver activa transaccio como obter a fidelidade
Dezafio chave: suspender o mvestimento a = Encantzar oz client=s de moedo 2 retd-los
tempo
Desconhecidos (sfrangers) Mdoluscos (Barnacies)
- Fraca conjugacSo entre o gue a empresa - Fraca conjugacio entre o gque a empresa oferece
oferece e a necessidade do cliente e anecessidade do ciente
Baixo Lucro - Fraco potencial de ncro - Frace potencial de lncro
Apghes Acghes
- NiEo mvestir nesta relacio - IMedir o tamanho carteira do clisnte e a
- Lucrar sempre e em todas as transacgies participacio nela
- Se participagcic na carteira do cliente & baixa
centrar no aumento das vendas
- Se a carteira do clients & pequena, imponha
contrele rigorese de custos
Client=s de Curto prazo Clientes de longo prazo

Fonte: Adaptado de Reinartz ¢ Kumar, 2002

Dev e Olsen (2000) relataram que, apesar de os hotéis recolherem uma quantidade
consideravel de dados sobre os clientes, esses dados raramente sdo reunidos para criar
conhecimento util sobre os clientes. Cline e Warner (1999) também constataram que a
obtencdo e utilizacdo das informagdes dos clientes sdo frequentemente interrompidas,

fragmentadas e demoradas.

A falta de integracdo de aplicagdes TIC e do legado proveniente de sistemas concebidos
através de linhas funcionais levou a criacao de perfis fragmentados dos clientes o que "tem
sido relatado como principal razao da duplicagdo, as inconsisténcias, e imprecisao dos dados

do cliente nos hotéis” (Sigala, 2005).

Para Sigala (2005), o conhecimento baseado no CRM requer:

a) Uma cultura de hotel, em que toda interac¢do de cliente ¢ percebida como uma
experiéncia de aprendizagem e cada contacto do cliente deve ser visto como uma
oportunidade para aumentar o conhecimento sobre 0 mesmo, bem como uma oportunidade

para recolher novas informacdes dos clientes (Olsen e Connolly, 2000);
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b) Incentivos e recompensas para os trabalhadores que recolhem, usam e partilham

informacao relativa as interacgoes/experiéncias dos clientes (Siguaz e Enz, 1999);

c) Redesenhar o processo de recolha de dados sobre os cliente na empresa,

concentrando numa tnica base de dados (Sigala, 2003);

d) Compreender as preferéncias e as exigéncias dos clientes, assim como o modo
como os hotéis contribuem ou falham na fidelizacdo dos clientes (Dube e Renaghan,

2000);

A fidelidade ¢ o objectivo primario do marketing de relacionamentos e por vezes equipara-se
ao proprio conceito de marketing de relacionamentos (Lloyd, 2001). Este consiste no
« . . . )
processo de identificar e estabelecer, manter e fortalecer relacionamentos com clientes e
outros parceiros, de forma lucrativa, de modo a que os objectivos das partes envolvidas sejam
atendidos. Alcanga-se isso através de trocas mutuas e da capacidade de cumprir promessas”

(Gronroos, 1994).

E convic¢do de Reinartz e Kumaar (2002) que a fidelidade de um cliente é um dos recursos
mais valiosos dentro de uma organizacdo, com um menor custo de retencdo, com maior
disponibilidade para efectuar novas compras e gera maior fluxo de Word-of-mouth.
Shoemaker e Browen (2003) enfatizam a importancia financeira da fidelidade para as
empresas. O incremento da fidelidade do cliente ¢ o factor mais importante da performance

financeira de longo prazo de uma empresa (Jones e Sasser, 1995).

Breftni, (2003) refere que depois de se identificar os segmentos apropriados a serem alvo do
CRM, deve desenvolver-se uma estratégia de suporte da gestdo de receitas (revenue
management) para cada segmento. Neste sentido, encontra-se disponivel uma variedade de

estratégias de gestdo de receitas:

a) Gestdo de receitas tradicional: a aplica¢do tradicional dos centros gestdo de
receitas baseada no equilibrio entre as tabelas de pregos e a duracao da estadia, como
forma de controlar a oferta e a procura. O historial da unidade hoteleira e as reservas
correntes sdo usadas para previsdo de estadias curtas, por dia de semana, tipo de

quarto e duragdo. A previsdo dos niveis de procura é entdo avaliada em funcdo da
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capacidade disponivel, no sentido de obter uma optimizagao da relagdo entre as tabelas
de precos e o controle de disponibilidade;

b) Valor de vida 1til do cliente” baseado no prego: a LTV baseia-se no valor do ciclo
de vida util do cliente. Em vez de uma tabela de precos dependente da procura, como
no modelo tradicional de gestdo de receitas, a taxa ¢ atribuida a um determinado
individuo em funcao do valor do seu ciclo de vida para a empresa;

c) Garantias de disponibilidade: estas garantias protegem contra a perda do
patrocinio de clientes devido a auséncia de um inventario de disponibilidades.
Algumas unidades hoteleiras oferecem este tipo de servico como parte dos seus
programas de fidelizagdo. Por exemplo, no ambito do programa de fidelizagdo do
Marriott, os membros Platina, que ficam no hotel 75, ou mais, noites por ano,
qualificam-se para a “brand-dependent” garantia de reserva de 48 ou 72 horas. A
questao esta em definir quando devem as garantias de disponibilidade ter precedéncia
sobre os controles da gestdo de receitas tradicionais, baseados na procura, e quais os
clientes que se qualificam para este beneficio;

d) Promogdes de curto prazo e ad-hoc: Hotéis habitualmente empenhados em algum
tipo de actividade promocional para despertar a procura em época baixa. Em vez de
enveredarem por campanhas de massa, dirigidas a todos os clientes das suas bases de
dados, os hotéis necessitam escolher como alvo clientes especificos. Uma possivel
abordagem CRM na gestdo da procura em época baixa ¢ a de recompensar clientes
valiosos com ofertas especiais durante esses periodos. Para além do recurso ao valor
do cliente como base para definir o alvo do marketing, as promogdes de curto prazo e
ad-hoc podem desenvolver-se com base no ciclo de vida e/ou no critério de partilha de
carteiras. As promogdes a curto prazo constituem séries intensivas de promogdes, que
decorrem ao longo de um curto periodo de tempo, visam clientes rentdveis com um
curto ciclo de vida. Promog¢des ad-hoc consistem em actividades promocionais
regulares, que ocorrem em longos periodos de tempo e sdo desenhadas para aumentar

a partilha de carteiras de clientes de longa duracdo.

? Tradugdo propria de “ Life Time Value.” (LTV)
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

No presente capitulo ¢ desenvolvida a metodologia de investigacdo baseada nas teorias dos
paradigmas de investigagdo em ciéncias sociais e fundamenta o plano de investigagdo nas

suas varias etapas.

3.1 - Paradigmas de investigacdo em ciéncias sociais

Creswell et al. (2002) mencionam a existéncia de duas abordagens dominantes sobre os
paradigmas de investigacdo: a qualitativa (corrente construtivista) e a quantitativa (corrente
positivista). A investigacdo qualitativa consiste num processo de investigacdo realizado em
contexto natural, procurando entender a perspectiva do actor social, no ambito da
compreensao de um problema social ou humano nas suas varias vertentes e perspectivas. Na
posse dos dados, pretende-se construir uma abordagem complexa e global, do fendémeno

objecto da investigacao (Dobbin e Gatowski, 1999).

Strauss et al., apud Verissimo (2004) definem a investigacdo qualitativa como sendo
“qualquer tipo de investigagdo que produz conclusdes ndo pela via da andlise estatistica mas
por outros meios de quantificagdo”. A investigagcdo quantitativa ¢ uma investigagcao no seio de
um problema ja identificado, procurando testar as varidveis da teoria, com vista a validag¢ao

empirica das hipdteses formuladas (Creswell, 2008).

Creswell et al. (2002), a propdsito da disputa quantitativo-qualitativo, assinalam que ¢
perfeitamente possivel a combinagdo de metodologias diversas no estudo de um determinado
fenomeno, o que denomina de triangulagdo. Segundo os autores, essa opc¢ao de investigagao
permite uma abordagem mais ampla, quer no esfor¢co da descri¢do, quer na explicacao e

compreensao do objecto de estudo.



3.2 — Estratégia de investigacio

Segundo Yin (1994), cada metodologia de investigagdo pode ter vantagens e desvantagens, de
acordo com o tipo de questdo de investigacdo, o controlo do investigador sobre o objecto de
investigacao e o foco sobre fendmenos contemporaneos ou histéricos. O estudo de caso ¢ uma
estratégia de investigacdo apropriada quando se pretende estudar um fendmeno

contemporaneo, no seu contexto natural (Bensabast et al., 1987; Yin, 1994).

Neste estudo, a estratégia de investigacdo serd baseada no estudo de caso unico. A questdo
para a investigacdo, explicada pela natureza e utilizacdo do estudo de caso baseado em
entrevistas semi-estruturadas, parece ser o método mais apropriado. Através da utilizacdo do
estudo de caso € possivel “efectuar perguntas pertinentes captar a riqueza do comportamento
organizacional” (Gable, 1994, p.113) e produzir explicacdes mais complexas acerca do

fenémeno a investigar.

De forma sintética, Yin (1989) apresenta trés aplicagdes para o Método do Estudo de Caso,

que me proponho utilizar:

1. Descrever o contexto da vida real no qual a intervengao ocorreu,
2. Fazer uma avaliagdo, ainda que de forma descritiva, da intervencao realizada;
3. Explorar aquelas situacdes onde as intervenc¢des avaliadas ndo possuam resultados claros e

especificos.

A presente investigacdo procura responder a seguinte questdo: “Quais as competéncias
organizacionais que um hotel necessita de desenvolver para implementar com sucesso a

estratégia de CRM?”

Para tanto foi realizado um estudo de caso no Grupo Pestana. Quanto a recolha de dados, e de
acordo com o proposto por Yin (1989), procurou-se utilizar multiplas fontes de evidéncia. Os
principais métodos e fontes de recolha de dados foram: (1) internet, que forneceu dados
histéricos e informagdes mais recentes da empresa; (2) analise documental e de arquivos, a
partir de publicagdes institucionais sobre a historia e o perfil da empresa e do grupo e outra

documentacdo fornecida pela empresa; (3) entrevista (Anexo B).

30



Estes procedimentos foram descritos detalhadamente num protocolo de recolha de dados,

conforme sugerido por Yin (2001), e constam no Apéndice.

A Figura 5 representa as diversas fases que o projecto de investigacdo percorreu.

Figura 5: Etapas da investigacao
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3.3 — Recolha de Dados

A recolha de dados desenvolveu-se entre Setembro 2009 e Dezembro de 2010. Os dados
foram recolhidos junto do Grupo Pestana Hotéis, tendo sido o principal método de recolha, a
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, complementadas pela recolha de material escrito

sobre os projectos de CRM.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas junto de trés responsaveis da empresa. A
primeira foi com o Director do hotel responsavel pela area de CRM do Grupo Pestana, com o
intuito de perceber a visdo global do hotel e compreender as estratégias empreendidas.

A segunda foi com a Responsavel pelo Front-office Manager e teve o objectivo de

compreender de que modo as estratégias em termos de (CRM), definidas pela Administragao,
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sdo operacionalizadas. Considerou-se como a terceira entrevista, a peca publicada no PT
Prime (2009) com o Director de Sistemas de Informacao do Grupo Pestana, que por razdes
profissionais e apesar da insisténcia, ndo se mostrou disponivel, pelo que ndo foi possivel
entrevista presencial. Ainda assim, conseguimos compreender quais as estratégias adoptadas
na integracdo de sistemas de informacao, desenho dos processos e qual o papel do CRM na

definicao dos mesmos.

As entrevistas foram agendadas por email, onde foi apresentada uma breve explicacdo dos
objectivos da investigacdo e o comprometimento do investigador em preservar os dados
recolhidos apenas para fins académicos. As entrevistas presenciais realizaram-se em horario
laboral nos dias dez Fevereiro e catorze de Abril de 2010 no Hotel Palace, em Lisboa. As
entrevistas tiveram uma duracdo de 40 minutos. A par do material recolhido nas entrevistas e
no interior do hotel, foram recolhidos outros dados secundarios extraidos do site da empresa e
dos relatérios de conta desde 2006 a 2009.

O recurso a multiplos métodos de recolha de informacao visou possibilitar uma triangulagao,

que permite uma mais forte validagdo dos dados recolhidos.

3.4 Analise dos Dados

O primeiro passo foi a transcri¢ao das entrevistas para formato digital de forma a que os
dados pudessem ser trabalhados no software Nvivo. Posteriormente, foram definidas as
categorias iniciais de andlise (estratégias, cultura, processos, pessoas e tecnologia). De
seguida, procedeu-se a inser¢ao e categorizagdo de todo o material no software Nvivo 9. Essa
categorizagao teve em consideragdo o referencial teorico na qual os “nodes” sao as dimensdes
previamente definidas, e os “nodes filhos” sdo as competéncias organizacionais de cada

dimensdo. A Tabela 8 apresenta a categorizagao.

A esta etapa seguiu-se uma leitura detalhada de todo o material recolhido, tendo em vista a
categorizacdo proposta. De salientar que cada identificacio de uma nova categoria (free
nodes) sobre o material recolhido, levou o investigador a retomar a andlise dos textos
anteriores de forma a obter uma cobertura completa da informacdo pretendida. A figura
seguinte ilustra a categorizagao efectuada. Procurou obter-se uma compreensao profunda do
discurso dos entrevistados extraindo apenas o conteudo valido para a investigagdo. Esta ¢ uma

técnica de andlise de dados proposta por Bardin (1977), denominada “analise de conteudo”.
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Tabela 8 : Categorizacio dos dados no Nvivo 9

File Home Create External Data Analyze Explore Layout View ()]
é’ P Audio O ) Folder @ Create As Set 9 Source Classification @ *
B video [ Search Folder & Add To Set §) Node Classification
Document External Memo Node Relationship Relationship Create
@ Set @ Add Set Members | 99 Attribute Type As~
Sources MNodes Collections Classifications Items
Nodes ‘ Look for: - Searchln - Find Now Clear Advanced Find X
=] MNodes
@ & Cases Free Nodes
£ Free Nodes % Name £ Sources References Created On Created By Modified On Modified By [l
) Tree Nodes E}--o Estrategiz 0 0 18-01-2002 11:40 XPTO 10-01-2011 0:06 XPTO
{id Relationships () Minhar CRM e = estratégia do negécio 5 2 10-01-2011 0:07 XPTO 22-01-2011 23:01 XPTO
[ Matrices O Conduzir lideranga em CRM 7 23 10-01-2011 0:07 XPTO 22-01-2011 22:.01 XPTO
O Definir o valor do cliente 3 3 10-01-2011 0:07 XPTO 22-01-2011 22:39 XPTO
0 Definir produtos & servigos de acordo com as exp 20 46 10-01-2011 0:07 XFTO 22-01-2011 22:42 XFTO
o Definir técnicas & procedimentos CRM 3 7 10-01-2011 0:07 XFTO 22-01-2011 22.56 XFTO
o Desenvolver cultura Organizacional orientada ao 3 10 10-01-2011 0:.08 XFTO 22-01-2011 2305 XFTO
o Disseminar a filosofia de CRM na organizagdo 6 12 10-01-2011 0:.08 XFTO 22-01-2011 2328 XFTO
o Perceber as necessidades € expectativas dos clie 20 75 10-01-2011 0:.08 XFTO 22-01-2011 2344 XFTO
[—}-O Pessoas 0 0 18-01-2002 1140 XPTO 10-01-2011 0:08 XPTO
0 Disseminar z filosofia de CRM 7 23 10-01-2011 0:08 XPTO 22-01-2011 2344 XPTO
[—}-o cultura 0 ] 18-01-2002 11:40 XPTO 10-01-2011 0:05 XPTO
o Aprimorar a cooperagao inter € intra organizacion 1 1 10-01-2011 0:06 XFTO 14-01-2011 1:48 XFTO
----- o D Iver cultura or al orientada ao ¢ 2 3 10-01-2011 0:06 XFTO 22-01-2011 22:56 XPFTO
,,,,,,,,, 0 0 18-01-2002 11:41 XPTO 10-01-2011 0:09 XFTO
@ Sources com os client 3 4 10-01-2011 0:09 XPTO 22-01-2011 23:04 XPTO
i 5 15 10-01-2011 0:09 XPTO 22-01-2011 2342 XPTO
O Nodes
9--0 Tecnologias 0 ] 18-01-2002 11:41 XPTO 10-01-2011 0:09 XPTO
L3} Cassifications (O Definir 0 modelo de dadosde clientes 8 36 10-01-2011 0:09 XPTO 22-01-2011 23:45 XFTO
. O Identificar & gerir TI 2 40 10-01-2011 0:09 XPTO 22-01-2011 2343 XPTO
& e s o Segmentar clientes 2 28 10-01-2011 0:10 XPTO 22-01-2011 2346 XPTO
@ Queries
@ Reports
- Models
B Folders

R KFTO 21 ltems
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CAPITULO 4 - ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo ¢ dedicado a caracterizagdo do sector hoteleiro em Portugal, a apresentacao,

analise e exposi¢ao dos resultados do estudo de caso.

4.1 — Grupo Pestana: Descricio da empresa

O Grupo Pestana’, cuja origem remonta a 1972, por ocasido da fundagio da M&J Pestana —
Sociedade de Turismo da Madeira, desenvolve a sua actividade principalmente no sector do

turismo, tendo ainda interesses na industria € nos servigos.

Em 4 décadas, o seu crescimento foi significativo e afirmou-se como o maior grupo portugués
no sector do turismo, estando ja presente em 3 continentes. As suas duas marcas de hotelaria -
Pestana Hotels & Resorts e Pousadas de Portugal - detém 85 unidades hoteleiras e cerca de
9.000 quartos.

E o tnico grupo hoteleiro portugués a fazer parte do Top 100 das empresas hoteleiras
mundiais e, segundo dados publicados pela revista norte americana “Hotels”, a marca
Pestana Hotels & Resorts e Pousadas de Portugal, ocupa a 93? posicdo no “Corporate 300
Ranking” e apresenta-se na 44 posi¢do no ranking mundial das cadeias hoteleiras, tendo em
conta o numero de unidades. Segundo o rating da revista Hotel Management International,

figura na posi¢ao 26* do European Hotel Survey 2010.

A marca Pestana, que lidera actualmente o sector do Turismo, foi distinguida em 2010 pelo
Brand Valuation Forum, como uma das mais valiosas de Portugal e avaliada em cerca de 104

milhdes de Euros.

O Grupo Pestana continua o seu processo de internacionaliza¢do hoteleira e tem presenca
consolidada em 9 paises - Portugal, Inglaterra, Brasil, Argentina, Venezuela, Mocambique,
Africa do Sul, Cabo Verde e Sdo Tomé e Principe. Estd prevista para breve a abertura do

Pestana Miami, nos Estados Unidos da América ¢ em Berlim, na Alemanha.

* Toda a informagdo foi fornecida pelo grupo Pestana ou encontra-se disponivel em www.pestana.com



O Grupo anunciou recentemente a sua presenga no Uruguai, com a abertura do novo cinco
estrelas Pestana Montevideu, em Marrocos, através de um acordo para a gestdo de um novo
condo-hotel de luxo em Casablanca, e em Angola, com a constru¢do de um hotel na capital

Luanda, todos com inauguragdo prevista para 2013.

Recorde-se que o conjunto das operagdes do Grupo Pestana, nos trés continentes e 9 paises
onde estd presente, registaram em 2007 receitas totais na ordem dos 455.000 Milhares de
Euros, a que correspondeu um EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and

Amortization) de 120 Milhdes de Euros.

4.2 — Analise das competéncias organizacionais do Hotel Pestana Palace

Neste ponto iremos identificar as dimensodes € as competéncias organizacionais de CRM que

no decorrer do estudo encontramos no Hotel Pestana Palace.

4.2.1 - Competéncias da dimensio: Tecnologia

A dimensao tecnologia envolve as competéncias:

v Identificar e gerir a TI para o CRM

De acordo com as entrevistas realizadas e o material secundario recolhido, percebe-se que a
tecnologia surgiu da necessidade de consolidar a informacao das varias bases de dados de
clientes dispersos na organizacdo, as recolhidas pela central de reservas, cooptadas pelo

sistema Opera e das recolhidas pelo front-office, quando do check-in e check-out dos clientes.

Nas palavras do responsavel pelo CRM e do Director de Sistemas, o CRM ¢ uma ferramenta
que permite essa consolidacdo de informagdo. A necessidade da sua implementagdo prendeu-

se sobretudo com a vontade de promover a eficiéncia interna.

“...Vejo o CRM numa questdo... é uma ferramenta tecnologica mas tem que ser uma
estratégia...”[PF].
O processo de implementacao do CRM desenvolveu-se, basicamente, em 4 fases:

e Fase 0 - Integracdo — a escolha do sofiware de CRM (Microsoft Dynamics CRM)

tendo por base um dos seus requisitos mais importantes, a capacidade de integracdo
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com outras plataformas, assim como a possibilidade de extracg¢do e reporting da

informacao do sistema Opera (MICROS OPERA Enterprise Solution).

e Fase 1 - Corporate Sales — com a ferramenta ja implementada, apostou-se na
personalizacdo do atendimento pela central de reservas, contudo a implementagdo do

CRM junto do front-office ndo foi ainda operacionalizada.

e Fase 2 - Marketing — Os colaboradores do marketing sao os heavy users do CRM onde

passaram a efectuar campanhas de marketing mais competitivas.

e Fase 3 - Atendimento e Servigo a Clientes — Melhoria continua da prestacdo de servigo

aos clientes.

v Definir modelo de dados dos clientes
Uma das etapas mais criticas e complexas no ambito do projecto de CRM, essencial para o
sucesso, foi a migragdo e limpeza para proporcionar a qualidade de dados, tendo em conta o
grande volume de informagdo recolhida. Segundo o Director de Sistemas, s6 foi possivel

migrar os dados referentes a contactos, nomeadamente os de telefone e email.

Para além do CRM, a empresa utiliza o sistema Opera, tendo sido desenvolvidos no ambito
do projecto de CRM os mecanismos necessarios a articulagdo entre os dois. O Director de
Sistemas de informagdo, responsavel pela implementagdo do projecto, considera que a
solu¢do adoptada € um sucesso e que trouxe beneficios para a organizagdo. Segundo esse
entrevistado, com apenas um ano decorrido sobre a implementacdo do sistema, houve o

¢

retorno do investimento. “...4 implementagdo foi iniciada em 2007, a entrada em produc¢do

ocorreu em 2008 e, com um ano de utilizagdo do sistema, o investimento ficou pago...”[JM].

v Segmentar clientes

A solucdo do CRM teve muito em consideragdo a resposta aos processos comerciais ja
existentes, mas a0 mesmo tempo sentia-se a necessidade de promover uma maior eficiéncia
na segmentagdo de clientes.

Actualmente os clientes sdo segmentados e acompanhados de forma distinta em fungao
daquele em que se enquadram (por tipologia de unidades de acolhimento: hotéis e pousadas;
diferentes tipos de cartdo: Platina, o Unlimited, o Prestige, Clube, Elite; por tipologias de

reservas: por net, por corporate; por parcerias, TAP (programa Victoria); AVIS.
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O Director de Sistemas deixou claro, mais uma vez, que os objectivos delineados na empresa
pelo departamento de marketing sao fundamentais para a sua estratégia.

“...A area de marketing seria a prioridade do CRM, destacando se a vertente de marketing
analitico e a realizagdo e gestdo de campanhas, com ganhos significativos para a
organizagdo, primeiro com uma perspectiva nacional e, numa segunda fase, com uma visao

global, a reflectir a presenga internacional do Grupo...”’[JM].

No entanto, deparamo-nos com uma contradi¢do, o departamento de marketing tem reduzida
expressao na empresa.

“...Como vos disse, marketing é tabu nesta empresa, departamento de marketing proprio
ndo existe. O sistema estd, o projecto esta ligado com a parte de e-commerce e com a parte

de sistemas. ...”[PF].

Neste sentido, as decisdes relativas as segmentacgdes estdo concentradas no departamento IT.
“...Todo o trabalho de consolida¢do de informa¢do permitiu desde logo abrir novas
possibilidades de segmentagdo, com base num melhor conhecimento dos clientes, factor que

permitiu desenvolver campanhas mais direccionadas, com resultados superiores. ...” [JM].

4.2.2 - Competéncias da dimensao: Estratégia

A dimensao envolve as competéncias:
4 Conduzir lideranga em CRM
A gestdo de topo tem uma visao positiva sobre a importancia da solugdo CRM. O projecto foi
da iniciativa do Director de Sistemas de Informacao, patrocinado pela Administragao.
“...E uma prioridade, portanto, a nivel da questio organizacional da empresa, projecto

patrocinado pela administragdo...” [PM].

v Alinhar o CRM e a estratégia do negdcio
De acordo com as entrevistas, constatou-se que a organizagdo denotou uma preocupacao com
0s seus movimentos estratégicos, quer pelo enfoque colocado no cliente, quer por um suporte
da gestdo de topo em todos os projectos estratégicos.
“...Para isso sdo necessadrias melhores estratégias empresariais, que se consubstanciam em

mais e melhores ofertas de produtos e servicos que tragam maior valor aos clientes...”[PF].
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v Desenvolver uma cultura organizacional orientada ao cliente
Pode-se perceber que a adopg¢do de uma cultura organizacional orientada ao cliente ¢ uma

preocupacao constante da administragao.

Apesar de a implementacdo do CRM ndo ser ainda uma realidade efectiva em todas as areas
da empresa, ¢ visivel um conjunto de sinergias que se operacionalizam com foco no cliente, a
partir sobretudo do fracking das reservas efectuadas no site tendo por base as newsletters

enviadas por email.

Quando ocorrem contactos entre o cliente e a central de reservas, o operador desempenha um
papel chave no processo, pois a partir do conjunto de informagdes disponiveis na base de
dados, consegue na maioria das vezes concretizar a venda de produtos da empresa indo ao

encontro das expectativas do cliente.

4 Disseminar a filosofia de CRM na organizagado
Existe uma clara consciéncia de que a disseminagdo da filosofia de CRM na organizagdo se
encontra a dar os primeiros passos. Apesar desta preocupagdo, ao longo do estudo de caso
pode perceber-se que o processo se encontra ainda muito centrado na equipa de TI que ¢
responsavel pela exportacdo de dados do sistema Opera para o CRM, assim como da sua

analise ao nivel da pesquisa e segmentacao.

v Definir produtos e servigos de acordo com as expectativas dos clientes
Segundo os entrevistados, a continuidade do projecto deverd passar a ser conduzida pela
direccdo marketing/comercial, de forma a aumentar a exploracdo das capacidades desta
ferramenta. Neste sentido a equipa CRM ¢ responsavel por dar a conhecer aos hotéis todas as
campanhas promocionais enviadas aos clientes, de forma generalista por newsletters a fim de
preparar os diferentes servigos para o melhor acolhimento ao cliente. “...Nas promogoes de

Pascoa, sdo as colegas do CRM que colocam no nosso site (pagina da internet) ... ”[LS].

v Definir o valor do cliente
Podemos constatar uma preocupagdo pela gestdo do topo da organizacdo na defini¢do do valor
de cliente, no entanto encontra-se ainda numa fase inicial e necessita de maior consolidagdo.
O grupo procura promover a fidelizagdo dos seus clientes, proporcionando-lhes, a satisfagao

durante a sua estada. A carteira de clientes cartdo e o acolhimento a VIPs, como por exemplo
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da cantora Madona, ilustra a fidelizagdo dos clientes e é reveladora da qualidade dos seus

servicos que em muito prestigiam o bom nome do hotel.

v Perceber as necessidades e expectativas dos clientes

Segundo o Responsavel pela area de CRM, o Grupo Pestana reconhece a importancia de
conhecer cada vez melhor os seus clientes e de manter um relacionamento tdo proximo quanto
possivel. Segundo o entrevistado, o Grupo possui apenas 20 % de capacidade de captagdo dos

clientes.

Torna-se necessario demonstrar ao cliente a real utilidade da recolha de dados como:

contactos de email e telefone, para que os servicos de CRM possam dar a conhecer todas as
campanhas promocionais, que ocorrem ao longo do ano, e para que a central de reservas possa
adequar os pacotes as necessidades manifestadas por cada um dos clientes ou mesmo

conceber e oferecer outras campanhas mais direccionadas.

A empresa ja comeca a dispor de dados com estas preferéncias que poderdo em breve
contribuir para uma nova estratégia de fidelizacdo. “...Isso ja colocamos, porque muitas vezes
o cliente ao fazer a reserva, da essa preferéncia (...) os clientes que fazem parte da leading,

recebemos da propria leading um relatorio com o numero do leader club do cliente ...”[LS].

v Definir técnicas e procedimentos para a implementacao do CRM
A nova solucdo implementada levou a organizacdo a equacionar e repensar os procedimentos
de recolha dos dados. As necessidades de formacao associadas aos procedimentos e técnicas
do CRM, sentidas pela equipa do front-office, tem constituido um travdo a sua plena
implementagdo. A recolha de nome, morada, telefone e email, continuam a ser os elementos

base a serem recolhidos.

Mesmo assim, ¢ comum os clientes fazerem o check-in e ndo deixarem estas informagdes. A
equipa do front-office ainda ndo esta preparada para perceber o grau de importancia da
recolha destes dados. E preciso desenvolver um trabalho de estimulo e incentivo junto deste

grupo de colaboradores.
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4.2.3 — Competéncias da dimensao: Cultura
A dimensdo envolve as competéncias:

v Desenvolver uma cultura organizacional orientada ao cliente

Apesar de o relatorio de contas de 2006 referir que existe uma cultura integrada com forte
partilha de consensos e valores focados no cliente, constata-se contudo que as formas de

actuagdo sdo diferentes e encontram-se pouco articuladas.

A forte valéncia das equipas do front-office e da central de reservas presta ao cliente um
trabalho de valor, mas ndo consegue partilhar os dados da forma que a organizacdo e o
modelo de CRM pretendem. Nesta competéncia muito haveria a fazer. E preciso dinamizar os
grupos e possibilitar interac¢ao nas suas fungdes. SO assim sera possivel potenciar a utilizagao

do CRM, ir ao encontro das necessidades do cliente e descobrir o que ainda ha a fazer por ele.

Esta organizacdo revela uma apeténcia para as inovagdes tecnologicas que, na sua maioria,

sdo aceites pelos utilizadores que as véem como vantagem no desempenho das suas tarefas.

v Aprimorar a cooperagao inter e intra organizacional

Hoje em dia assiste-se a preocupacao de partilha de informagdo pelos hotéis do grupo. Os
dados recolhidos pelas equipas do front-office sao disponibilizados aos restantes através do

sistema Opera.

No que respeita aos diferentes niveis hierdrquicos e hotéis pertencentes ao grupo Pestana, esta
partilha ¢ mais fraca. Segundo a responsavel pelo front-office, verificou-se que a partilha de

informacgdes ¢ mais efectivada nos hotéis em Lisboa, Cascais, Sintra ¢ Porto.

Os dados recolhidos pelo front-office, através do sistema Opera sdo enviados para a central de
reservas, que os regista. Contudo, os dados recolhidos por esta, quando do contacto com
cliente ndo chegam aos hotéis. O cliente portador de cartdes esta associado a uma base de
dados da central de reservas, mas estes dados ndo sdo encaminhados para os hotéis. Quando o
cliente se apresenta no hotel, a equipa do front-office nao tem elementos disponiveis no

sistema Opera para o identificar, a ndo ser através da apresentacdo do cartdo de cliente.
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4.2.4 — Competéncias da dimensao: Processos

A dimensdo envolve as competéncias:
v Redefinir os processos organizacionais para incorporar os conceitos de CRM

O Organizagao sentiu a necessidade de implementar a alteracdo de um conjunto significativo
de processos. A adop¢do de novas formas de recolha de dados, fornecidos pela interac¢ao
com o cliente (site, newsletter), a criagdo e gestdo de bases de dados implicou uma nova visao
sobre a ferramenta e promoveu um comportamento pro-activo e adequado as necessidades do
cliente.

Segundo o Director de Sistemas, a informagdo devera estar organizada por cliente e ndo por
transacgao, para que o cliente possa obter a mesma informacao através de qualquer meio pelo
qual comunica com a organizacdo. Da mesma forma, ¢ importante que seja possivel a
organizacao aprender algo mais sobre o cliente em cada interaccao realizada, permitindo obter
uma visdo completa dos seus habitos e possibilitando a tomada de decisdes estratégicas e
valiosas. A falta de um director comercial pode ser a causa da desarticulacdo ao nivel dos
processos que, associada a falta de formagao das equipas de front-office, conduz a lentidao na

incorporagdo dos processos inerentes ao CRM.

v Comunicar efectivamente com os clientes
Com a implementagdo da ferramenta, a organizacao passara a segmentar clientes de acordo
com o seu comportamento, perfil e preferéncias concebendo varias campanhas. Nesse sentido,
o papel da recepgdo continuard a ser vital, bem como o da central de reservas. “...Temos
sensibilizado recepgoes para preencherem, no sistema de front-office, o Opera, quando do

check-in, os dados que nos permitam identificar de facto o cliente em causa...” [JM].

Compreende-se que com o auxilio da tecnologia ¢ possivel obter um conhecimento profundo
das caracteristicas, expectativas e preferéncias do cliente e manter uma relacdo mais
personalizada e mais eficiente, percepcionando o valor dos relacionamentos estabelecidos
com os clientes e at¢ mesmo manter uma relagdo orientada para a sua retengao. “...7Todo o
trabalho de consolidagdo de informac¢do permitiu desde logo abrir novas possibilidades de
segmentag¢do, com base num melhor conhecimento dos clientes, factor que permitiu

desenvolver campanhas mais direccionadas, com resultados superiores. ...”[JM].
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Melhorar de forma constante a qualidade do servigo prestado aos clientes, visando um
elevado grau de satisfacdo, levou a implementagdo do software Lowest Rate Available
(LRA).“...E através desse sistema que os clientes respondem. Hoje em dia isso é feito

automaticamente, portanto, neste momento a nossa preocupa¢do é pedir o email... ”[LS].

4.2.5 - Competéncias da dimensao: Pessoas

v Disseminar a filosofia de CRM na organizagao

Os clientes da organizacao sao fundamentais para a sobrevivéncia no mercado. Com a
implementagdo da tecnologia, as actividades da organizacdo passaram a estar ao servigo das
necessidades dos clientes. Quando a implementa¢do do sistema permitir que o nimero de
cliente seja um dado de acesso a central de reservas e ao front-office dos hotéis, teremos a

base de dados preparada para direccionar ac¢des e personalizar o atendimento.

“...Se um cliente contacta a central de reservas e fornece o numero de Bilhete de Identidade
ou de um cartdo de fidelizagdo, ao operador tornar visualizar informagdo sobre o mesmo que

facilita o atendimento e pode ser crucial para finalizar a venda ...” [JM].

“...Sendo certo que os colaboradores do marketing sao os heavy users do CRM...”[JM].

Nao foram contempladas na defini¢cdo dos objectivos para os utilizadores do sistema algumas
métricas relacionadas com a utilizacdo do CRM. O responsavel pelo CRM estd neste

momento a desenvolver esfor¢os nesse sentido.

Segundo a responsavel pelo front-office do Hotel Pestana Palace a formagdo ¢ uma area pouco

dindmica na organizagdo no que respeita sobretudo a utilizagdo do CRM.

“...Ainda ha outra coisa, muitas vezes essa informag¢do é passada por mail, ndo é a mesma
coisa, podem-nos mandar um mail a dizer temos agora uma nova ferramenta que nos vai
ajudar nisto e naquilo, mas isso ndo ¢ o melhor meio de o fazer, porque muitas vezes, temos n
emails para ler, se calhar aquele, nova ferramenta, ok, se calhar até lemos superficialmente,
nem prestamos muita atengdo, portanto eu acho que, o certo para fazer isso, ndo é faze-lo
por email, é realmente sentar as pessoas numa sala, fazer uma apresentagdo do sistema como

deve ser...”[LS].
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4.2.6 — Resumo do caso na framework empirica

De seguida ¢ apresentada a tabela 9, que corresponde a andlise comparativa entre a teoria e a realidade percebida para cada competéncia

organizacional.

Tabela 9: Mapa de analise comparativa entre a teoria e realidade percebida para cada competéncia organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

Dimensio Competéncia Teoria Pratica Anilise Critica
.. dentificar & gerir a T1 TI  come “o  elemento | Verificou-se que o Grupe Pestana decidim | A mtegracio de sistemas € um aspecto gque €
parz o CEM facilitador na2 ewxecug@o da | avangamr em 2007, com um procssse de | referido na teoriz & gue se comprova na pratica
estratégia de CEM", alertando | consclidagie de mformacio de clisntes, com | pela migragZe de dades que € rezlizadz do sistema
parz o deszfie da mtepracio | base num sistema de CEM, tendo optade | Operz pars o CBM, dads 2 compatibilidade dos
de sistemzz gquande da | pelo Microsoff Dhvmamics CEMM. dois sistemas.
mplementacZe tecnologica do | Um dos requisitos da escolha deste soffware
CEML foi =2 cepacidade de imtegracio  destz
Tecnologia plataformz  com  outras  plataformas  j2
existentes, bem como 2 sua capacidade de
extracgdo e reporting da mformagio.
...defimir ¢ modelo de Consiste  num  repositorio | Verificou-s¢ 2 necessidade de constituir uma | O gue € propoeste pela teoriz tem =co na pratica A
dades de clisntes unico, depurzde, consclidade | dnica base de dzdes de clientes, 2 pertir de | partir do preenchimente dos campoes cbrigatorios
e consistent= gque responds | um conjunte de mformacies dispersas pelas | constantes de “dashboard” uszde pele foms
pele fomecimento de | diferentes fontes (fonioffice, cartbes de | office o hotel constihi uma base de dades de
mformagies confidveis. Estas | fidelizagdo, registos na central de reservas, | clisntes contemplande noms, merada, contactos,
mformagies ser@e  utilizedas | registos ne sie). hiztorico de estadizs em Hot$iz ¢ Pousada do
como suports 2o processe de | Fot necessinio desemvelver procedimentos e | Grupes, que lhe permite cada  wver mas
tomada de decizdo. pequenzs  aplicacBes para tratamente dos | personslizer o stendimento ao clisnte.
dados emistentss, amtes da migragdo dos
dados para a selugie mplementada
...segmentar clisntes A segmentzcio consiste em | Verificou-se gque o tzbalhe de consolidecfio | Um ponte de concordinciz entrs 2 teoriz e 2
dividir ¢ mercade glebzl num | d= mformacfo reslizade pelo hotel, permitm | pratica, & 2 segmentagZe de clientes. O hotel
nimere bastamte reduzide de | zbrir novas possibilidades de segmentacio 2 | sagments oz clientes de zcorde com o seu perfil 2
subconjuntos (segmentos), | de direccionamente de campanhas. preferéneias.  Deste moedo, 2 Administragio,
devende cadz segmento gque | Consideram come critérics de segmentacio, | defme e lange campenhas especificas pars cada
ser  suficient= homogéneo | o  geografices, consume, tipolegia de | segmente de mercade tendo por bhase as
quante 203 szus | unidades de zcolhimento, tipos de cartfo, | mformacdes do baneo de dades (data mining).
COmpottameantos, tipologias de reservas.
necessidades e motivagdes.
—
Continua
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Dimensio Competéncia Teoria Pratica Analise Critica
—
...conduzir lideranga em CRM enfatiza 2 | Em termos estratégices, houve umsa aposta | Existe uma convergincia entre o que & proposto
CRIM responsabilidade dos | na centralizacSp das Tecnologiazs de | pela teoria e o gque & realizado na pratica
executives ¢ do  pesseal | Informagio do Grupoe, central de reservas, e | Constatou-se gque 2 nivel organizacionzl, a
operacional uszndo a | area de comércio electronico. mplementaciio do projecto CEM foi patrocmado
comunicagio facs-a-face para pela AdmmistragZe e liderzdo pele Director de
niciar a gestio do Sistemas.
relacionamento.
..almhar o CRMea A tecnologia utilizada como | Verificou-se que o hotel contmua o | Um nove ponte de concordincia entre o que &
estratégia do negocio ferramentz na mterzcgo com | programa de modemizacfo, 2o nivel dos | propeste pelateoria e o que € reglizade na pratica,
os clientes devera ser alinhada | sistemasz de fromigffice (Opera) e de back- | O conhecimento do cliente € prioridade no hotel,
Estratégia com 2 estratigiz de negocio, | gffice (SAF), por forma a2 satisfarer as | gue passz pela identificagio ne momente da

com a cultura organizacional.

necessidades dos clientes e estzbelecer com
eles uma relagdo de longa duragio.

reserva e pela recolha de dados ormndos das
diferentzz fontes de contacto com o clisnte, de
forma a poderem oferecer-se propostas de valor.

...dezenvelver uma cultura
organizacionzl orientada zo
clisnte

“0 CEM permite 25 empresas
mvestr nos clientes gue sdo
(potencizslments) wvaliosos,
ma: também minimizzr oz
ze1s mvestmentos &m
clisntes nZo-rentaveis no-
wvaliozos™.

Apeszr de os produtesserviges oferecidos
pele hotsl serem sfondard, s3o adzptados as
expectativas dos clisntes tendo em contz 2
mportincia de se prestr uma especial
ztengdo s suas necessidades & empectativas.
O projecte d= CEM = o programa de
fidelizagdo sdo prieridades da gestdo de topo
e tem © apoic & recenhecimento dos restantes
niveis hierarquices.

Um pente de concordinciz entre a2 teoriz e 2
pratice, € gue o mvestmento nz fidelizacio do
cliente € mzis rentavel gue num clisnte nevo.

A fidelizacio do cliente produz efsites ao nivel da
redugie des custes e sumento dos lucros parz a2
empresa, dade gue um clients fiel compra mas
S MENOS tempo & € menes sensivel 2o prego.

...dizzeminar 2 filosofia de
CEIMna organizagio

Uma cultura onentzda para o
clientz necessita de uma
politice coordenada entre os
wvaries departamentos de uma
SMpTesa.

Constatou-s& 2  mportinciz do Data
Warshouse tendo em wistz 2 constituicdo de
um sistema mtegradoe de zpoio 2 gestdio para
as ireas operacionais @ para a gest3o de topo
do grupo.

Um nove ponte de concordinciz entre o gue &
proposte pela teoriz @ o que € realizado na pratica,
(0 Presidents do Conselho de Administracio do
Grupo Pestana szlisntou 2 importineiz da criagio
de umz plataforma mtegradz de reservas pars
todas as unidades do Grupe em Portugal,
envolvendo 2 2rea de rede, comunicagdes,
passande pele dack-ofice e froni-office.

Feforga amda junte des celzboraderes de fomd-
gifice e do call center da mportincia na gualidade
do relacionamente com o client= & da recolha de
dados.

Contimuz
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Estratégia

Competéncia

Teoria

Pratica

Analise Critica

...defmir produtos
zervigos de zcordo com as
expectativas dos clientes

Oferscer um predute ou um
SEIVIGD QUe VA 20 encontro ou
emceda 23 empectativas  de
cliente.

Podemos werthicar 2 aposta nz mudangz  na
movacdo, atravéz de noves modselos de
negocie (fmeshare, exploragio do Casme
Park Hotel, gestio da rede de Pousadas de
Portugsl, mvestimentos na srea da awviagdo =
opetador turistice) e de neoves servigos ou
processos (Intemacionzlizagic).

Existe uma convergéncia entre o que & proposto
pela teoria & o que € realizade na pratica.

0 heotel promeve descontos especizis nas Spocas
festivas.

...defmir o valor do clisnte

O walor do client= € composte
pelo somatdrio de duas
parcelas:

Valor do ciente = Walor
Actuzl + Valor Estratégice

Constatamoes gque o Grupo Pestana utiliza
como critéries de walor do clisntz, o numesro
de room night por ano, o valor pagoe pele
quarte & o prestigic gque cada clients traz
para o hotel.

A teoriz contsmpla gque os programaz  de
fidelizaciio tradurzem-ze em benéficos para os
clisent=s & prestigio para o hotel.

A rendibilidede do cliente & 2 medida das
otganizagies com estratégizs focadas nes clientes.
Oz clientes portadores de cartfo de fidelizagdo
bensficiam  de campanhass promocionzis  mais
direccionadas

...pereeber 23 necessidades

e

expectativas dos clientes

CEM &
negocio

umsa estratigia de
que consiste  em
antecipar, conhecer/satisfazer
as  necessidades,  dessjos
presentes & previsivels  dos
clientes.

Wertficou-s2  gque =2 utilizagZo do  canzl
directo (website) e da central de reservas
passaram 2 ser as forma privilegiada de
acesso dos clientes zos produtos do grupo.

Censtatou-s2 que o hotel tem cinco cartdes
de fidelizacip (Plarma, o Unibrited o
Frezfige, o Clube e o Edid) = s2o0 entregues
voucher gquando da adesSe. A utilizagio da
platzforma mafl solution: para o envie de
rewsleffers com promogies & uma realidade.

Um ponto de concordinciz entre 2 teoriz 2 a
pratica, € a capacidade de antecipar, swpresnder e
supetar as expectativas dos clientes.

A possibilidade de efectusrem focking  das
reservas efectuadas no site 2 partir das news leffers
envizdzs por email, potenciam ums  melhor
capacidade de resposta ¢ uma prestagie de
servigos mais de zcordo com as expectativas e o
perfil de cada cliente.

O papel dos colzboradores de call cemfer &
fundamentzl noe encammhamente dos produtos
para cada cliente.

...defmir t2enicas e
procedimentos paraa
mplementagio do CRM

A ecniagdo de técmicas e regras
parz 2 implementzcie do
CEM permit= melhorar os
procedimentos dos processos.

Wertficou-s2 2 mmportincia da utlizagio de
um interface “dashboard” usado pelo foni-
giffice, que a partr dos dados constantes dos
campes obrigatories (nome, 2 morada o
telefone, o email) que vai alimentzr o CEM 2
permitir uma  maior  visibilidade  da
mteraccio dos clisntes com 2z diferentes
unidades do grupe, mdependentsments da
unidade hoteleita em que s2 mstalem.

0 grupe teve 2 nepessidade de orier um
nimsro unico de identificacio dos clisntes
para que zs mteracgies fossem agregadas ao
perfil de cada um.

Existe uma convergéncia entre o que & proposto
pela teoria e o que € realizade na pratica

A utilizacio do SQL Server como bance de dados,
permitin uma maior rebustez ¢ perfbrmance zos
milhdes de  registos  emistentss e o seu
encaminhamente para a2 central de reservas
permite o formecimento de dados pars o CRM
Contudo, oz dados constantez destz base de dados
nfio 530 amda acessiveis pelos hotéis.

Contmuz
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Dimensio

Cultura

Competéncia

Teoria

Pratica

Analise Critica

...dezenvolver uma cultura
organizacional orientadas ao
clisnte

A teoriz organizacional sugsre
qus © impacte positive de
CEM ne desempenho global
de uma empresa depende da
forma como 2 sua cultura
organizacionzl estd integrada
g alinhada com o3 seus
chjectives  estratégicos e
resultades esperados.

O contzcto do cliente com 2 central de
reservas & 2 sua identificacdo 2 partir do
nimere de bilhete de identidade ou de
mimere de cartfe de fidelizagio, permite 2o
operador  visuslizzr  toeda 2 mformagdo
disponivel sobre ele.

Este procedimente facilita o atendimento
pode ser crucia]l para 2 finzlizacio da venda
Az orientagBes para presnchimente  dos
campeos de dashboard usade pele fromd

affice.

Existe uma convergéncia entre o que € proposto
pela teoria & o que € rezlizado na pratica

A filosefia organizacionzl ¢ a2 culhwa  dos
colaboradores  de  fonfoffice, da central de
reservas & de call cemfer hotel evidenciaram

rotinas centradas sempre o clients.

.. EPTINOTEr 3 Cooperacio
mter & intra organizacional

Tendo em wvista a prestagio de
um bom zervigo 20 clients
todas 25 pesscas da empresa
bem como das  empresas
parosiras, precisam
desenvolver 2 habilidade de
colaboracio a fm  de
compartilhar dades =
expetifneias sobre os clientes.

Verificou-s2 a preccupagiio de partilha de
mformagio pelos hotéis de grope. Os dades
recolhidos pelas equipas do fFont-office sZo

disponibilizadas 208 restantes através do
sistema O'pera.
Oz dades recolhides pele foniofice,

através do sistema Opera sZo envizdes para a
central de reservas, que os regista Contudo,
oz dades recolhides por esta quande do
contacto com clients ne chegam zos hotsis.

O clisnte portador de cartdes estd associado
2 uma baze de dados da central de reservas,
mas estes dados nZe sfo encamimhades para
oz hotfis. Quande se zpresentam com o
cartde ne hotel, 2 equipa de fromi-gfice nio
tem elementos para of wdentificar, 36 com a2
apresentagio do cartdo.

A preocupacio de partilhe de mformacio pelos
hotfiz do grupe & um aspecte gque & referido na
teoria & que 52 COMProva na pratica

No entanto, verificou-s& que nas rotinas do font-
gffice entre os de hotdis em Lisbea, Cascais,
Simtra & Porto, a partilha de mformagBes £ mais
acentuada,

A partilha de mformacie proveniente do CEM
para os diferentes nivels erdrquices dentre do
hotel Pestana Palace, estd por conselidar.

Contmusa
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Dimensio Competéncia Teoria Pratica Anailise Critica
—
..redefmir oz processos 0O CEM disponibiliza o3z | O procssse de adopgio passou pela consultz | Existe ums convergéncia parcial entre o gue @
OfZaNiZaCIONS pars meios  tecnelogicos gue | e zdmdicacio do soffware de CRM. proposte pelz teoria & o que € realizedo na pratica
mcorporar 05 conceitos de possibilitam  implementar 2 | Um des requisitos importantes na escolha de | Adopgfo de novas formas de recolha de dades
CEM filosofiz do marketng | soffware de CEM foi 2 capacidade de | fomecidas pela mtersec@o com o client= (sife,
relacionzl, ne entante alerta | mtegragZe com outras plataformas que o | mewsleder), 2 crizg@o e gest3o de bases de dades,
para 2 necessidade de uma | hotsl utilizz (Opera. NewHode!, Cartdes | mplicou numsa nova visfo sobre 2 ferraments de
reorganizacio  da empresa | Pestana,  CartBes  Pousadas, Central de | mede 2 pessibiliter um compertamente pro-active
centrads no clients, isto & nZo | Reserves, Site Pestana Sit= Pousadas, | e adequadoe 2s necessidades do client=.
basta 2 empresa integrar zs | Lowest Rave Available (LEA).
tecnologias nos seus | Foi necesszrio o redesenho dos processos, | Neste contexto, sobressai a importéncia de CRM
processos optmizande-os tomando-os mais priticos | come estratégia empresarial, zpoiada em doeds
eficares por forma a2 eviter erros e | pilares: o Mazrketng Relzcionzl e 2 Tenologiz de
Processos duplicidades. Informagdo. Apesar de os processos assoeciades ao
Meste  sentido, foram identificadas 25 | CEM estzrem desenhados ndo se encontram amda

pesseas-chave responsdveis (funciondries da
recepcdo, font-office, Corporate Sales) para
langar ¢ gerir as mformagies no sistema de
CEM..

A faltz de um director comercial pode ser 2
causa da desarticulacic 20 nivel dos
processos, que associade 2 falta de formagio
das equipas de frontgfice conduz 2 lentidde
na incorporacie dos processos inerentes 2o
CEML

de facto operacionalizados.

_..comunicar efactivaments
com o3 clisntes

SEp diversos oz zutores que ze
preccupam com 2 necessidads
da formacso dos
colaboradores, com a
zprendizagem ¢ com o modo
de mteragir com o clientss
utilizando a mformacio
disponibilizada pela
tecnologiz, oferecendo novos
produtes £ servigos, em vez de
SUETiTem NOVoS PIoCcessos.

E wizsivel que o grupo se preocupa cada vez
mais em conhecer 23 caracteristicas,
expectativas e preferénciaz dos seus clientes.

O CEM d2 resposta a esta preocupacio ao
permit 2 perespeiio de valer  des
relzcionzmentos estzbelecidos 2 2t mesmo
manter uma relagic mais orientada pars a2
12 ratencio.

O hotel oferece qualidade nos setvigos e
produtos

Um nove ponto de concordincia surge entre o que
¢ proposte pela teoria & o gque € rezlizade na
pratica. O hotel utiliza mformacio recolhida pele
Jromi-gffice na estadia anterior para personalizar
servicos @ melhorar o atendimento 2o clisntz em
cada nova estadia.

Nz pratica, o funciondries reconhecsm ¢ tratzm
oz clientez pelo nome e esta relacBo fwe-fo-fhce
permite desenvelver  uma  relag@e mas
personalizads  com  cada  cliente,  factor
fundamental para a sua retengio.

Contmuz

47



Dimensio

Competéncia

Teoria

Pratica

Analise Critica

Pessoas

_dissemmar a filesofiz de
CEM nz organizagio

Na mplementagzo do
projecte do CEM, todos os
colzboradorss da orgamizacio,
COm Menot ou maior grau de

envelvimente ne  projecto,
devem ter a conscidnciz da
importincia da sua

contribuigdo.

A mplementzgio destz tecnologiz permitm
que 25 zctividades da crganizagio pudessem
dar uma melhor respostz 2s necessidades dos
clientes.

Houve nepeszidade de  formacdo  dos
colaboradores da central de reservas de
forma 2 melhor desenvolversm o

atendimento 2o chiente.

Constatou-se que ne hotel a equipa
Corporate Sales bensficiza da mformacio
provenients do CRMLL

Os colaboradores do fromi-gffice
manifestaram 2 necessidade prements  de
formagio no que respeitz & implementagio
de CEML

UUm nove ponto de concordancia surge entre o que
& proposto pela teoria ¢ o gue € realizade na
pratica.

A forma como o clisnte & tratado desde o check-in
até a0 check-out & um factor determinants na
fidelizacgo do clisnte.

A par da mformagde disponibilizada no site, o call
cemiers & o canEl mas expedite paa um
esclarecimente  maiz  personzlizado,  sendo
fimdamental o papel do operador.
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CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo encerra a dissertagdo, com a apresentacdo dos principais contributos para a
teoria e para a gestdo das unidades hoteleiras ou empresas utilizadoras do CRM, as

implicacdes que resultaram da analise efectuada e sugestdes para investigacoes futuras.

5.1 — Resultados da investigacao efectuada

A andlise e reflexdo efectuadas, que sdao apresentadas ao longo do ponto 4.2, levam o
investigador a concluir que as competéncias organizacionais que um hotel necessita

desenvolver para implementar a estratégia de CRM sdo assim categorizadas:

A dimensao Tecnologia envolve as competéncias:
v Identificar e gerir a TI para o CRM
v" Definir modelo de dados dos clientes

v’ Segmentar clientes

A dimensao Estratégia envolve as competéncias:

v Conduzir lideranga em CRM
Alinhar o CRM e a estratégia do negdcio
Desenvolver uma cultura organizacional orientada ao cliente
Disseminar a filosofia de CRM na organizag¢ao
Definir produtos e servigos de acordo com as expectativas dos clientes
Definir o valor do cliente

Perceber as necessidades e expectativas dos clientes

AN N N N N N

Definir técnicas e procedimentos para a implementagao do CRM

A dimensao Cultura envolve as competéncias:
v" Desenvolver uma cultura organizacional orientada ao cliente

v’ Aprimorar a cooperagdo inter e intra organizacional



A dimensao Processos envolve as competéncias:
v" Redefinir os processos organizacionais para incorporar os conceitos de CRM

v" Comunicar efectivamente com os clientes

A dimensao Pessoas envolve a competéncia:

v Disseminar a filosofia de CRM na organizagdo

Dimensdo tecnologia - A competitividade do mercado turistico, onde a qualidade ¢ a
eficiéncia dos servigos prestados marcam a diferenga, motivou que o modelo de gestdao
adoptado pelo Grupo Pestana se orientasse para a adopg¢do de estratégias de modernizagdo no
sentido de responder as crescentes necessidades e exigéncias dos clientes, procurando manté-

los sempre bem informados, superando as suas expectativas.

Tendo em conta as potencialidades da Internet e os efeitos subjacentes a forma de angariar e
fidelizar clientes, a criacdo de uma central de reservas direccionada para a Word Wide Web

surge como uma evolu¢ao natural.

O CRM assenta na materializagdo de uma solugdo tecnologica, para suporte dos processos de
negocios em redefinicdo e as estratégias em implementagdo, tendo sempre em conta a

integragdo com sistemas ja existentes.

O contributo surpreendente do CRM para os resultados da empresa permitiu o retorno do
investimento em apenas um ano. A aposta nesta tecnologia de gestdo ¢ a prioridade da

administracao, dada a sua importancia face ao crescimento do mercado directo nesta area.
Refira-se contudo que o efeito do CRM nas unidades hoteleiras do grupo, ainda nio se
encontra suficientemente explorado, continuando a ser o sistema Opera a sua ferramenta

principal.

Os dados recolhidos pelo sistema Opera permitem um up-selling e cross-seling entre os hotéis

do grupo, o seu encaminhamento para a base de dados alocada na central de reservas, e a
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possibilidade de criagdo de um primeiro perfil de preferéncias de cliente, que integre

contactos, reservas, histérico de estadias, consumos e receitas geradas.

A criacdo de diferentes tipologias de cartdo de cliente e a associagdo ao perfil de cada um a
um unico numero de identificacdo, revelou-se um factor determinante no desenvolvimento da

estratégia definida, ao permitir consolidar uma base de dados que se encontrava dispersa.

A consolidagdo desta base de dados possibilitou ao hotel conquistar novos segmentos através
de campanhas mais direccionadas. Neste contexto, € como sugestdo, recomendamos a
continuagdo de implementacao do programa de modernizagdo ao nivel dos sistemas, dada a
necessidade de interligacdo do CRM com a restante plataforma do Grupo, por forma a

incrementar a partilha de dados a nivel nacional e internacional.

Nao podemos esquecer a importancia da crescente internacionalizagdo do grupo, objectivo
que poderd ser facilitado com este projecto, permitindo de uma forma mais rapida e eficaz
corresponder ao desejado. O objectivo €, portanto, reconhecer, atender e fidelizar cada vez

mais o cliente, em tempo util.

Dimensdo estratégia - De acordo com o estudo, o Grupo Pestana delineou um plano
estratégico de investimento tecnologico, visando a melhoria na oferta e prestacdo dos seus
servigos: criacdo de um call-center Gnico, centralizacdo do Back—Oﬁice4 (SAP), criagao da
Task force dedicada ao e-commerce para dinamizar as vendas de GDSs (operadores Web
Based e sites proprios), reformulacdo e upgrade do Front-office (Opera), reformulacdo dos

sites Pestana e Pousadas.

O CRM desempenha um papel importante nesta estratégia tornando-se fundamental para a
sobrevivéncia da organizagdo que incorpore medidas que visem aumentar os niveis de

competitividade, s6 possivel com o aumento da eficiéncia empresarial.

4 . - . . . . " .
Os sistemas de back-office sdo referidos no texto como o conjunto dos sistemas informaticos que suportam todo o sistema
de informagdo de uma empresa.
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Os desafios da concorréncia, a politica de fidelizagdo de clientes, a ampla oferta de produtos,
a grande disponibilidade de canais de contactos (World Wide Web), a crescente exigéncia por
parte de cada cliente, a procura de produtos e servicos mais personalizados e o crescente
objectivo de internacionalizag¢do, levou a organizacdo a procurar novos instrumentos para a
consolidagdo da sua base de dados e a inovar a sua gestdo operacional, com o objectivo de
melhorar os produtos que oferece e criar valor a longo prazo. Verificou-se que o hotel dispde
de um banco de dados relevante, mas que sO serd rentabilizado a partir de uma

operacionalizacdo eficaz do CRM.

As visitas ao site, as reservas on-line ¢ o envio de newsletters, tem-se revelado a principal
fonte de comunica¢do com o cliente. A par da informacdo disponibilizada no site, o call

center revelou-se o canal mais expedito para um esclarecimento mais personalizado.

A este nivel, a organizacao valoriza os aspectos do desenvolvimento de uma cultura orientada
para o cliente, na defini¢do dos seus produtos e servicos de acordo com as suas necessidades e

expectativas.

O papel do Director de Sistemas revelou-se fundamental, tendo sido o responsavel por
transmitir esta mensagem aos seus pares e dissemina-la pelas restantes estruturas da empresa.
Deste modo, quer a lideranga, quer o suporte da gestdo de topo, sdo determinantes para o

sucesso da implementagcdo do CRM.

Observamos, contudo, que a partilha de informagdo se encontra por consolidar dentro do
Grupo. Como sugestdo, recomendamos que o Departamento de Marketing se constitua como
o polo aglutinador do CRM, elaborando as estratégias, planos de execugdo e respectiva

coordenagao.

Dimensdo Cultura - Constatamos a existéncia de um dever comum focado no cliente, assim
como a preocupacao por um bom desempenho profissional nas diferentes areas. A gestao de
topo procura implementar politicas de incentivos a qualidade da recolha dos dados, para que
esta rotina possa ser uma fonte importante de informagdes para a base de dados do CRM e
constituir, simultaneamente, uma mais-valia no desempenho das actividades dos seus

colaboradores.
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A comunicacdo interdepartamental nao flui de modo horizontal, ndo contribuindo para a
intervengdo de todos os departamentos no processo de criacdo de valor. Esta realidade
comprava-se através da dificuldade na disponibilizacdo da informacgdo da base de dados de
clientes recolhida pela central de reservas e do site, junto dos servigcos do front-office dos
hotéis do Grupo. Esta situagdao faz com que os hotéis nao tenham uma informagao actualizada

de forma a usufruir de todas as potencialidades do CRM.

A partilha de informagdo ¢ vista como factor aglutinador dos processos de negocio, das
interac¢des com os clientes e com as diversas estruturas. Quanto maior for esta partilha, mais
se conhece o cliente e, as suas necessidades e como consequéncia, mais valor se pode
oferecer. Contudo como ha procedimentos que se encontram ainda desarticulados em termos

de CRM, nao foi ainda possivel mostrar aos departamentos as potencialidades do CRM.

Podemos dizer que os colaboradores das diferentes areas se encontram disponiveis para o
aceitar e aplicar, mas carecem de formagdo e orientagdo. O dominio do conhecimento ¢ uma
preocupacao constante, pois ha a percepcao de que toda a informacgao recolhida e transmitida
aos restantes departamentos ¢ relevante e pode vir a constituir uma mais-valia no desempenho

das suas actividades.

No que diz respeito a cultura organizacional, sugerimos que a gestdo de topo promova o
empowerment, a constituicao de equipas multidisciplinares e transversais por forma a analisar
a situacdo em que a organizag¢ao se encontra e verificar os desvios existentes entre o previsto e

o realizado.

Dimensdo Processos - Verificdmos que a implementagdo do CRM surgiu da necessidade de
avancar com um processo de consolidacdo de informacgdo de clientes de modo a reunir a

informagdo de vérias bases de dados.

A implementagdo do CRM conduziu a avaliagdo dos procedimentos anteriores e
consequentemente a sua reorganizacdo. Segundo o Director de Sistemas de Informagdo, o
Grupo Pestana é uma organizagdo virada para o cliente, que se rege pelas suas necessidades

pelo que os processos tém que reflectir essa mudanca. Os processos de negocio da
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organizagdo foram equacionados a luz das necessidades efectivas da empresa ¢ das melhores

praticas que pretende incorporar.

Esta tarefa de desenho de processos foi acompanhada de perto pelo Director de Sistemas de
Informagdo que verificamos ter uma forte participacdo em todo o processo de implementagdo
do CRM, contudo, a sua articulagdo com o Director de Marketing ndo se encontra ainda

operacionalizada e precisa ser dinamizada.

Aquele responsavel conclui ainda que o maior desafio, num processo desta natureza e
dimensao, € conseguir aliar os processos, as areas de gestao, para melhorar as interacgdes com
clientes. Constatamos, contudo, que os processo ndo se encontram ainda alinhados com a
estratégia da organizagdo e ndo correspondem em pleno as necessidades operacionais. Uma
dessintonia entre as informagdes recolhidas junto dos diferentes sectores da empresa,
evidencia lacunas ao nivel dos canais de comunicacdo interna, formal e informal, o que

constitui por si, um factor inibidor da generalizagdo dos efeitos positivos do projecto.

Observamos que a implementacdo do CRM no hotel ndo provocou uma quebra total entre os
processos antigos € os novos, tendo-se refor¢ado a importancia da “ficha de cliente” que
deverad ser preenchida no momento do check-in, de forma a permitir que os dados sejam

integrados no Microsoft Dynamics CRM.

Ao nivel da gestdo e funcionamento da central de reservas, do site e call center, a empresa
revelou procedimentos que conduziram a concretizagdo dos objectivos: informar e fidelizar os

clientes, levando assim a um manifesto num aumento de reservas efectuadas.

O éxito das campanhas deveu-se ao trabalho de sistematizagao de informagao, a sua utilizagao
em campanhas de marketing e os resultados obtidos a partir do tracking das reservas

concretizadas no site decorrentes das newsletters enviadas por email.

Hé uma integracao de sistemas de reservas a nivel nacional que alimenta em si o sistema de
CRM, mas o contrario nao se verifica. Um cliente habitual da central de reservas ou utilizador
do niimero azul (call center), nao ¢ ainda identificado no momento do check-in numa unidade

hoteleira do grupo, porque o sistema de CRM nio permite ainda o acesso do front-office a esta
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base de dados ocasionando situagdes constrangedoras (clientes detentores de cartdes do grupo

nao serem reconhecidos no sistema informatico utilizado pelo front-office).

Como sugestio, recomendamos uma maior articulacio entre todos os departamentos do hotel,
com o intuito de se desenvolver uma “politica de exceléncia” na relacdo com os clientes, para
um conhecimento mais aprofundado da realidade de cada um, suas necessidades e perfil e

uma melhor adequagao do servigo prestado.

Dimensdo Pessoas - Constatamos que as pessoas sdo consideradas como tendo um papel
relevante em todo processo de implementagdio de CRM. O elevado espirito de
profissionalismo e sentido de dever dos colaboradores do Grupo Pestana, bem como o seu
relacionamento com os clientes e a qualidade do atendimento sdo factores importantes do

desempenho da organizacao.

Apesar de se verificar que a formagao para a generalizacdo dos procedimentos inerentes a sua
implementagdo foi insuficiente e ndo possibilitou ainda uma recolha e partilha plena dos
dados sobre os clientes, os colaboradores das diferentes areas de actuagao (central de reservas,
front-office, call center) t€m consciéncia da relevancia da informacdo que recolhem junto de
cada cliente para o enriquecimento da base de dados e consequente melhoria na

personalizagdo dos servicos.

Os colaboradores da central de reservas sdo os maiores utilizadores do CRM e por isso os
grandes responsaveis pelo seu impacto na organizacdo. E aqui onde se concentra e divulga, de
forma rapida, a oferta, as condi¢des de venda, e onde se concretiza junto de clientes e

parceiros, as oportunidades de negdcio.

Para o Responsével Front-Office Manager, todos os funcionarios do front-office preenchem o
Dashboard de Cliente Individual. Verificou-se, contudo, que algumas lacunas no
preenchimento destas informagdes sdo apontadas como possiveis falhas no fornecimento de
dados ao CRM. Actualmente, o tratamento de dados a nivel de CRM no hotel representa

apenas 20% da carteira de clientes.
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Observamos que os colaboradores do front-office estio motivados para a recolha de dados
junto dos clientes. Porém, nem sempre a recolha de informagdao se concretiza da forma
desejada, ficando muitas vezes campos por preencher no dashboard. Esta situacdo prende-se
com os proprios clientes que, em defesa da sua privacidade, nem sempre disponibilizam os

seus dados pessoais.

Esta falta de colaboracdo limita a actuag¢do dos colaboradores do front-office. Os clientes nao
tém a consciéncia de que esta partilha possibilita que produtos e servicos possam ser
oferecidos de forma mais personalizada e em que os proprios clientes sdo parte interveniente

na satisfacao das suas proprias necessidades.

Assim, estes colaboradores conhecem a ferramenta, colaboram com e¢la no envio dos dados
para a central de reservas, mas nem todos beneficiam ainda da sua utilizacdo. Os momentos
de formagao ainda ndo aconteceram e os procedimentos a sua implementacao, apesar das boas
inten¢des da administracdo, encontram-se ainda por desenvolver. Esta ¢ uma dindmica que se

aguarda.

Como solugdo, o hotel devera implementar uma politica de formagdao e motivagdo para o
desenvolvimento de atitudes proactivas ao nivel dos diferentes niveis de organizacao,

aceitacdo de novas rotinas, no que respeita a utilizagdo do CRM.

Desta forma, o seu envolvimento devera ser incentivado para que possam opinar sobre a
optimizagao de procedimentos e/ou resolucdo de problemas. Os Gestores do site, os
colaboradores do call center, os profissionais do front-office sdo responsaveis, ndo s6 pelo
atendimento directo ao cliente ao longo das varias fases de desenvolvimento do negdcio,

como também por serem os elos fundamentais na cadeia de informacao da base de dados.

No que respeita a politica de recursos humanos a Administracdo contempla um conjunto de
processos de gestdo para desenvolvimento e retencdo dos seus melhores colaboradores. A
formacdo ¢ uma preocupagdo permanente, sobretudo no que respeita aos Servigos

disponibilizados nas unidades hoteleiras propriamente ditas.
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Recursos humanos altamente treinados sdo uma mais-valia em qualquer organizac¢do, ndo s
pelo atendimento junto do cliente, mas também como utilizadores frequentes de ferramentas

tecnologicas geradoras de novas oportunidades de negdcio.

5.2 — Limitacoes e sugestoes para investigacao futura

As conclusdes obtidas e as limitagdes identificadas ndo deixam, todavia, de ser provisorias e

passiveis de revisao, através do desenvolvimento de estudos mais aprofundados.

Das limita¢des identificadas importa destacar as seguintes:

v Este estudo de caso foi baseado em trés entrevistas com colaboradores do hotel
Pestana Palace que permitiram aos entrevistados expressar as suas percepcoes e
interpretacdes pessoais sem constrangimentos;

v Dificuldade de acesso a algumas informagdes base do Hotel, dado que s6 foi
possivel consultar o organograma do grupo que se encontra disponivel no site;

4 Uma forte limitagao deste estudo de caso foi a falta de disponibilidade, por
questdes de agenda, do Director de Marketing, Responsavel do sife, e colaboradores

da Central de Reservas para a realizagdo de entrevistas.

Tendo como base este estudo, poderdo realizar-se outras investigagdes nesta area,

nomeadamente ao nivel:

4 de outros factores com influéncia no comportamento dos colaboradores;
v de novas formas de segmentacdo de clientes associadas aos programas de
fidelizagao.
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APENDICE

Anexo A — Protocolo para estudo de caso

O documento apresenta o protocolo para estudo de caso do projecto de investigacdo que tem
como objectivo principal identificar as competéncias organizacionais de CRM no sector
hoteleiro do Grupo Pestana. O protocolo estd organizado da seguinte forma: a) na fase
introdutdria sdo descritos os procedimentos do estudo de caso a ser realizado, posteriormente
sdo descritas as questdes para cada uma das formas de recolha de dados e por ultimo o

documento contempla as formas de analise dos dados recolhidos.
1- Procedimentos

O estudo de caso ird contar com as seguintes formas de recolha de dados: entrevistas em
profundidade, analise de documentos e observagdes directas. Serdo utilizadas multiplas fontes

de recolha de dados, pois pretende-se a triangulacdo das evidéncias recolhidas.

O investigador farda um contacto inicial com a empresa, através de um email para o
responsavel pela administracdo apresentando os objectivos da investigagdo e convidando a

empresa para constituir o estudo de caso.

Se a empresa aceitar participar no estudo, serdo solicitados os nomes e contactos (telefone e
email) das pessoas a serem entrevistadas, bem como seus cargos e¢ duracdo média de cada

entrevista. Posteriormente sao descritos os procedimentos para a recolha de dados.
Aos responsaveis serd dada a conhecer a possibilidade de manter o anonimato da empresa
durante toda a pesquisa e tratamento dos dados recolhidos, assim como o relatorio produzido

com as conclusoes do estudo.

Na auséncia de resposta ao email o investigador devera estabelecer outras formas de contacto,

prioritariamente telefonico, ou presencial, a contar a partir do terceiro dia do envio do email.
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Entrevistas em profundidade

As entrevistas, num total de oito, serdo realizadas com o Director de Hotel Pestana Palace
(PF), um Director de Sistemas de Informacdo (JM), um responsavel Front-office Manager
(LS), o Director de Marketing, o Responsavel do site, Colaboradores da Central de Reservas.

Para a realizagdo das entrevistas em profundidade vao ser utilizados os seguintes

procedimentos:
a) Agendamento, com apresentacdo dos objectivos do estudo e sua duragdo
aproximada,;
b) Apresentagdo do guido semi-estruturado contendo as questdes formuladas;
c) Gravagdo das entrevistas, se autorizada, e sua posterior transcri¢ao;
d) O investigador podera voltar a entrevistar a mesma pessoa, para complementar a

informacao recolhida.

Analise de documentos

Para analise dos documentos serdo utilizados os seguintes procedimentos:

a) Seréa enviada para cada pessoa responsavel uma lista de documentos necessarios a
realizagdo do estudo de caso;

b) Serao feitas copias dos documentos e armazenados no banco de dados fisico para

posterior andlise.

Observacao directa

A observacdo directa far-se-4 em todos os momentos em que o investigador comparega na

organizacdo, inclusive durante as pesquisas em profundidade.

2- Protocolo e questdes para o estudo de caso

Nesta sec¢do serao contempladas todas as formas de recolha de dados e seus modelos

de operacionalizagdo (Guido para as entrevistas, listas de documentos, situacdes a

serem observadas).
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Anexo B — Guiao das Entrevistas

10.
11.
12.
13.

14.
15.

16.
17.
18.
19.

20.

- Qual o papel do entrevistado na empresa, formacdo académica, experiéncia
profissional?

- Como teve inicio o processo de adopcdo do CRM na empresa (iniciativa
tecnolodgica/iniciativa de negdcio)?

- Quem teve a iniciativa de adop¢ao do CRM?

- Que objectivos se pretendem atingir com a implementacdo do CRM?

- O CRM ¢ percebido pelo grupo como uma forma de diferenciagdo, ¢ uma
ferramenta “obrigatoria” visto que os concorrentes ja t€m ou os clientes ja exigem
mais atengao?

- Qual o grau de envolvimento da gestao de topo na implementacdo do CRM?

- De que forma vé€ a influéncia do estilo de lideranga num projecto desta natureza?

- Qual a proximidade entre o responsavel de TI e o responsavel de marketing ao
longo do processo de adopgao do CRM?

- Qual a composicao das equipas de projecto de CRM? (técnicos, utilizadores
finais, consultores, especialistas de negdcios, etc.)

- Quem esteve envolvido no processo de CRM?

- Quem sao os utilizadores do CRM?

- Existe resisténcia por parte dos utilizadores como CRM? Porqué?

- Que tipo de formacao receberam os colaboradores da empresa em relagdo ao
CRM? Técnica? Comportamental?

- Sdo efectuadas acgdes de formagao periddicas sobre CRM?

- Como ¢ feita a partilha da informacdo sobre o cliente na empresa? Existem
politicas de incentivo a partilha de informacgao dentro da empresa?

- Existiram mudancas na estrutura da empresa relacionadas com o CRM?

- Como foi escolhida a ferramenta de CRM?

- Qual o nivel dos servigos prestados pelos vendedores de CRM?

- Qual o contributo percebido, para o conhecimento do cliente, pela
implementagao do CRM?

- Quais as componentes cobertas pelo CRM implementado (gestdo de contactos,

SFA, Marketing Analitico)?
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21. - A introdu¢do do CRM na empresa originou conflitos internos? Quais foram os
motivos (alteracdes de poder, receio sobre o posto de trabalho, falta de conhecimento?
SI/TI, receio do aumento do controlo interno)?

22. - De que forma a integragdo de informagdo e de estruturas ¢ factor relevante para
o processo de implementacao?

23. - A qualidade de dados ¢ geralmente critica nestes projectos. Como avalia a actual

qualidade dos dados dos clientes?

24, - Quais os beneficios obtidos até a0 momento com a utilizagdo do CRM?
25. - De que forma utilizam o CRM para segmentar os clientes?
26. - Concebem produtos ou servigos direccionados para as necessidades dos clientes?
217. - Qual a perspectiva do impacto do CRM no negocio?
28. - Existem métricas para avaliar e recompensar os funcionarios relacionados com a
utilizagao do CRM?
29. - Os colaboradores da empresa tém objectivos relacionados ao CRM?
30. - Tem algum programa de fidelidade?
31. - Que tipos de accdo de CRM executam para os clientes de mais valor?
Perguntas Director Director de Sistemas Front-Office
Hoteleiro Informacao Manager
1. Qual o papel do X X X
entrevistado na empresa, formacdo
académica, experiéncia
profissional?
2. - Como teve inicio o X X X
processo de adop¢do do CRM na
empresa (iniciativa

tecnoldgica/iniciativa de negdcio)?

3. - Quem teve a iniciativa X X
de adopcdo do CRM (sponsor)?

4. - Que objectivos se X X X
pretendem atingir com a
implementacdo do CRM?

5. - O CRM ¢ percebido X X X

pelo grupo como uma forma de
diferenciagdo, ¢ uma ferramenta
“obrigatéria”  visto que  o0s
concorrentes ja tém ou os clientes ja
exigem mais aten¢io?

6. - Qual o grau de X X X
envolvimento da gestdo de topo na
implementag¢do do CRM?

7. - De que forma vé a X X X
influéncia do estilo de lideranca
num projecto desta natureza?
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- Qual a proximidade
entre o responsavel de TI e o
responsavel de marketing ao longo
do processo de adopgdo do CRM?

- Qual a composi¢do das
equipas de projecto de CRM?
(técnicos, utilizadores finais,
consultores, especialistas de
negdcios, etc.)

10.

- Quem esteve envolvido
no processo de CRM?

11.

- Quem sdo 0s
utilizadores do CRM?

12.

- Existe resisténcia por
parte dos utilizadores como CRM?
Porqué?

13.

- Que tipo de formagdo
receberam os colaboradores da
empresa em relagio ao CRM?
Técnica? Comportamental?

14.

- S3o efectuadas acgoes
de formacao periodicas sobre CRM?

15.

- Como ¢ feita a partilha
da informagdo sobre o cliente na
empresa? Existem politicas de
incentivo a partilha de informacdo
dentro da empresa?

16.

- Existiram mudangas na
estrutura da empresa relacionadas
com o CRM?

17.

- Como foi escolhida a
ferramenta de CRM?

18.

- Qual o nivel dos
servigos prestados pelos vendedores
de CRM?

19.

- Qual o contributo
percebido, para o conhecimento do
cliente, pela implementacdo do
CRM?

20.

- Quais as componentes
cobertas pelo CRM implementado
(gestdo de  contactos, SFA,
Marketing Analitico)?

21.

- A introducdo do CRM
na empresa originou conflitos
internos? Quais foram os motivos
(alteragdes de poder, receio sobre o
posto de trabalho, falta de
conhecimento? SI/TI, receio do
aumento do controlo interno)?

22.

- De que forma a
integracdo de informagdo e de
estruturas ¢ factor relevante para o
processo de implementagdo?

23.

- A qualidade de dados ¢
geralmente critica nestes projectos.
Como avalia a actual qualidade dos
dados dos clientes?
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24, - Quais os beneficios X X X
obtidos até ao momento com a
utilizagdo do CRM?

25. - De que forma utilizam o X X X
CRM para segmentar os clientes?

26. - Concebem produtos ou X X X
servicos direccionadas para as
necessidades dos clientes?

27. - Qual a perspectiva do X
impacto do CRM no negdcio?

28. - Existem métricas para X X
avaliar e recompensar 0s
funcionarios relacionados com a

utilizagdo do CRM?

29. - Os colaboradores da X X X
empresa tém objectivos
relacionados a0 CRM?

30. - Tem algum programa X X X
de fidelidade?

31. - Que tipos de acc¢do de X X X

CRM executam para os clientes de
mais valor?

Analise de Documentos

Documentos a serem analisados.

Dados Gerais da Empresa

- Ano de constituicao da empresa

- Nimero de empregados

- Capital social

- Quais os maiores accionistas e respectiva percentagem de capital

- Desempenho financeiro da empresa

- Desempenho econdmico da empresa

- Estrutura organizacional

- Tipo de servigos

- Numero e tipo de clientes (dimensdo, nacionais/ estrangeiros, particulares/empresas em
mercados nacionais e estrangeiros)

- Quota de mercado no ultimo ano (se possivel por segmentos de actividade)

- Documentos da empresa (relatério e contas, relatorio de negocio publicados)

- Visdo, missdo, objectivos
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Observacio Directa

Situacdes de trabalho interno da empresa serdo observadas, tais como, o atendimento

ao cliente e a implementagdo da ferramenta.

Plano de analise e relatorio do estudo de caso

A andlise do caso far-se-4 em trés momentos. Primeiramente sera feita a andlise
individual do caso, verificando as similaridades ¢ discordancias do caso com a teoria
estudada. De seguida serd feita uma analise das competéncias organizacionais que um
hotel necessita de desenvolver para implementar a estratégia de CRM e, por fim, a

andlise integrada da empresa com a teoria.
Por ser uma investigacdo de caradcter qualitativo, esta analise dar-se-4 ao nivel do

contetdo. De notar que durante o momento de andlise individual, os dados recolhidos

serdo objecto de triangulagdo, em virtude da diversidade das fontes.
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Dimensao

Competéncia

Pergunta

Tecnologia

...identificar e gerir a TI
para o CRM

- Como teve inicio o processo de adop¢cdo do CRM na empresa
(iniciativa tecnoldgica/iniciativa de negocio)?

- Qual a perspectiva do impacto do CRM no negdcio?

- Que objectivos se pretendem atingir com a implementagio do
CRM?

- O CRM ¢ percebido pelo grupo como uma forma de diferenciagéo,
¢ uma ferramenta “obrigatoria” visto que os concorrentes ja tém ou
os clientes ja exigem mais atengdo?

- Como foi escolhida a ferramenta de CRM?

- Existe um sponsor para o projecto de implementagdo de CRM na
empresa’?

- Qual o software de CRM que a empresa utiliza?

...definir o modelo de
dados de clientes

- De que forma a integra¢do de informagdo e de estruturas € factor
relevante para o processo de implementagdo?

- A qualidade de dados ¢ geralmente critica nestes projectos. Como
avalia a actual qualidade dos dados dos clientes?

...segmentar clientes

- Qual a proximidade entre o responsavel de TI e o responsavel de
marketing ao longo do processo de adop¢ao do CRM?
- De que forma utilizam o CRM para segmentar os clientes?

Estratégia

...conduzir lideranga em
CRM

- Qual o papel do entrevistado na empresa, formagdo académica,
experiéncia profissional?

- De que forma vé a influéncia do estilo de lideranga num projecto
desta natureza?

- Qual o grau de envolvimento da gestdo de topo na implementagao
do CRM?

...alinharo CRM e a
estratégia do negdcio

- Quais as fungdes das pessoas envolvidas no processo de CRM e em
que fases participaram (planeamento, avaliagdo, desenvolvimento e
implementago)?

- Quais as perspectivas sobre o impacto do CRM no negdcio?

...desenvolver uma cultura
organizacional orientada ao
cliente

- Existiram mudancas na estrutura da empresa relacionadas com o
CRM?
- Existe uma estratégia de cultura de cliente em todos os hotéis do
grupo?

...disseminar a filosofia de
CRM na organizagdo

- Quais as componentes cobertas pelo CRM implementado (gestdo de
contactos, SFA, Marketing Analitico?
- Tem algum programa de fidelidade?

...definir produtos e
servigos de acordo com as
expectativas dos clientes

- Quais os objectivos que eram esperados da utilizagdo do CRM?
Foram previamente analisados?

- Quais os beneficios obtidos até ao momento com a utilizagdo do
CRM?

- Concebem produtos ou servicos direccionados para as necessidades
dos clientes?

...definir o valor do cliente

- Existem métricas para avaliar e recompensar relacionadas com a
utilizagdo do CRM?

- Que tipo de ac¢o de CRM executam para os clientes de mais
valor?

...perceber as necessidades
e
expectativas dos clientes

- De que forma o CRM o ajuda a perceber melhor as necessidades e
expectativas dos clientes?

- As campanhas publicitarias tém em atencdo as informacdes
provenientes do CRM?

- Qual a utilizagdo dada a informacdo proveniente do CRM?

...definir técnicas e
procedimentos para a
implementagdo do CRM

- Como ¢ feita a partilha da informagdo sobre o cliente na empresa?
- Existem mudancas na estrutura organizacional relacionadas com a
adopgao/ utilizagdo do CRM?

...desenvolver uma cultura

- A introdu¢do do CRM na empresa originou conflitos internos?
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Cultura organizacional orientada ao | Quais foram os motivos (alteragdes de poder, receio sobre o posto de
cliente trabalho, falta de conhecimento? SI/TI, receio do aumento do
controlo interno)?
...aprimorar a cooperagéo - Qual a composi¢do das equipas de projecto de CRM? (técnicos,
inter ¢ intra organizacional | ytilizadores finais, consultores, especialistas de negocios, etc.)
- Quais as caracteristicas da cultura da empresa que se destacam em
relagdo ao CRM?
Dimensio Competéncia Pergunta
...redefinir os processos - Existiu uma andlise prévia sobre a necessidade de reestruturagdo
organizacionais para dOS processos?
Processos incorporar os conceitos de | _ Que objectivos pretend tingi impl tacio do CRM?
CRM j pretenderam atingir com a implementagdo do ?
...comunicar efectivamente | - Qual o nivel dos servigos prestados pelos vendedores?
com os clientes - Qual o contributo percebido, para o conhecimento do cliente, pela
implementag¢do do CRM?
Pessoas ...disseminar a filosofia de | - Quem sdo os utilizadores de CRM?

CRM na organizagao

- Existe resisténcia por parte dos utilizadores como CRM? Porqué?

- Que tipos de formacao receberam os colaboradores da empresa em
relagdo ao CRM?

- Séo efectuadas ac¢des de formagao periddicas sobre CRM?

- Os colaboradores da empresa t€ém objectivos relacionados ao CRM?
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Carta de Acompanhamento

Exmo Sr.....

No ambito do Mestrado em Marketing realizado no Instituto Superior de Economia e Gestao
(ISEG) da Universidade Técnica de Lisboa, estou a realizar uma tese sobre “Quais as
competéncias organizacionais que um hotel necessita de desenvolver para implementar com
sucesso a estratégia de Customer Relationship Management (CRM)” com a orientagdo da
Prof.® Doutora Cristiane Pedron.

O objectivo deste trabalho ¢ analisar a importancia da implementacdo destas iniciativas na
obtencdo de vantagens competitivas. O trabalho de campo consiste em entrevistas a
colaboradores no vosso grupo de hotéis, para a compreensdo de aspectos relevantes na
obtencao de beneficios operacionais e estratégicos da iniciativa de CRM.

Nesta expectativa, subscrevemo-nos com os nossos melhores cumprimentos.

Atentamente,

Dr. Delmar José Ribeiro Sabio Prof.® Doutora Cristiane Pedron
Mestrando em Marketing Orientadora

Email: delmarsabio@hotmail.com Email: cdpedron@iseg.utl.pt
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ANEXOS

Anexo I

ANEXO]

Tabela que estabelece os requisitos minimos das instalacées e de funcionamento dos hotéis

Sestrelas | 4 estrelas | Jestrelas | 2 estrelas 1 estrela
1 — Elementos caracterizadores do edificio, das instalagdes,
equipamentos, mobilidrio e servicos
1 — Os hotéis devem:
11—S]tuarseemloca]adequadoasuacategona 5 5 5 5 5
1.2 — Diispor de instalagies, equipamento, mebilidrio e 5er\'l<;u::5 e S s s Ms (%15
Sestrelas | destrelas | Jestrelas | 2 estrelas 1 estrela
1.3 — Poder ocupar apenas parte independente de um edificio, constituida por plSBS mmpletos
e contiguos . . S 5 5 5 5
1.4 — Possuir, no minimo, 10 unidades de a]cua.u‘lemc 5 5 5 S 5
1.5 — Dispor de acessos proprios e directos aos pisos Dcupados pelc estabelecimento pa.ra
uso exclusivo dos seus utentes .. .. .. 5 S 5 ] S
1.6 — Dispor de suites em nimero correspondente a pelo menos 5% das suas unidades
de alojamento . ... e 5 M N M N
2 — Infra-estruturas
2.1 — Infra-estruturas basicas:
211—iguaccrremequenteefna................................................. 5 S S S S
2.1.2 — Reservatorios de agua (%) . . S 5 5 N N
2.1.3 — Sistema de iluminagao de 5eguranca (_) S 5 5 5 5
2.1.4 — Telefone ligado a rede exterior . . .. 5 5 5 5 S
2.1.5 — Sistema de armazenagem de lixos l:g) 5 5 N M N
2.2 — Sistemas de climatizacdo () (*") (*):
2.2.1 — Ar condicionado quente e frio nas zonas de utilizacio comum (') .. .o oo L S 5 5 N N
2.2.2 — Ar condicionado quente e frio nas unidades de alojamento (*3) ... .o oL S 5 N N N
2.2.3 — Aquecimento e ventilagao nas zonas de utilizagdo comum ... ... L - - - S S
2.2.4 — Aquecimento e ventilagio nas unidades de alojamento . ... ..o oo oL - - 5 S 5
3 — Unidades de alojamento
3.1 — Areas (metros quadrados) (%)
3.1.1 — Quartos com uma cama individual (') . .. 12 10 9 8 7
3.1.2 — Quartos com duas camas individuais ou uma cama de casal ( ) e 17 15 14 11 9
3.1.3 — Quartos com trés camas individuais . 22 20 18 15 14
3.1.4 — Salas privadas dos quartos e das suites (l’) ('5) 12 10 9 & 7
3.2 — Instalacies sanitarias privativas (') (%)
3.2.1 — Agua corrente quente e fTia ... ..o L e 5 5 5 5 5
3.2.2 — Casas de banho simples (') . - - S 5 S
3.2.3 — Casas de banho completas (# ) . 100% | 100% 30 % 10% N
3.2.4 — Casas de banho simples (drea em metros quadrados) P - - 2.75 2,50 2.50
3.2.5 — Casas de banho completas (drea em metros quadradcs) P 5.50 4,50 4 3,50 3.50
3.3 — Equipamento dos quartos e dos quartos de dormir:
3.3.1 — Mesas de cabeceira ou solugdes de apoio equivalentes . ... .o oL S 5 5 5 5
3.3.2 — Luzes de cabeceira (') . . .. e 5 5 5 5 5
333—Campamhadechamadadepessoaldeser\'lgo(22).............................. 5 5 5 5 5
3.3.4 — Roupeiro com espelho (29) .. S 5 S 5 S
335 — Cadeiraousofd ........... S 5 S 5 S
3.3.6 — Telefone com acesso a rede exterior atra\-esdarecepgao e S 5 5 5 5
3.3.7 — Telefone com acesso directo arede exterior ... 5 5 N N N
SSE—Radlo("‘] S 5 S 5 S
3.3.9 — Televisor (*%) .. 5 5 N N N
3.3.10 — Tomadss de electricidade . S 5 S 5 S
3311—Slstemadeocu]tag‘aodaluze‘(terlor......................................... S 5 S 5 S
3.3.12 — Sistema de seguranca nas portas ....... S 5 5 5 5
3.4 — Equipamento das salas privativas das suites:
3.4.1 — Telefone com acesso a rede exterior atraves da portaria . ... ............c...... .. 5 5 5 5 )
3.4.2 — Telefone com acesso directo arede exterior .. ..... ... ... 5 5 N N N
343 —Cadeiras ousofds ... o e S 5 S 5 S
B L S 5 S 5 S
3.4.5 — Radio (*) . 5 5 N N N
34.6 — Televisar . 5 N N N N
3.4.7 — Tomadas de electricidade . 5 5 5 5 5
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4 — Zonas de utilizacio comum

4.1 — Atrio de entrada (2% (27) (%) (29):

4.1.1 — Area (metros quadrados) . ... ... T30 | Y25 | (20| (IS | (Y15
4.1.2 — ReceprAo/POTTAria . . ... oottt et it e e e 5 S ] 5
403 — Zonade BStar . ... L L e 5 5 S S 5
4.2 — Zonas acessorias:
4.2.1 — Sala ou salas de refeicies ou restaurante () (%) e S S S S S
4.2.2 — Capacidade minima (percentagem do nimero de unidades de alojamemo) 50 40 30 25 20
4.2.3 — Area minima por lugar (metros quadrados) . . i 1.50 1.50 1.25 1.25 1,25
-'-1.2.4—Earcomsalaprivativa...................................................... 5 N N N N
4.25 — Barem zona de estar (37) L S S S S N
4.2.6 — Bengaleiro ....... 5 S S ] 5
4.2.7 — Cabinas telefonicas prl\-atwas do hotel . 5 5 5 5 5
4.2.8 — Tabacaria ...... 5 N N N N
4.3 — Instalacées sanitarias cormuns (SB]
4.3.1 — Com separagiio POTSEXOS . ... oottt it e e e i 5 S S ] 5
4.3.2 — Agua corrente fria . . 5 5 5 5 5
433— guacorremequente....... S S S M N
434—Retretes(lg)e]a\'atorloscomespe]ho S 5 S 5 S
Sestrelas | destrelas | Jestrelas | 2estrelas 1 estrela
5 — Zonas de servigo
5.1 — Dependéncias gera.Ls (] [‘”)
5.1.1 — Coluna de servigo (“’) 5 5 5 5 5
5.1.2 — Cozinha (**) . S 5 S 5 S
5.1.3—C0padecozh1ha 5 5 S 5 S
5.1.4 — Instalacdes frigorificas ... ... .o o 5 5 5 5 5
5.1.5 — Fonade arMazenageill .. ... ...t i e e 5 5 S 5 S
516—Deposuodebagagens["") 5 5 N N N
5.1.7— Rouparia ...... S 5 S 5 S
5.1.8 — Garagem ou parque de estacionamento ("j S 5 S 5 S
5.2 — Dependéncias para o pessoal:
5.2.1 — Vestiarios com separagao por sexos .. .. 5 5 5 5 (%) 5
5.2.2 — Instalacdes sanitdrias com separacoes por SENOS (d“) ("EJ 5 5 5 5 (%8
523—Sa]aderefe1goes (9 R S 5 5 5 5
6 — Acessos

6.1 — Entradas:
6.1.1 — Entrada de 5er\-1§o distinta da entrada para os utentes . . S S 5 N N
6.1.2 — Acesso proprio e directo aos pisos ocupados pelo estabelecimento para uso exclusivo

dosseus utentes . ...l S 5 5 5 S
6.2 — Escadas (°7):
6.2.1 — Hscada geral para os utentes .. .......o.o it s 5 5 5 5 5
6.2.2 — Hscadas de servico . S S 5 5 5
6.3 — Ascensores e monta- cargas (’J)
6.3.1 — Desde que o estabelecimento tenha dois pisos, incluindo o rés-do-chao ............ S M N N N
6.3.2 — Desde que o estabelecimento tenha trés pisos, incluindo o rés-do-chao ............ 5 5 5 N N
6.3.3 — Desde que o estabelecimento tenha mais de trés pisos, incluindo o rés-do- chio ..... S S 5 5 S
6.3.4 — Desde que o estabelecimento esteja instalado em pisos superiores ao segundo,

incluindo o rés-do-chao (321 Lo e - 5 5 5 5

T — Servigos

7.1 — Servigos:
'.i'1l—Ser\'Lgopenuanemede recepcao/portaria .. ... (5 S "Ys " s N
7.1.2 — Servigo de pequencs-almogos na sala de refemces (’5J S 5 5 5 S
7.1.3 — Servigo de pequencs-almogos nas unidades de alojamento (’5) S S 5 N N
7.1.4 — Servigo de refeicdes (*7) (’g] 5 (3% 5 5 5 5
7.1.5 — Servicode bar ... ... S S 5 5 N
7.1.6 — Servico de refeicdes & de bar nas unidades de alojamemo (50 e S S 5 N N
'.i'1?—Ser\'Lgotelefomcopermanemecomaredee.\tenor P B b B (5 5 5 5 5
7.1.8 — Servigo de correio e telecdpia (fax) .. ... .. S S 5 5 N
7.1.9 — Servigo de guarda de valores em cofres individuals (E‘z] S S 5 5 N
7.1.10 — Servico de arrumagdo e impeza ... ... oooiii i | B)S ] 5 5 5
7.1.11 — Servico de lavandaria e engomadoria ... .. ... oo i S ] 5 N N
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(Y Com elevados padries de qualidade e oferecer um amblente requintado em condiges de ko & de grande comodidade & conforts,
(%) Com multo bons padrées de qualidade e oferecer um aspecto geral e amblente confortivels.

(%) De boa qualidade, de modo a proporcionar boss condigées de conforto.

[f] Que permitam oferecer as indispensavels condigdes de comodidade e conforto.

(%) Simples, oferecendo o minimo de comodidade.
(%) Os reservatdrios de dgua devern ter capacidade suflclente para satisfazer temporariamente as necessidades comentes dos seus servigos se faltarem as fontes normals de abastecimento.

(%) Deve estar concebido de moda a entrar em funcionamento logo que o ststema de lluminagio normal falhe.
lisl] Exigivel quando ndo existir servigo piiblico de recolha de lixo,
(%) Se a locallzacdo ou o perindo de exploragio do estabelecimento o permitirem. a Direcgio-Geral do Turlsmo pode dispensar, total ou parclalmente. alguns dos elementos componentes

do slstema de climatizagio.
(") O sisterma de ar condicionado deve permitir a suaregulacio separada em cada unidade de alojamento.
(") Mos casos em que seja exigivel aguecimento e ventilacio devemn existir unidades em mimero suficlente e com comando regulavel. de modo a garantir uma adequada temperatura

ambiente.
(1) O sistermna de ar condicionado quente pode ser substituido por sistema de aquecimento central.
(1*) Mas dreas exlgldas para os quartos e salas privativas ndo se Incluem as superficles das respectivas antecimaras. corredores e terragos, Incluindo-se, porém. as ocupadas por

roupeiros embuotidos.
(4] Mas suifes, as dreas dos quartos sio iguals is indicadas para os quartos,
(15) Mo caso de a sufteter mals do que uma sala, basta que uma delas satisfaca a drea minlma exigivel.

(1) Mo caso de asala da suife possulr kfichenedte, devem ser acrescldos 3 sua drea 4 m?.
(W) Com comunicagio directa para o exterior on dotadas de dispositives de ventilago artificial com continua rencvagdo do ar adequados & sua dimensao.

L

(18} Quando os quartos ndo estiverem dotades de Instalagdies sanitirias privativas, devem possulr lavatdrio e bidé, com agua comente quente e fria.

(1) As casas de banho simples sio compestas por polibanho com chivelro, retrete e lavatério.

(2"} As casas de banho completas s40 compastas por banheira com chiveiro, bidé, retrete e lavatdrio.

(31} Com comutador ao alcance da mao.

(%) Salvo se essa fungo for asegurada pelo telefone.

(%) E dispensado o espelho no roupelro se o mesmo se encontrar Instalado noutro local do quarto.

(*) Dispensdvel quando estiver integrado no televisor.

(%5) Nas suites dos hatéls de 4 estrelas o televisor pode estar instalado na sala privativa.

(%) Mo dtrlo de entrada deve situar-se a recepgo/portarla e a zona de estar.

() Sem prejuizo do disposto na lel geral, na organizagio do dtrio e respectivos acessos deve preverse a existéncla, sempre que possivel e necessdrio, de rampas destinadas a permitic
ou facilitar a circulacio de utentes com deflclénolas motoras,

{*%) Quando existirem salas polivalentes para reunldes, estas devem ser dotadas de vestibulo de recepgdo proprio com vestlérlo e, pelo mencs. uma cabina telefénica, se a sua capacidade

o Justificar e na medida em que as restantes Instalagdes do estabelecimento &5 nao possam apolar.
®) As Instalagdes dos hotéls onde se ofereca muislca para dancar ou de concerto devem ser Isoladas acusticamente, com observancla do estabelecido no Regulamento Geral sobre

o Ruido.

() A esta drea devemn ser adicionados 0,73 m? por cama. até ao limite mdximo de 350 mf. Quando a zona de estar nao estiver situada no espago destinado ao étrio de entrada,
a drea que lhe € reservada € de 80 % da drea global.

(1) A esta drea devern ser adiclonados 065 m? por cama. até ao lmite maximo de 250 nf. Quando a zona de estar nao estiver situada no espago destinado ao &trio de entrada,

a drea que lhe € reservada é de 80% da drea global.

(32) A esta drea deven ser adiclonadeos 0,50 m? por cama. até ao Umite maximeo de 150 mf, Quando a zona de estar nao estiver situada no espago destinado ao atrio de entrada,
a drea que lhe éreservada ndo deve ser Inferior a 80 % da area global.

(*) A esta drea devern ser adicionadcs 040 m® por cama, até ao limite mavimo de 100 nf. Quando a zona de estar nao estiver situada no espaco destinado ao 4trio de entrada,
a drea que lhe éreservada ndo deve ser inferior a 80 % da drea global.

(M) A esta area devem ser adiclonados 0,30 m® por cama, até ao limite maximo de 70 m? Quando a zona de estar ndo estiver situada no espago destinado ao atrlo de entrada,

a drea que lhe éreservada nao deve ser Inferlor a 80 % da area global.
(¥ Salvo se se tratar de hotel residencial.
() Com comunicagio directa para o exterior on dotadas de dispositivos de ventilacdo artificial com continua rencvagio do ar adequados  sua capacidade.

(™) Salvo se existir bar com sala privativa ou integrado na sala de refelgfes ou no restaurante,
{*¥) Com camunicagdo directa para o exterlar ou dotadas de dispositives de ventilagio artificlal com continua rencvagio do ar adequados 4 sua dimensao.

(1% Em cabinas separadas,
(1% As zonas de servicos devem estar completamente separadas das destinadas acs utentes.
(1) As zonas de servigo devem estar Instaladas por forma a evitar-se a propagacao de fumos e chelros e a obter-se o seu conveniente lsolamento das outras dependéncias do estabe lecimenta.
() Quando o estabelecimento esteja instalado em mals de um plo.
(*%) Salvo se se tratar de hotel residencial,
(4] Mos hotéls de 3, 2 e 1 estrelas € exigivel depésito de bagagem quanda o estabelecimento tiver mals de 100 unidades de alojamento.

(45) A garagem ou o parque de estaclonaments, que podem estar situados na prosimidade do edificlo do estabelecimento, devern ter capacidade para um niimero de veiculos corres pandente
a 20% do mimero de unidades de alojamento do estabelecimento, salvo se outra percentagem for determinada por plano municipal de ordenamento do territdrio aplicavel.
(46) Mo ¢ exigivel a separagio por sexos.
(47} Com comunicagio directa para o exterior ou dotadas de dispositives de ventilacio artificial com continua rencvacio do ar adequados a sua capacidade,
(%) Dotadas de chivelros e retretes em cablnas separadas.
(**) Pode servir de sala de comvivio do pessoal fora da hora das refelgties,

(3%) Sempre providas de comimio.

[f]] Devem senr todos os plsos onde se situem instalagdes destinadas acs utentes,

(3%) Exlgivel independentemente do mimero de piscs ocupados pelo estabelecimento.

{3%] Os servigos de recepao e de portaria devem ser assegurados por pessoal distinto para cada um destes servigos, devendo os responsavels pela recepgdo e pela portaria falar,
para além do portugués, duss linguas estrangeiras. uma das quals deve ser o inglés.

(™) O resporsdve] pela rece podo deve falar, para além do portugués. o Inglés,

(%) Quando ndo for exiglda sala de refelgies. os pequenos-almogos sho servidos em salas destinadas para o efelto.

(8] Quando o utente o salicltar.

[f_"] Salvo se setratar de hotel residencial.

(38) Servign comespondents i categoria do estabelecimento.

(39) O servigo de quartcs deve estar apto a servir, durante a noite. pequenas refelgées.

(%) Mos hotéls de 5, 42 3 estrelas ndo € exigivel este servigo quando forem hoté s residencials,

(1) O servico telefdnico deve ser assegurado por pessoal especializado que fale, para além do portugués, duas linguas estrangelras, uma das quals deve ser o inglés.

(52) Servigo gratulto quanda prestada em cofres Instalados na recepcao.

(%%) As unldades de alojamenta devem ser dlarlamente preparadas para a nolte.

Sinais:

S significa que o requisito & exigido;
N significa que o requisito nao € exigivel;
- significa que o requisito nao & aplicavel.
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