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Mapeamento da jornada do cliente como estratégia de vantagem
competitiva no setor de hospitalidade

Resumo: Por se tratar de um setor que promove experiéncias, a hospitalidade representa
um campo de estudo interessante para analisar a jornada de experiéncia do cliente.
Utilizando conteddos multidisciplinares de marketing, hospitalidade e administracao,
propos-se um modelo de jornada do cliente que permite as organizacdes elaborarem
estratégias de servigos competitivas para o setor. A pesquisa foi elaborada utilizando uma
abordagem qualitativa de andlise de conteddo. Concluiu-se que a jornada do cliente € um
meio de andlise essencial para identificar as necessidades e possiveis comportamento do
consumidor, e que ao observar cada etapa da jornada do cliente de hospitalidade é possivel
descobrir lacunas no servico, possiveis necessidades e desejos do consumidor e elaborar
estratégias que melhorem a experiéncia do cliente, oferecendo as organiza¢des uma
vantagem competitiva por diferencia¢do no servigo e valor agregado.

Palavras-chave: Hospitalidade, jornada do cliente, vantagem competitiva.

INTRODUCAO

De acordo com Christopher et al. (1991, como citado em Nasution & Mavondo, 2008),
as estratégias e relacionamentos genéricos e padrdes ndo servem mais como elemento de
vantagem competitiva, € necessario buscar diferenciacdo através de estratégias de
experiéncia do cliente, com o objetivo de fornecer valor agregado. Somente a oferta de
servicos nao € suficiente para diferenciar-se da concorréncia, é necessario fornecer
experiéncias memoraveis aos hdspedes do hotel (Gilmore & Pine, 2002, como citado em
Khan et al., 2015, p. 267). Para Pijls et al. (2017) o foco das organizacdes de servigo nao

estd mais no que eles oferecem, mas em como eles fornecem seus servigos.

Yang (2014) demonstra em seu estudo que para atingir vantagem competitiva € necessario
atender as expectativas de qualidade exigidas pelos clientes. Complementa-se o
argumento anterior com o pensamento de Lo et al. (2018), que afirma que os gestores
devem aplicar estratégias que melhorem a experiéncia do cliente visando o fortalecimento
dos lacos, ja que os clientes tendem a ser leais quando a qualidade de relacionamento com
o empreendimento € alta. Isabirye et al. (2017) identificaram que as empresas cujos
servicos dependem da constru¢do de relacionamentos de longo prazo (setor de
hospitalidade) precisam direcionar seus esforcos para manter as expectativas dos clientes.

Este artigo delimitou-se em colher informagdes para elucidar os conceitos de
hospitalidade, experiéncia do cliente e jornada do cliente, e apresentar uma estratégia de
servicos competitiva para o setor de hospitalidade, tendo como referéncia a revisdo da
literatura. Portanto, buscou-se reunir informacdes com o proposito de responder ao
seguinte problema de pesquisa: Por que o mapeamento da jornada do cliente pode auxiliar
as organizacgoes de hospitalidade a melhorarem a experiéncia do cliente?

Justifica-se essa pesquisa pelo fato de que as empresas estdo cada vez mais sob pressao
para aumentar sua fatia de mercado, melhorar seus lucros e se diferenciar de uma maneira
que nao seja facilmente copiada pela concorréncia, pois as estratégias convencionais ja
ndo representam vantagem competitiva no mercado (Gopalani & Shick, 2011). Berry et
al. (2002) também acreditam que para oferecer a experiéncia que os clientes desejam ou
esperam, € necessdrio projetar um servico com pistas e elementos coerentes ao longo da
jornada, esses elementos de servico sdo o contexto no qual uma experiéncia ocorre



(Zomerdijk & Voss 2009, como citado em Teixeira et al., 2012, p. ). Clatworthy (2012)
explica que os servicos sdao experienciais, entregues por vdrios pontos de contato e
dependem de comportamentos e interagdes, portanto, ao moldar um servigo deve-se
adicionar a comunicacdo dos comportamentos e interagdes desejados para os pontos de
contato.

O objetivo geral da pesquisa € propor uma estrutura de jornada do cliente que ajude as
organizacdes de hospitalidade a elaborarem uma estratégia de servicos e experiéncia do
cliente mais competitivos.

A abordagem do tratamento da coleta de dados da pesquisa bibliografica serd qualitativa,
e se utilizara da revisdo da literatura. Para um melhor tratamento dos objetivos e melhor
apreciacdo desta pesquisa, observou-se que ela € classificada como pesquisa explicativa.

REFERENCIAL TEORICO
HOSPITALIDADE

Nos ultimos tempos, a palavra hospitalidade tem sido utilizada como forma de descrever
e agrupar os fornecedores de servicos de alimentos, bebidas, acomodacdo e
entretenimento. Essa definicao criou um significado de que os hospedes serdo acolhidos
e bem recebidos contanto que paguem por esses servigos. A hospitalidade é comumente
associada como sindénimo de atividades comerciais e econdmicas na drea de turismo e
hotelaria (Lashley, 2015).

Para Lashley e Morrison (2004) a hospitalidade envolve principalmente a reciprocidade
e a troca entre seres humanos em uma relagdo. Para analisar essas relagdes € preciso
entender o espaco e tempo em que a hospitalidade ocorre através dos dominios da
hospitalidade. Cada dominio representa uma perspectiva independente e a0 mesmo tempo
sobreposta uma a outra. Os dominios da hospitalidade sdo o social, privado e comercial,
e a intersecao entre esses dominios é denominada como experiéncias de hospitalidade.
Considerando os fatos anteriores, percebe-se que as relacdes de hospitalidade também
compdem uma jornada, e que em cada etapa da jornada existe um ponto de contato.

O setor de hospitalidade € uma esfera de provisao de servigos e produtos que sao capazes
de proporcionar momentos memoraveis aos hdspedes, criando experiéncias que se
formam durante toda a hospedagem, em que sua principal caracteristica é o vinculo entre
anfitrido e héspede (Bavik & Duncan, 2014). Como confirmam Lashley e Morrison
(2000, citado em Hemmington, 2007), a hospitalidade requer que o hdspede note que o
anfitrido estd sendo hospitaleiro através de sentimentos de generosidade, desejo de
agradar e uma considerag¢do genuina pelo hospede.

Portanto, o entendimento da percepcdo do cliente € crucial para a entrega eficaz de
servicos de hospitalidade, ja que os clientes ndo compram somente a prestacdo de um
servico. A entrega de servigos de hospitalidade representa a aquisi¢cdo de experié€ncias,
lembrangas e experiéncias gastronomicas (Hemmington, 2007).

A experiéncia de hospitalidade pode durar horas, dias, semanas e etc. durante um encontro
de servigos, mas € importante entender que uma experiéncia de hospitalidade se revela ao
longo de todos os encontros e interacdes, ela ndo acontece em um Uinico momento, 1SS0
significa que o anfitrido deve oferecer experiéncias de hospitalidade ao longo de toda a
entrega de servicos, e conquistar seus clientes de maneira continua (Hemmington, 2007).



O estudo traz a no¢@o de que o hdspede/cliente busca algo especial durante a experiéncia
de hospitalidade, essa experiéncia depende da gestdo do anfitrido do meio de
hospedagem, que é responsavel por oferecer experi€éncias memoraveis aos clientes
(experiéncia do cliente), antecipando suas necessidades e fazendo com que eles retornem
(lealdade) e compartilhem suas experiéncias com amigos e familiares (boca a boca)
(Hemmington, 2007). De acordo com Ramphal (2016), a experiéncia e os encontros
positivos usufruidos pelos clientes durante o encontro de servicos no setor de
hospitalidade talvez seja o fator critico que contribua para o sucesso do setor.

EXPERIENCIA DO CLIENTE

Para Pine e Gilmore (1998, como citado em Josiam & Henry, 2014, p.188) a experiéncia
€ um conceito dindmico em que o individuo se envolve e conecta com um evento ou
performance, e um evento memoravel s6 pode ser criado através de uma experiéncia, os
autores ainda completam que a experiéncia memoravel ndo € adquirida apenas pela no¢ao
de entretenimento, ela € adquirida através do envolvimento com clientes. A questdo é
que os clientes estdo em busca desse tipo de experiéncia memoravel e estdo dispostos a
pagar mais por isso, somente 0s beneficios funcionais ndo bastam (Cetin & Dincer, 2014).

A pesquisa de Nasution e Mavondo (2008) trazem algumas defini¢des de experiéncia do
cliente de acordo com pesquisadores do tema. Alguns definem experi€ncia do cliente
como o acimulo de conhecimento em resposta a observac@o ou a participacdo em um
evento, enquanto outra definicdo traz a experiéncia do cliente como uma sensagao
decorrente da interacdo com elementos de um contexto, ou ambiente de servicos criado
pelo anfitrido, podendo também ser considerada uma percepcdo dos servicos
experienciados através de diferentes pontos de contato (Nasution & Mavondo, 2008).

De acordo com Mascarenhas et al. (2006, como citado em Wong, 2013, p. 91) a
experiéncia do cliente € uma mistura de recursos emocionais, de marca e de
relacionamento integrada em uma estratégia de negdocios. J4 para Klaus e Maklan (2013,
como citado em Khan et al., 2015, p. 267) a experiéncia do cliente € a percep¢ao cognitiva
e avaliacdo afetiva de todos os encontros diretos e indiretos com o prestador de servicos
relacionados a seus comportamentos de consumo.

J4 numa perspectiva turistica, a experiéncia € o que um turista se depara ao visitar um
destino turistico, podendo ser comportamental, perceptivo, cognitivo ou emocional, e
esses aspectos podem ser explicitos ou implicitos (Oh, et al., 2007, como citado em
Amoah et al., 2016, p. 2). Nkwanyana et al. (2018) completa a defini¢do anterior
colocando que as experiéncias s@o as percepcoes que ficam na mente dos turistas apos
sua partida do destino e retorno para casa, a percep¢ao de experiéncia € influenciada pelo
fator custo/beneficio, e pelos servicos recebidos durante a experiéncia.

Cetin e Dincer (2014) acreditam que as experiéncias ndo sdo estaveis ao longo do tempo
e espago; eles podem se transformar dependendo de fatores pessoais e situacionais, pois
como os autores colocam, um viajante de negdcios e um viajante de lazer tem motivagoes
e interesses distintos em uma viagem, portanto ndo responderdo de maneira similar aos
mesmos estimulos e pistas de experiéncia. Os autores também completam que ndo se deve
tentar produzir e padronizar experiéncias, pois nessa tentativa perde-se a esséncia e
autenticidade do que realmente se espera de uma experiéncia, tornando-as banais e
impessoais. A tentativa de gerir as experiéncias utilizando muitas regras e regulamentos
torna as experiéncias atividades de rotina descaracterizando seu valor real (Cetin &
Dincer, 2014).



Para Cetin e Dincer (2014) a experiéncia ndo € um conceito novo pois faz parte da
natureza humana. No contexto de turismo, Cohen e MacCannell (1979; 1989, como
citado em Cetin e Dincer, 2014, p. 181) observaram as experi€ncias de uma perspectiva
socioldgica, e ndo da perspectiva de marketing. De acordo com os autores, os turistas
buscam experi€ncias que contrastam com suas rotinas didrias e que nao estao disponiveis
na sua esfera habitual. Cetin e Dincer (2014) também argumentam que as experiéncias
também impactam as organizacdes como uma ferramenta eficaz de diferenciagdo e de
vantagem competitiva em um mercado cada vez mais “comoditizado”. Portanto, as
experiéncias criam um valor experiencial singular para os clientes, dificil de ser imitado
pela concorréncia, afetando consequentemente os comportamentos de consumo, a
satisfacdo, lealdade e compartilhamento (boca a boca), conclui-se que somente as ofertas
funcionais de produtos e servicos ndo bastam para manter a rentabilidade das
organizacdes a longo prazo, pois elas devem ser acompanhadas de experiéncias (Cetin &
Dincer, 2014).

Sundbo e Darmer (2008, como citado em Wong, 2013, p. 91) afirmam que a experiéncia
¢ criada pelos prestadores de servicos e exige uma compreensdo completa do processo de
desenvolvimento da experiéncia. Para Wong (2013) a experiéncia é uma consequéncia
das interacdes entre os usudrios e os provedores.

Yoon e Lee (2017) trazem em seu estudo a definicdo de quatro tipos de experiéncia, a
experiéncia sensorial, experiéncia afetiva, experiéncia cognitiva, e experiéncia ativa. Os
autores definem experiéncia sensorial como uma série de atividades que os clientes
realizam utilizando os cinco sentidos humanos, essas atividades sdo compostas por quatro
itens (musica, luzes, cores e fragrancia). Ja a experiéncia afetiva sdo experiéncias que
influenciam positivamente afetos, que podem ser com uma marca, ou relacionados ao
prazer e conforto, estes sdo compostos por trés itens (agradavel, confortdvel e fresco). A
experiéncia cognitiva invoca a inteligéncia com o propdsito de projetar experiéncias que
proporcionem a solu¢do de problemas e pensamentos criativos, ela € composta por trés
itens (tem interesse no hotel, tem uma nova imagem positiva com a experiéncia, e
aprender novos fatos com a experiéncia). A experiéncia ativa é uma experiéncia que
influencia a experiéncia fisica, o estilo de vida e as interacdes dos consumidores, e inclui
dois itens (revisitar apds a experiéncia e participar de eventos em que foi convidado).

Pawaskar e Goel (2014) oferecem uma outra defini¢do para experiéncia sensorial, muito
similar a de Yoon e Lee (2017), em que experiéncia sensorial ¢ “o resultado das reagdes
dos sentidos a diferentes elementos ou gatilhos”. Os autores destacam que a experiéncia
sensorial deve proporcionar momentos € emogdes que facam com que os sentimentos
vividos superem a “logica e a racionalidade no cérebro humano”. A experiéncia sensorial
do cliente leva a "logica da experiéncia" que para Hultan (2009, como citado em
Pawaskar e Goel, 2014, p. 265), é a combinagdo de elementos emocionais e racionais que
ocorrem no cérebro, e que contribuem para a formagdo de valores comportamentais,
emocionais, cognitivos, relacionais ou simbdlicos que sdo capazes de substituir os valores
funcionais que bens ou servigos podem oferecer. A experi€ncia sensorial suprema, de
natureza subjetiva e pessoal, leva ao “deleite”.

As emocdes sdo um aspecto relevante para as experiéncias, pois as experiéncias criam
emocoOes, e explorar as emocdes que sdo sentidas durante e apds a experiéncia pode
oferecer pistas sobre como projetar produtos e servigos para facilitar experiéncias
positivas (Cetin & Dincer, 2014). Entender a emog¢ao do consumidor € fundamental para
o ambiente de servigos e para a criacdo de experiéncias, pois as emogdes afetam o
processo de tomada de decisdo (Barsky e Nash, 2002, como citado em Josiam & Henry,
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2014, p. 191). As emocdes sdo fatores-chave para a satisfacdo, e a atmosfera do ambiente
servicos afeta essas emocodes, emocdes positivas e negativas mediam os efeitos da
percepcao juntamente com a satisfacdo (Ladhari et al., 2008, como citado em Josiam &
Henry, 2014, p. 191).

Para Palmer (2010, como citado em Nasution et al., 2014, p. 258) as experiéncias sao
ndo lineares e especificas ao contexto, portanto uma boa estratégia de experiéncia do
cliente precisa levar em consideracdo e ser capaz de se adaptar as mudancas de valores,
necessidades e vontades de seus clientes.

MAPEAMENTO DA JORNADA DO CLIENTE

De acordo com a literatura estudada, percebe-se que a experiéncia do cliente compde uma
jornada, que comeca antes mesmo do encontro de servigos, € que compete todos os pontos
de contato com a organizacdo, como confirmam Crosby e Johnson (2007, como citado
em Wong, 2013, p. 92), que enfatizam que ao criar a experiéncia de servigo para o cliente,
deve-se considerar todos os pontos de contato do com o cliente, e ndo somente o encontro
de servigos em si. Portanto é necessario que as organizagdes entendam a jornada do
cliente, e suas expectativas antes que a experiéncia ocorra. Tendo em maos esse
conhecimento ¢ possivel canalizar “pistas” que atendam ou superem as expectativas e
necessidades emocionais dos clientes, pois para gerir o cendrio de experiéncia é

necessario reconhecer as pistas que estao sendo enviadas aos clientes (Berry et al., 2002).

O mapeamento da jornada do cliente surge como uma alternativa mais completa de
identificacdo do comportamento do consumidor, que atualmente tem acesso a diversos
canais de relacionamento com as organizacdes (Madruga, 2018). Segundo Madruga
(2018) a jornada do cliente € essencial para mapear o comportamento do consumidor nos
diversos pontos de contato com a empresa, entender suas emogdes e preferéncias e
identificar lacunas na prestacao de servicos ao cliente.

Para que as expectativas e necessidades de cada hospede sejam atendidas, a organizacao
deve coletar informagdes sobre as preferéncias dos héspedes durante todos os pontos de
contato, pois a personalizacdo do servico depende dessas informacdes, que devem ser
distribuidas aos funciondrios, para que se prepararem para atendé-las (Cunha, 2019).

A Jornada do Consumidor (JC) é uma ferramenta que foi desenvolvida por Johns e Clark
em 1993, para mapear os pontos de contato em que o cliente interage com os produtos ou
servicos da organizacgdo, desde o primeiro contato até o dltimo passo, essa interagdo foi
definida como experiéncia do cliente ou customer experience (Canfield et al., 2017).

Apesar de ser focada no ponto de vista do cliente, a Jornada do Consumidor d4 a empresa
uma possibilidade de andlise muito mais assertiva, ja que a experiéncia de interagdo € co-
criada pelo cliente. Também pode ajudar a organizacio a aprimorar as ofertas de servigo
ou produtos, inovar em suas atividades e alocar os seus esfor¢os e recursos para atingir
vantagem competitiva € melhorar o cendrio de experiéncia.

Para Newbery e Farnham (2013) um produto € algo que o consumidor paga uma vez e se
torna proprietario desse bem, o produto gera valor ou utilidade ao seu proprietario sem
necessitar de mediador para usufruir das conveniéncias do bem, ja o servico necessita de
amortizacdo constante por parte do consumidor, que nunca se torna proprietario do
servi¢o, o valor e utilidade do servico demanda suporte direto ou mediagdo do fornecedor.
A diferenciag¢do do conceito de produto e servico € fundamental para a compreensao e
aplicacao da jornada do cliente no setor de hospitalidade, pois a percep¢do de valor entre
os dois diferem. As maneiras de observar o valor levam aos principais pontos de contato
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que a empresa usa para fornecer valor aos seus clientes, que estdo integrados a um
conjunto maior de pontos de contato que s@o usados para se comunicar e fazer transagcoes
com os clientes (Newbery & Farnham, 2013).

Vianna et al. (2012, como citado em Canfield et al., 2017, p. 4) dividem a jornada em
duas fases: decidir comprar o produto/servigo e elimind-lo ou fazer uma nova aquisicao,
enquanto Stickdorn e Schneider (2010, como citado em Canfield et al., 2017, p. 4)
dividem a JC em trés fases, sendo elas, pré-servigo, servico e pés-servico. No entanto,
Norton e Pine I (2013, como citado em Canfield et al., 2017, p. 4) dividem a JC em cinco
fases, pré-entrada, entrada, a prépria transacdo de servigo, saida e pds-saida. Gopalani e
Shick (2011) dividem a jornada do cliente em trés partes, pré-venda, pds-venda e
recompra. Para Madruga (2018), a jornada do cliente € composta por oito etapas e
representa um ciclo infinito: reconhecimento da necessidade, selecao de opcdes, tomada
de decisdo, compra, experiéncia com o recebimento, experiéncia com o uso ou com o

suporte, experiéncia com a divulgacdo e com a recomendacao e finalmente a recompra.

Tratando-se das “pistas” que as organizagdes emitem, Berry et al. (2002) acreditam que
pistas de experiéncia sdo qualquer coisa que pode ser sentida ou percebida, tanto pela sua
presencga, quanto pela sua auséncia. Os componentes vao formando conjuntos de pistas
de experiéncia que emitem uma mensagem sugerindo algo ao cliente, todas essas pistas
formam a experiéncia total do cliente, o produto ou servi¢o oferecido € uma pista, o
ambiente, os funciondrios e suas maneiras de agir também sao pistas (Berry et al., 2002).

Para Berry et al. (2002), as pistas sao divididas em duas categorias, funcional e emocional.
A categoria funcional refere-se ao funcionamento e performance do bem ou servico, e sdo
passiveis de interpretacdo logica por parte dos clientes, ja a categoria emocional refere-
se a percepcao sensorial e emocional dos cheiros, sons, gostos, texturas, imagens e do
ambiente, que estdo relacionados aos cinco sentidos do corpo humano, a categoria
emocional estd dividida em dois tipos, a mecanica, que sio pistas emitidas pelas coisas;
e a humanistica, que sdo pistas emitidas pelas pessoas (Berry et al., 2002). Pesquisadores
concordam que a experiéncia do cliente € gerada por um longo processo de interagdo entre
cliente e empresa, essas interagdes oferecem estimulos funcionais € emocionais aos
clientes (Klaus & Maklan, 2013).

Para Nasution e Mavondo (2008) o comportamento do cliente decorre das a¢des e atitudes
durante a compra ou vivéncia de um servico ou experiéncia que atenda as suas
necessidades. Para tomar uma decisdo o cliente levara em consideragao toda a experiéncia
acumulada com cada ponto de contato com o provedor de servicos. As estratégias de
marketing e vantagem competitiva devem ser aplicadas em cada etapa da jornada do
cliente, pois essas estratégias resultardo na decisdo de compra ou nao, de recompra ou
ndo, afetando toda a experiéncia do cliente (Nasution & Mavondo, 2008).

Embora os componentes individuais de um encontro de servico possam ser avaliados
como "de boa qualidade", a experiéncia geral do servigo pode ndo ser, percebe-se que 0s
clientes adotam uma perspectiva longitudinal quanto a avaliagdo de suas experiéncias, a
experiéncia comec¢a antes mesmo de se chegar ao ponto de venda, os consumidores
provavelmente formulardo sua experi€ncia a partir da fusdo de varios encontros entre
canais (Nasution et al., 2014).

A pesquisa de Gopalani e Shick (2011) identificou que os clientes t€ém necessidades ndo
atendidas em todo o processo de compra, e para executar uma estratégia de servicos
habilitados para a experiéncia do cliente é necessdrio que todos os setores identifiquem
quais sdo as necessidades especificas do cliente em cada ponto de contato, para isso a
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jornada do cliente. Portanto, para conquistar a lealdade, recomenda-se elaborar servigos
que possuam caracteristicas unicas e exclusivas, e escutar as necessidades dos clientes,
entender o que eles realmente buscam pode ser transformador para a organizagdo.
Entende-se que ao agrupar essas necessidades € possivel identificar qual a proposi¢do de
valor que os clientes buscam e esperam, o design do servico deve buscar atingir esse
objetivo (Gopalani & Shick, 2011).

METODOLOGIA

O método escolhido para abordar este estudo € qualitativo, que, segundo Creswell (2010),
¢ uma forma para analisar e compreender “o significado que os individuos ou os grupos
atribuem a um problema social ou humano”. O método qualitativo envolve coleta de
dados do ambiente, e a interpretacdo do significado desses dados por parte do
pesquisador. A investigacdo qualitativa se utiliza de variadas estratégias de investigacao,
métodos de coleta de dados, andlise e interpretacdo dos dados. O relatério final de uma
pesquisa qualitativa possui uma estrutura flexivel e baseia-se em coletas de dados a partir
de diferentes textos e imagens (Creswell, 2010).

Para identificar artigos que definam os conceitos abordados, empregou-se uma pesquisa
com as palavras-chave desse estudo nas bases de pesquisa Directory of Open Access
Journals (DOAJ), Elsevier e Scholar Google, foram selecionados os artigos com acesso
aberto, por ordem de relevancia. Por conta da pandemia de COVID-19, e pela falta de
acesso as bases oficiais recomendadas, outras bases ndo puderam ser acessadas para
realizar este estudo. Estipulou-se uma quantidade minima de 100 artigos a serem
analisados para oferecer uma base enriquecida de revisao da literatura.

Para propor uma estrutura de jornada do cliente que seja de fato relevante para o setor de
hospitalidade e servigos, buscou-se analisar os textos, selecionando os principais fatores
que compdem uma estrutura de jornada do cliente que consome servicos de hospitalidade.
Os diferentes textos analisados e abordados neste estudo, permitiram a montagem de um
novo modelo de jornada do cliente que condiz com a realidade do setor de hospitalidade.

RESULTADOS

Para ilustrar todos os conceitos abordados anteriormente, essa pesquisa propde como
resultado uma nova estrutura de jornada do cliente de servicos de hospitalidade. A nova
jornada justifica-se pelos insights captados durante a revisao da literatura, que contribui
para o aprimoramento das jornadas j4 existentes.

A revisdo da literatura nos permitiu chegar a um modelo de jornada que € dividido em
cinco fases e dez etapas, sob uma perspectiva do cliente e sob uma perspectiva
organizacional. Nos servicos de hospitalidade (viagens, hospedagem, aéreo etc.)
percebeu-se que existem cinco fases da jornada do cliente: Pré-venda; Venda; Encontro
de Servigos; Pos-Venda e Recompra. A jornada é composta por dez etapas: Descoberta
da necessidade ou desejo; pesquisa; planejamento; reserva ou compra; chegada (check-
in); acomodacdo ou uso dos servigos; saida (check-out) ou encerramento; avaliacdo e
feedback; fidelizacdo e retorno ao estabelecimento ou a estabelecimentos da mesma
marca.



EXPERIENCIA DO CLIENTE

Pré venda Venda Encontro de Servigos Pés Venda Recompra
&
50&“ Sl Retorno ao mesmo
& S Descoberta da Chegada Acomodag&o/ oa Avaliacdo e estabelecimento ou
S i i : heck-out)/ N ideli ;
Q@Q @d&(’:&}o“@ necessidade/desejo Pesquisa Planejamento Reserva/Compra (checkain) uso de servigos E(r:: e:: :‘Un)t Feedback Fidelizagao a estabelecimentos
P é\e“ certameito da mesma marca
P
Demonstram os objetivos, intengdes e expectativas dos clientes em cada etapa.
Demonstram as agoes, atitudes e comportamentos do cliente.
Os sentimentos do cliente representam as emogdes e sensagoes de cada etapa da jornada, com cada agdo que € tomada, e com cada objetivo que se pretende atingir.
Os pontos de dor exprimem as dificuldades que os clientes encontram ou que podem encontrar com cada ponto de contato com a organizagéo.
As dificuldades podem ser operacionais, tecnolégicas, burocraticas, ou qualquer situagcdo que impeca o cliente de atingir seus objetivos de forma fluida e positiva.
Pontos de Contato
Direto S&ao os meios de comunicagao e pontos de contato que a organizagado tem total controle para emitir pistas e elaborar estratégias que atinjam seu publico alvo,
(a organizagéo como por exemplo, site do empreendimento, e-mail, o proprio estabelecimento (fisico).

tem total controle)

Pontos de Contato
Indiretos S&o os meios de comunicagado e pontos de contato que a organizagdo tem pouco controle ou nenhum controle, mas que sdo fundamentais
(a organizagao para a estratégia do negdcio, como por exemplo OTA's (online travel agencies, agéncias de viagem online).

tem total controle)

Pistas Funcionais
Tangiveis A experiéncia deve combinar atributos funcionais: incluindo atributos fisicos (o produto de servico, a configuracéo e a disponibilidade do servico); qualidade técnica
(engloba know-how, maquinas/equipamentos e produtos) e qualidade funcional (a maneira como o servigo € prestado, consiste em atitudes e comportamento do pessoal).
Pistas Funcionais Conceito de Servicescape, que é o ambiente que integra os elementos tangiveis do espago, onde ocorre as interagdes entre clientes e funcionarios.
Intangiveis
Pistas Emocionais
Tangiveis I . . I N o I s . i .
A experiéncia deve combinar atributos emocionais (excitagéo; cor, textura e material; e interagéo cliente-funcionario). Conceito de experienscape, que é o
) L. estimulo sensorial, funcional, social, natural e cultural em um ambiente de produto ou servigo, envolto por uma cultura organizacional de hospitalidade.
Pistas Emocionais
Intangiveis

Figura 1: Elaboracdo Prépria. Jornada do cliente de servigos de hospitalidade.



Pré-venda: A fase de pré-venda € crucial para a captacdo dos clientes, pois é nesse
momento em que o consumidor percebe que existe uma necessidade ou desejo de
consumir um servico de hospitalidade, nesta etapa hd a formacdo das expectativas do
cliente quanto a experiéncia geral. Nesta fase ele ¢ impactado por todos os meios de
comunicacdo que utiliza em seu dia a dia, ja que ird pesquisar e buscar informagdes sobre
como suprir sua necessidade ou sanar o desejo, as opinides de outros clientes que ja
consumiram o servigo também € muito relevante para esta etapa da jornada. A pesquisa
leva ao planejamento da viagem, comeca-se a esquematizar as datas ideais, hospedagem
“perfeita”, roteiros de passeios e outros aspectos da viagem. Portanto, a fase de pré-venda
destaca-se por trés etapas que sao a descoberta da necessidade ou desejo, pesquisa e
planejamento.

Confirma-se na literatura que existem diversas pistas que a organiza¢ao pode emitir para
estimular o comportamento do cliente. Atualmente € possivel que os clientes acessem
meios de comunicacdo (como por exemplo sites de avaliacdo) para comparar
experiéncias, avaliacdes e ofertas de servico (Imane & Abdelouahab, 2019). O fécil
acesso a essa grande quantidade e variedade de contetidos e informagdes influenciam as
expectativas e as percepcoes dos clientes sobre o encontro de servicos (Opute et al., 2020).
As informacdes emitidas através dos meios de comunicacdo influenciam principalmente
a etapa de pré-venda da jornada do cliente.

Venda: A fase da venda se faz necessdrio no cendrio atual de mercado pois 0s
fornecedores de servicos de hospitalidade sdo omnichannel. Segundo Chen et al. (2019),
o avango da tecnologia e com o advento da internet, muitos negdcios passaram a ter
também presenga no ambiente virtual, chamados de Omnichannel, que define varejistas
com presenca fisica e digital. J& os clientes que utilizam varios canais de compra durante
sua jornada de consumo sdo chamados de omnishoppers, a abordagem omnichannel de
comércio exige da organizacdo uma elaboracdo consistente e fluida da experiéncia em
todos os pontos de contato, pois 0s usudrios interagem mais com os contetidos disponiveis
na web, e buscam informacdes antes de comprar qualquer produto/servi¢co (Chen et al.,
2019). Esse comportamento ¢ uma realidade do setor de hospitalidade, em que os
empreendimentos possuem presenga tanto online quanto offline, possibilitando o
conhecimento e compra através de diversos meios.

Na fase de venda da atual jornada, os clientes entram no site de um fornecedor de servigos
(pode ser o site proprio do estabelecimento, ou um outro fornecedor), selecionam a data
da hospedagem, por exemplo, selecionam o tipo de acomodagdo e confirmam a reserva
por meio de fornecimento dos dados do cartdo de crédito. Esta fase também pode ser
efetuada de outras maneiras (por telefone, email, chat, e etc.), mas os comportamentos de
consumo tém sido fortemente influenciados pela tecnologia, e € cada vez mais comum
efetuar as compras por meio da internet.

A efetivacdo da venda online tem uma caracteristica especialmente peculiar atualmente.
Ao clicar em “Concordo com a Politica de Privacidade e Cancelamento, e com os Termos
e Condi¢des”, o cliente aceita um contrato de prestagdo de servigos por adesdo, deixando
a cargo do fornecedor impor suas exigéncias e condi¢des, tornando o cancelamento ou
desisténcia muitas vezes um grande duelo. Para se protegerem de possiveis
cancelamentos e para atingir o potencial maximo de vendas, muitas organizacdes colocam
empecilhos para a anulacdo do contrato de servigos, garantindo assim o aumento na
receita, mas muitas vezes abrindo mao da satisfacdo do cliente. A fase de venda ndo é
inalterdvel, o contrato pode ser desmantelado sem ao menos chegar a fase seguinte, mas
€ uma fase que deve ser pensada estrategicamente pela organizagdo quanto a experiéncia
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do cliente. A proposta de valor da organizacio e seu branding devem se alinhar com os
servicos oferecidos nessa etapa e em todas as outras.

A fase de venda € caracterizada pela etapa de reserva ou compra dos servi¢os no ambiente
online, ou por outros meios de interagdo com a organizacao, mas que niao representa o
encontro de servicos em si, ou seja, o cliente nesta fase ainda ndo chegou até o
estabelecimento, ou ainda ndo usufruiu dos servigos.

Encontro de Servicos: A fase de encontro de servigos € dividida em trés etapas, chegada
ou check-in, acomodac¢@o ou uso de servigos e saida ou encerramento. O encontro de
servigos representa finalmente o acesso ao servico que foi pesquisado e reservado nas
fases anteriores da jornada do cliente, esse ¢ 0 momento em que o cliente “entra pela porta
da frente”, assim como a literatura tradicional de hospitalidade define o primeiro contato
com o estabelecimento. Na nova jornada o cliente ja possui expectativas e espera por um
nivel de atendimento, de qualidade e de instalacdes que atendam as suas expectativas (que
foram criadas na fase de pré-venda).

Da chegada até a saida, os clientes irdo perceber todos os aspectos tangiveis e intangiveis
da experiéncia. Durante essa fase ha a nutricdo do cliente com todos os produtos e
servigcos que a organizacdo oferece, como por exemplo drea de lazer, restaurante, bar etc.
Cetin e Dincer (2014), confirmaram em sua pesquisa que 0s principais itens que afetam
a experiéncia do cliente e o comportamento de consumo de forma positiva sao a
seguranca, atendentes polidos e apresentdveis, localizacdo da instalacdo, conhecimento
técnico da equipe, qualidade dos materiais e projeto arquitetonico, concluindo que o
ambiente fisico e os itens de interagc@o social sdo premissas essenciais para gerar lealdade
e recomendacao.

A literatura complementa as afirmacdes anteriores por meio de conceitos como
experienscape ¢ servicescape. Na fase de encontro de servigos da jornada podemos citar
principalmente os aspectos tangiveis e intangiveis do servico e do ambiente, como por
exemplo o experienscape e o servicescape. Experienscape € um novo termo parra definir
o cendrio de experiéncia, que € composto por uma série de fatores multidisciplinares que
envolvem a cultura organizacional de hospitalidade, os funciondrios e todos os
stakeholders envolvidos no processo, esse novo cendrio de experiéncia integra visoes de
marketing, recursos humanos, comportamento, design, psicologia, comunicacdo e temas
relacionados a composi¢ao de uma atmosfera de hospitalidade (Pizam & Tasci, 2018).

Para Pizam e Tasci (2018), o experienscape € o estimulo sensorial, funcional, social,
natural e cultural em um ambiente de produto ou servi¢o, envolto por uma cultura
organizacional de hospitalidade, que resulta em uma experiéncia para diferentes
stakeholders, levando a resultados cognitivos, afetivos e comportamentais que podem ser
tanto positivos quanto negativos, em relacao a produtos, servicos, marcas e empresas. Ja
o servicescape € o ambiente que integra os elementos tangiveis do espaco, onde ocorre as
interacoes entre clientes e funciondrios, facilitando a entrega do servico (Dong e Siu,
2012, como citado em Arriffin et al., 2013, p. 127).

O estudo de Ariffin et al. (2013) mostrou que as caracteristicas hospitaleiras do anfitrido
tém impacto positivo na satisfacdo dos héspedes em relacio aos servicos oferecidos pelo
hotel, e quanto mais atraente o servicescape mais forte o impacto da hospitalidade na
satisfacdo do héspede. Conclui-se que ao combinar os elementos tangiveis e intangiveis
do servigo, € possivel oferecer uma experiéncia mais memoravel para os consumidores.
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O preparo dos funciondrios também € essencial. Apesar de impactar a percep¢dao do
cliente em toda a jornada, o treinamento ou falta dele podem ser mais perceptiveis durante
o encontro de servicos. Para competir no setor hoteleiro, ¢ importante que os hotéis
instruam seus funciondrios sobre os valores da marca, ja4 que a marca afeta a cultura do
hotel, bem como o treinamento e a orientacdo dos funciondrios, e também oferece uma
estrutura na qual a organizagdo funciona (Mahafzah & Esenyel, 2019).

Isabirye et al. (2017) acreditam que, para satisfazer as necessidades dos clientes e
melhorar sua experiéncia, os gestores devem se atentar as reclamacdes, e prestar um
atendimento mais individualizado com o objetivo de atender as solicitacdes. Os gestores
também devem fornecer treinamento continuo para os colaboradores do empreendimento,
para melhorar as habilidades de comunicagcdo e interacdo com os clientes, deve-se
contratar funciondrios que possuem caracteristicas hospitaleiras e que sejam capazes de
lidar com resolugdo de conflitos (Isabirye et al., 2017).

A experiéncia deve superar as expectativas e manter-se constante até o fim da jornada do
cliente, qualquer deslize pode prejudicar toda a percep¢ao do cliente quanto aos servicos
da organizacdo, fazendo-o duvidar de todas as experiéncias positivas com a marca.

Po6s-venda: A fase de pds-venda é composta pela etapa de avaliacdo e feedback, e
fidelizacdo. Apos a saida do estabelecimento o cliente ird avaliar todos os pontos de
contato com a organizagdo, cada etapa contard para a formacao da percepcao geral sobre
0S Servicos.

Para a avaliacdo da experiéncia e da qualidade do servi¢co, podemos citar o modelo
SERVQUAL, que € muito utilizado para medir a qualidade do servico na hospitalidade,
o modelo baseia-se em cinco aspectos principais: tangibilidade, confiabilidade,
capacidade de resposta, garantia e empatia (Amoah et al., 2016). Tangibilidade refere-se
as caracteristicas fisicas associadas ao encontro de servigo; confiabilidade implica prestar
um bom servigo desde o primeiro encontro com o cliente; a capacidade de resposta estd
relacionada a disposi¢do dos funciondrios em resolver de forma ripida e eficiente os
problemas dos clientes; a garantia compreende o conhecimento e a cortesia dos
funciondrios e sua capacidade de inspirar confianga; a empatia reflete o cuidado e a
atencao de clientes de forma individual (Parasuraman, et al. 1985, como citado em Amoah
et al., 2016, p. 3).

Na fase de fideliza¢do, o comportamento que se espera do cliente é o advocacy, que se
trata da recomendacdo da empresa por parte de clientes (e até mesmo de funciondrios),
para amigos, familiares e outros (Groth et al., 2004, como citado em Yi & Gong, 2013,
p. 1280). O brand advocacy significa que as pessoas que gostam e apreciam a marca
apoiardo a organizagdo promovendo seus servigos ou produtos para novos clientes de
forma organica, um brand advocate compartilha informacdes sobre a organizacdo de
forma proativa em suas redes sociais, através do boca a boca, e-mail ou conteido sem
outro incentivo que nao seja o amor a marca (Kunsman, 2019).

Recompra: A fase de recompra representa o retorno do cliente ao mesmo
estabelecimento ou a um estabelecimento da mesma marca em oportunidades futuras.
Para Cetin e Dincer (2014), as experiéncias memoraveis que envolvem os clientes de
maneira emocional e pessoal em hospitalidade, influenciam as decisdes futuras de compra
(lealdade) e o compartilhamento com outras pessoas (boca a boca).

Tendo em mente todas as fases e todas as etapas a jornada do cliente, é necessario
observar essa jornada sob duas perspectivas principais, a perspectiva organizacional e a
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perspectiva do cliente. As duas visdes permitirdo que o mapeamento da jornada do cliente
por parte das organizagdes de hospitalidade seja mais efetiva, ja que deverdo preencher a
jornada de modo a se colocarem no papel do cliente (empatia), 0 que permitird maior
assertividade para prever os comportamentos e expectativas do cliente em cada fase da
jornada.

A Perspectiva do Cliente é composta por quatro estadgios: objetivos do cliente, agdes do
cliente, sentimentos do cliente e pontos de dor. Os estdgios sdo interligados e
interdependentes.

Objetivos do Cliente: demonstram os objetivos, intencdes e expectativas dos clientes em
cada etapa, que devem ser representados na jornada. A organizacdo deve demonstrar
empatia ao preencher esses objetivos, colocando-se genuinamente no papel do cliente.
Nesse estdgio deve-se levantar questionamentos, didvidas, possibilidades, e engajar toda
a equipe que possui contato direto com os clientes nesse estdgio de contato, os
colaboradores possuem muitas informacdes e experi€ncia com o publico alvo do
empreendimento, e sdo capazes de ajudar na elaboracdo de uma jornada estratégica.

Acoes do Cliente: demonstram as acdes, atitudes e comportamentos do cliente em cada
etapa da jornada. As acgdes estdo diretamente ligadas ao estdgio anterior de objetivos, ja
que para cada objetivo o cliente ird tomar uma atitude, essa atitude devera ser representada
na jornada. Cada etapa da jornada compde objetivos, e cada objetivo compde uma agao.

Sentimentos do Cliente: Os sentimentos do cliente representam as emocgdes e sensacoes
em cada etapa da jornada com cada acdo que é tomada e com cada objetivo que se
pretende atingir. Relatar os sentimentos que os clientes estdo possivelmente sentindo
permitirdo que a organizacdo elabore estratégias que ajudem a aliviar sentimentos
negativos e intensificar sentimentos positivos, tornando a experiéncia do cliente mais
prazerosa € memoravel.

Pontos de dor: Os pontos de dor exprimem as dificuldades que os clientes encontram ou
que podem encontrar com cada ponto de contato com a organizacdo. As dificuldades
podem ser operacionais, tecnoldgicas, burocrdticas, ou qualquer situacdo que impeca o
cliente de atingir seus objetivos de forma fluida e positiva. Os pontos de dor também
devem ser relatados de acordo com cada etapa da jornada.

A Perspectiva Organizacional é composta por seis aspectos: pontos de contato diretos,
pontos de contato indiretos, pistas funcionais tangiveis, pistas funcionais intangiveis,
pistas emocionais tangiveis, pistas emocionais intangiveis. A perspectiva organizacional
tem o objetivo de demonstrar na jornada as acdes estratégicas que a organizagcdo pode
tomar para melhorar a experiéncia total do cliente.

Pontos de Contato Diretos: sao os meios de comunica¢@o e pontos de contato que a
organizacio tem total controle para emitir pistas e elaborar estratégias que atinjam seu
publico alvo, como por exemplo, site do empreendimento, e-mail, o préprio
estabelecimento.

Pontos de Contato Indiretos: sdo os meios de comunicacdo e pontos de contato que a
organizacao tem pouco controle ou nenhum controle, mas que sdo fundamentais para a
estratégia do negdcio, como por exemplo OTA’s (online travel agencies, agéncias de
viagem online).

As pistas funcionais e emocionais, tangiveis e intangiveis, se fazem necesséarias na
jornada do cliente de servigcos de hospitalidade pois a literatura demonstrou que
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compreender a experiéncia do cliente para esse setor ¢ “especialmente” importante, pois
¢ um setor orientado para experi€ncia, que exige a emissdo de pistas funcionais e
emocionais estratégicas que destaquem os pontos de contato experienciais (Yoon & Lee,
2017). A experiéncia de servico engloba atributos funcionais e emocionais diversos em
um contexto perceptivel aos clientes, que sdo capazes de avaliar um provedor de servigos.
A experiéncia do cliente compde a intera¢io entre a empresa e o cliente, que inclui pistas
funcionais e emocionais desenvolvidas por meio de diferentes pontos de contato (Gentile
et al., 2007; Khan et al., 2015; Wong, 2013; Yoon & Lee, 2017).

Mascarenhas et al. (2006, como citado em Wong, 2013, p. 92) sugere que a experiéncia
deve combinar atributos emocionais (excita¢do; cor, textura e material; e interacdo
cliente-funciondrio) e atributos funcionais, incluindo atributos fisicos (, o produto de
servigo, a configuragdo e a disponibilidade do servico) .

Para Sotiriadis et al. (2016) a qualidade de servigos € composta pela qualidade técnica
(engloba know-how, maquinas / equipamentos e produtos) e qualidade funcional (a
maneira como o servigo € prestado, consiste em atitudes e comportamento do pessoal),
que sdo perceptiveis aos clientes durante o encontro de servicos e em todos os pontos de
contato com a organizacdo, Cetin et al. (2014) complementa essa visao definindo que as
caracteristicas técnicas sao aquelas sobre o produto fisico, e as caracteristicas de servico
sdo sobre o que ele faz. Encontra-se na literatura o termo qualidade funcional, definido
por Kelley et al. (1990, como citado em Yi & Gong, 2013, p. 1280)(1990) como a
interacdo entre clientes e funciondrios, que inclui aspectos interacionais como cortesia,
simpatia e respeito.

Para Tama e Voon (2014) entender os componentes que compdem a experiéncia
emocional dos clientes pode ajudar os estabelecimentos a fornecerem servigos
competitivos. A experiéncia emocional do cliente € ilustrada como os varios tipos de
emogdes, como excitacdo, alegria, prazer, satisfacio, preocupacgao, frustragao ou raiva,
pois a experiéncia emocional positiva leva a satisfacdo do cliente e lealdade ao servico
(Tama & Voon, 2014).

Mathwick et al. (2001, como citado em Sotiriadis et al., 2016, p.7) indicam que o valor
experiencial resulta da experiéncia de consumo e dos sentimentos, emogdes e preferéncias
criadas na mente de um consumidor. Segundo Pawaskar e Goel (2014), criar uma conexdo
emocional entre o visitante e o destino (por exemplo), é capaz de reduzir o custo de
pesquisa do consumidor e o risco percebido. Pode melhorar a imagem do destino e
influenciar positivamente a escolha do consumidor, os autores completam que a imagem
e a identidade da marca sdo fatores criticos de diferenciacdo entre alternativas
semelhantes, portanto é necessario fortalecer a intangibilidade do destino para atrair
clientes.

Ao sintetizar essas informacdes, percebemos que para a criagdo de uma jornada de
hospitalidade, as pistas que a organiza¢ao emite devem ser distinguidas entre si, de acordo
com suas caracteristicas funcionais ou emocionais, tangiveis ou intangiveis. A
diferenciacdo permite que os fornecedores de servicos de hospitalidade apresentem de
maneira detalhada e organizada as estratégias que utilizardo para melhorar a experiéncia
do cliente em cada etapa da jornada.

CONCLUSAO
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Em resposta ao problema de pesquisa, conclui-se que o mapeamento da jornada do cliente
deve ser utilizada por todas as organizagdes, principalmente pelo setor de hospitalidade,
para identificar todos os pontos de contato e expectativas dos clientes. A jornada permite
que a organizagcdo observe o comportamento do cliente e suas expectativas de forma
holistica e estratégica. Ao desenhar uma jornada do cliente, mesmo que o
empreendimento ji4 possua um segmento de clientes pré-estabelecidos, € possivel
identificar quais sdo os pontos de dor e necessidades dos clientes em cada etapa da
jornada, isso permite que as organizacdes analisem e melhorem suas estratégias,
tornando-as ainda mais diferentes da concorréncia.

Os empreendimentos que oferecem servigos de hospitalidade, como por exemplo, meios
de hospedagem, devem perceber que os seus clientes utilizam diversos meios de contato
para tomar conhecimento sobre a marca, os servigos e produtos oferecidos, e também para
comparar e comprar suas experiéncias. E essencial entender que as tecnologias fazem
parte do dia a dia dos clientes, e que diversos dispositivos e meios de comunicacdo sao
utilizados para ter contato com a marca.

Em suma, € ingenuidade dos fornecedores de servigco de hospitalidade (sobretudo os
omnichannel, que também possuem estabelecimento fisico) acreditarem que a
experiéncia do cliente s6 comeca quando o consumidor entra pela porta da frente. A
experiéncia com a marca e com o estabelecimento é cumulativa, cada ponto de contato e
cada intera¢do impactam na percepc¢ao geral da qualidade dos servigos e na satisfacdo do
cliente.

A principal contribui¢do pratica deste artigo é o modelo de jornada do cliente baseada na
estratégia de servicos habilitada para a experi€éncia do cliente, pois permite que as
organizacdes identifiquem os principais sentimentos, dores, necessidades e expectativas
do cliente em cada etapa do ciclo de vida do consumidor, permitindo que a organizacao
elabore e emita pistas que estimulem o comportamento positivo no cliente, levando-o a
recompra. A principal contribui¢do tedrica € a integracdo de perspectivas
multidisciplinares de marketing, administracao e hospitalidade, colaborando para uma

nova visao de mercado em relacdo a hospitalidade e a experiéncia do cliente.

Para pesquisas futuras recomenda-se aprofundar nas dimensdes da experiéncia do cliente,
buscando identificar em pesquisas realizadas por outros autores quais os principais pontos
que impactam os clientes em cada etapa da jornada, ou seja, quais os estimulos que
levardo a satisfacdo e recompra, também recomenda-se fazer entrevistas e grupos focais
para identificar expectativas e percepgdes possiveis do novo consumidor de servigos de
hospitalidade.
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