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Resumo

Num mercado cada vez mais competitivo, é crescente a preocupagao das organizacdes com
os seus clientes, mais concretamente com a sua retenc¢ao e o que pode levar ao churmn por parte
destes mesmos clientes. O facto de o mercado estar cada vez mais preenchido, leva a que os
clientes tenham um maior leque de escolha, o que torna ainda mais importante que as
organizagdes procurem diferenciar-se. Esta ¢ uma tendéncia que se verifica em B2C e em

B2B.

O presente estudo foi desenvolvido no ambito de estagio curricular na HUUB, uma start-up
tecnologica que presta servicos logisticos a empresas da induastria da moda, que em 2020
pertencia ao top 60 das 500 empresas com maior crescimento na regiaio EMEA nos dltimos
4 anos. O principal objetivo deste estagio foi o desenvolvimento e implementa¢do de uma
estratégia que provocasse uma diminuicio na taxa de churn e, como consequéncia, um
incremento na taxa de retencao de clientes. Sendo uma empresa recente no mercado e com

taxas de crescimento muito elevadas, este é¢ um desafio bastante presente na HUUB.

Para tal, foi criada uma estratégia focada no marketing relacional e evidenciada a importancia
de existir este tipo de estratégia quando operamos no mercado B2B. Fizeram parte deste
projeto a analise dos diferentes pontos de contacto do cliente com a organizaciao, a
implementagao de uma plataforma de CRM (Hubspot) e o desenvolvimento de ferramentas

de controlo, reforcando a relevancia de ser data-driven.

Os resultados deste projeto mostraram uma boa aceitagao por parte dos clientes impactados
pelos desenvolvimentos e podera ser adaptado para como estratégia de retencdo para

empresas que operem em ramos similares ou se deparem com desafios semelhantes.

Palavras-chave: marketing relacional, data driven marketing, churn, retencao de clientes,

CRM
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Abstract

In an increasingly competitive market, organizations are increasingly concerned with their
customers. More specifically, with their retention and what can lead to churn on the part of
these same customers. The fact that the market is more and more filled, means that
customers have a greater range of choice, which makes it even more important that

organizations seck to differentiate themselves. This is a trend that can be seen in B2C and

B2B.

This study was developed as part of a curricular internship at HUUB, a technological start-
up that provides logistics services to companies in the fashion industry. In 2020, it belonged
to the top 60 of the 500 companies with the highest growth in the EMEA region in the last
4 years. The main objective of this internship was the development and implementation of a
strategy that would cause a decrease in the churn rate and, as a consequence, an increase in
the customer retention rate. As a new company in the market and with very high growth

rates, this is a very present challenge at HUUB.

To this end, a strategy focused on Relational Marketing was created and its importance was
highlighted when we operate in the B2B market. The analysis of the different points of
contact between the customer and the organization, the implementation of a CRM platform
(Hubspo?) and the development of control tools were part of this project, reinforcing the

relevance of being data-driven towards the customers and internal decisions.

The results of this project showed good acceptance by customers impacted by the
developments and can be adapted as a retention strategy for companies operating in similar

fields or facing similar challenges.

Keywords: relational marketing, data driven marketing, churn, customer retention, CRM
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1 Introdugao

O presente trabalho resulta de um estagio realizado na HUUB, uma startup tecnologica que
presta servigos logisticos a empresas da induastria da moda, e tem como principal objetivo a
analise e aplicagao de ferramentas de retencdao de clientes ao portefélio de clientes da

empresa.

1.1 Enquadramento Geral

Num mercado cada vez mais competitivo, torna-se fulcral para as organizacGes conseguirem
nao s6 adquirir novos clientes, como também aumentar a sua taxa de reten¢ao e diminuir a
taxa de abandono (¢hurm), nomeadamente dos clientes de maior relevo para a organizacao. A
construcao de relagdes assentes na lealdade é considerada por Pan, Sheng, e Xie (2012) como
o ativo mais s6lido de uma organizacio, ja que a criagao e manuten¢ao desta lealdade conduz
a um relacionamento cliente-organizacdo mutuamente benéfico. Por isso, existe uma
tendéncia crescente para o foco no cliente e para desenvolver estratégias que permitam as
organizagoes identificar, atrair e aumentar a reten¢ao de clientes rentaveis e desenvolver estes

relacionamentos de forma mutuamente benéfica (King, Chao, & Duenyas, 2016).

A retencdo de clientes ¢ particularmente importante quando nos posicionamos na industria
dos servigos e num contexto B2B, uma vez que os custos de aquisi¢ao sdo tendencialmente
mais elevados. Empiricamente, Reicheld (1996) comprovou que nido sé o custo de servir
clientes leais ¢ inferior, como também estes sao os clientes menos sensiveis a alteracao de
precos, passam mais tempo com a organiza¢do e ainda sdo os responsaveis pelas

recomendagées, com base na sua experiéncia.

De modo a poder desenvolver um plano focado de minimizagao das taxas de abandono, é
necessario compreender todo a customer journey e customer experience ao longo do tempo.
De acordo com Lemon e Verhoef (2016), a crescente preocupagao com a experiéncia do
cliente surge porque a interagdo com as organizagoes acontece através de multiplos canais,

resultando em customer journeys cada vez mais complexas.

Segundo Holtrop et al. (2017), para as empresas que tém os seus clientes como um ativo
relevante, a manutencao desta relacio ou o abandono dos mesmos ¢ visto como uma
preocupacdo primaria. Esta preocupagao ganhou relevo ao longo da ultima década, a medida
que os clientes se tornam cada vez mais conscientes de alternativas e que estas barreiras se

tornam mais faceis de ultrapassar como resultado do aumento da transparéncia. Esta é uma



realidade nido sé quando nos referimos a clientes finais, mas também quando nos situamos
na industria da presta¢ao de servigos e no mercado Business-to-Business (Holtrop et al,

2017).

1.2 Contexto e objetivo do estagio

A HUUB ¢ uma startup tecnologica de logistica fundada em 2015, focada em simplificar o
acesso a cadeia de abastecimento de marcas de moda, preferencialmente pertencentes ao
movimento slow fashion. A proposta de valor da HUUB consiste na agregacao de todos os
servicos logisticos e de dados de uma marca num sé local a um custo simples e previsivel.
Caracterizando-se por ser uma empresa orientada para a recolha e tratamento de dados
relativos a produtos, retalhistas (se aplicavel), clientes, encomendas, operagoes, fornecedores,
local de produgio, plataforma de ecommerce. Todo o processo ¢é integrado na plataforma
digital (SPOKE) da HUUB, ¢ os clientes tém total visibilidade sobre todo o processo
(empresa data-driven). Ao absorver a complexidade de todo o processo logistico, a HUUB
permite que os clientes se foquem no core do seu negdcio: producao, marketing e venda de

produtos.

Um dos principais objetivos da HUUB ¢ apoiar o crescimento dos seus clientes, uma vez
que isso se ira refletir no crescimento da propria empresa. O crescimento desta startup tem
superado os 100% ao ano e a empresa tem 49 marcas como clientes. No entanto, a gestdo
relacional e retencao de clientes ¢ um desafio bastante presente na HUUB: apesar da
aquisi¢ao regular de novas marcas, a HUUB enfrenta o aumento da taxa de abandono das
marcas existentes. A empresa precisa de desenvolver estratégias que promovam a retengao

destes mesmos clientes.

O estagio curricular foi realizado no seio da equipa de Brand Success, que contacta diariamente
com as marcas (clientes da organizacio) com o objetivo de acompanhar a marca, manter
uma boa relagao com o cliente, e garantir que toda a gestao das necessidades e das vendas de
uma marca é otimizada. O principal objetivo é que manter um relacionamento benéfico para
ambas as partes, contribuindo para a satisfacao do ciente, a diminui¢ao da taxa de abandono

e, consequentemente, para o aumento da retencao e do customer Lifetime 1 alue (ILTV)

Neste contexto, o objetivo do estagio e foco deste relatério foi desenvolver e otimizar
solugoes estruturadas de suporte com valor acrescentado para a marca para aumentar os

niveis de satisfacao, envolvimento e consequente reten¢ao dos clientes. Apds uma analise da



Customer Journey das marcas e pontos de contacto com a HUUB, foram analisadas um
conjunto de marcas que abandonaram a HUUB e qual o principal motivo para essa decisao.
Um dos desafios deste processo foi a implementacao do software Hubspot, uma ferramenta
de CRM que se revelou crucial para o tratamento desta informagao e para a melhoria na
capacidade de resposta e consequente cumprimento do acordo dos niveis de servico.
Posteriormente, alinhado com o contributo do CMO e dos Account Managers da HUUB,
foi elaborado um plano de retengao para marcas ativas, de modo a reduzir a taxa de churn e

aumentar a taxa de retencio de clientes.

1.3  Estrutura do Relatério

Para além da introdugao, o presente relatério estd dividido em quatro capitulos. No segundo
capitulo, enquadra-se teoricamente o presente relatorio, através da exposicao da literatura
sobre Customer Experience e Customer Journey, fidelidade e retengdo de clientes no
contexto B2B, CRM e satisfacao de clientes. O terceiro capitulo apresenta a metodologia
utilizada no estudo empirico. No quarto capitulo, apés uma descricao detalhada da atividade
e estrutura organizacional da HUUB, ¢ detalhada a jornada do cliente HUUB, o historico de
marcas ativas e nao ativas e quais foram as ferramentas utilizadas para atingir os objetivos
propostos. No capitulo final, apresentadam-se as conclusoes, os resultados obtidos e

sugestoes de melhoria, bem como as limitages existentes neste estudo.



2 Revisao de Literatura

O aumento continuo da competitividade existente no setor empresarial moderno, tornou
evidente a necessidade de retencao dos clientes por parte das organizagoes, em particular
para aquelas que atuam na industria dos servicos. Esta ideia originou uma mudanca radical
nas estratégias de Marketing e gestdo relacional, assim como na implementa¢ao de métodos

técnicas nesta area (Santouridis & Veraki, 2017).

E importante levar em conta a afirmacio de Meyer e Schwager (2007), que a experiéncia de
um cliente abrange todos os aspectos da oferta de uma determinada empresa, desde a
qualidade do atendimento, as caracteristicas do produto e setrvigo, facilidade de uso,
fiabilidade e segurancga transmitidos.

Nesse contexto, o objetivo deste capitulo é apresentar e discutir os conceitos centrais deste
trabalho, nomeadamente a Customer Experience (sec¢ao 2.1), os Relacionamentos B2B e a
Customer Experience, a Customer Journey (seccao 2.3), a Customer Relationship

Management (CRM) (seccao 2.4) e a Retencao de Clientes (sec¢ao 2.5).

2.1 Customer Experience

Lemon e Verhoef (2016) consideram que customer experience pode ser definida como um
processo multidimensional focado nas respostas cognitivas, emocionais, comportamentais,
sensoriais e sociais do cliente face a uma determinada oferta ou agdo da organizagio.
Adicionalmente, constatam que este conceito surge altamente relacionado com os estudos ja
existentes em varias categorias do Marketing, tais como a satisfacio do cliente, qualidade do
servico, marketing relacional, CRM, customer engagement, CL.V, word of mouth e lealdade

do cliente.

Para as empresas, é muito importante compreender toda a experiéncia do cliente, o seu
percurso e pontos de contacto com a organiza¢ao (Meyer & Schwager, 2007). Hoje em dia,
os clientes interagem com as organizacoes através de diversos pontos de contacto, multiplos
canals e a customer experience tem cada vez uma natureza mais social (Witell, et al., 2019).
Por isso, as empresas tém cada vez mais necessidade de integrar novas fungoes de negocio
(IT, Operagdes, Marketing) e recorrer a parceiros externos de modo a proporcionar uma

experiéncia positiva ao cliente (Lemon & Verhoef, 2016).



2.2 Relacionamentos B2B e customer experience

No cenario B2B as ofertas sao geralmente complexas (Nordin & Kowalkowski, 2010) e as
interagoes entre os intervenientes partilham esta complexidade (Holmund, 2004). As
caracteristicas do relacionamento existente entre organizacao e clientes podem abranger
desde trocas transacionais até trocas relacionais. O tipo de transacdo e relacionamento tera
influéncia na experiéncia do cliente (Homburg, Jozi¢, & Kuehnl, 2017). Trocas transacionais
sao caracterizadas por Day (2000) como eventos tnicos, de curto prazo, com um inicio e um
fim bem definidos, que dependem frequentementemente do controlo do mercado e da
compra automatizada, sendo esta interacio concluida quando o cliente recebe e paga o
produto. Por oposicio, as trocas relacionais sio caracterizadas por um conjunto de eventos
ligados ao longo do tempo num processo continuo, que nao ¢ possivel dissociar de interagdes
anteriores (Gundlach & Murphy, 1993). Os relacionamentos de longo prazo possuem um
maior controlo administrativo e burocritico, assim como uma maior colaboracio entre
fornecedor e cliente, em que ambas as partes coordenam as suas atividades de modo a gerar

resultados com reciprocidade esperada ao longo do tempo (Day, 2000).

Em mercados B2B, o cliente ¢ uma organizacio e, normalmente, existem diversos
intervenientes internos na relagdo, que desempenham diferentes papéis (comprador,
decision-maker, utilizador) (Webster & Wind, 1972), interagem de maneiras diferentes
(Mikolon, Kolberg, Haumann, & Wieseke, 2015) e em diferentes alturas da customer journey

(Witell, et al., 2019).

Zolkiewski, et al. (2017) realcam que a experiéncia do cliente ndo pode ser medida de forma
idéntica no mercado B2B e no mercado B2C, o quese traduz em alguns desafios para as
organizagoes que operam em B2B. Wittel et al. (2019) definem trés desafios principais
quando nos referimos a customer experience management em B2B: expectativas de
relacionamento (incompatibilidade no relacionamento com os clientes); problemas de
interacdio com um determinado interveniente; (desajuste na customer journey ou falta de
controlo num determinado ponto de contacto); e desafios temporais, consequéncia da

dinamica da experiéncia do cliente.

2.3 Customer Journey
Norton e Pine (2013) definem customer journey como a sequéncia de eventos a que 0s
clientes sao sujeitos para aprender, comprar e interagir com as ofertas da empresa (incluindo

commodities, bens, servi¢os ou experiéncias). Para as empresas com ambigao de se tornarem



customer-centric, é preciso compreenderem e moldarem esta sequéncia de eventos com que
os seus clientes se deparam. Os autores salientam ainda que a customer journey nao deve ser
abordada unicamente como um desafio de marketing, mas sim o resultado final da

implementacio de um plano estratégico coerente.

Apesar de estar muitas vezes relacionadas com multiplos aspetos da oferta (incluindo a
marca, tecnologia ou servicos suplementares adjacentes ao produto principal), a experiéncia
de um cliente com uma determinada organizacao consiste em varios contactos individuais
entre estes dois intervenientes em diferentes pontos desta experiéncia, denominados de

pontos de contacto (Homburg, Jozié¢, & Kuehnl, 2017).

Lemon e Verhoef (2016) afirmam que os estudos anteriores realcam a ideia de que a
experiéncia total do cliente ¢ criada através da sua customer journey. As contribui¢oes
empresariais enfatizam a complexidade da customer journey na atualidade e a importancia
dos multiplos pontos de contacto que o cliente tem com a organizacao ao longo de toda a

jornada.

A literatura é consensual quanto a existéncia de trés fases na experiéncia do cliente e respetiva
customer journey: pré-compra, compra e poés compra (Howard & Sheth 1969, cit. in Lemon
& Verhoef, 2016); Neslin, et al., 2006; Puccinelli, et al., 2009). A pré-compra abrange todas
as interacoes do cliente com a marca e com todo o ambiente antes de haver uma transacao
de compra; a experiéncia do cliente nesta fase pode incluir as fases de reconhecimento da
necessidade, procura e consideracao de solugoes. A compra inclui todas as interagoes do
cliente com a marca durante o evento da compra — escolha, encomenda e pagamento. Por
fim, o pés-compra refere-se as interagdes do cliente com a marca e com o meio envolvente
apos a realizacio da compra. Nesta etapa, sao considerados o consumo e usabilidade,

envolvimento pés-compra e dervigos adicionais associados.

No contexto B2B, Homburg et al. (2017) consideram que os pontos de contacto englobam
todos os incidentes verbais e nao verbais que um cliente experiencia na interagdio com um
fornecedor, consciente ou inconscientemente. Realca-se assim o facto de os pontos de
contacto poderem tomar diversas formas e com multiplos intervenientes, que podem ser a
empresa fornecedora, a empresa cliente, empresas parceiras ou mesmo um ator externo a

organizagao, presente no ecossistema (Zolkiewski, et al., 2017).



Dada a multiplicidade de intervenientes envolvidos nas diferentes fases do processo de
customer journey, nao ¢é estritamente necessario que um destes intervenientes esteja presente
ao longo de todo este processo. Apesar dos modelos de customer journey tenderem a ser
centralizados na marca ou produto, Voorhees et al. (2017) propdem como alternativa um
modelo que seja centrado no servico, considerando as etapas Pre-core service encountert,
core-service encounter e post-core service encounter. F possivel estabelecer um paralelismo
entre este alternativa e a apresentada anteriormente, uma vez que as trés etapas sugeridas
podem ser equiparadas as fases de pré-compra, compra e pds-compra anteriormente

mencionadas.

Pre-Core Service Encounter

Communication

Information Search
Aceess to Competitor Web Sites

Core Service Encounter

Core Interactions
Emplovess

Cither Customers
Technology

Post-Core Service Encounter

Service Recovery Efforts

Customer Feedback
Post Transaction Surveys

Access to Third Farty Web Sites
Offline and Omline
Recommendations

Reviews

Environment

Crowdsourcing for New Service

Initial Contact Development
Face-to-Face

lelephone Recommendation
Intermnet

Onboarding Activilies

]
SERVICE EXPERIENCE

Fig. 1 - Modelo conceptual de contacto com o servigo

Fonte: Voorhees et al. (2017)

No caso especifico da industria de servicos (em que a HUUB se insere) Wittel et al. (2019)
defendem que a customer journey pode ser conceptualizada como o ativo de processos
relacionais com o intuito de satisfazer as necessidades do cliente empresarial. Desta forma,
surgem na literatura dos servigos e solugdes quatro etapas inter-relacionadas: envolvimento
na pré-proposta, negociagao, implementagao, e operagoes (Brady, Davies, & Gann, 2005). A
tabela abaixo, sintetiza a informagdo relativa aos pontos de contacto de uma empresa
prestadora de servigos e os respetivos intervenientes (empresa, cliente, empresas parceiras

ou outros intervenientes do ecossistema) em cada fase desta customer journey:



Tabela 1 — C

ontrolo de pontos de contacto e etapa da customer journey

Envolvimento na

do parceiro

necessidades do

informacao para a

fornecedor nas
atividades de

, Negociagio Implementacdo | Operagdes
pré-proposta goctag P ¢ perag
. Manutencao
Vendedor interage Anuens
Departamento de | técnica pela
com o departamento .
. Gestor de ofertas | tecnologia e empresa
Atividade | de compras da .
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Fonte: Adaptado de Wittel et al. (2019)

Wittel et al. (2019) consideram que em etapas diferentes da customer journey, sao esperadas
experiéncias diferentes. A titulo de exemplo, na etapa em que ainda ndo ha uma proposta, o
fornecedor pode precisar de divulgar os seus recursos e visao para os negocios do cliente,
enquanto que na fase de operagées, o foco muda para o desempenho consistente, oportuno

e confiavel.

O estudo de Witell et al. (2019) sugere ainda que os gestores num mercado B2B devem ser

capazes de enfrentar os desafios subjacentes a gestio da customer experience. Para evitar



incompatibilidades com os clientes, ¢ importante o alinhamento de expectativas no que
respeita ao tipo de relacionamento (relacional ou transacional) existente ou procurado. Cabe
a empresa fornecedora do servigo categorizar os clientes de acordo com a natureza e o seu
potencial de relacionamento. Para clientes mais relacionais, a empresa devem procurar
garantir uma experiéncia de cliente excepcional em todos os pontos de contacto, enquanto
que para a maioria de relacionamentos transacionais, os gestores podem focar-se em apenas
alguns destes pontos de contacto que sejam os mais relevantes para a experiéncia (Witell, et
al.,, 2019). O cliente relacional nao deve esperar receber uma customer experience superior
a que ¢ realmente entregue e a empresa fornecedora nao devera comprometer-se em demasia

com o cliente transacional, que pode levar a negbcios nao lucrativos.

Adicionalmente, ¢ importante alinhar o conceito de uma boa experiéncia do cliente nao s6
com os clientes, mas também com parceiros e fornecedores. De acordo com Lemon e
Verhoef (2016), a gestdo da experiéncia do cliente requer uma abordagem multidisciplinar,
sem esquecer que diferentes intervenientes com diversas funces cooperam e contribuem
para esta mesma experiéncia. A gestdo de pontos de contacto torna-se um ponto
diferenciador para as empresas que operam no mercado B2B. Assim, os gestores precisam
de estar bastante conscientes acerca de quem controla os diferentes pontos de contacto, uma
vez que ¢ muito raro que a empresa tenha o controlo de todos eles, sendo necessario
compreender ndo apenas estes, mas também aqueles que podem ser controlados pelo cliente
ou parceiros. Estes autores afirmam ainda que a empresa fornecedora pode priorizar o
recurso a gestores de conta como parte do processo de gestio de clientes com o intuito de

facilitar as trocas relacionais.

Relativamente a clientes que operam tendencialmente em “silos” (silos organizacionais
resultam da falta de alinhamento e/ou comunicac¢io dentro de uma organizagio) a empresa
fornecedora precisa de investir em atividades de comunicagao para obter os objetivos de
cada unidade individual e funcional, a fim de garantir que invistam maiores esfor¢os na gestao

dos pontos de contato mais importantes para as partes mais criticas (Witell, et al., 2019).

A figura 3 sumariza o relacionamento dos topicos anteriormente levantados, considerando
gu )

as varias dimensoes e desafios na gestio da experiéncia do cliente no mercado B2B.
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Fig. 2 - Dimensoes e desafios da gestao da Customer Experience no mercado B2B.

Fonte: Wittel et al. (2019)

2.4 Customer Relationship Management (CRM)

A literatura de CRM contribui para a experiéncia do cliente na medida em que interrelaciona
elementos especificos desta experiéncia com os resultados de negdcio obtidos (Lemon &
Verhoef, 2016). Ao longo do tempo, o conceito de CRM evoluiu de um sentido restrito,
unicamente ligado a solugbes tecnoldgicas, para um entendimento mais abrangente,
caracterizado por Payne e Frow (2005) como uma abordagem estratégica relacionada com a
criagdo de valor acrescentado para todas as partes interessadas do processo através do
desenvolvimento das relagdes com os clientes principais e segmentos de clientes. Desta
forma, a implementagdo de ferramentas e processos de CRM tem o potencial de aumentar
significativamente o desempenho de uma empresa a nivel da manutencao e continuidade do
relacionamento com os clientes (Reinartz, Krafft, & Hoyer, 2004) e prever o sucesso de

novos produtos/servicos (Ernst, Hoyer, Krafft, & Krieger, 2011).

O conceito de CRM estende-se para além de uma solu¢ao unicamente relacionada com as
tecnologias de informac¢ao e comunicagao utilizada para adquirir e aumentar a base de
clientes. Conforme mencionado anteriormente, incorpora uma visao de sintese aprofundada

de estratégia e implica o conhecimento corporativo da natureza do cliente e do seu valor
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num ambiente multicanal; a utiliza¢ao correta da informagao; e a capacidade de fornecer um

servico de elevada qualidade (Payne & Frow, 2005).

InvestigacOes anteriores comprovam que os investimentos em tecnologia associada a CRM
melhoram as capacidades de gestio de relacionamentos, o que tem um impacto positivo a
nivel do desempenho da organizacio (Wang & Feng, 2012) e no aumento da taxa de
crescimento (Morgan, Slotegraaf, & Vorhies, 2009). Enquanto abordagem estratégica, esta
gestao de relacionamentos pretende aumentar o valor para os acionistas através da criagao,
desenvolvimento e manutencao de relagdes mutuamente benéficas (ganho para os dois lados)
entre a organizagao, clientes de relevo e principais partes interessadas neste processo,
contribuindo para isso a integracdo entre a perspetiva de marketing e as tecnologias de
informacao (Payne & Frow, 2005). Por seu turno, Vorried et al. (2010) consideram as

capacidades de CRM como a competéncia das organizagdes para implementar os seus

recursos relacionais de forma eficaz.

A tabela abaixo apresenta algumas definicdes de CRM:

Tabela 2 — Definicoes de CRM

Definigao Autor(es)

Glazer (1997)

Tem como objetivo a criacio de uma "ponte" entre as tecnologias de
informagao e as estratégias de marketing, destinados a criagao de
relacionamentos prolongados e rentabilidade dos mesmos. Isto requer
estratégias de informagao intensiva.

"Data-driven marketing" Kutner &
Cripps (1997)

Abordagem de gestdo que permite a organizagao identificar, atrair e | Hobby (1999)

aumentar a retengao de clientes lucrativos através da gestao dos

relacionamentos com os mesmos

Inclui varios aspetos, sendo o ponto fulcral tornar a organizagiao Gosney &

centrada no cliente. Os métodos siao principalmente focados nas | Boehm (2000)

ferramentas e presenca online

Metodologias, tecnologias e capacidades associadas ao ecommerce Stone &
utilizadas pelas organizagdes para gerir o relacionamento com 0s Woodcock
clientes (2001)

Estratégia compreensiva e processo de adquirir, reter e desenvolver
parcerias com clientes importantes de modo a criar valor acrescentado

para a empresa c para o cliente

Parvatiyar &
Sheth (2001)

Desenvolvimento e manutengao de relacionamentos de longo prazo e

mutuamente benéficos com clientes estrategicamente relevantes

Buttle (2001)
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Iniciativa empresarial transversal a todas as areas da organizagao Singh &
Agrawal (2003)

Fonte: Adaptado de Payne ¢ Frow (2005)

Apbs a analise, os autores sugerem que existem trés principais perspetivas quando nos
referimos a CRM, que estdo visfveis nas definicGes acima. Uma primeira perspetiva vé o
CRM com uma solugao exclusiva e estritamente tecnoldgica; outra, relacionado com
tecnologia de forma mais abrangente; e, por fim o CRM numa perspetiva centrada no cliente.

Payne e Frow (2005) propéem o CRM Continuum que sintetiza as diferentes perspetivas:

CRM Defined CRM Defined
Narrowly Broadly and
and Tactically Strategically

CRM is about the CRM is the CRM is a holistic
implementation of a implementation of an approach to managing
specific technology integrated series of customer relationships

solution project. customer-oriented to create shareholder

technology solutions. value.

Fig. 3 - CRM Continuun.

Fonte: Payne & Frow (2005)

Em suma, Payne e Frow (2005) definem CRM como a abordagem estratégica envolvida na
criagdao de valor para os acionistas de uma organizagao através do desenvolvimento relacional
entre a organizagao e os seus clientes-chave ou segmentos de clientes. Alia o potencial das
estratégias de marketing relacional com tecnologias de informagao, com o principal objetivo
de criar relacionamentos com os clientes e principais partes interessadas, de forma rentavel
e duradoura. O CRM enaltece a oportunidade de recorrer a elevada quantidade de dados para
compreender e criar valor. Para tal, é necessario haver uma integracio quase total de
processos, pessoas operagoes e capacidades de marketing para utilizar toda esta informagao

e tecnologia de forma eficaz para a organizagao.

Um sistema de CRM capaz de armazenar as informagdes dos clientes e utilizar esses dados
para otimizar a experiéncia do cliente permite diminuir significativamente a distancia
existente entre os clientes e a organizacdo, contribuindo desta forma para o seu sucesso
através do aumento da fidelidade, criagdo de um servico de nivel superior, utilizagao mais

precisa da informagao recolhida e aprendizagem organizacional (Nguyen & Newby, 2007).
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Permite o foco na manutencio de relacionamento com clientes rentaveis através de todos os
canais de comunicaciao (Wahab, Othman, & Rahman, 2011), engloba ferramentas de front-
office que suportam as vendas, marketing e apoio ao cliente, bem como de back-gffice, através
de metodologias que contribuem para a integracio dos dados do cliente e consequente

analise dos mesmos (Santouridisa & Verakib, 2017).

2.5 Retengao de Clientes

Apesar das varias definices de CRM e de ainda nao haver total consenso na literatura, grande
parte destas definicdes tém subjacentes um nucleo comum: a aquisi¢ao e retengao de clientes.
A retencdo de clientes traduz-se na capacidade de desenvolver relacionamentos de longo

prazo com os mesmos (Buttle, 2008).

De modo a que um cliente tenha a intencao de recorrer novamente a um fornecedor de
servico, € necessario que esteja satisfeito com a empresa, que esta lhe transmita um
sentimento de confianca e de valor acrescentado (Sirdeshmukh, Singh, & Sabol, 2002). A
premissa de que as organizacOes devem dar primazia a retencao de clientes ao invés da
aquisi¢ao ¢ largamente aceite (Jahromi, Stakhovych, & Ewing, 2014). De maneira a agir em
conformidade, os autores afirmam que é necessario identificar os clientes em risco de
abandono, para que possam ser abordados com incentivos personalizados ou outras ofertas

focadas na retencio.

A importancia da retengao de clientes, segundo Rauyruen e Miller (2007), torna-se ainda mais
evidente quando nos posicionamos no contexto B2B, em que os valores transacionais e o
numero de operagdes sao mais elevados. O facto de serem menos clientes e com mais valor

para a organizacao, torna o risco de abandono ainda mais indesejado.

Uma vez que o retorno liquido do investimento (ROI) para as estratégias de retengdao é
geralmente superior ao ROI de aquisicio de novos clientes, a retencgdo reflete-se num
aumento de receita para a empresa, uma vez que clientes fidelizados realizam transagdes por
periodos relativamente mais longos, enquanto valorizam menos as ofertas de concorrentes

(Lam, Shankar, Erramilli, & Murthy, 2004).

Do ponto de vista da mensuragao, a taxa de retengao de clientes é obtida através do racio da
diferenca entre o numero de clientes no final de um perfodo e dos clientes adquiridos nesse
periodo, pelo numero de clientes existentes no inicio desse periodo (Gummesson, 2008), tal

como se mostra abaixo:
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~ . __ # Clientes no final do periodo — # Clientes adquiridos durante o periodo
Taxa de Retencido de Clientes = X 100

# Clientes no inicio do periodo

Pequenas alteragdes na taxa de reten¢ao de clientes podem resultar em resultados positivos
significativos (Van den Poel & Lariviere, 2004). Principalmente quando nos referimos ao
contexto B2B, a retencao dos clientes é considerada um ponto crucial no desenvolvimento

relacional entre cliente e organizagao (Eriksson & Vaghult, 2000).

Jobber (2010) salienta seis estratégias com a finalidade de aumentar a retencdo de clientes:
segmentar os clientes para retencao e direcionar esfor¢os para os mesmos, criar ligacoes,
desenvolver marketing interno, cumprir os niveis de servico acordados, recuperar essses
niveis de servico quando nao sao atingidos e, por ultimo, construir relacionamentos de

confianca.

2.5.1 Lealdade dos Clientes

Apesar de nao haver consenso na defini¢ao de lealdade, este fenémeno é reconhecido por
grande parte dos autores como tendo duas componentes: atitude e comportamental. Numa
fase inicial de exploracao do conceito, este era considerado como sendo simplesmente a
compra repetida de determinado produto ou servico (componente comportamental da

lealdade), teoria predominante até meados dos anos 70 (Bardauskaite, 2014).

Pan, Sheng, e Xie (2012) consideram a lealdade de um cliente o ativo mais sélido de uma
organizagdo. Estes autores defendem que a criagio e manutengdo desta lealdade origina um
relacionamento mutuamente benéfico a longo prazo e definem a lealdade como a intensidade
com que um cliente se interliga com uma marca ou um prestador de servicos (lealdade
atitudinal) e a sua predisposi¢ao para voltar a comprar ou recomendar a marca ou prestador
de servicos de forma consistente. Para além disso, defendem ainda que a conceptualizagao
de lealdade nio se direciona apenas a produtos tangiveis, mas também a servi¢os ou

prestadores de servigos.

Conforme mencionado na secgdo introdutéria deste relatério, foi empiricamente
comprovado que o custo de satisfazer clientes leais ¢ tendencialmente inferior, clientes leais

sao menos sensfveis a alteragdo de precos, permanecem com a empresa durante um maior

14



petriodo de tempo e sao muito importantes na partilha de experiéncias com terceiros, com

base na sua experiéncia com a organizacao (Reichheld, 1996, cit. in Bardauskaite, 2014).

Palmatier, Dant, Grewal, e¢ Evans (2005), defendem que os clientes envolvidos
relacionalmente com as organizag¢oes estio dispostos a arriscar a sua reputagao através de
referenciamento. Esta abordagem representa um compromisso de longo prazo que se pode
traduzir apenas na repeticao de compra (Shankar, Smith, & Rangaswamy, 2003) ou aumentar

a probabilidade de recomendac¢ao de uma determinada empresa (Reichheld, 2003).

A tabela abaixo sintetisa as definicbes de lealdade mais consensuais, tendo em conta a sua

dimensao:

Tabela 3 — Defini¢ao de Loyalty por dimensio. Adaptado Bardauskaite, 2014

Tipo de Defini¢ao Autores
lealdade
Tendéncia de repeticdo de compra, revelada através de um | Hammond et
comportamento mensuravel, que impacta diretamente as | al. (19906)
vendas de uma marca.
Vontade de um consumidor readquitir o servico e/ou produto | Rauyruen &
Comportamental ) , ,
do prestador de servigo e de manter o relacionamento com o | Miller (2007)
mesmo.
Predisposicao que consiste no compromisso entre o cliente e | Mellens et al.
a marca, refletindo-se na repeticao de compra. (19906)
Nivel de ligacio emocional/psicolégico e atitude perante de | Rauyruen &
Atitadinal defesa perante um fornecedor ou prestador de servigos. Miller (2007)
Hding Ligacdo ou compromisso geral por parte de um cliente perante | Briggs et al.
um determinado servigo, marca, produto ou organizagao. (2007)
Compromisso de longo prazo de compra e repeticio de | Vickery et al.
compra. Envolve uma atitude favoravel de ambas as partes e (2004)
a promogao do servigo por parte do cliente.
Atitudinal e Probabilidade de um comprador repetir a compra e realizar | Bowen &
atividades de parcerias, bem como promover a referencia¢do | Shoemaker
Comportamental ,
do prestador de servico. (2003)
Intenciao de um cliente de servigos logfsticos de adquirir esses | Cabhill et al.
mesmos servicos (retencdo) e servicos adicionais no futuro (2010)
(expansio), assim como a referéncia do fornecedor a terceiros.

2.5.2 Customer Churn
Kamakura et al. (2005) definem churn como a tendéncia dos clientes abandonarem ou
cessarem negdcios com uma determinada empresa. Este conceito é o oposto de crescimento

e pode levar a impactos consideraveis no desempenho global de uma organiza¢ao, uma vez
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que pode levar nao s6 a uma perda de vendas e receita como também transparecer uma

imagem negativa da empresa para o exterior (Katelaris & Themistocleous, 2017).

Katelaris e Themistocleous (2017) afirmam que a taxa de churn pode ser considerada como
um key performance indicator (IKPI), sendo a percentagem de clientes que ou subscritores que
cancelam ou nio renovam a subscri¢io num determinado perfodo, e que pode ser calculada

da seguinte forma:

#clientes que cancelaram ou abandonaram
Taxa de Churn = X 100

#total de clientes

As razdes que podem levar um cliente a cessar contrato ou atividade com uma empresa sao
varias e podem estar relacionadas com fatores internos ou externos a organizacao. Katelaris

e Themistocleous (2017) sintetizaram os trés motivos principais que podem levar ao churn:

- Experiéncia de apoio ao cliente deficitaria: um bom servico de apoio ao cliente reflete-se
na satisfacao do cliente com a organizacao. Este apoio esta diretamente relacionado com o

conhecimento que a empresa detém da experiéncia e necessidades dos seus clientes;

- Onboarding (processo que engloba as interagdes iniciais entre um novo cliente e a empresa)
do cliente malsucedido: o processo de integracao ¢ uma fase critica no que diz respeito a
customer journey do cliente, tornando-se desta forma muito relevante para o crescimento da
organizagdo e no impacto positivo (ou negativo) na percecao cliente. Os investigadores
salientam dois momentos muito importantes — quando o cliente assina o contrato e o
primeiro sucesso alcangado com recurso ao servigo fornecido. Assim, um onboarding abaixo

das expetativas pode resultar no abandono por parte do cliente;

- Construgao pobre de relacionamento com o cliente: uma vez que os clientes sentem a
necessidade de colaborar com uma organizagao profissional e que esteja alinhada com os
seus objetivos, é importante o constante desenvolvimento do produto/servico e
comunicacdo deste desenvolvimento, para que os clientes sintam esse envolvimento e se
construa uma relagdo de confianga. Para além disso, torna-se importante que a empresa
fornecedora receba ativamente o feedback dos seus clientes. A consequéncia de um

relacionamento parco, podera resultar no aumento da rotatividade de clientes.

Enquanto as causas acima sio consideradas alguns dos principais motivos que levam ao

customer churn, a literatura normativa considera trés tipos de churners (Lazarov & Capota,
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2007): ativo/deliberado, rotativo, e passivo/nio voluntirio. O ativo/deliberativo diz respeito
aos clientes que tomam a decisio de cessar contrato por sua iniciativa e mudar para um
fornecedor alternativo. As razdes para esta decisio podem incluir a insatisfacio com a
qualidade do servico (p. ex. nao cumprimento dos acordos de nivel de servico), custos
clevados, falta de recompensa pela lealdade, planos de precos nio competitivos,
incompreensao do esquema do servigo prestado, fraco apoio ao cliente, falta de informacao
acerca das razoes e tempos previstos para a resolu¢ao de problemas associados ao servico,
entre outros. O churner rotativo ¢ um cliente que abandona a organizagao fornecedora sem
o objetivo de mudar alterar para um concorrente. Os motivos incluem mudancgas nas
circunstancias que impedem o cliente de requerer o servico (porblemas de liquidez financeira
que levam a impossibilidade de pagamento, alteragao geografica para um local onde o servico
nao ¢ prestado, etc.). O ultimo tipo de churner é o cliente que abandona o servico prestado
por op¢ao da propria empresa fornecedora, é considerado passivo por nao depender duma

decisao do cliente.

Assim, a gestdo eficaz do churn e rotatividade numa empresa centrada no cliente desempenha
um papel fundamental, sendo necessario a identificagao dos clientes com elevado risco de
churn (Holtrop, Wieringa, Gijsenberg, & Verhoef, 2017) de modo a que possam ser tomadas

acoes de forma a diminuir este risco.

Em sintese, em etapas diferentes da customer journey, sao esperadas experiéncias diferentes
do ponto de vista do cliente e é necessario levar em conta estas diferentes interagoes quando
analisamos a jornada de um cliente em determinada empresa. Relativamente ao CRM, pode
ser visto como a abordagem estratégica envolvida na cria¢do de valor para os acionistas de
uma organiza¢do através do desenvolvimento relacional entre a organizagdo e 0s seus
clientes-chave ou segmentos de clientes. Pode ainda ser dividido em trés perspetivas

principais.

A compreensao da Customer Journey e aplicacio de CRM podem ser vistas como uma mais
valia para a retencao e fidelizagdo dos clientes. No capitulo seguinte, inicia-se o estudo

empirico, que correlaciona os temas redferidos até ao momento.
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3 Objetivos e metodologia do Estudo Empirico

O presente capitulo apresenta os objetivos propostos do estagio (sec¢ao 3.1) e a metodologia
qualitativa utilizada para o estudo empirico (secgao 3.2). De seguida, avan¢a com uma breve
apresentacao detalhada da HUUB enquanto empresa prestadora de servigos, onde estara

também descrito de que forma esta start-up se encontra estruturada (sec¢ao 3.3).

3.1 Objetivos do Estagio

Conforme mencionado anteriormente, o estagio foi desenvolvido na equipa de Brand
Success, departamento responsavel pelo contacto diario com cliente e o principal objetivo
prendeu-se com o aumento da retengao de clientes e diminui¢ao do churn ativo por parte
dos mesmos. Para cumprir esse objetivo, especificamente diminuir a taxa de churn e,

consequentemente, aumentar o grau de fidelizacdo dos clientes, fixaram-se os subobjetivos:

e Desenhar o processo de customer journey;
e Identificar as razoes que levam os clientes a abandonar a HUUB

e Implementar medidas de melhoria da qualidade do servico ao cliente

Assim, procurou-se compreender os diferentes percursos que uma marca pode realizar
durante o seu relacionamento com a HUUB e perceber de que forma a experiéncia do cliente
¢ influenciada ao longo de toda a customer journey todo este processo. Uma vez tracada a
customer journey, realizou-se uma analise aos principais motivos que levaram anteriores
clientes a cessar contrato ¢ em que fase do processo de relacionamento ocorreu este
afastamento. Com base nesse conhecimento, foi elaborado um plano de reten¢io sustentado
pela melhoria do servigo prestado, que incluiu a implementagao da plataforma de CRM

(Hubspo?).

3.2 Metodologia Qualitativa: Estudo de Caso

O objetivo do estudo em causa é o aumento da taxa de reten¢iao de clientes no contexto
B2B. Para tal foi selecionada uma metodologia qualitativa de investigagao. O estudo
qualitativo é caracterizado por ser indutivo e descritivo, uma vez que os investigadores, ao
invés de recolher dados para comprovar modelos, teorias ou hipdteses como acontece em
estudos quantitativos, desenvolvem ideias através de padrées encontrados nos dados (Sousa
& Baptista, 2011). Este tipo de investiga¢ao caracteriza-se por ser um fenémeno dinamico,

uma vez que procura captar um processo que decorre durante um determinado perfiodo de
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tempo para melhor compreender o significado de novos acontecimentos (Daymon &

Holloway, 2010).

O estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica sobre um fenémeno atual, inserido em
contexto real e ¢ uma estratégia de pesquisa que procura responder as perguntas “como?” e
“porquér” (Yin, 2003). Em conformidade, Guba e Lincoln (1985) (cit. (Aires, 2015))
consideram que o estudo de casos constitui uma metodologia valida porque permite expor
descri¢cdes da realidade que se pretende estudar e desempenha um “papel/ essencial quando se
pretende gerar juizos de transferibilidade, responde mais adequadamente a concecio de miiltiplas realidades,
aludindo ds interagdes entre investigador e contexto e de outros factos que possanm ocorrer ao longo da pesquisa
¢, finalmente, facilita a comunicacao entre os participantes, alimentando o intercambio de percegies” (Colas,

1992) (cit. Aires, 2015).

Bryman, 2016 aponta como limitagao deste tipo de estudo o facto de estar associado a um
acontecimento particular ou a um universo restrito, o que pode levar a conclusdes também
estas um tanto restritivas. Esta limitacao pode levar a uma dificuldade de generalizacao das

conclusoes obtidas ou dificuldade em reproduzir o estudo em causa.

3.3 Caso de Estudo: HUUB — Apresentagido da Empresa

A HUUB ¢é uma startup tecnologica de logistica, focada em simplificar o acesso a Cadeia de
Abastecimento de uma distinctive brand de vestuario e calgado. Deste modo, a HUUB permite
que os seus clientes se foquem no seu core business: produgiao, marketing e venda de
produtos. Todo o processo logistico — pick, pack & ship - é assegurado pela HUUB e pela
sua plataforma SPOKE que reune todos os dados das operagoes da marca e que permite a
mesma ter total visibilidade sobre todo o processo. A agregacido de todos estes servigos
logisticos e o tratamento de dados de uma marca (referentes a produtos, retalhistas — se for
o caso -, clientes, encomendas, operagoes, fornecedores, local de produgio, plataforma de

ecommerce) sao a proposta de valor da HUUB.

Os clientes da empresa sio maioritariamente marcas de bebé/crianca com PVP elevado,
marcas fashion adulto (mulher, homem) com PVP elevado e marcas de calgado, que podem

operar em ecommerce, wholesale ou, em alguns casos, em ambos os canais de venda.

O préximo capitulo aprofunda a analise da empresa e apresenta e discute o trabalho

desenvolvido no estagio.
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4 A retencdo de clientes na HUUB

Este capitulo desenvolve os temas relativos ao estagio, tendo sempre em vista o objetivo
final de aumentar a retenc¢ao de clientes da HUUB. Para isso, sera analisada todo o ciclo de
vendas dos clientes HUUB (sec¢ao 4.1), o portfélio de marcas existente e respetiva
segmentacio (seccao 4.2), a estrutura organizacional da empresa (seccao 4.3), a
Customer Journey do cliente (sec¢ao 4.4), o historico de churn na empresa (seccao 4.5)
a implementa¢ao das medidas de melhoria (sec¢ao 4.0). Finalmente, sera apresentado um
caso de estudo de uma das marcas que foi acompanhada durante o processo e com a qual

houve uma maior interacdao no decorrer do estagio (sec¢ao 4.7).

4.1 Ciclo de vendas dos clientes HUUB

Como referido no capitulo anterior, os clientes da empresa sio maioritariamente marcas de
bebé/crianca com PVP elevado, marcas fashion adulto (mulher, homem) com PVP elevado e
marcas de calcado, que podem operar em ecommerce, wholesale ou, em alguns casos, em

ambos os canais de venda.

Um dos fatores a ter em conta na gestao relacional desses clientes € o ciclo de vendas na area
da moda, que se divide por Seasons - Outono/Inverno (AW) e Primavera/Verao (SS). De
modo a que a HUUB consiga vender o seu servico de forma eficaz e consolidar negocios, é
desejavel reforgar o contacto com o cliente ou potencial cliente até marco-maio (AW) e
depois até setembro-novembro (SS). Adicionalmente, existem os 5 momentos abaixo a ter

em consideragao em que a HUUB deve interagir mais intensamente com os seus clientes:

1. Design Collection: momento em que a marca idealiza e desenha a cole¢do para a préxima
estacio. A HUUB pode dar inputs para futuras seasons, adaptados aos objetivos do cliente

(com a ajuda do departamento de Brand Development),

2. Pre-sale Wholesale: antes de mandar produzir a colegao, a marca apresenta-a em Feiras ou
Fashion Weeks. A HUUB ajuda a perspetivar o volume de vendas do cliente neste momento

com base em dados de anos anteriores e/ou de marcas semelhantes;

3. Produzir & Distribuir: a marca planeia o timing, custos, produtores, fornecedores, para
produzir a cole¢ao. Neste momento, a HUUB comeca a planear o pik, pack & ship
(tratamento de encomendas para cliente final) do produto fisico que a marca vai entregar nos

armazéns da HUUB;
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4. Venda Online ¢ loja prépria: Marca disponibiliza a sua cole¢do na sua loja online, fisica e/ou
nos seus retalhistas. A HUUB ¢é responsavel por expedir a mercadoria para os varios canais

de venda da marca, garantindo a sua gestao 6tima de stocks;

5. Season-end Sales: momento de fecho da cole¢ao (marca reduzir sobras e escoar os artigos).
A HUUB segue as guidelines da marca, que se podem traduzir na expedi¢ao destes artigos

para o cliente final — consumidor ou retalhista.

4.2 Marcas HUUB - Segmentagao

Numa fase inicial, foi importante segmentar os clientes da HUUB e analisar as diferencas
entre as marcas. Esta segmentacdo de clientes ¢ vista por Jobber (2010) como uma das
primeiras estratégias para uma retencio de clientes bem-sucedida. No momento da realizacao
do estagio, a HUUB contava com um universo de 49 marcas ativas de 16 diferentes
nacionalidades. Estas possuem singularidades entre si, diferentes canais ou volume de vendas

e nem todas possuem as mesmas necessidades principais.

O critério de base utilizado para a esta segmentacao foi o volume de vendas de cada uma das
marcas, tendo sido criada 2 nomenclatura S, M, L. e XL. de acordo com o volume de vendas
que cada uma destas marcas representa para a HUUB (sendo S a que representa menor

volume e XL os clientes com maior relevo).

Tabela 4 — Perfil dos clientes HUUB

Tier/Escaldo Dimensio Canais de Venda N° de Marcas
S — Marcas em estado inicial | < 10k items/ano Maioritariamente Ecommerce 33
M — Marcas emergentes 10k - 50k items/ano | Wholesale e Ecommerce 10
L - Wholesalers de relevo > 50k items/ano Maioritariamente Wholesale 4
XL — Clientes Enterprise > 50k items/ano Wholesale e Ecommetce 2

Para compreender os diferentes tipos de necessidades das marcas, cujo foco altera de acordo
com o escaldo da mesma, houve um contacto diario com as operagoes destes clientes e, com
o complemento dos gestores de conta das multiplas marcas, foi possivel sintetizar estas

necessidades conforme abaixo:

S — Redugio de custos; "time to market" reduzido (ja ¢ reduzido porque sio marcas com

pouco tempo entre a idealizagdo e o langamento no mercado); compreensio da cadeia de
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abastecimento (qual o percurso existente desde a produgao das pegas até ao cliente final); e

estruturagao e otimizag¢ao de processos.

M — Operagao sem preocupacoes, com padroes garantidos e processos delineados de forma

clara.

L - Otimizac¢ao da Customer Experience; estratégias de expansao de negocio; e seguranca

operacional no nivel de servico.

XL — Operacdes personalizadas com requisitos especiais; otimizagdo de custos e niveis de
servico; recursos dedicados para desenvolvimentos e melhorias de sistema; visibilidade e

acompanhamento frequente de status orders; e alarmisticas para necessidades stock.

4.3 Estrutura Organizacional
Para conseguir entregar a sua proposta de valor, a HUUB encontra-se segmentada em oito

departamentos:

Brand Success: a equipa de Brand Success foca-se em garantir o sucesso do cliente (marca) e,
consequentemente, da HUUB. A equipa de Brand Success da HUUB pretende educar o
cliente para que este possa usufruir na totalidade do servigo prestado. Para além disso, a
equipa foca-se em manter uma boa relagio com o cliente e em garantir que toda a gestdao das
necessidades e das vendas de uma marca, é otimizada. Um cliente satisfeito leva a um
aumento da retencdo e do customer Lifetime VValue (ITV). Como tal, ¢ muito importante
manter o processo relacional e ndo apenas operacional. Este departamento detém um

elevado conhecimento nio sé sobre os seus clientes, como também da industria fashion.

Brand Development: o objetivo da equipa de Brand Development tem como principal fun¢ao
promover o crescimento do cliente com base em dados internos e externos a HUUB. A
equipa faz recomendagdes ao cliente relativas a gestao da cadeia de abastecimento da marca,
baseadas em suporte analitico. O continuo crescimento e respetivo sucesso do cliente

também ¢é, naturalmente, benéfico para a HUUB.

Finance & 1egal: Esta equipa tem como fungdes a preparagao de rondas de investimento,
elaboragao de demonstragao de resultados, tesouraria, previsoes, gestio de custos e ganhos
e ainda a faturagao aos clientes HUUB. No que diz respeito a esta fun¢ao, ha duas faturas
enviadas aos clientes: taxa mensal que diz respeito ao preco por item - custo logistico inclui

receciao do produto no armazém, armazenamento, acesso a plataforma SPOKE que permite
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visibilidade total da operacio (inclui onboarding), pick pack & ship, transportadoras, account
manager (elemento de brand success acompanha todo o processo), documentagao legal para
alfandegas (se necessario), integracio de plataforma ecommerce ou B2B, gestio de
devolugdes e servico de tracking personalizado — e shipping costs - custo calculado de acordo

com peso, volume e destino da encomenda.

Tech: O obijetivo desta equipa consiste no desenvolvimento de novas solu¢des que permitam
o continuo crescimento e sucesso dos clientes, do SPOKE e da HUUB (enngloba a gestao

de servidores e aplicagoes).

Product. o foco da equipa de Produto consiste em identificar e gerir problemas, solucionando-
os através da continua melhoria do produto. De acordo com a ideia de desenvolvimento de
produto, estes devem solucionar as necessidades dos clientes, criando habituagao através da
frequéncia e utilidade dos mesmos. No caso da HUUB, o produto ¢ a sua plataforma digital,

SPOKE, que interage com varios stakeholders.

Supply Chain: esta equipa trabalha continuamente para garantir que todo o processo da Cadeia
de Abastecimento ¢ bem-sucedido e que os prazos de entrega sao cumpridos. O
departamento de Supply Chain garante que todo o processo operacional ocorre de modo a
conseguir cumprir com os niveis de servigo esperados pelo cliente. Fazem parte das funcoes
deste departamento o controlo e execugao dos processos de armazém e o contacto com as

transportadoras e parceiros logisticos.

BI (Business intelligence) & Al (artificial intelligence): O objetivo da equipa consiste na digitalizacao
da cadeia de abastecimento de uma marca, minimizando custo e tempo despendidos através

da utilizagdo de dados continuamente monitorizados. Distinguem-se dois tipos de dados:

— Dados da marca: Sao analisadas as interagdes que a marca tem com a SPOKE e tudo que
esteja relacionado com o sales life ¢yele’ do cliente — sistemas, stocks, lista de produtos, orders,

clientes, etc.;

— Dados operacionais: sao analisados os dados relativos as opera¢oes da HUUB, em

Portugal (dois armazéns) e na Holanda, e as agdes dos seus parceiros — armazéns e

I Processo pelo qual a HUUB passa ao vender o servigo a um cliente; abrange todas as atividades associadas a
conclusio de uma venda
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transportadoras. A equipa cruza dados internos e externos a HUUB para perceber se as

estratégias utilizadas diariamente sdo rentaveis, ou se ¢ melhor tentar uma outra abordagem.

Marfketing & Sales: a equipa de Marketing & Sales tem como objetivos o aumento da
notoriedade da HUUB a novas marcas, a criacio de leads (contacto com marcas com
potencial seguindo uma légica de funil: no topo do funil ¢ feita a analise de possiveis clientes,
posteriormente, sao inseridos em HubSpot todas as marcas que cumprem os parametros

minimos exigidos pela HUUB) e aquisicao de novos clientes (negociagdo e fecho da parceria).

4.4 A Jornada do Cliente HUUB

Para a compreensao e mapeamento detalhados da customer journey de uma marca cliente da
HUUB, foi importante o contacto nao apenas com a equipa de Brand Success, como também
do departamento de Marketing & Sales, com o intuito de melhor compreender os
procedimentos associados ao envolvimento na pré proposta e negocia¢do. A partir das
informagoes e esclarecimentos prestados por estas duas equipas, identificaram-se as duas

seguintes fases na customer journey dos clientes HUUB, representadas na Figura 4.

BRAND
DEVELOPMENT

BRAND

DEVELOPMENT SUFPLY CHAIR

ACCOUNTING

Fig. 4 — Esquema da experiéncia da marca pre-HUUB e apds iniciar atividade

Estas duas fases correspondem as fases da experiéncia de servico, identificadas na revisao da
literatura como core-service encounter e post-core service encounter. Detalham-se abaixo as
diferentes atividades integradas em cada uma delas.
Business Development
Numa fase inicial, existem diferentes métodos de uma marca interagir com a empresa
fornecedora de servico. No caso da HUUB, existem trés cenarios possiveis a ter em conta:

contacto organico, feiras e inside sales.
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Quando existe um contacto organico, isto significa que a marca procurou e contactou a
HUUB por sua propria iniciativa. Neste tipo de contacto, esta estipulado o envio de trés
emails por parte da HUUB (assumindo que a marca nao responde ao primeiro contacto).
Neste primeiro contacto, solicitam-se os dados da marca para confirmar se existe uma
correspondéncia com os requisitos para se tornar cliente. Em caso positivo, ¢ agendada uma
reunido com a finalidade de tornar a abordagem mais pessoal. Neste cenario em que existe
uma proatividade da marca, as vantagens prendem-se com a velocidade do processo e a maior
facilidade em obter dados destas marcas, enquanto que apresenta alguns contras como a
avidez das marcas em receberem informacao relativamente a pregos e o poderem ser marcas
que nao cumprem os requisitos para serem clientes HUUB, o que pode levar a uma alocagao

de recursos infrutifera.

No caso das feiras, a HUUB aborda diretamente as marcas que vao participar em feiras
especificas. Existe um primeiro contacto (considerado uma cold call) em que a HUUB
apresenta sucintamente a sua oferta e agenda uma reuniao com o potencial cliente. Apds a
realizacdo da feira e primeiras interacoes, o contacto da HUUB vai depender do perfil da
marca e do nivel de interesse demonstrado pela mesma, sendo caracterizada por ser uma
abordagem mais personalizada até a fase de negociagao. Para além do beneficio de possibilitar
este contacto cara-a-cara, o contacto através de feiras permite uma maior compreensao da
proposta de negocio e sio excelentes eventos para conhecer novas marcas e potenciais
clientes. Contudo, apresenta como entraves a reducgdao significativa de potenciais novos
clientes apos a participagao repetida numa mesma feira e o facto de o contacto pré-feira nao

ser sempre bem recebido pelas marcas.

As inside sales ocorrem quando ha uma prospecao e conversio de leads em clientes
remotamente ao invés de cara-a-cara. Este é o método de venda dominante no contexto
B2B, SaaS e em empresas de tecnologia (Larsen, 2020). Quando recorre a este método, a
HUUB procura e contacta ativamente marcas que reinam as condi¢des para ser seus clientes
(seja através de procura no Google, marketplaces ou através de Pipespike®). Num periodo de
duas semanas, a equipa de Marketing & Sales envia quatro emails gerados automaticamente,
agiliza duas cold calls e procura o agendamento de uma reunido para clarificar o servigo
prestado pela HUUB e cativar estas /eads. Esta abordagem permite o contacto de um nimero

elevado de marcas e é um processo que ja se encontra muito automatizado. No entanto,

2 Organizagdo que presta servigos de geracdo de leads para empresas de tecnologia

25



apresenta como contras o facto de ser impessoal até a fase de negociagao, a dificuldade de
compreensao do servico oferecido e ainda ser considerado uma abordagem demasiado
agressiva, ja que o numero elevado de contactos no espago de duas semanas pode ser

considerado SPAM por parte das marcas.

Uma vez no funil de conversao, seguem-se as fases de demonstragao, proposta (posterior a
uma pré-proposta) e negociacio dos termos e condi¢oes da mesma. Num primeiro
momento, a HUUB comega por clarificar os seus servicos a marca de forma mais detalhada
com o intuito de esclarecer todas as questdes processuais e eventuais duvidas que possam
existir por parte da marca. Estes servicos sao comunicados através de emails standard e
apresentacoes. E solicitado 4 marca que partilhe alguma informacio especifica acerca do
negobcio (canal ou canais de vendas, volumes de produgao, plataformas para vendas on-line

e ainda possiveis contratos de logistica).

A informagao acima mencionada ¢ analisada pela HUUB antes de ser enviada a proposta
final para a marca. Dependendo da qualificacio das marcas, que varia consoante o seu
volume de vendas previsto, ¢ apresentada uma tabela de custos standard de modo a facilitar
a negociacao. A proposta de preco engloba os custos logisticos e custos de envio. Para o

ultimo, a marca deve optar por um tipo de custo de envio para cada canal de vendas.

Consoante a qualificagdo da marca, a HUUB podera aceitar ou ndo aceitar algumas
necessidades especificas — desenvolvimentos técnicos, necessidades de embalamento,
importagoes de dados manuais. Para marcas de maior dimensao, as equipas de Tech, Brand
Success ou de Legal & Finance, podem ser introduzidas nesta fase do processo.
Tendencialmente, estas marcas possuem maiores necessidades de integraciao de sistemas e

processos ja estabelecidos.

Através da recolha de dados qualitativos primarios - levantados através do contacto com as
marcas — foram detetadas trés possibilidades de melhoria neste momento da relagdao: a
simplificacdo dos termos utilizados nas apresentagdes da HUUB (linguagem técnica e
nomenclatura) e uniformizagao desta linguagem internamente, uma vez que nem todas as
equipas recorrem aos mesmos termos/abordagem ao lidar com matcas. Como consequéncia,
algumas destas marcas reportam dificuldades em utilizar ou entender as plataformas da

HUUB. Finalmente, ha certos casos em que o pich de apresentagao utilizado na fase de
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vendas contém “falsas promessas”, o que pode comprometer o relacionamento continuo

entre as marcas e a HUUB.

Legal & Finance
Uma vez aceites os termos e condi¢Oes da proposta definida, a marca interage com a equipa
financeira e legal da HUUB. Nesta fase , sao ainda analisadas e negociadas as condi¢des finais
e clarificados os termos do contrato legal. Adicionalmente, sao estabelecidos os prazos de

pagamento das faturas e questdes relacionadas.

Novamente recorrendo a dados qualitativos primarios, foi possivel identificar que uma das
dificuldades presentes nesta fase da jornada esta relacionada com o facto da HUUB ter um
prazo de pagamento de 5 dias ap6s a data de emissao da fatura, enquanto que o prazo habitual
na industria ¢ de 30 dias. Outro entrave associado a esta etapa prende-se com a demora na
negociacio do contrato, que esta a ser mais demorado do que o previsto, principalmente

quando os clientes sio marcas com maior volume.

Onboarding
Nesta fase, a marca ja é um cliente HUUB e é necessario configurar a operagdo e dar inicio
ao processo de Onboarding, fase critica na customer journey e experiéncia do cliente (Katelaris
& Themistocleous, 2017). Esta é a primeira fase englobada no “working with HUUB”,
mencionada na figura acima. Aqui, os pontos de contacto do cliente serdo as equipas de
Brand Success (através do gestor de conta), Brand Development e, se necessario

esclarecimento de algumas questoes técnicas mais profundas, as equipas de Produto e de

Tech.

Existem dois tipos de tarefas a ter em conta: as que tém responsabilidade partilhada entre
marca e HUUB e as tarefas que sdo responsabilidade da préopria HUUB. Relativamente ao
primeiro cenario, sao apresentadas as plataformas com as quais a HUUB trabalha, o SPOKE
(o produto) e a plataforma LL.e New Black (para clientes que recorram ao pretendam recorrer
ao retalho como canal de venda). Esta apresentacdo ¢é realizada pelo success manager, que
apresenta um guia passo a passo de como utilizar estas plataformas. Adicionalmente, sao
revistos a alocagdao do stock e vendas para os diferentes canais (ecommerce ou wholesale),

os custos de transporte, os requisitos de negocio e definidas as politicas de devolugio.

Paralelamente, as tarefas de responsabilidade da HUUB estao relacionadas com a criagao de

uma conta em SPOKE para a marca e importagaio dos dados relativos a fornecedores,
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clientes e relativos a gama/variedade de produtos. Através da configuragio da API, ¢ efetua-
se a integracdo com a plataforma de ecommerce, de forma a que todas as encomendas

realizadas a fornecedores e de clientes possam estar em sistema visiveis para ambas as partes.

Finalmente, um dos pontos fulcrais a ter em conta nesta fase de onboarding ¢ a defini¢ao do
contrato de nivel de servico (SLA). Este contrato visa fornecer uma capacidade precisa e
adequada as necessidades da marca no que se refere ao fluxo de mercadorias e a todos os
processos aqui inerentes. Também garante a visibilidade e a previsibilidade da marca nos
processos relacionados ao planeamento e execugao dos fluxos dos seus produtos e operagao
da cadeia logistica. O acordo refere-se a processos de armazenamento e definira os niveis de
servico fornecidos pela HUUB a marca em todos os processos relacionados com a recep¢ao
e remessa de mercadorias. Sio também detalhadas todas as condi¢oes para a aplicacdo e
avaliacao dos niveis de servico fornecidos, definindo todos os requisitos e premissas que

devem ser concedidos por ambas as partes nos processos relacionados.

Todos os niveis de servigo definidos no SLA pressupdem uma operacio planeada, com datas
definidas e aviso prévio de eventos, em coordenacio entre a marca e a HUUB e inclui

também o impacto do ndo cumprimento desses requisitos.

Uma vez conhecido o percurso da marca na HUUB, tendo em vista o objetivo final de
aumento da reten¢ao dos clientes, é importante compreender o porqué de haver chum e quais

os principais motivos que levam ao mesmo. No préximo capitulo, é realizada esta analise.

4.5 Historico de Churn

Tal como referido anteriormente, , foi importante analisar o portfélio de clientes da HUUB,
nomeadamente, o histérico relativamente a marcas que abandonaram o relacionamento com
a empresa e qual o motivo que levou ao churn. Desde a sua fundagdo, em 2015, a HUUB
contou com alguns clientes que deixaram de recorrer ao servico prestado. Compreender
quem sdo estes clientes, o seu perfil e qual o motivo que os levou a cessar esta ligagao ¢é fulcral
para a criagao de um plano de retencio eficaz, de modo a aumentar o grau de fidelidade dos
atuais e novos clientes.

Recorrendo a dados qualitativos secundarios para este levantamento, houve um total de 44
marcas que cessaram este contrato. A tabela 5 sumariza os motivos de acordo com o tipo de

marca (detalhado no anexo 1).
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Tabela 5 — Historico de motivos de churn

Motivo de Churn Tier / N° de marcas
Encerramento da empresa S-14
Restricdes legais S-3

Operagio movida para servigo proprio

Nio iniciou onboarding

Insatisfacio com o servico

Nio definido

Uma vez que a larga maioria dos clientes da HUUB ainda sao do escalao S, é coerente que
também uma elevada percentagem de clientes que representaram este churn sejam marcas
em estado inicial. Depois do motivo de “encerramento da empresa”; surgem com um maior
numero de casos a justificagao pela operacao movida para servico proprio e insatisfagao com
0 setvigo, que vao coincidir com uma das principais causas de churn levantadas por Katelaris
e Themistocleous (2017), quando se referem a experiéncia de apoio ao cliente deficitaria.
Neste sentido, é necessario incidir nesse mesmo problema de modo a aumentar a taxa de
retencao das marcas, melhorando a qualidade do servigo prestado. A implementagao destas
medidas devera levar a uma redugdo dos diferentes tipos de churners identificados por
Lazarov e Capota (2007).

De modo a agir proativamente e entender o estado dos clientes ativos, foi criada uma matriz
em que se cruzou o valor potencial dos clientes através do lifetime value (informagio
fornecida pelo CMO da HUUB) com o risco de churn, de acordo com o grau de satisfagao
que as marcas possufam a data do estagio. Quanto menor a satisfagao, maior o risco de churn

e vice-versa.
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Nothing to do Case Study
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Figura 5 — Matriz de churn

A partir daqui o foco do presente relatério sera essencialmente para as trés marcas que se
encontram no primeiro quadrante e para as onze marcas do segundo quadrante, tendo em

consideracao o LTV que representam para a HUUB.

4.6 Implementagao de medidas de melhoria da qualidade do servigo ao cliente

4.6.1 Plataforma de CRM — HubSpot

A implementacao da plataforma de CRM Hubspot foi uma solucdo e proposta de melhoria
que surge do interesse de aquisi¢do, manutenc¢do e desenvolvimento de relacionamentos de
longo prazo, mutuamente benéficos para os clientes e para a HUUB. Em concordancia com
Singh e Agrawal (2003), esta implementagdo foi transversal a toda a empresa. Assim, é
utilizada desde a criagdo de leads pela equipa de Marketing & Sales até a gestdo de
relacionamentos da equipa de Brand Success, passando pelos departamentos de operagoes e
financeiro. Engloba ferramentas de front-office que suportam as vendas, marketing e apoio ao
cliente, bem como de back-gffice, através de metodologias que contribuem para a integracao

dos dados do cliente e consequente analise dos mesmos (Santouridisa & Verakib, 2017).

Sendo o estagio realizado na equipa de Brand Success, foi parte integrante deste projeto a
implementagao com sucesso desta ferramenta, de maneira a que a fungao de gestor de conta
contribua o maximo possivel para o sucesso das suas marcas de uma maneira digital e bem
estruturada. Desta forma, o Hubspot CRM surge como plataforma para ajudar os gestores

de conta a atingir o objetivo final de satisfagao e retencao dos clientes de forma eficiente.

30



A primeira ferramenta a ser aplicada foi a de uma caixa de entrada comum aos membros da
equipa de Brand Success. A caixa de entrada universal do HubSpot CRM possibilita a toda a
equipa um lugar para visualizar, atribuir e responder a todas as conversas provenientes de
um determinado cliente, independentemente do canal de mensagens de origem. Isto permite
que cada registo de contato do cliente seja facilmente acessivel dentro da caixa de entrada,
permitindo assim ter uma visao clara de cada interagdo e do contexto necessario para uma

resposta pronta e eficaz.

Adicionalmente, um sistema de #ickets possibilita um suporte ao cliente organizado, eficiente
e eficaz, permitindo organizar e rastrear todas as questoes levantadas pelos clientes num
painel. Para isso, foi elaborado um mapa de iteracdes com a lista de tarefas que o gestor de
conta realiza no quotidiano (Anexo 2) para que se possam criar modelos e modos de agir

perante estas questoes.

Ao implementar a gestdo por tickets desta plataforma de CRM, ¢ possivel criar relatorios
detalhados que mostram o volume de tickets, a categoria a que pertencem e o tempo que
demora a solucionar cada um deles, enaltecendo desta forma a oportunidade de recorrer a
elevada quantidade de dados para compreender e criar valor referida por Payne e Frow
(2005). Os dados do grafico abaixo dizem respeito a informacdo recolhida no primeiro

trimestre do ano 2020, recorrendo ao nimero de tickets por categoria:

Grafico 1 — Tickets por categoria abertos no primeiro trimestre
Open tickets by type of request

Date range: This quarter so far

Count of Tickets

5,675

]
]
k]
g
2
8]

722

Type of request

Através da analise do grafico, é possivel notar a elevada discrepancia de questdes associadas
ao fulfillment relativamente as restantes categorias. Em logistica, o termo fulfillment esta
associado ao cumprimento de encomendas, incluindo todo o conjunto de operagdes e

atividades exercidas desde o recebimento do pedido, até que este seja entregue ao cliente. No
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caso da HUUB, isto traduz-se no tempo entre um cliente final colocar uma encomenda, até
a mesma ser entregue. Quando existe um problema de fulfillment significa que, por algum
motivo, o tempo expectavel para esta operagao estd a ser excedido (que se pode ser devido
a motivos internos ou externos a HUUB). De seguida, surgem os pedidos associados a

problemas de envio e a rece¢des de mercadoria.

4.6.2 Nova metodologia de Gestao — Desenvolvimentos e ferramentas de controlo
Nesta sec¢do, sao referidas as novas abordagens de modo a que a resposta aos problemas e
tarefas do dia-a-dia possam ser resolvidas com maior proatividade ao invés de reatividade.
Uma vez que a HUUB ¢ uma empresa que tem tido taxas de crescimento acima dos 100%,

o controlo e visibilidade sao desafios constantemente presentes no quotidiano.

Uma das abordagens foi o estabelecimento de uma reuniao diaria em que a equipa de Brand
Success se retne com a equipa de operagdes com a finalidade de esclarecer quaisquer pontos

em aberto para que seja possivel informar de antemao os clientes, quando necessario.

Sendo o fulfillment o fator que gera um maior nimero de incidéncias por parte das marcas,
foi desenvolvido um conjunto de relatorios, juntamente com a equipa de Brand
Development. Estes relatorios sio elaborados semanalmente para se conseguir fazer um
seguimento informado do estado em que se encontra cada marca face ao nivel de servigo
expectavel. Sao enviados a todos os stakeholders do processo, incluindo a equipa de Brand
Success, para que o gestor de conta consiga ter uma maior visibilidade da operagao de cada

uma das suas marcas e partilhar esta informag¢ao com a propria marca.

Um dos relatorios contém informacao relativa ao nimero de encomendas, nimero de
encomendas, quantidade de items, o tempo fulfillment e, caso tenha havido atrasos, qual a
média dos mesmos. Com essa informagao, ¢ calculado se foram respeitados os niveis de
servico acordados (SLA) para ambos os canais de venda (ecommerce e wholesale). Este
calculo é efetuado para os trés armazéns da HUUB (Anexo 4) e em duas janelas temporais:

ultimos 7 dias e ultimos 30 dias, possibilitando uma comparagio e evolugao dos dados.
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Tabela 6 — Fulfillment report dos tltimos 30 dias - Ecommerce, 23/03/2020

WEBSHOP
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Tabela 7 — Fulfillment report dos tltimos 30 dias - Wholesale, 23/03/2020

WHOLESALE

BRAND PORDERS #ORDERS DELAYED QUANTITY SHIPPED FULFILLMENT TIME AVERAGE DELAY
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Ao analisar os dados obtidos através dos relatorios, é possivel constatar que os niveis de
cumprimento se encontram abaixo dos 90% que foi definido como limite inferior. Em
ecommerce, a média foi 80%, enquanto que em wholesale este valor desce para 58%, com
um atraso médio de 1.3 e 1.4, respetivamente. De modo a poder colmatar esta discrepancia
existente face aos valores desejaveis, apuraram-se os motivos destes valores e concluiu-se
que se estes se prendem com a falta de capacidade do armazém, dificuldades de comunicagio

entre sistemas informaticos e discrepancias de stock.
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Paralelamente, foram ainda desenvolvidos dois outros relatérios para aumentar o controlo
sobre as rece¢des de material e #racking dos envios, para que os gestores de cada marca possam

notificar e gerir as excegdes com maior rapidez e eficiéncia.

Durante o decorrer do estagio, houve a oportunidade de apresentar estes novos relatorios

as marcas, o que se refletiu num aumento de confianga por parte das mesmas.

4.6.3 Reestruturagido da equipa de Brand Success

De modo a ir a0 encontro das necessidades das marcas, que variam nomeadamente com a
sua dimensio, avangou-se com uma reestruturagdo da equipa de Brand Successcom o
objetivo de fortalecer o posicionamento do gestor de conta como pessoa chave no
relacionamento com as marcas que gere. Na definicdo da nova estrutura, foi tido em
consideraca que, dependendo do tipo de cliente com que se esta a lidar, o contacto podera
ser elevado, médio ou baixo. Assim, os gestores de conta foram divididos nos quatro grupos
abaixo descritos: Brand Executive, Brand Success Manager, Brand Success specialist e Brand

Assistant

Brand executive: tem um perfil de especialista em negdcios e estratégia que trabalha junto da
marca para otimizar e crescer os seus negocios ja consolidados. F uma pessoa com know-
how elevado em gestio e desenvolvimento de negdcios, com alta capacidade de
envolvimento e agregacio de valor. E responsavel por um nimero reduzido de marcas de
nivel L e XI.. Tem como principais objetivos a implantagao de operagdes grandes e exigentes
de forma bem estruturada e com atencao aos detalhes e coordenagio de todas as partes
interessadas dos processos (integracdo, implementagdo e opera¢ao) com alta capacidade
organizacional e definicio clara de prioridades. Adicionalmente, devera trabalhar em
solu¢oes que desenvolvam os negoécios e a operacio das marcas, representando valor

acrescentado para as mesmas, tornando-se um consultor para a marca.

Brand Success Manager: focado na experiéncia da marca, ¢ um membro com grande experiéncia
em lidar com clientes, que os conhece muito bem e pode facilmente gerir suas expectativas
e lidera-los em novas solugées em conformidade com a proposta de valor da HUUB.
Responsavel por um numero elevado de marcas, de nfvel M e L. Também nesta fungao o
objetivo é o de maximizar o envolvimento e a adogao das marcas de solugGes facultadas pela

empresa. Devido ao seu conhecimento dos processos, da sua finalidade e objetivos, é uma
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posicao que torna simples para a marca fazer seu trabalho diario, encontrando as melhores

solugoes dentro da oferta disponivel.

Brand Success Specialist: uma pessoa que é muito boa em garantir o minimmum viable product
(MVP) e que faz as coisas acontecerem com muita facilidade e rapidamente de forma clara e
objetiva. No caso da HUUB, este MVP caracteriza-se pela agregacao de todos os servigos
logisticos da marca. E o elevador rapido das necessidades mais basicas da marca para o
préximo nivel de solugdes e a pessoa que acompanhara as marcas nas suas etapas iniciais de
negobcios e que as guiara na evolu¢ao. Este ¢ um cargo responsavel por um elevado nimero
de marcas de nfvel S. Maximizar a capacidade de resposta as necessidades mais basicas da
marca ¢ adaptar a proposta de valora da HUUB as necessidades reais de cada cliente sao os
principais objetivos desta func¢do, bem como orientar a marca na estruturacio e organizacao
dos seus processos com o intuito de promover o crescimento de negdcio e consequente
aumento de patamar, alcancando escalGes superiores e aumentar o /Jfetime value destas marcas
(por exemplo, uma marca de escaldo S aumentar o volume de vendas e passar a ser englobada

no escalio M ou superior).

Brand Assistant: membro com um perfil mais operacional, que conhece perfeitamente os
processos internos e garante a sua execucio precisa. I uma pessoa que executa processos
administrativos e deve estar totalmente organizada e habilitada na gestdo e integridade da
informacao. A principal fungdo ¢ a apoiar o Brand Success Manager e o Brand Executive na

gestao dos processos administrativos relacionados com a operagao da marca.

Esta nova estrutura foi conduzida tendo em vista ndo s6 a melhoria do servigo prestado,
como também o maior envolvimento relacional entre as marcas e a HUUB, aumentando

assim a probabilidade de as mesmas estarem dispostas a referenciar a organizagao.

Esta implementa¢ao de medidas de melhoria da qualidade do servi¢o foi apresentada as
marcas, mais especificamente a Marca A (escaldo XL, que foi uma das acompanhadas mais
diretamente durante o estagio). Fruto dos dados retirados através do Hubspot, da
reestruturacao das equipas e essencialmente dos desenvolvimentos de ferramentas de

controlo, surge o case study desta marca.

3 Versdo mais simples de um produto (ou servico) disponibilizada com uma quantidade minima de
desenvolvimento e esforco
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4.7 Case study — Marca A

Conforme mencionado, no decorrer do estagio, foi possivel acompanhar de perto o
desenvolvimento da relagao com a Marca A ter reunides frequentes com a mesma. Uma vez
que possui um volume expetavel supetior a 50k items/ano, esta é uma marca XL, sendo o

maior cliente da HUUB a data do estagio.

Apbs aplicadas as medidas mencionadas neste capitulo - integracdo da plataforma de CRM,
Reestruturacao das equipas e desenvolvimentos no servico através de ferramentas de
controlo) — foi realizada, em fevereiro, uma reunidao com a Marca A. O principal objetivo foi
demonstrar estes desenvolvimentos e que os resultados da operagdo estao a ser
acompanhados. Também a recuperacao dos niveis de servico foram apresentados como uma

preocupagao, a serem considerados através da analise de excegoes.

Foi possivel elaborar esta analise com dados quantitativos, recolhidos através das ferramentas
de controlo elaboradas no capitulo anterior. As tabelas abaixo dizem respeito aos envios

através de ecommerce realizados no més de janeiro por semana (tabela 8) e por pais (tabela

9).:

Tabela 8 - Envios de Ecommerce de janeiro 2020 (por semana)

Semana # encomendas AVG Fulfillment AVG Transit Time AVG Time to Serve
1 81 0,76 1,27 2,12
) 174 0,78 1,16 2,02
) 406 0,71 1,42 2,27
2 337 0,76 1,22 2,04
5 220 0,80 1,11 1,97
Total 1218 0,75 1,26 2,11

Tabela 9 - Envios de Ecommerce de janeiro 2020 (por pafs)

Pais # encomendas AVG Fulfillment AVG Transit Time AVG Time to Serve
Portugal 483 0,85 1,10 2,00
Spain 446 0,72 1,39 2,21
France 174 0,67 1,35 2,19
Germany 50 0,62 1,21 2,00
Italy 26 0,53 1,27 1,94
Austria 16 0,57 1,28 2,01
United Kingdom 8 0,65 0,97 1,71
Netherlands a4 0,53 1,26 1,98
Sweden a4 0,53 2,94 3,64
Denmark 3 0,62 1,69 2,45
Belgium 3 0,58 1,82 2,59
Luxembourg 1 0,62 0,82 1,55
Total 1218 0,75 1,26 2,11
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Neste més, foram expedidas 1218 encomendas de ecommerce, atingindo um Time to Serve
médio de 2,11 dias. Na semana de 13 a 19 janeiro verificou-se um aumento transversal aos

varios mercados, de 233% das encomendas face a2 semana antetiot.

Relativamente ao canal de venda de wholesale, fez-se uma analise semalhante:

Tabela 10 - Envios de wholesale de janeiro 2020 (por semana)

Semana # encomendas AVG Fulfillment AVG Transit Time AVG Time to Serve
1 1 2,28 0,29 3,47
) 6 2,22 1,70 473
€] 7 1,13 1,40 331
2 4 1,79 1,84 3,68
s 4 2,02 1,20 3,59
Total 22 1,76 1,48 3,82

Tabela 11 - Envios de wholesale de janeiro 2020 (por pafs)

Pais # encomendas AVG Fulfillment AVG Transit Time AVG Time to Serve
Portugal 8 1,78 0,82 3,10
Spain 7 1,83 0,80 3,15
France 7 1,68 2,90 5,33
Total 22 1,76 1,48 3,82

No meés de janeiro foram expedidas 22 encomendas de wholesale, atingindo um Time fo Serve
médio de 3,82 dias. As encomendas estdo igualitariamente distribuidas por pais: Portugal,
Espanha e Franca. De destacar que o envio das encomendas wholesale ¢ feito com servigo
Standard, impactando assim expedi¢des Franc¢a nas quais o transit time aumenta para 2,9 dias

comparativamente a 1,35 dias em ecommerce.

Através do aumento da monitorizacao, criacao de novos relatorios e do histérico de envios
existentes foi apresentada uma analise as incidéncias nos envios realizados entre agosto e

dezembro de 2019:

Tabela 12 - Envios com incidéncias

With Exception Y Without Exception % Total
August 41 9% 432 91% 473
September 99 1% 776 89% 875
October 53 13% 361 87% 414
November 379 22% 1333 78% 172
December 187 21% 688 79% 875
Total 759 17% 3590 83% 4349

Neste periodo, 17% das expedi¢oes registaram alguma excegao, sendo que novembro e

dezembro sdo os meses com maior taxa de incidéncia, com 22% e 21%, respetivamente. Ao
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aprofundar os motivos destas exceg¢Oes, constatamos que 73% das mesmas se devem aos

motivos “cliente indisponivel” ou “cliente solicitou altera¢do da data/morada de entrega”.

Tabela 13 - Detalhes de incidéncia

Motive Detail # Exceptions
Carrier carrier 21
Customer Customer unavailable 527
Customer Requested address/day/type change 464
Customer Returned 86
Customer Refused deliver 13
Normal Exceptions In fransit updates 244
Total 1355

De um modo geral, a Marca A mostrou-se recetiva a estas alteragdes, que afirmaram
contribuir para a fiabilidade do servico prestado. Desta forma, aumentou-se a relacio de
interdependéncia entre a marca e a HUUB. Esta apreciagdo foi obtida através do contacto
direto com a Marca A, uma vez que todos estes resultados foram apresentados através de

reunides presenciais com os responsaveis da marca em Portugal.
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5 Conclusées
No presente capitulo serdo apresentadas as consideracOes gerais alcancadas com este e
estudo (seccao 5.1), uma reflexdo relativamente as limitagcoes existentes e recomendacdes

futuras para estudos semelhantes (secc¢do 5.2).

5.1 Consideragdes Gerais

O presente relatério de estagio foi desenvolvido na empresa HUUB no ambito de estagio
curricular, com uma duragao total de 6 meses. Teve como principal objetivo a implementacio
de um plano estratégico que aumentasse a retencao de clientes. A HUUB surge no mercado
com a missio de revolucionar os bastidores da industria da moda como a conhecemos,
através da criacao de uma cadeia de abastecimento otimizada para todas as marcas de moda,

com foco especial no e-commerce, oferecendo uma hipétese de crescimento a nivel global.

A operagao da HUUB esta assente na plataforma de logistica integrada (Spoke) que gere as
interagoes ponta a ponta, dos fornecedores aos clientes finais (B2B ou B2C) em mais de 120

mercados, agregando diversos servicos num sé lugar.

Conforme constatado por Cortez e Johnson (2017), ¢ inegavel que as tecnologias estio a
provocar alteragoes no ambiente empresarial, nos modelos de negocio, nos mercados num
sentido lato e ainda nos paradigmas existentes nas comunica¢oes de marketing (Mangold &
Faulds, 2009). Assim, a nova realidade associada aos media e tecnologias, coloca a disposi¢ao
das empresas novas solugbes para alcangar, interagir e personalizar a comunicagao com o0s
clientes, particularmente relevantes no processo de gestao de relacionamentos de clientes

(Hennig-Thurau, et al., 2010).

Associado a esta realidade, surgem clientes mais capacitados e com um papel cada vez mais
ativo através de um envolvimento com interagoes bidirecionais, nao s6 com as organizagoes,
como também com outros clientes ou potenciais clientes (Foltean, Trif, & Tuleu, 2019). Para
além de atrair novos clientes, ha uma crescente preocupag¢ao no desenvolvimento de planos

de retencao dos mesmos.

E de realgar a importancia de uma empresa prestadora de servigos ser data driven na tomada
de decisdo e na transmissao de informagao, passando dessa forma uma maior confianga aos
clientes. Através desta abordagem, alcancam-se relacionamentos mais duradouros e rentaveis

para ambas as partes.
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Para a realizagao deste relatério, foi utilizada a metodologia qualitativa de estudo de caso
através da recolha de dados secundarios e primarios. Os dados qualitativos secundarios
foram obtidos essencialmente através do contacto com o CMO da HUUB e os dados
qualitativos primarios através do contacto direto com algumas das marcas clientes,

nomeadamente com a Marca A, através do contacto diirio com a mesma.

O hubspot revelou a importancia e vantagens que advém de uma boa plataforma CRM.
Conjugado com a compreensao da jornada do cliente e dos motivos que levam ao churn, foi
possivel elaborar um plano de reten¢ao com resultados positivos, refletindo-se na satisfagao

dos clientes.

5.2 Limitagdes e recomendagdes futuras

Nao poder questionar as marcas abertamente acerca da sua satisfacdo, de modo a obter
resultados mais objetivos. Apesar da experiéncia empirica mostrar resultados favoraveis no
que diz respeito a satisfagao das marcas, seria interessante poder inquiri-las relativamente ao
efeito dos desenvolvimentos apresentados. Desta forma, torna-se mais concreto a medigao

do impacto das medidas implementadas.
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Anexos

Anexo 1 — Histérico de churn

Brand = | Churn Reason Country of Origin

-IL
='Brand 1 ='Unsatisfied with service ='Denmark

-IM
='Brand 2 -'Moved operation to own service ='Estonia
='Brand 3 ='Unsatisfied with service ='Portugal

-1S
='Brand 4 -ICompany closed =ISpain
='Brand 5 -ICompany closed =/Portugal
='Brand 6 ='Never started onboarding =ISpain
='Brand 7 =ICompany closed ='Portugal
-'Brand 8 -lundefined =/United Kingdom
='Brand 9 -'Moved operation to own service ='France
='Brand 10 -ILegal restrictions for business =IUnited States of America
='Brand 11 =IUnsatisfied with service =ISweden
='Brand 12 =ICompany closed ='United Kingdom
='Brand 13 -ICompany closed ='Netherlands
-'Brand 14 -'Moved operation to own service =/Portugal
='Brand 15 ='Never started onboarding ='Netherlands
='Brand 16 =IUnsatisfied with service =France
='Brand 17 -'Moved operation to own service ='France
='Brand 18 ='Moved operation to own service =Austria
='Brand 19 -ICompany closed =llceland
='Brand 20 =ICompany closed ='United Kingdom
='Brand 21 -IUnsatisfied with service ='Portugal
='Brand 22 -'Moved operation to own service ='Spain
='Brand 23 =/Unsatisfied with service ='Portugal
='Brand 24 =IUnsatisfied with service =ISwitzerland
='Brand 25 -'Never started onboarding =ISwitzerland
='Brand 26 -lundefined =ISpain
='Brand 27 -ICompany closed =/Portugal
='Brand 28 -ILegal restrictions for business ='United States of America
='Brand 29 -IUnsatisfied with service =/Portugal
='Brand 30 -ILegal restrictions for business ='Norway
='Brand 31 -'Moved operation to own service =/Australia
='Brand 32 -'Moved operation to own service =/'Spain
='Brand 33 =ICompany closed ='Portugal
='Brand 34 -lundefined ='Portugal
='Brand 35 -ICompany closed =/United Kingdom
-'Brand 36 -ICompany closed ='Portugal
-'Brand 37 -'Moved operation to own service =/Portugal
-'Brand 38 -'Never started onboarding ='United Kingdom
-'Brand 39 -'undefined =ISouth Africa
-'Brand 40 -ICompany closed -'Portugal
-'Brand 41 -'Never started onboarding ='United Kingdom
-/Brand 42 -'Company closed -'Portugal
-'Brand 43 -ICompany closed ='United States of America
-'Brand 44 -'undefined -'Poland

Total Geral

Anexo 2 — Mapa de Iteragoes da equipa de Brand Success
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Typology
Suppliers

Suppliers
Suppliers
Customers
Customers
Customers
Products
Products
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Inbound
Stock
Stock
Outbound
Outbound
Outbound
Outbound
Outbound
Outbound
Outbound
Outbound

Outbound

Sub-process
Add new supplier

Edit Supplier’s
Information

Delete Supplier

Add new customer

Edit customer’s

information

Delete Customer
Edit products

Delete products

Special product
requirements

Fragile Products /
Storage Restrictions
Forecast of incoming
goods 1

Forecast of incoming
goods 2

Forecast of incoming

goods 3
PO's edition

Reception

Shipments Quotations
Booking

Booking

Inbund Reference

Reception’s packing
lists

Reception to Stock

Quality of the boxes
received
Quality of the boxes
received

Quality Control (VAS)

Stock discrepancies
Management

Cycle Counts

Outbounds Forecast

marketing calendar

Order failed due to
Wrong Address Fields
Otder failed due to
Wrong Address Fields

Stockout Information
Special Documents
Packing Procedure
New Packing Material

Stock non-conformities

Case

If brand wants to add new

supplier

If brand wants to edit
supplier information

If brand wants to delete
supplier

If brand wants to add new

customer

If brand wants to edit
customer information
If brand wants to delete
customer

If brand desires to edit
products attributes

If brand wants to delete
product

If brand needs to report

that products with special

If brand needs to report

that products with storage
Brand will be reporting the

Monthly Forecast

Brand will be reporting the

Weekly Forecast

Brand will be reporting the

Delivery Forecast

Brand will be requesting to

change the PO's

Supplier notifies HUUB to

create reception for
Brands wants to have

shipments quotations for a
Brand wants to create the

booking to delivery of
Supplier wants to create

the booking to delivery of

HUUB needs to contact

the supplier to provide the

Supplier to provide the
packing list per each

Go Inbound team need to

report that the number of

If Cargo arrives without

compliant information on

Cargo arrives with non-

conforming or damaged

If brand wants to perform

Quality Control and have
HUUB will keep a stock

accuracy SLA of 97%.

If brand wants HUUB to
perform Cycle Count

Brand will be reporting the

Monthly Forecast

Brand will be reporting the

marketing calendar
If orders don't have the
delivery validated due to

If WH can't generate label

due to wrong address
Whenever there'll be a
stockout identified in the
Extra documents may be
required to some

If brand wants to add or
change the packing

If brand wants to add or
change the packing

Triggered By

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Brand

Supplier

Brand

Brand

Supplier

GO - Inbound Team
Supplier

GO - Inbound Team
GO - Inbound Team
GO - Inbound Team
Brand

Brand Success
Brand

Brand

Brand

Brand Success

GO - Shipments
GO - Shipments
Brand

Brand

Brand

Product inside the polybag GO - Shipment
- ents

is damaged or faulty

Owner

Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
Brand Success
GO -Inbound Team
GO -Inbound Team
GO -Inbound Team
GO -Inbound Team
GO -Inbound Team
GO -Inbound Team
GO -Inbound Team
GO -Inbound Team
GO -Inbound Team
Brand Success
GO -Inbound Team
GO -Inbound Team
Brand Success
Brand Success
Brand Success
GO Shipments
GO Shipments
Brand Success
Brand Success
Brand Success

Go - Shipments

Teams Involved

No

No

No

No

No

No

Brand Development
Brand Development
GO - Inbound

GO - Inbound

GO - Inbound

GO - Inbound

GO - Inbound

Brand Developement

GO- Tracking
No
No

No

No
No
No
GO - Inbound
Brand Success
GO - Inbound

GO - Planning

GO - Planning &
Marketing

No

Brand Success
Brand Success
Go Shipments
Go Shipments
Go Shipments

Brand Success
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Anexo 3 — Plano de Retengio elaborado para apresentagio na HUUB

Churh] Matrix

1. New Management Methodology

Weekly Control over SLA's Internally

o M
Ret e nt i O n Daily Meetings with Operational Team

PULFILLMENT REFORT - LAST 30 BATS

FULFILLMERT REPORT - LASTT Sars The Brand Development team

developed Fulfillment Reports that

are sent every Monday with the
Service Level for every Brand for
every relevant Stakeholders in the

company.

Fulfillment SLA’s

Reception SLA's - WIP

Carriers SLA's - WIP
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1. New Management Methodology

Retention Plan * New Macro Plan to manag

2- Onboarding 3- Kick-off Operations 4-On going relationship

- Sh
elopment

METHODOLOGY

Roadmap Goal: 4 months

Rete n-t io n P I a n 2. Restructure Success Manager team

The team needs to strengthen their selves and their positioning as a key person
on the relation with the brand. Their positioning must be redefined and their fit

with the brand re ned, to better suit each parts’ needs.

The team roles:
Brand Executive
Brand Success Manager

Brand Success Specialist
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Ret e nt io n P | a n 2. Restructure Success Manager team

Brand Executive (BE)

Profile: A business and strategy specialist that works together with the brand to optimize and
grow their already consolidated business. Is a person with lots of know-how on business

management and business development, with a high capacity of engaging and adding value

Goals: To guarantee the implementation of big and demanding operations with good project
management structuring and attention to detail

*To coordinate all stakeholders of the processes (onboarding, implementation and operation)
with high organizational capacity and clear priority definition.

*To work on solutions that develop the brands’ business and operation, elevating our value

propasition ta the consultancy level.

«Contact with the brand: Yes
*Type of contact: High touch
«Segment of brands: Tier XL & L

*Number of brands: Low

Rete nt i o n P I a n 2. Restructure Success Manager team

Brand Success Manager (BSM)

Profile: A specialist on our value proposition and on the brand’s experience, who creates high
engagement and is very capable of generating adoption. Is a person with high experience on dealing
with clients and who knows them very well and who can easily manage their expectations and lead

them within our solution.

Goals: To maximize engagement and adoption from the brands to our value-proposition and solutions.
A teacher of what we do and all our processes, their purpose and their goals. Also a person who makes
it easy for the brand to do their day-to-day job by making things simple and by finding the best

solutions for the needs.

Contact with the brand: Yes
Type of contact: Medium and high touch
Segment of brands: Tier L& M

Number of brands: High

e-t e nt io n P | a n 2. Restructure Success Manager team

Brand Success Specialist (BSS)

Profile: A person who's very good at guaranteeing the mvp and that makes things happen very easily
and quickly in a clear and objective way.
Is the fast paced elevator of the brand’s most basic needs to the next level of our solution. A person

who'll fallow the brands threugh their initial business steps and who'll guide them on the evolution.

Goals: To maximize the response capacity to the brand's most basic needs and to adapt our solution ta
the brand’s actual needs.
To guide the brand on the structuring and organizing of their processes. Is a standardizer, a person who

makes sure that brand’s adapt to our VP and to our processes as the best solution for their business

Contact with the brand: Yes
Type of contact: Low touch
Segment of brands: Tier §

Number of brands: High

Operations

Product dev

Project
Management

Engagement

Development

Onboardiny

velopment

Operations

Product dev

Onboarding

Engagemer

Development

r

it




Re-t e n-t io n P I a n 2. Restructure Success Manager team

Success Assistant (SA)

Profile: A team player who supports the team on their struggling moments. Has a more operational
profile, whe knews perfectly the internal processes and guarantees their accurate execution. Is a
person who executes administrative processes and must be fully organized and skilled on information

management and integrity.

Role: To support the BSM and BE on the management of administrative processes related to the brand’s

operation.

« To guarantee their execution with accuracy, speed and correct priority definition.

= To interact with other stakeholder on this processes.

Ret e nt i 0 n P I a n -2 Restructure Success Manager team

New Success Manager Allocation

Brand Executive Brand Success Brand Specialist Brand Assistant

Beatriz Pinto Leite Maria Balau Tiago Margues Tomas Caldo
Mylene Silva Inés Lourenco

Mariana Tato

Retention Plan 3. Meeting w/ CMO & CEO

Retention TOP 5

CDLP

Football Town
DEEPLY

Satisfy Running
Universal Works

Churn Posibility
Satisfy Running

Liilu
MONKIND

Product dev

Project
Wanagement

Onboarding

Development

Hew BSM
Beatriz Pinto Lelte

Nayléne sita

inés Laurenga

Marlana Tata

TIER




>R a
Rete nt io n P | a n 4. Visibility Program (New Developments)

Brand Success — Controlling Reports

(OVERALL DELIVERIES INFORMATION

The Brand Development team

developed Controlling Reports for
the Success Managers can update
and notify the brands and manage

AL GRS ST RER STATE i exceptions on time.

[FULFILLMENT INCIDENTS INFORMATION

Deliveries Status
Fulfillment Status - Do

Tracking Status - WIP

PR M

Rete ntion Plan 6. Survey NPS & Satisfaction

To evaluate our client’s satisfaction either through an overall point-of-view of
ction or through deeper analysis on various variables of our
on such as e-Levels, SPOKE, Proce and Management team.
To detail areas of work in which our client’s are unhappier and which are causing

higher damage to the partnership.
Target

All HUUB's clients older than 3 months, with active operations.
*Population in number of brands: 35
*L brands: 3

*M brands: 10

PR RAN

NP Vi
Ret e nt I 0 n P | a n . Survey NPS & Satisfaction Please find the survey here

next Season. We've decided that the moment
Results Areas of evaluation wasn’t right because we knew that in general, they
were not happy with the service level and that
ill be considered s ful if at least 70% of the Supply Chain processes could jeopardize the correct evaluation for other
Population respond to it. It will be calculated in number of brands and SPOKE topics
not in number of respondents (a client/brand may have several Brand Development
respondents). Each brand Tier will require a specific result which

combined will achieve the result referred 2

70% (25 brands)
*L brands: 1
*M b

*5 brands: &l 14 brands)
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Retention Pla n 6. Survey NPS & Satisfaction

Methodology

This survey will con:

=Likert scale questions - Likert scale questions give respondents a range of options - for =Multiple Choice Questions - They allow your respondents to select one or more options
example, starting at “strongly disagree” scaling all the way up to ngly ag; -and are from a list of a t ou define. They're intuitive, easy to use in different w:
used to gauge respondents’ opinions and feelings. They work well to understand specific produc y-to-anal , and provide mutually excl i In this survey they will

this survey they will be used to evaluate how respon E d for the respondent to define specil or feelings.

cted customer perspective and feeling

=Open-ended questions - They require ondents to type their answer into a comment box

*Rating scales - Rating scale questions display a scale of answer options from any range (0 and don't jide specific pre-set answer options. Responses are then viewed individually or
to 100, 1 to 10, etc.). The respondent sel; t umber that most urately represents and are better for providing qualitative feedback. It allows respondents to give feedback on
their response. Net Promoting Score guestions are a good example of it. They use a scale their own words
to measure how likels =In this survey they will be used to obtain personal feedback on feelings and erience from

important to e 1 s the client.

Anexo 4 — Cumprimento dos niveis de servigo por armazém (23/03/2020)

B84% F0% 8%

44% 95% 89%
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