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Resumo 

Num mercado cada vez mais competitivo, é crescente a preocupação das organizações com 

os seus clientes, mais concretamente com a sua retenção e o que pode levar ao churn 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 

organizações procurem diferenciar-se. Esta é uma tendência que se verifica em B2C e em 

B2B. 

O presente estudo foi desenvolvido no âmbito de estágio curricular na HUUB, uma start-up 

tecnológica que presta serviços logísticos a empresas da indústria da moda, que em 2020 

pertencia ao top 60 das 500 empresas com maior crescimento na região EMEA nos últimos 

4 anos. O principal objetivo deste estágio foi o desenvolvimento e implementação de uma 

estratégia que provocasse uma diminuição na taxa de churn e, como consequência, um 

incremento na taxa de retenção 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 importância 

de existir este tipo de estratégia quando operamos no mercado B2B.  Fizeram parte deste 

projeto a análise dos diferentes pontos de contacto do cliente com a organização, a 

implementação de uma plataforma de CRM (Hubspot) e o desenvolvimento de ferramentas 

de controlo, reforçando a relevância de ser data-driven. 

Os resultados deste projeto mostraram uma boa aceitação por parte dos clientes impactados 

pelos desenvolvimentos e poderá ser adaptado para como estratégia de retenção para 

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

Palavras-chave: marketing relacional, data driven marketing, churn, retenção 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 seek 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 

(Hubspot) 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 Introdução 

O presente trabalho resulta de um estágio realizado na HUUB, uma startup tecnológica que 

presta serviços logísticos a empresas da indústria da moda, e tem como principal objetivo a 

análise e aplicação de ferramentas de retenção de clientes ao portefólio de clientes da 

empresa.  

1.1 Enquadramento Geral 

Num mercado cada vez mais competitivo, torna-se fulcral para as organizações conseguirem 

não só adquirir novos clientes, como também aumentar a sua taxa de retenção e diminuir a 

taxa de abandono (churn), nomeadamente dos clientes de maior relevo para a organização. A 

construção de relações assentes na lealdade é considerada por Pan, Sheng, e Xie  (2012) como 

o ativo mais sólido de uma organização, já que a criação e manutenção desta lealdade conduz 

a um relacionamento cliente-organização mutuamente benéfico. Por isso, existe uma 

tendência crescente para o foco no cliente e para desenvolver estratégias que permitam às 

organizações identificar, atrair e aumentar a retenção de clientes rentáveis e desenvolver estes 

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

A retenção de clientes é particularmente importante quando nos posicionamos na indústria 

dos serviços e num contexto B2B, uma vez que os custos de aquisição são tendencialmente 

mais elevados. Empiricamente, Reicheld (1996) comprovou que não só o custo de servir 

clientes leais é inferior, como também estes são os clientes menos sensíveis a alteração de 

preços, passam mais tempo com a organização e ainda são os responsáveis pelas 

recomendações, com base na sua experiência. 

De modo a poder desenvolver um plano focado de minimização das taxas de abandono, é 

necessário compreender todo a customer journey e customer experience ao longo do tempo. 

De acordo com Lemon e Verhoef (2016), a crescente preocupação com a experiência do 

cliente surge porque a interação com as organizações acontece através de múltiplos canais, 

resultando em customer journeys cada vez mais complexas. 

Segundo Holtrop et al. (2017), para as empresas que têm os seus clientes como um ativo 

relevante, a manutenção desta relação ou o abandono dos mesmos é visto como uma 

preocupação primária. Esta preocupação ganhou relevo ao longo da última década, à medida 

que os clientes se tornam cada vez mais conscientes de alternativas e que estas barreiras se 

tornam mais fáceis de ultrapassar como resultado do aumento da transparência. Esta é uma 
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realidade não só quando nos referimos a clientes finais, mas também quando nos situamos 

na indústria da prestação de serviços e no mercado Business-to-Business (Holtrop et al, 

2017). 

1.2 Contexto e objetivo do estágio 

A HUUB é uma startup tecnológica de logística fundada em 2015, focada em simplificar o 

acesso à cadeia de abastecimento de marcas de moda, preferencialmente pertencentes ao 

movimento slow fashion.  A proposta de valor da HUUB consiste na agregação de todos os 

serviços logísticos e de dados de uma marca num só local a um custo simples e previsível. 

Caracterizando-se por ser uma empresa orientada para a recolha e tratamento de dados 

relativos a produtos, retalhistas (se aplicável), clientes, encomendas, operações, fornecedores, 

local de produção, plataforma de ecommerce. Todo o processo é integrado na plataforma 

digital (SPOKE) da HUUB, e os clientes têm total visibilidade sobre todo o processo 

(empresa data-driven). Ao absorver a complexidade de todo o processo logístico, a HUUB 

permite que os clientes se foquem no core do seu negócio: produção, marketing e venda de 

produtos.  

Um dos principais objetivos da HUUB é apoiar o crescimento dos seus clientes, uma vez 

que isso se irá refletir no crescimento da própria empresa. O crescimento desta startup tem 

superado os 100% ao ano e a empresa tem 49 marcas como clientes. No entanto, a gestão 

relacional e retenção de clientes é um desafio bastante presente na HUUB: apesar da 

aquisição 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 retenção 

destes mesmos clientes.  

O estágio curricular foi realizado no seio da equipa de Brand Success, que contacta diariamente 

com as marcas (clientes da organização) com o objetivo de acompanhar  a marca, manter 

uma boa relação com o cliente, e garantir que toda a gestão 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 satisfação do ciente, a diminuição da taxa de abandono 

e, consequentemente, para o aumento da retenção e do customer Lifetime Value (LTV) 

Neste contexto, o objetivo do estágio e foco deste relatório foi desenvolver e otimizar 

soluções estruturadas de suporte com valor acrescentado para a marca para aumentar os 

níveis de satisfação, envolvimento e consequente retenção dos clientes. Após uma análise da 
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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 decisão. 

Um dos desafios deste processo foi a implementação do software Hubspot, uma ferramenta 

de CRM que se revelou crucial para o tratamento desta informação e para a melhoria na 

capacidade de resposta e consequente cumprimento do acordo dos níveis de serviço. 

Posteriormente, alinhado com o contributo do CMO e dos Account Managers da HUUB, 

foi elaborado um plano de retenção para marcas ativas, de modo a reduzir a taxa de churn e 

aumentar a taxa de retenção de clientes.  

1.3 Estrutura do Relatório 

Para além da introdução, o presente relatório está dividido em quatro capítulos. No segundo 

capítulo,  enquadra-se teoricamente o presente relatório, através da exposição da literatura 

sobre Customer Experience e Customer Journey, fidelidade e retenção de clientes no 

contexto B2B, CRM e satisfação de clientes. O terceiro capítulo apresenta a metodologia 

utilizada no estudo empírico. No quarto capítulo, após uma descrição detalhada da atividade 

e estrutura organizacional da HUUB, é detalhada a jornada do cliente HUUB, o histórico de 

marcas ativas e não ativas e quais foram as ferramentas utilizadas para atingir os objetivos 

propostos. No capítulo final, apresentadam-se as conclusões, os resultados obtidos e 

sugestões de melhoria, bem como as limitações existentes neste estudo. 
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2 Revisão de Literatura 

O aumento contínuo da competitividade existente no setor empresarial moderno, tornou 

evidente a necessidade de retenção dos clientes por parte das organizações, em particular 

para aquelas que atuam na indústria dos serviços.  Esta ideia originou uma mudança radical 

nas estratégias de Marketing e gestão relacional, assim como na implementação de métodos 

técnicas nesta área (Santouridis & Veraki, 2017). 

É importante levar em conta a afirmação de Meyer e Schwager (2007), que a experiência de 

um cliente abrange todos os aspectos da oferta de uma determinada empresa, desde a 

qualidade do atendimento, às características do produto e serviço, facilidade de uso, 

fiabilidade e segurança transmitidos.  

Nesse contexto, o objetivo deste capítulo é apresentar e discutir os conceitos centrais deste 

trabalho, nomeadamente a Customer Experience (secção 2.1), os Relacionamentos B2B e a 

Customer Experience, a Customer Journey (secção 2.3), a Customer Relationship 

Management (CRM) (secção 2.4) e a Retenção de Clientes (secção 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 ação da organização. 

Adicionalmente, constatam que este conceito surge altamente relacionado com os estudos já 

existentes em várias categorias do Marketing, tais como a satisfação do cliente, qualidade do 

serviço, marketing relacional, CRM, customer engagement, CLV, word of mouth e lealdade 

do cliente.  

Para as empresas, é muito importante compreender toda a experiência do cliente, o seu 

percurso e pontos de contacto com a organização (Meyer & Schwager, 2007). Hoje em dia, 

os clientes interagem com as organizações através de diversos pontos de contacto, múltiplos 

canais e a customer experience tem cada vez uma natureza mais social (Witell, et al., 2019). 

Por isso, as empresas têm cada vez mais necessidade de integrar novas funções de negócio 

(IT, Operações, Marketing) e recorrer a parceiros externos de modo a proporcionar uma 

experiência positiva ao cliente (Lemon & Verhoef, 2016).  
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2.2 Relacionamentos B2B e customer experience 

No cenário B2B as ofertas são geralmente complexas (Nordin & Kowalkowski, 2010) e as 

interações entre os intervenientes partilham esta complexidade (Holmund, 2004). As 

características do relacionamento existente entre organização e clientes podem abranger 

desde trocas transacionais até trocas relacionais. O tipo de transação e relacionamento terá 

influência na experiência do cliente (Homburg, Jozić, & Kuehnl, 2017). Trocas transacionais 

são caracterizadas por Day (2000) como eventos únicos, de curto prazo, com um início e um 

fim bem definidos, que dependem frequentementemente do controlo do mercado e da 

compra automatizada, sendo esta interação concluída quando o cliente recebe e paga o 

produto. Por oposição, as trocas relacionais são caracterizadas por um conjunto de eventos 

ligados ao longo do tempo num processo contínuo, que não é possível dissociar de interações 

anteriores (Gundlach & Murphy, 1993). Os relacionamentos de longo prazo possuem um 

maior controlo administrativo e burocrático, assim como uma maior colaboração 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 é uma organização e, normalmente, existem diversos 

intervenientes internos na relação, 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) realçam que a experiência do cliente não pode ser medida de forma 

idêntica no mercado B2B e no mercado B2C, o quese traduz em alguns desafios para as 

organizações que operam em B2B. Wittel et al. (2019) definem três desafios principais 

quando nos referimos a customer experience management em B2B: expectativas de 

relacionamento (incompatibilidade no relacionamento com os clientes); problemas de 

interação com um determinado interveniente; (desajuste na customer journey ou falta de 

controlo num determinado ponto de contacto); e desafios temporais, consequência da 

dinâmica da experiência do cliente. 

2.3 Customer Journey 

Norton e Pine (2013) definem customer journey como a sequência de eventos a que os 

clientes são sujeitos para aprender, comprar e interagir com as ofertas da empresa (incluindo 

commodities, bens, serviços ou experiências). Para as empresas com ambição de se tornarem 
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customer-centric, é preciso compreenderem e moldarem esta sequência de eventos com que 

os seus clientes se deparam. Os autores salientam ainda que a customer journey não deve ser 

abordada unicamente como um desafio de marketing, mas sim o resultado final da 

implementação de um plano estratégico coerente. 

Apesar de estar muitas vezes relacionadas com múltiplos aspetos da oferta (incluindo a 

marca, tecnologia ou serviços suplementares adjacentes ao produto principal), a experiência 

de um cliente com uma determinada organização consiste em vários contactos individuais 

entre estes dois intervenientes em diferentes pontos desta experiência, denominados de 

pontos de contacto (Homburg, Jozić, & Kuehnl, 2017). 

Lemon e Verhoef (2016) afirmam que os estudos anteriores realçam a ideia de que a 

experiência total do cliente é criada através da sua customer journey. As contribuições 

empresariais enfatizam a complexidade da customer journey na atualidade e a importância 

dos múltiplos pontos de contacto que o cliente tem com a organização ao longo de toda a 

jornada.  

A literatura é consensual quanto à existência de três fases na experiência do cliente e respetiva 

customer journey: pré-compra, compra e pós compra (Howard & Sheth 1969, cit. in Lemon 

& Verhoef, 2016); Neslin, et al., 2006; Puccinelli, et al., 2009). A pré-compra abrange todas 

as interações do cliente com a marca e com todo o ambiente antes de haver uma transação 

de compra; a experiência do cliente nesta fase pode incluir as fases de reconhecimento da 

necessidade, procura e consideração de soluções. A compra inclui todas as interações do 

cliente com a marca durante o evento da compra – escolha, encomenda e pagamento. Por 

fim, o pós-compra  refere-se às interações do cliente com a marca e com o meio envolvente 

após a realização da compra. Nesta etapa, são considerados o consumo e usabilidade, 

envolvimento pós-compra e derviços adicionais associados. 

No contexto B2B, Homburg et al. (2017) consideram que os pontos de contacto englobam 

todos os incidentes verbais e não verbais que um cliente experiencia na interação com um 

fornecedor, consciente ou inconscientemente. Realça-se assim o facto de os pontos de 

contacto poderem tomar diversas formas e com múltiplos intervenientes, que podem ser a 

empresa fornecedora, a empresa cliente, empresas parceiras ou mesmo um ator externo à 

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



7 

 

Dada a multiplicidade de intervenientes envolvidos nas diferentes fases do processo de 

customer journey, não é estritamente necessário 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) propõem como alternativa um 

modelo que seja centrado no serviço, considerando as etapas Pre-core service encounter, 

core-service encounter e post-core service encounter. É possível estabelecer um paralelismo 

entre este alternativa e a apresentada anteriormente, uma vez que as três etapas sugeridas 

podem ser equiparadas às fases de pré-compra, compra e pós-compra anteriormente 

mencionadas. 

 

Fig. 1 - Modelo conceptual de contacto com o serviço  

Fonte: Voorhees et al. (2017) 

 

No caso específico da indústria de serviços (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 serviços e soluções quatro etapas inter-relacionadas: envolvimento 

na pré-proposta, negociação, implementação, e operações (Brady, Davies, & Gann, 2005). A 

tabela abaixo, sintetiza a informação relativa aos pontos de contacto de uma empresa 

prestadora de serviços e os respetivos intervenientes (empresa, cliente, empresas parceiras 

ou outros intervenientes do ecossistema) em cada fase desta customer journey: 
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Wittel et al. (2019) consideram que em etapas diferentes da customer journey, são esperadas 

experiências diferentes. A título de exemplo, na etapa em que ainda não há uma proposta, o 

fornecedor pode precisar de divulgar os seus recursos e visão para os negócios do cliente, 

enquanto que na fase de operações, o foco muda para o desempenho consistente, oportuno 

e confiável. 

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

capazes de enfrentar os desafios subjacentes à gestão da customer experience. Para evitar 

Tabela 1 – Controlo de pontos de contacto e etapa da customer journey  

  
Envolvimento na 
pré-proposta 

Negociação Implementação Operações 

Atividade 
do 
fornecedor 

Vendedor interage 
com o departamento 
de compras da 
empresa cliente de 
modo a compreender 
os seus negócios e 
necessidades 

Gestor de ofertas 
negoceia contrato 
com empresa 
cliente 

Departamento de 
tecnologia e 
produto adaptam 
a oferta às 
necessidades do 
cliente 

Manutenção 
técnica pela 
empresa 
fornecedora; o 
cliente acede à 
plataforma online 
disponibilizada 
pela empresa 

Atividade 
do parceiro 

Clarifica o fornecedor 
acerca das operações já 
existentes e as 
necessidades do 
negócio 

Auxilia o 
fornecedor ao 
partilhar 
informação para a 
oferta 

 
O parceiro de 
software/IT 
auxilia o 
fornecedor nas 
atividades de 
integração de 
sistemas 

Formação 
disponibilizada 
para os 
funcionários da 
empresa cliente e 
realização de 
serviços no caso 
de haver 
equipamento 
adquirido 

Atividade 
do cliente 

A gestão inicia as 
discussões sobre as 
possibilidades/oportun
idades de terciarização 

Departamento de 
compras define 
especificações e 
opta pelo 
fornecedor para 
posterior 
negociação de 
termos e 
condições 

Cliente contacta 
empresa 
fornecedora de 
modo a solicitar 
modificações ou 
adaptações no 
serviço 

Sistema ERP; 
empresa cliente 
decide quais as 
informações a 
divulgar 
relativamente a 
necessidades 
futuras 

Atividade 
Externa 
(Ecossiste
ma) 

Consultor aconselha a 
empresa cliente 
baseado em requisitos 
técnicos, comerciais ou 
de mercado. 
benchmarking com 
líderes de mercado 

Fornecedores 
concorrentes 
oferecem 
alternativas ao 
cliente 

Empresas 
especializadas e 
consultores 
envolvidos na 
integração e 
implementação 

Mercados online 
de consumíveis e 
componentes 

Fonte: Adaptado de Wittel et al. (2019) 
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incompatibilidades com os clientes, é importante o alinhamento de expectativas no que 

respeita ao tipo de relacionamento (relacional ou transacional) existente ou procurado. Cabe 

à empresa fornecedora do serviço categorizar os clientes de acordo com a natureza e o seu 

potencial de relacionamento. Para clientes mais relacionais, a empresa devem procurar 

garantir uma experiência 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 experiência (Witell, et 

al., 2019).  O cliente relacional não deve esperar receber uma customer experience superior 

à que é realmente entregue e a empresa fornecedora não deverá comprometer-se em demasia 

com o cliente transacional, que pode levar a negócios não lucrativos. 

Adicionalmente, é importante alinhar o conceito de uma boa experiência do cliente não só 

com os clientes, mas também com parceiros e fornecedores. De acordo com Lemon e 

Verhoef (2016), a gestão da experiência do cliente requer uma abordagem multidisciplinar, 

sem esquecer que diferentes intervenientes com diversas funções cooperam e contribuem 

para esta mesma experiência. A gestão 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 é muito raro que a empresa tenha o controlo de todos eles, sendo necessário 

compreender não 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 gestão 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 comunicação dentro de uma organização) a empresa 

fornecedora precisa de investir em atividades de comunicação para obter os objetivos de 

cada unidade individual e funcional, a fim de garantir que invistam maiores esforços na gestão 

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

A figura 3 sumariza o relacionamento dos tópicos anteriormente levantados, considerando 

as várias dimensões e desafios na gestão da experiência do cliente no mercado B2B. 
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Fig. 2 - Dimensões e desafios da gestão da Customer Experience no mercado B2B.  

Fonte: Wittel et al. (2019) 

 

2.4 Customer Relationship Management (CRM) 

A literatura de CRM contribui para a experiência do cliente na medida em que interrelaciona 

elementos específicos desta experiência com os resultados de negócio obtidos (Lemon & 

Verhoef, 2016). Ao longo do tempo, o conceito de CRM evoluiu de um sentido restrito, 

unicamente ligado a soluções tecnológicas, para um entendimento mais abrangente, 

caracterizado por  Payne e Frow (2005) como uma abordagem estratégica relacionada com a 

criação de valor acrescentado para todas as partes interessadas do processo através do 

desenvolvimento das relações com os clientes principais e segmentos de clientes. Desta 

forma, a implementação de ferramentas e processos de CRM tem o potencial de aumentar 

significativamente o desempenho de uma empresa a nível da manutenção e continuidade do 

relacionamento com os clientes (Reinartz, Krafft, & Hoyer, 2004) e prever o sucesso de 

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

O conceito de CRM estende-se para além de uma solução unicamente relacionada com as 

tecnologias de informação e comunicação utilizada para adquirir e aumentar a base de 

clientes. Conforme mencionado anteriormente, incorpora uma visão de síntese aprofundada 

de estratégia e implica o conhecimento corporativo da natureza do cliente e do seu valor 
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num ambiente multicanal; a utilização correta da informação; e a capacidade de fornecer um 

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

Investigações anteriores comprovam que os investimentos em tecnologia associada a CRM 

melhoram as capacidades de gestão de relacionamentos, o que tem um impacto positivo a 

nível do desempenho da organização (Wang & Feng, 2012) e no aumento da taxa de 

crescimento (Morgan, Slotegraaf, & Vorhies, 2009). Enquanto abordagem estratégica, esta 

gestão de relacionamentos pretende aumentar o valor para os acionistas através da criação, 

desenvolvimento e manutenção de relações mutuamente benéficas (ganho para os dois lados) 

entre a organização, clientes de relevo e principais partes interessadas neste processo, 

contribuindo para isso a integração entre a perspetiva de marketing e as tecnologias de 

informação (Payne & Frow, 2005).  Por seu turno, Vorried et al. (2010) consideram as 

capacidades de CRM como a competência das organizações para implementar os seus 

recursos relacionais de forma eficaz. 

A tabela abaixo apresenta algumas definições de CRM:  

Tabela 2 – Definições de CRM 

Definição Autor(es) 

Tem como objetivo a criação de uma "ponte" entre as tecnologias de 

informação e as estratégias de marketing, destinados à criação de 

relacionamentos prolongados e rentabilidade dos mesmos. Isto requer 

estratégias de informação intensiva. 

Glazer (1997) 

"Data-driven marketing" Kutner & 

Cripps (1997) 

Abordagem de gestão que permite à organização identificar, atrair e 

aumentar a retenção de clientes lucrativos através da gestão dos 

relacionamentos com os mesmos 

Hobby (1999) 

Inclui vários aspetos, sendo o ponto fulcral tornar a organização 

centrada no cliente. Os métodos são principalmente focados nas 

ferramentas e presença online 

Gosney & 

Boehm (2000) 

 

Metodologias, tecnologias e capacidades associadas ao ecommerce 

utilizadas pelas organizações para gerir o relacionamento com os 

clientes 

Stone & 

Woodcock 

(2001) 

Estratégia compreensiva e processo de adquirir, reter e desenvolver 

parcerias com clientes importantes de modo a criar valor acrescentado 

para a empresa e para o cliente 

Parvatiyar & 

Sheth (2001) 

Desenvolvimento e manutenção de relacionamentos de longo prazo e 

mutuamente benéficos com clientes estrategicamente relevantes 

Buttle (2001) 
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Iniciativa empresarial transversal a todas as áreas da organização Singh & 

Agrawal (2003) 

Fonte: Adaptado de Payne e Frow (2005) 

  
Após a análise, os autores sugerem que existem três principais perspetivas quando nos 

referimos a CRM, que estão visíveis nas definições acima. Uma primeira perspetiva vê o 

CRM com uma solução exclusiva e estritamente tecnológica; outra, relacionado com 

tecnologia de forma mais abrangente; e, por fim o CRM numa perspetiva centrada no cliente. 

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

 

Fig. 3 - CRM Continuum.  

Fonte: Payne & Frow (2005) 

 

Em suma, Payne e Frow (2005) definem CRM como a abordagem estratégica envolvida na 

criação de valor para os acionistas de uma organização através do desenvolvimento relacional 

entre a organização e os seus clientes-chave ou segmentos de clientes. Alia o potencial das 

estratégias de marketing relacional com tecnologias de informação, com o principal objetivo 

de criar relacionamentos com os clientes e principais partes interessadas, de forma rentável 

e duradoura. O CRM enaltece a oportunidade de recorrer à elevada quantidade de dados para 

compreender e criar valor. Para tal, é necessário haver uma integração quase total de 

processos, pessoas operações e capacidades de marketing para utilizar toda esta informação 

e tecnologia de forma eficaz para a organização. 

Um sistema de CRM capaz de armazenar as informações dos clientes e utilizar esses dados 

para otimizar a experiência do cliente permite diminuir significativamente a distância 

existente entre os clientes e a organização, contribuindo desta forma para o seu sucesso 

através do aumento da fidelidade, criação de um serviço de nível superior, utilização mais 

precisa da informação recolhida e aprendizagem organizacional (Nguyen & Newby, 2007). 
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Permite o foco na manutenção de relacionamento com clientes rentáveis através de todos os 

canais de comunicação (Wahab, Othman, & Rahman, 2011), engloba ferramentas de front-

office que suportam as vendas, marketing e apoio ao cliente, bem como de back-office, através 

de metodologias que contribuem para a integração dos dados do cliente e consequente 

análise dos mesmos (Santouridisa & Verakib, 2017). 

2.5 Retenção de Clientes 

Apesar das várias definições de CRM e de ainda não haver total consenso na literatura, grande 

parte destas definições têm subjacentes um núcleo comum: a aquisição e retenção de clientes. 

A retenção 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 intenção de recorrer novamente a um fornecedor de 

serviço, é necessário que esteja satisfeito com a empresa, que esta lhe transmita um 

sentimento de confiança e de valor acrescentado (Sirdeshmukh, Singh, & Sabol, 2002). A 

premissa de que as organizações devem dar primazia à retenção de clientes ao invés da 

aquisição é largamente aceite (Jahromi, Stakhovych, & Ewing, 2014). De maneira a agir em 

conformidade, os autores afirmam que é necessário identificar os clientes em risco de 

abandono, para que possam ser abordados com incentivos personalizados ou outras ofertas 

focadas na retenção. 

A importância da retenção 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 

número de operações são mais elevados. O facto de serem menos clientes e com mais valor 

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

Uma vez que o retorno líquido do investimento (ROI) para as estratégias de retenção é 

geralmente superior ao ROI de aquisição de novos clientes, a retenção reflete-se num 

aumento de receita para a empresa, uma vez que clientes fidelizados realizam transações por 

períodos relativamente mais longos, enquanto valorizam menos as ofertas de concorrentes 

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

Do ponto de vista da mensuração, a taxa de retenção de clientes é obtida através do rácio da 

diferença entre o número de clientes no final de um período e dos clientes adquiridos nesse 

período, pelo número de clientes existentes no início desse período  (Gummesson, 2008), tal 

como se mostra abaixo: 
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Taxa de Retenção de Clientes = 
# 𝐶𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑛𝑜 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑙 𝑑𝑜 𝑝𝑒𝑟í𝑜𝑑𝑜 − # 𝐶𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑎𝑑𝑞𝑢𝑖𝑟𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑑𝑢𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒 𝑜 𝑝𝑒𝑟í𝑜𝑑𝑜

# 𝐶𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑛𝑜 𝑖𝑛í𝑐𝑖𝑜 𝑑𝑜 𝑝𝑒𝑟í𝑜𝑑𝑜
 × 100 

 

Pequenas alterações na taxa de retenção de clientes podem resultar em resultados positivos 

significativos (Van den Poel & Larivière, 2004). Principalmente quando nos referimos ao 

contexto B2B, a retenção dos clientes é considerada um ponto crucial no desenvolvimento 

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

Jobber (2010) salienta seis estratégias com a finalidade de aumentar a retenção de clientes: 

segmentar os clientes para retenção e direcionar esforços para os mesmos, criar ligações, 

desenvolver marketing interno, cumprir os níveis de serviço acordados, recuperar essses 

níveis de serviço quando não são atingidos e, por último, construir relacionamentos de 

confiança. 

2.5.1 Lealdade dos Clientes 

Apesar de não haver consenso na definição de lealdade, este fenómeno é reconhecido por 

grande parte dos autores como tendo duas componentes: atitude e comportamental. Numa 

fase inicial de exploração do conceito, este era considerado como sendo simplesmente a 

compra repetida de determinado produto ou serviço (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 sólido de uma 

organização. Estes autores defendem que a criação e manutenção 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 serviços (lealdade 

atitudinal) e a sua predisposição para voltar a comprar ou recomendar a marca ou prestador 

de serviços de forma consistente. Para além disso, defendem ainda que a conceptualização 

de lealdade não se direciona apenas a produtos tangíveis, mas também a serviços ou 

prestadores de serviços. 

Conforme mencionado na secção introdutória deste relatório, foi empiricamente 

comprovado que o custo de satisfazer clientes leais é tendencialmente inferior, clientes leais 

são menos sensíveis a alteração de preços, permanecem com a empresa durante um maior 
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período de tempo e são muito importantes na partilha de experiências com terceiros, com 

base na sua experiência com a organização (Reichheld, 1996, cit. in Bardauskaite, 2014).  

Palmatier, Dant, Grewal, e Evans (2005), defendem que os clientes envolvidos 

relacionalmente com as organizações estão dispostos a arriscar a sua reputação através de 

referenciamento. Esta abordagem representa um compromisso de longo prazo que se pode 

traduzir apenas na repetição de compra (Shankar, Smith, & Rangaswamy, 2003) ou aumentar 

a probabilidade de recomendação de uma determinada empresa (Reichheld, 2003). 

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

dimensão: 

Tabela 3 – Definição de Loyalty por dimensão. Adaptado Bardauskaite, 2014 

Tipo de 

lealdade 

Definição Autores 

Comportamental 

Tendência de repetição de compra, revelada através de um 

comportamento mensurável, que impacta diretamente as 

vendas de uma marca. 

Hammond et 

al. (1996) 

Vontade de um consumidor readquirir o serviço e/ou produto 

do prestador de serviço e de manter o relacionamento com o 

mesmo. 

Rauyruen & 

Miller (2007) 

Predisposição que consiste no compromisso entre o cliente e 

a marca, refletindo-se na repetição de compra. 

Mellens et al. 

(1996) 

Atitudinal 

Nível de ligação emocional/psicológico e atitude perante de 

defesa perante um fornecedor ou prestador de serviços. 

Rauyruen & 

Miller (2007) 

Ligação ou compromisso geral por parte de um cliente perante 

um determinado serviço, marca, produto ou organização.  

Briggs et al. 

(2007) 

Atitudinal e 

Comportamental 

Compromisso de longo prazo de compra e repetição de 

compra. Envolve uma atitude favorável de ambas as partes e 

a promoção do serviço por parte do cliente. 

Vickery et al. 

(2004) 

Probabilidade de um comprador repetir a compra e realizar 

atividades de parcerias, bem como promover a referenciação 

do prestador de serviço. 

Bowen & 

Shoemaker 

(2003) 

Intenção de um cliente de serviços logísticos de adquirir esses 

mesmos serviços (retenção) e serviços adicionais no futuro 

(expansão), assim como a referência do fornecedor a terceiros. 

Cahill et al. 

(2010) 

 

2.5.2 Customer Churn 

Kamakura et al. (2005) definem churn como a tendência dos clientes abandonarem ou 

cessarem negócios com uma determinada empresa. Este conceito é o oposto de crescimento 

e pode levar a impactos consideráveis no desempenho global de uma organização, uma vez 
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que pode levar não só 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 (KPI), sendo a percentagem de clientes que ou subscritores que 

cancelam ou não renovam a subscrição num determinado período, e que pode ser calculada 

da seguinte forma: 

Taxa de Churn = 
#𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑞𝑢𝑒 𝑐𝑎𝑛𝑐𝑒𝑙𝑎𝑟𝑎𝑚 𝑜𝑢 𝑎𝑏𝑎𝑛𝑑𝑜𝑛𝑎𝑟𝑎𝑚

#𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠
 × 100 

 

As razões que podem levar um cliente a cessar contrato ou atividade com uma empresa são 

várias e podem estar relacionadas com fatores internos ou externos à organização. Katelaris 

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

-  Experiência de apoio ao cliente deficitária: um bom serviço de apoio ao cliente reflete-se 

na satisfação do cliente com a organização. Este apoio está diretamente relacionado com o 

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

- Onboarding (processo que engloba as interações iniciais entre um novo cliente e a empresa) 

do cliente malsucedido: o processo de integração é uma fase crítica no que diz respeito à 

customer journey do cliente, tornando-se desta forma muito relevante para o crescimento da 

organização e no impacto positivo (ou negativo) na perceção cliente. Os investigadores 

salientam dois momentos muito importantes – quando o cliente assina o contrato e o 

primeiro sucesso alcançado com recurso ao serviço fornecido. Assim, um onboarding abaixo 

das expetativas pode resultar no abandono por parte do cliente; 

- Construção pobre de relacionamento com o cliente: uma vez que os clientes sentem a 

necessidade de colaborar com uma organização profissional e que esteja alinhada com os 

seus objetivos, é importante o constante desenvolvimento do produto/serviço e 

comunicação deste desenvolvimento, para que os clientes sintam esse envolvimento e se 

construa uma relação de confiança. Para além disso, torna-se importante que a empresa 

fornecedora receba ativamente o feedback dos seus clientes. A consequência de um 

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

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

customer churn, a literatura normativa considera três tipos de churners (Lazarov & Capota, 
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2007): ativo/deliberado, rotativo, e passivo/não voluntário. O ativo/deliberativo diz respeito 

aos clientes que tomam a decisão de cessar contrato por sua iniciativa e mudar para um 

fornecedor alternativo. As razões para esta decisão podem incluir a insatisfação com a 

qualidade do serviço (p. ex. não cumprimento dos acordos de nível de serviço), custos 

elevados, falta de recompensa pela lealdade, planos de preços não competitivos, 

incompreensão do esquema do serviço prestado, fraco apoio ao cliente, falta de informação 

acerca das razões e tempos previstos para a resolução de problemas associados ao serviço, 

entre outros. O churner rotativo  é um cliente que abandona a organização fornecedora sem 

o objetivo de mudar alterar para um concorrente. Os motivos incluem mudanças nas 

circunstâncias que impedem o cliente de requerer o serviço (porblemas de liquidez financeira 

que levam à impossibilidade de pagamento, alteração geográfica para um local onde o serviço 

não é prestado, etc.). O último tipo de churner é o cliente que abandona o serviço prestado 

por opção da própria empresa fornecedora, é considerado passivo por não depender duma 

decisão do cliente. 

Assim, a gestão eficaz do churn e rotatividade numa empresa centrada no cliente desempenha 

um papel fundamental, sendo necessário a identificação dos clientes com elevado risco de 

churn (Holtrop, Wieringa, Gijsenberg, & Verhoef, 2017) de modo a que possam ser tomadas 

ações de forma a diminuir este risco. 

Em síntese, em etapas diferentes da customer journey, são esperadas experiências diferentes 

do ponto de vista do cliente e é necessário levar em conta estas diferentes interações quando 

analisamos a jornada  de um cliente em determinada empresa. Relativamente ao CRM, pode 

ser visto como a abordagem estratégica envolvida na criação de valor para os acionistas de 

uma organização através do desenvolvimento relacional entre a organização e os seus 

clientes-chave ou segmentos de clientes. Pode ainda ser dividido em três perspetivas 

principais.  

A compreensão da Customer Journey e aplicação de CRM podem ser vistas como uma mais 

valia para a retenção e fidelização dos clientes. No capítulo seguinte, inicia-se o estudo 

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

O presente capítulo apresenta os objetivos propostos do estágio (secção 3.1) e a metodologia 

qualitativa utilizada para o estudo empírico (secção 3.2). De seguida, avança com uma breve 

apresentação detalhada da HUUB enquanto empresa prestadora de serviços, onde estará 

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

3.1 Objetivos do Estágio 

Conforme mencionado anteriormente, o estágio foi desenvolvido na equipa de Brand 

Success, departamento responsável pelo contacto diário com cliente e o principal objetivo 

prendeu-se com o aumento da retenção de clientes e diminuição do churn ativo por parte 

dos mesmos. Para cumprir esse objetivo, especificamente diminuir a taxa de churn e, 

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

• Desenhar o processo de customer journey; 

• Identificar as razões que levam os clientes a abandonar a HUUB 

• Implementar medidas de melhoria da qualidade do serviço 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 experiência do cliente 

é influenciada ao longo de toda a customer journey todo este processo. Uma vez traçada a 

customer journey, realizou-se uma análise aos principais motivos que levaram anteriores 

clientes a cessar contrato e em que fase do processo de relacionamento ocorreu este 

afastamento. Com base nesse conhecimento, foi elaborado um plano de retenção sustentado 

pela melhoria do serviço prestado, que incluiu a implementação da plataforma de CRM 

(Hubspot).  

3.2 Metodologia Qualitativa: Estudo de Caso 

O objetivo do estudo em causa é o aumento da taxa de retenção de clientes no contexto 

B2B. Para tal foi selecionada uma metodologia qualitativa de investigação. 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 hipóteses como acontece em 

estudos quantitativos, desenvolvem ideias através de padrões encontrados nos dados (Sousa 

& Baptista, 2011). Este tipo de investigação caracteriza-se por ser um fenómeno dinâmico, 

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

Holloway, 2010). 

O estudo de caso é uma investigação empírica sobre um fenómeno atual, inserido em 

contexto real e é uma estratégia de pesquisa que procura responder às perguntas “como?” e 

“porquê?” (Yin, 2003). Em conformidade, Guba e Lincoln (1985) (cit. (Aires, 2015)) 

consideram que o estudo de casos constitui uma metodologia válida porque permite expor 

descrições da realidade que se pretende estudar e desempenha um “papel essencial quando se 

pretende gerar juízos de transferibilidade, responde mais adequadamente à conceção de múltiplas realidades, 

aludindo às interações entre investigador e contexto e de outros factos que possam ocorrer ao longo da pesquisa 

e, finalmente, facilita a comunicação entre os participantes, alimentando o intercâmbio de perceções” (Colás, 

1992) (cit. Aires, 2015). 

Bryman, 2016 aponta como limitação deste tipo de estudo o facto de estar associado a um 

acontecimento particular ou a um universo restrito, o que pode levar a conclusões também 

estas um tanto restritivas. Esta limitação pode levar a uma dificuldade de generalização das 

conclusões obtidas ou dificuldade em reproduzir o estudo em causa. 

3.3 Caso de Estudo: HUUB – Apresentação da Empresa 

A HUUB é uma startup tecnológica de logística, focada em simplificar o acesso à Cadeia de 

Abastecimento de uma distinctive brand de vestuário e calçado. Deste modo, a HUUB permite 

que os seus clientes se foquem no seu core business: produção, marketing e venda de 

produtos. Todo o processo logístico – pick, pack & ship - é assegurado pela HUUB e pela 

sua plataforma SPOKE que reúne todos os dados das operações da marca e que permite à 

mesma ter total visibilidade sobre todo o processo. A agregação de todos estes serviços 

logísticos e o tratamento de dados de uma marca (referentes a produtos, retalhistas – se for 

o caso -, clientes, encomendas, operações, fornecedores, local de produção, plataforma de 

ecommerce) são a proposta de valor da HUUB.  

Os clientes da empresa são maioritariamente marcas de bebé/criança com PVP elevado, 

marcas fashion adulto (mulher, homem) com PVP elevado e marcas de calçado, que podem 

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

O próximo capítulo aprofunda a análise da empresa e apresenta e discute o trabalho 

desenvolvido no estágio.  
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4 A retenção de clientes na HUUB 

Este capítulo desenvolve os temas relativos ao estágio, tendo sempre em vista o objetivo 

final de aumentar a retenção de clientes da HUUB. Para isso, será analisada todo o ciclo de 

vendas dos clientes HUUB (secção 4.1), o portfólio de marcas existente e respetiva 

segmentação (secção 4.2), a estrutura organizacional da empresa (secção 4.3), a 

Customer Journey do cliente (secção 4.4), o histórico de churn na empresa (secção 4.5) 

a implementação das medidas de melhoria (secção 4.6). Finalmente, será apresentado um 

caso de estudo de uma das marcas que foi acompanhada durante o processo e com a qual 

houve uma maior interação no decorrer do estágio (secção 4.7). 

4.1 Ciclo de vendas dos clientes HUUB 

Como referido no capítulo anterior, os clientes da empresa são maioritariamente marcas de 

bebé/criança com PVP elevado, marcas fashion adulto (mulher, homem) com PVP elevado e 

marcas de calçado, que podem operar em ecommerce, wholesale ou, em alguns casos, em 

ambos os canais de venda. 

Um dos fatores a ter em conta na gestão relacional desses clientes é o ciclo de vendas na área 

da moda, que se divide por Seasons - Outono/Inverno (AW) e Primavera/Verão (SS). De 

modo a que a HUUB consiga vender o seu serviço de forma eficaz e consolidar negócios, é 

desejável reforçar o contacto com o cliente ou potencial cliente até março-maio (AW) e 

depois até setembro-novembro (SS). Adicionalmente, existem os 5 momentos abaixo a ter 

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

1. Design Collection: momento em que a marca idealiza e desenha a coleção para a próxima 

estação. 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 coleção, 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 coleção. Neste momento, a HUUB começa a planear o pick, pack & ship 

(tratamento de encomendas para cliente final) do produto físico que a marca vai entregar nos 

armazéns da HUUB;  
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4. Venda Online e loja própria: Marca disponibiliza a sua coleção na sua loja online, física e/ou 

nos seus retalhistas. A HUUB é responsável por expedir a mercadoria para os vários canais 

de venda da marca, garantindo a sua gestão ótima de stocks;  

5. Season-end Sales: momento de fecho da coleção (marca reduzir sobras e escoar os artigos). 

A HUUB segue as guidelines da marca, que se podem traduzir na expedição destes artigos 

para o cliente final – consumidor ou retalhista. 

4.2 Marcas HUUB - Segmentação 

Numa fase inicial, foi importante segmentar os clientes da HUUB e analisar as diferenças 

entre as marcas. Esta segmentação de clientes é vista por Jobber (2010) como uma das 

primeiras estratégias para uma retenção de clientes bem-sucedida. No momento da realização 

do estágio, 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 segmentação foi o volume de vendas de cada uma das 

marcas, tendo sido criada a 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/Escalão Dimensão Canais de Venda Nº 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 Ecommerce  2 

 

Para compreender os diferentes tipos de necessidades das marcas, cujo foco altera de acordo 

com o escalão da mesma, houve um contacto diário com as operações destes clientes e, com 

o complemento dos gestores de conta das múltiplas marcas, foi possível sintetizar estas 

necessidades conforme abaixo: 

S – Redução de custos; "time to market" reduzido (já é reduzido porque são marcas com 

pouco tempo entre a idealização e o lançamento no mercado); compreensão da cadeia de 
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abastecimento (qual o percurso existente desde a produção das peças até ao cliente final); e 

estruturação e otimização de processos. 

M – Operação sem preocupações, com padrões garantidos e processos delineados de forma 

clara. 

L - Otimização da Customer Experience; estratégias de expansão de negócio; e segurança 

operacional no nível de serviço. 

XL – Operações personalizadas com requisitos especiais; otimização de custos e níveis de 

serviço; recursos dedicados para desenvolvimentos e melhorias de sistema; visibilidade e 

acompanhamento frequente de status orders; e alarmísticas 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 serviço prestado. Para além disso, a 

equipa foca-se em manter uma boa relação com o cliente e em garantir que toda a gestão das 

necessidades e das vendas de uma marca, é otimizada. Um cliente satisfeito leva a um 

aumento da retenção e do customer Lifetime Value (LTV). Como tal, é muito importante 

manter o processo relacional e não apenas operacional. Este departamento detém um 

elevado conhecimento não só sobre os seus clientes, como também da indústria fashion.  

Brand Development: o objetivo da equipa de Brand Development tem como principal função 

promover o crescimento do cliente com base em dados internos e externos à HUUB. A 

equipa faz recomendações ao cliente relativas à gestão da cadeia de abastecimento da marca, 

baseadas em suporte analítico. O contínuo crescimento e respetivo sucesso do cliente 

também é, naturalmente, benéfico para a HUUB. 

Finance & Legal: Esta equipa tem como funções a preparação de rondas de investimento, 

elaboração de demonstração de resultados, tesouraria, previsões, gestão de custos e ganhos 

e ainda a faturação aos clientes HUUB. No que diz respeito a esta função, há duas faturas 

enviadas aos clientes: taxa mensal que diz respeito ao preço por item - custo logístico inclui 

receção do produto no armazém, armazenamento, acesso à plataforma SPOKE que permite 
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visibilidade total da operação (inclui onboarding), pick pack & ship, transportadoras, account 

manager (elemento de brand success acompanha todo o processo), documentação legal para 

alfândegas (se necessário), integração de plataforma ecommerce ou B2B, gestão de 

devoluções e serviço de tracking personalizado – e shipping costs - custo calculado de acordo 

com peso, volume e destino da encomenda. 

Tech: O objetivo desta equipa consiste no desenvolvimento de novas soluções que permitam 

o contínuo crescimento e sucesso dos clientes, do SPOKE e da HUUB (enngloba a gestão 

de servidores e aplicações). 

Product: o foco da equipa de Produto consiste em identificar e gerir problemas, solucionando-

os através da contínua melhoria do produto. De acordo com a ideia de desenvolvimento de 

produto, estes devem solucionar as necessidades dos clientes, criando habituação através da 

frequência e utilidade dos mesmos. No caso da HUUB, o produto é a sua plataforma digital, 

SPOKE, que interage com vários stakeholders. 

Supply Chain: esta equipa trabalha continuamente para garantir que todo o processo da Cadeia 

de Abastecimento é bem-sucedido e que os prazos de entrega são cumpridos. O 

departamento de Supply Chain garante que todo o processo operacional ocorre de modo a 

conseguir cumprir com os níveis de serviço esperados pelo cliente. Fazem parte das funções 

deste departamento o controlo e execução dos processos de armazém e o contacto com as 

transportadoras e parceiros logísticos. 

BI (Business intelligence) & AI (artificial intelligence): O objetivo da equipa consiste na digitalização 

da cadeia de abastecimento de uma marca, minimizando custo e tempo despendidos através 

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

→ Dados da marca: São analisadas as interações que a marca tem com a SPOKE e tudo que 

esteja relacionado com o sales life cycle1 do cliente – sistemas, stocks, lista de produtos, orders, 

clientes, etc.; 

→ Dados operacionais: são analisados os dados relativos às operações da HUUB, em 

Portugal (dois armazéns) e na Holanda, e às ações dos seus parceiros – armazéns e 

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

estratégias utilizadas diariamente são rentáveis, ou se é melhor tentar uma outra abordagem. 

Marketing & Sales: a equipa de Marketing & Sales tem como objetivos o aumento da 

notoriedade da HUUB a novas marcas, a criação de leads (contacto com marcas com 

potencial seguindo uma lógica de funil: no topo do funil é feita a análise de possíveis clientes, 

posteriormente, são inseridos em HubSpot todas as marcas que cumprem os parâmetros 

mínimos exigidos pela HUUB) e aquisição de novos clientes (negociação e fecho da parceria). 

4.4 A Jornada do Cliente HUUB 

Para a compreensão e mapeamento detalhados da customer journey de uma marca cliente da 

HUUB, foi importante o contacto não 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 negociação. A partir das 

informações e esclarecimentos prestados por estas duas equipas, identificaram-se as duas 

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

 

Fig. 4 – Esquema da experiência da marca pré-HUUB e após iniciar atividade 

 

Estas duas fases correspondem às fases da experiência de serviço, identificadas na revisão 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 serviço. No caso da HUUB, existem três cenários possíveis a ter em conta: 

contacto orgânico, feiras e inside sales.   
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Quando existe um contacto orgânico, isto significa que a marca procurou e contactou  a 

HUUB por sua própria iniciativa. Neste tipo de contacto, está estipulado o envio de três 

emails por parte da HUUB (assumindo que a marca não responde ao primeiro contacto). 

Neste primeiro contacto, solicitam-se os dados da marca para confirmar se existe uma 

correspondência com os requisitos para se tornar cliente. Em caso positivo, é agendada uma 

reunião com a finalidade de tornar a abordagem mais pessoal. Neste cenário 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 informação relativamente a preços e o poderem ser marcas 

que não cumprem os requisitos para serem clientes HUUB, o que pode levar a uma alocação 

de recursos infrutífera.  

No caso das feiras, a HUUB aborda diretamente as marcas que vão participar em feiras 

específicas. Existe um primeiro contacto (considerado uma cold call) em que a HUUB 

apresenta sucintamente a sua oferta e agenda uma reunião com o potencial cliente. Após a 

realização da feira e primeiras interações, o contacto da HUUB vai depender do perfil da 

marca e do nível de interesse demonstrado pela mesma, sendo caracterizada por ser uma 

abordagem mais personalizada até à fase de negociação. Para além do benefício de possibilitar 

este contacto cara-a-cara, o contacto através de feiras permite uma maior compreensão da 

proposta de negócio e são excelentes eventos para conhecer novas marcas e potenciais 

clientes. Contudo, apresenta como entraves a redução significativa de potenciais novos 

clientes após a participação repetida numa mesma feira e o facto de o contacto pré-feira não 

ser sempre bem recebido pelas marcas. 

As inside sales ocorrem quando há uma prospeção e conversão 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 reúnam as condições para ser seus clientes 

(seja através de procura no Google, marketplaces ou através de Pipespike2). Num período de 

duas semanas, a equipa de Marketing & Sales envia quatro emails gerados automaticamente, 

agiliza duas cold calls e procura o agendamento de uma reunião para clarificar o serviço 

prestado pela HUUB e cativar estas leads. Esta abordagem permite o contacto de um número 

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

 
2 Organização que presta serviços de geração de leads para empresas de tecnologia 
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apresenta como contras o facto de ser impessoal até à fase de negociação, a dificuldade de 

compreensão do serviço oferecido e ainda ser considerado uma abordagem demasiado 

agressiva, já que o número elevado de contactos no espaço de duas semanas pode ser 

considerado SPAM por parte das marcas. 

Uma vez no funil de conversão, seguem-se as fases de demonstração, proposta (posterior a 

uma pré-proposta) e negociação dos termos e condições da mesma. Num primeiro 

momento, a HUUB começa por clarificar os seus serviços à marca de forma mais detalhada 

com o intuito de esclarecer todas as questões processuais e eventuais dúvidas que possam 

existir por parte da marca. Estes serviços são comunicados através de emails standard e 

apresentações. É solicitado à marca que partilhe alguma informação específica acerca do 

negócio (canal ou canais de vendas, volumes de produção, plataformas para vendas on-line 

e ainda possíveis contratos de logística). 

A informação acima mencionada é analisada pela HUUB antes de ser enviada a proposta 

final para a marca. Dependendo da qualificação das marcas, que varia consoante o seu 

volume de vendas previsto, é apresentada uma tabela de custos standard de modo a facilitar 

a negociação. A proposta de preço engloba os custos logísticos e custos de envio. Para o 

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

Consoante a qualificação da marca, a HUUB poderá aceitar ou não aceitar algumas 

necessidades específicas – desenvolvimentos técnicos, necessidades de embalamento, 

importações de dados manuais. Para marcas de maior dimensão, as equipas de Tech, Brand 

Success ou de Legal & Finance, podem ser introduzidas nesta fase do processo. 

Tendencialmente, estas marcas possuem maiores necessidades de integração de sistemas e 

processos já estabelecidos. 

Através da recolha de dados qualitativos primários - levantados através do contacto com as 

marcas – foram detetadas três possibilidades de melhoria neste momento da relação: a 

simplificação dos termos utilizados nas apresentações da HUUB (linguagem técnica e 

nomenclatura) e uniformização desta linguagem internamente, uma vez que nem todas as 

equipas recorrem aos mesmos termos/abordagem ao lidar com marcas. Como consequência, 

algumas destas marcas reportam dificuldades em utilizar ou entender as plataformas da 

HUUB. Finalmente, há certos casos em que o pitch de apresentação utilizado na fase de 
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vendas contém “falsas promessas”, o que pode comprometer o relacionamento contínuo 

entre as marcas e a HUUB.  

Legal & Finance 

Uma vez aceites os termos e condições da proposta definida, a marca interage com a equipa 

financeira e legal da HUUB. Nesta fase , são ainda analisadas e negociadas as condições finais 

e clarificados os termos do contrato legal. Adicionalmente, são estabelecidos os prazos de 

pagamento das faturas e questões relacionadas. 

Novamente recorrendo a dados qualitativos primários, foi possível identificar que uma das 

dificuldades presentes nesta fase da jornada está relacionada com o facto da HUUB ter um 

prazo de pagamento de 5 dias após a data de emissão da fatura, enquanto que o prazo habitual 

na indústria é de 30 dias. Outro entrave associado a esta etapa prende-se com a demora na 

negociação do contrato, que está a ser mais demorado do que o previsto, principalmente 

quando os clientes são marcas com maior volume. 

Onboarding 

Nesta fase, a marca já é um cliente HUUB e é necessário configurar a operação e dar início 

ao processo de Onboarding, fase crítica na customer journey e experiência 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 serão as equipas de 

Brand Success (através do gestor de conta), Brand Development e, se necessário 

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

Tech. 

Existem dois tipos de tarefas a ter em conta: as que têm responsabilidade partilhada entre 

marca e HUUB e as tarefas que são responsabilidade da própria HUUB. Relativamente ao 

primeiro cenário, são apresentadas as plataformas com as quais a HUUB trabalha, o SPOKE 

(o produto) e a plataforma Le New Black (para clientes que recorram ao pretendam recorrer 

ao retalho como canal de venda). Esta apresentação é realizada pelo success manager, que 

apresenta um guia passo a passo de como utilizar estas plataformas. Adicionalmente, são 

revistos a alocação do stock e vendas para os diferentes canais (ecommerce ou wholesale), 

os custos de transporte, os requisitos de negócio e definidas as políticas de devolução. 

Paralelamente, as tarefas de responsabilidade da HUUB estão relacionadas com a criação de 

uma conta em SPOKE para a marca e importação dos dados relativos a fornecedores, 
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clientes e relativos à gama/variedade de produtos. Através da configuração da API, é efetua-

se a integração com a plataforma de ecommerce, de forma a que todas as encomendas 

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

Finalmente, um dos pontos fulcrais a ter em conta nesta fase de onboarding é a definição do 

contrato de nível de serviço (SLA). Este contrato visa fornecer uma capacidade precisa e 

adequada às 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 execução dos fluxos dos seus produtos e operação 

da cadeia logística. O acordo refere-se a processos de armazenamento e definirá os níveis de 

serviço fornecidos pela HUUB à marca em todos os processos relacionados com a recepção 

e remessa de mercadorias. São também detalhadas todas as condições para a aplicação e 

avaliação dos níveis de serviço fornecidos, definindo todos os requisitos e premissas que 

devem ser concedidos por ambas as partes nos processos relacionados. 

Todos os níveis de serviço definidos no SLA pressupõem uma operação planeada, com datas 

definidas e aviso prévio de eventos, em coordenação entre a marca e a HUUB e inclui 

também o impacto do não cumprimento desses requisitos. 

Uma vez conhecido o percurso da marca na HUUB, tendo em vista o objetivo final de 

aumento da retenção dos clientes, é importante compreender o porquê de haver churn e quais 

os principais motivos que levam ao mesmo. No próximo capítulo, é realizada esta análise. 

4.5 Histórico de Churn 

Tal como referido anteriormente, , foi importante analisar o portfólio de clientes da HUUB, 

nomeadamente, o histórico relativamente a marcas que abandonaram o relacionamento com 

a empresa e qual o motivo que levou ao churn. Desde a sua fundação, em 2015, a HUUB 

contou com alguns clientes que deixaram de recorrer ao serviço prestado. Compreender 

quem são estes clientes, o seu perfil e qual o motivo que os levou a cessar esta ligação é fulcral 

para a criação de um plano de retenção eficaz, de modo a aumentar o grau de fidelidade dos 

atuais e novos clientes.  

Recorrendo a dados qualitativos secundários 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 – Histórico de motivos de churn 

Motivo de Churn Tier / Nº de marcas 

Encerramento da empresa S - 14 

Restrições legais S - 3 

Operação movida para serviço próprio S - 8 
M - 1  

Não iniciou onboarding S - 5 

Insatisfação com o serviço 
S - 6 
M - 1 
L - 1 

Não definido S - 5 

 

 
Uma vez que a larga maioria dos clientes da HUUB ainda são do escalão 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 

número de casos a justificação pela operação movida para serviço próprio e insatisfação com 

o serviço, que vão coincidir com uma das principais causas de churn levantadas por Katelaris 

e Themistocleous (2017), quando se referem à experiência de apoio ao cliente deficitária. 

Neste sentido, é necessário incidir nesse mesmo problema de modo a aumentar a taxa de 

retenção das marcas, melhorando a qualidade do serviço prestado. A implementação destas 

medidas deverá levar a uma redução 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 (informação 

fornecida pelo CMO da HUUB) com o risco de churn, de acordo com o grau de satisfação 

que as marcas possuíam à data do estágio. Quanto menor a satisfação, maior o risco de churn 

e vice-versa.
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Figura 5 – Matriz de churn 

 

A partir daqui o foco do presente relatório será essencialmente para as três marcas que se 

encontram no primeiro quadrante e para as onze marcas do segundo quadrante, tendo em 

consideração o LTV que representam para a HUUB.  

 

4.6 Implementação de medidas de melhoria da qualidade do serviço ao cliente 

4.6.1 Plataforma de CRM – HubSpot 

A implementação da plataforma de CRM Hubspot foi uma solução e proposta de melhoria 

que surge do interesse de aquisição, manutenção e desenvolvimento de relacionamentos de 

longo prazo, mutuamente benéficos para os clientes e para a HUUB. Em concordância com 

Singh e Agrawal (2003), esta implementação foi transversal a toda a empresa. Assim, é 

utilizada desde a criação de leads pela equipa de Marketing & Sales até à gestão de 

relacionamentos da equipa de Brand Success, passando pelos departamentos de operações e 

financeiro. Engloba ferramentas de front-office que suportam as vendas, marketing e apoio ao 

cliente, bem como de back-office, através de metodologias que contribuem para a integração 

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

Sendo o estágio realizado na equipa de Brand Success, foi parte integrante deste projeto a 

implementação com sucesso desta ferramenta, de maneira a que a função de gestor de conta 

contribua o máximo possível 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 satisfação e retenção dos clientes de forma eficiente. 
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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 acessível dentro da caixa de entrada, 

permitindo assim ter uma visão clara de cada interação e do contexto necessário para uma 

resposta pronta e eficaz. 

Adicionalmente, um sistema de tickets possibilita um suporte ao cliente organizado, eficiente 

e eficaz, permitindo organizar e rastrear todas as questões levantadas pelos clientes num 

painel. Para isso, foi elaborado um mapa de iterações 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 questões. 

Ao implementar a gestão por tickets desta plataforma de CRM, é possível criar relatórios 

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 à 

elevada quantidade de dados para compreender e criar valor referida por Payne e Frow 

(2005). Os dados do gráfico abaixo dizem respeito à informação recolhida no primeiro 

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

Gráfico 1 – Tickets por categoria abertos no primeiro trimestre 

 

Através da análise do gráfico, é possível notar a elevada discrepância de questões associadas 

ao fulfillment relativamente às restantes categorias. Em logística, o termo fulfillment está 

associado ao cumprimento de encomendas, incluindo todo o conjunto de operações 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 expectável para esta operação está a ser excedido (que se pode ser devido 

a motivos internos ou externos à HUUB). De seguida, surgem os pedidos associados a 

problemas de envio e a receções de mercadoria. 

4.6.2 Nova metodologia de Gestão – Desenvolvimentos e ferramentas de controlo 

Nesta secção, são 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 é uma empresa que tem tido taxas de crescimento acima dos 100%, 

o controlo e visibilidade são desafios constantemente presentes no quotidiano.  

Uma das abordagens foi o estabelecimento de uma reunião diária em que a equipa de Brand 

Success se reúne com a equipa de operações com a finalidade de esclarecer quaisquer pontos 

em aberto para que seja possível informar de antemão os clientes, quando necessário. 

Sendo o fulfillment o fator que gera um maior número de incidências por parte das marcas, 

foi desenvolvido um conjunto de relatórios, juntamente com a equipa de Brand 

Development. Estes relatórios são elaborados semanalmente para se conseguir fazer um 

seguimento informado do estado em que se encontra cada marca face ao nível de serviço 

expectável. São 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 operação de cada 

uma das suas marcas e partilhar esta informação com a própria marca. 

Um dos relatórios contém informação relativa ao número de encomendas, número de 

encomendas, quantidade de items, o tempo fulfillment e, caso tenha havido atrasos, qual a 

média dos mesmos. Com essa informação, é calculado se foram respeitados os níveis de 

serviço acordados (SLA) para ambos os canais de venda (ecommerce e wholesale). Este 

cálculo é efetuado para os três armazéns da HUUB (Anexo 4) e em duas janelas temporais: 

últimos 7 dias e últimos 30 dias, possibilitando uma comparação e evolução dos dados.  
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Tabela 6 – Fulfillment report dos últimos 30 dias - Ecommerce, 23/03/2020 

 

Tabela 7 – Fulfillment report dos últimos 30 dias - Wholesale, 23/03/2020 

 

Ao analisar os dados obtidos através dos relatórios, é possível constatar que os níveis 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 discrepância 

existente face aos valores desejáveis, apuraram-se os motivos destes valores e concluiu-se 

que se estes se prendem com a falta de capacidade do armazém, dificuldades de comunicação 

entre sistemas informáticos e discrepâncias de stock. 
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Paralelamente, foram ainda desenvolvidos dois outros relatórios para aumentar o controlo 

sobre as receções de material e tracking dos envios, para que os gestores de cada marca possam 

notificar e gerir as exceções com maior rapidez e eficiência. 

 Durante o decorrer do estágio, houve a oportunidade de apresentar estes novos relatórios 

às marcas, o que se refletiu num aumento de confiança por parte das mesmas.  

4.6.3 Reestruturação da equipa de Brand Success 

De modo a ir ao encontro das necessidades das marcas, que variam nomeadamente com a 

sua dimensão, avançou-se com uma reestruturação 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 definição da nova estrutura, foi tido em 

consideraçã que, dependendo do tipo de cliente com que se está a lidar, o contacto poderá 

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 negócios e estratégia que trabalha junto da 

marca para otimizar e crescer os seus negócios já consolidados. É uma pessoa com know-

how elevado em gestão e desenvolvimento de negócios, com alta capacidade de 

envolvimento e agregação de valor. É responsável por um número reduzido de marcas de 

nível L e XL. Tem como principais objetivos a implantação de operações grandes e exigentes 

de forma bem estruturada e com atenção aos detalhes e coordenação de todas as partes 

interessadas dos processos (integração, implementação e operação) com alta capacidade 

organizacional e definição clara de prioridades. Adicionalmente, deverá trabalhar em 

soluções que desenvolvam os negócios e a operação das marcas, representando valor 

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

Brand Success Manager:  focado na experiência da marca, é um membro com grande experiência 

em lidar com clientes, que os conhece muito bem e pode facilmente gerir suas expectativas 

e liderá-los em novas soluções em conformidade com a proposta de valor da HUUB. 

Responsável por um número elevado de marcas, de nível M e L. Também nesta função o 

objetivo é o de maximizar o envolvimento e a adoção das marcas de soluções facultadas pela 

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

soluções dentro da oferta disponível. 

Brand Success Specialist: uma pessoa que é muito boa em garantir o minimum viable product 3 

(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 agregação de todos os serviços 

logísticos da marca. É o elevador rápido das necessidades mais básicas da marca para o 

próximo nível de soluções e a pessoa que acompanhará as marcas nas suas etapas iniciais de 

negócios e que as guiará na evolução. Este é um cargo responsável por um elevado número 

de marcas de nível S. Maximizar a capacidade de resposta às necessidades mais básicas da 

marca e adaptar a proposta de valora da HUUB às necessidades reais de cada cliente são os 

principais objetivos desta função, bem como orientar a marca na estruturação e organização 

dos seus processos com o intuito de promover o crescimento de negócio e consequente 

aumento de patamar, alcançando escalões superiores e aumentar o lifetime value destas marcas 

(por exemplo, uma marca de escalão S aumentar o volume de vendas e passar a ser englobada 

no escalão M ou superior).  

Brand Assistant: membro com um perfil mais operacional, que conhece perfeitamente os 

processos internos e garante a sua execução precisa. É uma pessoa que executa processos 

administrativos e deve estar totalmente organizada e habilitada na gestão e integridade da 

informação. A principal função é a apoiar o Brand Success Manager e o Brand Executive na 

gestão dos processos administrativos relacionados com a operação da marca. 

Esta nova estrutura foi conduzida tendo em vista não só a melhoria do serviço 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 organização. 

Esta implementação de medidas de melhoria da qualidade do serviço foi apresentada às 

marcas, mais especificamente à Marca A (escalão XL, que foi uma das acompanhadas mais 

diretamente durante o estágio).  Fruto dos dados retirados através do Hubspot, da 

reestruturação das equipas e essencialmente dos desenvolvimentos de ferramentas de 

controlo, surge o case study desta marca. 

 
3 Versão mais simples de um produto (ou serviço) disponibilizada com uma quantidade mínima de 
desenvolvimento e esforço 
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4.7 Case study – Marca A  

Conforme mencionado, no decorrer do estágio, foi possível acompanhar de perto o 

desenvolvimento da relação com a Marca A ter reuniões frequentes com a mesma. Uma vez 

que possui um volume expetável superior a 50k items/ano, esta é uma marca XL, sendo o 

maior cliente da HUUB à data do estágio.  

Após aplicadas as medidas mencionadas neste capítulo - integração da plataforma de CRM, 

Reestruturação das equipas e desenvolvimentos no serviço através de ferramentas de 

controlo) – foi realizada, em fevereiro, uma reunião com a Marca A. O principal objetivo foi 

demonstrar estes desenvolvimentos e que os resultados da operação estão a ser 

acompanhados. Também a recuperação dos níveis de serviço foram apresentados como uma 

preocupação, a serem considerados através da análise de exceções.  

Foi possível elaborar esta análise com dados quantitativos, recolhidos através das ferramentas 

de controlo elaboradas no capítulo anterior. As tabelas abaixo dizem respeito aos envios 

através de ecommerce realizados no mês de janeiro por semana (tabela 8) e por país (tabela 

9).: 

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

 

Tabela 9 - Envios de Ecommerce de janeiro 2020 (por país) 
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Neste mês, 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 

vários mercados, de 233% das encomendas face à semana anterior.  

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

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

 

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

 

No mês de janeiro foram expedidas 22 encomendas de wholesale, atingindo um Time to Serve 

médio de 3,82 dias. As encomendas estão igualitariamente distribuídas por país: Portugal, 

Espanha e França. De destacar que o envio das encomendas wholesale é feito com serviço 

Standard, impactando assim expedições França nas quais o transit time aumenta para 2,9 dias 

comparativamente a 1,35 dias em ecommerce. 

Através do aumento da monitorização, criação de novos relatórios e do histórico de envios 

existentes foi apresentada uma análise às incidências nos envios realizados entre agosto e 

dezembro de 2019: 

Tabela 12 - Envios com incidências 

 

Neste período, 17% das expedições registaram alguma exceção, sendo que novembro e 

dezembro são os meses com maior taxa de incidência, com 22% e 21%, respetivamente. Ao 
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aprofundar os motivos destas exceções, constatamos que 73% das mesmas se devem aos 

motivos “cliente indisponível” ou “cliente solicitou alteração da data/morada de entrega”. 

Tabela 13 - Detalhes de incidência 

 

De um modo geral, a Marca A mostrou-se recetiva a estas alterações, que afirmaram 

contribuir para a fiabilidade do serviço prestado. Desta forma, aumentou-se a relação de 

interdependência entre a marca e a HUUB. Esta apreciação foi obtida através do contacto 

direto com a Marca A, uma vez que todos estes resultados foram apresentados através de 

reuniões presenciais com os responsáveis da marca em Portugal. 
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5 Conclusões 

No presente capítulo serão apresentadas as considerações gerais alcançadas com este e 

estudo (secção 5.1), uma reflexão relativamente às limitações existentes e recomendações 

futuras para estudos semelhantes (secção 5.2). 

5.1 Considerações Gerais 

O presente relatório de estágio foi desenvolvido na empresa HUUB no âmbito de estágio 

curricular, com uma duração total de 6 meses. Teve como principal objetivo a implementação 

de um plano estratégico que aumentasse a retenção de clientes. A HUUB surge no mercado 

com a missão de revolucionar os bastidores da indústria da moda como a conhecemos, 

através da criação de uma cadeia de abastecimento otimizada para todas as marcas de moda, 

com foco especial no e-commerce, oferecendo uma hipótese de crescimento a nível global. 

A operação da HUUB está assente na plataforma de logística integrada (Spoke) que gere as 

interações ponta a ponta, dos fornecedores aos clientes finais (B2B ou B2C) em mais de 120 

mercados, agregando diversos serviços num só lugar. 

Conforme constatado por Cortez e Johnson (2017), é inegável que as tecnologias estão a 

provocar alterações no ambiente empresarial, nos modelos de negócio, nos mercados num 

sentido lato e ainda nos paradigmas existentes nas comunicações de marketing (Mangold & 

Faulds, 2009). Assim, a nova realidade associada aos media e tecnologias, coloca à disposição 

das empresas novas soluções para alcançar, interagir e personalizar a comunicação com os 

clientes, particularmente relevantes no processo de gestão 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 interações bidirecionais, não só com as organizações, 

como também com outros clientes ou potenciais clientes (Foltean, Trif, & Tuleu, 2019). Para 

além de atrair novos clientes, há uma crescente preocupação no desenvolvimento de planos 

de retenção dos mesmos.  

É de realçar a importância de uma empresa prestadora de serviços ser data driven na tomada 

de decisão e na transmissão de informação, passando dessa forma uma maior confiança aos 

clientes. Através desta abordagem, alcançam-se relacionamentos mais duradouros e rentáveis 

para ambas as partes. 
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Para a realização deste relatório, foi utilizada a metodologia qualitativa de estudo de caso 

através da recolha de dados secundários e primários. Os dados qualitativos secundários 

foram obtidos essencialmente através do contacto com o CMO da HUUB e os dados 

qualitativos primários através do contacto direto com algumas das marcas clientes, 

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

O hubspot revelou a importância e vantagens que advêm de uma boa plataforma CRM. 

Conjugado com a compreensão da jornada do cliente e dos motivos que levam ao churn, foi 

possível elaborar um plano de retenção com resultados positivos, refletindo-se na satisfação 

dos clientes. 

5.2 Limitações e recomendações futuras 

Não poder questionar as marcas abertamente acerca da sua satisfação, de modo a obter 

resultados mais objetivos. Apesar da experiência empírica mostrar resultados favoráveis no 

que diz respeito à satisfação das marcas, seria interessante poder inquiri-las relativamente ao 

efeito dos desenvolvimentos apresentados. Desta forma, torna-se mais concreto a medição 

do impacto das medidas implementadas. 
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Anexos 

Anexo 1 – Histórico de churn 

 

Anexo 2 – Mapa de Iterações da equipa de Brand Success 

Brand Churn Reason Country of Origin Wholesale Ecommerce

L

Brand 1 Unsatisfied with service Denmark no yes

M

Brand 2 Moved operation to own service Estonia Yes yes

Brand 3 Unsatisfied with service Portugal Yes yes

S

Brand 4 Company closed Spain no yes

Brand 5 Company closed Portugal Yes yes

Brand 6 Never started onboarding Spain no yes

Brand 7 Company closed Portugal no yes

Brand 8 undefined United Kingdom no yes

Brand 9 Moved operation to own service France no yes

Brand 10 Legal restrictions for business United States of America Yes no

Brand 11 Unsatisfied with service Sweden no yes

Brand 12 Company closed United Kingdom no yes

Brand 13 Company closed Netherlands no yes

Brand 14 Moved operation to own service Portugal Yes yes

Brand 15 Never started onboarding Netherlands no yes

Brand 16 Unsatisfied with service France no yes

Brand 17 Moved operation to own service France no yes

Brand 18 Moved operation to own service Austria Yes yes

Brand 19 Company closed Iceland Yes yes

Brand 20 Company closed United Kingdom Yes no

Brand 21 Unsatisfied with service Portugal Yes yes

Brand 22 Moved operation to own service Spain Yes yes

Brand 23 Unsatisfied with service Portugal no yes

Brand 24 Unsatisfied with service Switzerland Yes no

Brand 25 Never started onboarding Switzerland no yes

Brand 26 undefined Spain no yes

Brand 27 Company closed Portugal Yes no

Brand 28 Legal restrictions for business United States of America Yes no

Brand 29 Unsatisfied with service Portugal no yes

Brand 30 Legal restrictions for business Norway no yes

Brand 31 Moved operation to own service Australia no yes

Brand 32 Moved operation to own service Spain Yes yes

Brand 33 Company closed Portugal no yes

Brand 34 undefined Portugal no yes

Brand 35 Company closed United Kingdom no yes

Brand 36 Company closed Portugal Yes no

Brand 37 Moved operation to own service Portugal no yes

Brand 38 Never started onboarding United Kingdom no yes

Brand 39 undefined South Africa Yes yes

Brand 40 Company closed Portugal no yes

Brand 41 Never started onboarding United Kingdom Yes no

Brand 42 Company closed Portugal no yes

Brand 43 Company closed United States of America no yes

Brand 44 undefined Poland Yes no

Total Geral
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Typology Sub-process Case Triggered By  Owner  Teams Involved

NoSuppliers Add new supplier
If brand wants to add new 

supplier
Brand Brand Success

NoSuppliers
Edit Supplier’s 

Information

If brand wants to edit 

supplier information
Brand Brand Success

NoSuppliers Delete Supplier
If brand wants to delete 

supplier
Brand Brand Success

NoCustomers Add new customer
If brand wants to add new 

customer
Brand Brand Success

NoCustomers
Edit customer’s 

information

If brand wants to edit 

customer information
Brand Brand Success

NoCustomers Delete Customer
If brand wants to delete 

customer
Brand Brand Success

Brand DevelopmentProducts Edit products
If brand desires to edit 

products attributes
Brand Brand Success

Brand DevelopmentProducts Delete products
If brand wants to delete 

product
Brand Brand Success

GO - InboundInbound
Special product 

requirements

If brand needs to report 

that products with special 
Brand Brand Success

GO - InboundInbound
Fragile Products / 

Storage Restrictions

If brand needs to report 

that products with storage 
Brand Brand Success

GO - InboundInbound
Forecast of incoming 

goods 1

Brand will be reporting the 

Monthly Forecast 
Brand Brand Success

GO - InboundInbound
Forecast of incoming 

goods 2

Brand will be reporting the 

Weekly Forecast 
Brand Brand Success

GO - InboundInbound
Forecast of incoming 

goods 3

Brand will be reporting the 

Delivery Forecast
Brand Brand Success

Brand DevelopementInbound PO's edition
Brand will be requesting to 

change the PO's 
Brand Brand Success

Inbound Reception
Supplier notifies HUUB to 

create reception for 
Supplier GO -Inbound Team

GO- TrackingInbound Shipments Quotations
Brands wants to have 

shipments quotations for a 
Brand GO -Inbound Team

NoInbound Booking
Brand wants to create the 

booking to delivery of 
Brand GO -Inbound Team

NoInbound  Booking
Supplier wants to create 

the booking to delivery of 
Supplier GO -Inbound Team

NoInbound Inbund Reference
HUUB needs to contact 

the supplier to provide the 
GO - Inbound Team GO -Inbound Team

Inbound
Reception’s packing 

lists

Supplier to provide the 

packing list per each 
Supplier GO -Inbound Team

NoInbound Reception to Stock
Go Inbound team need to 

report that the number of 
GO - Inbound Team GO -Inbound Team

NoInbound
Quality of the boxes 

received

If Cargo arrives without 

compliant information on 
GO - Inbound Team GO -Inbound Team

NoInbound
Quality of the boxes 

received

Cargo arrives with non-

conforming or damaged 
GO - Inbound Team GO -Inbound Team

GO - InboundInbound Quality Control (VAS)
If brand wants to perform 

Quality Control and have 
Brand Brand Success

Brand SuccessStock
Stock discrepancies 

Management

HUUB will keep a stock 

accuracy SLA of 97%. 
Brand Success GO -Inbound Team

GO - InboundStock Cycle Counts
If brand wants HUUB to 

perform Cycle Count
Brand GO -Inbound Team

GO - PlanningOutbound Outbounds Forecast
Brand will be reporting the 

Monthly Forecast 
Brand Brand Success

GO - Planning & 

Marketing
Outbound marketing calendar 

Brand will be reporting the 

marketing calendar 
Brand Brand Success

NoOutbound
Order failed due to 

Wrong Address Fields 

If orders don't have the 

delivery validated due to 
Brand Success Brand Success

Brand SuccessOutbound
Order failed due to 

Wrong Address Fields 

If WH can't generate label 

due to wrong address 
GO - Shipments GO Shipments

Brand SuccessOutbound Stockout Information 
Whenever there'll be a 

stockout identified in the 
GO - Shipments GO Shipments

Go ShipmentsOutbound Special Documents 
Extra documents may be 

required to some 
Brand Brand Success

Go ShipmentsOutbound Packing Procedure
If brand wants to add or 

change the packing 
Brand Brand Success

Go ShipmentsOutbound New Packing Material
If brand wants to add or 

change the packing 
Brand Brand Success

Brand SuccessOutbound Stock non-conformities
Product inside the polybag 

is damaged or faulty
GO - Shipments Go - Shipments
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Anexo 3 – Plano de Retenção elaborado para apresentação na HUUB 
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Anexo 4 – Cumprimento dos níveis de serviço por armazém (23/03/2020) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


