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Resumo

Gracas aos avangos tecnoldgicos, os consumidores estdo cada vez mais informados e mais
exigentes do que nunca. Posto isto, as organizacOes devem esforcgar-se por desenvolver
relagfes profundas com os seus clientes para compreenderem claramente as suas
necessidades e preferéncias. O Customer Relationship Management (CRM) é uma
metodologia que ajuda precisamente com este problema, acompanhando todos os

elementos das relaces com os clientes utilizando as tecnologias de informacéo.

Por outro lado, o conceito de clusters tem vindo continuamente a ganhar aceitacdo. Estes
promovem a competitividade e inovagdo das entidades envolvidas, impulsionando as
economias regionais e sectoriais. Uma vez que sdo transversais a Varios sectores
complementares, podem abranger uma grande variedade de entidades, tais como

empresas, associac0es empresariais, entidades de formacéo e entidades governamentais.

No ambito deste estagio, foi implementado um CRM num cluster automdvel,
MOBINOV-Associacdo do Cluster Automovel. O principal objectivo era melhorar os
métodos e ferramentas utilizados na relagdo com os membros, maximizando o valor para
todas as partes interessadas. O relatorio de estagio identifica os aspectos-chave tanto das
implementacgdes de CRM como da realidade dos clusters, e descreve uma implementagao
de CRM baseada neles. Nomeadamente, o HubSpot foi escolhido para ser a base da
implementacdo de CRM. Provou ser a op¢do mais viavel para a MOBINOV, depois de

varios outros candidatos terem sido revistos.

Finalmente, foi possivel identificar que 0 CRM trouxe melhorias aos processos e a relacao
entre o cluster e os seus membros, tornando a comunica¢do mais rapida e mais flexivel
em varias areas estratégicas. Além disso, a Gestdo de Leads foi incorporada no CRM,

resultando num ganho de membros para a MOBINOV.

Palavras-chave: Marketing; CRM; Cluster; Automovel.
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Abstract

Thanks to technological advances, consumers are increasingly informed and more
demanding than ever before. Therefore, organizations must strive to develop in-depth
relationships with their customers to clearly understand their needs and preferences.
Customer Relationship Management (CRM) is a methodology that helps precisely with
this problem by tracking all the elements of customer relationships using information

technologies.

On the other hand, the concept of clusters has been continuously gaining acceptance. They
promote competitiveness and innovation of the entities involved, boosting regional and
sectorial economies. Since they are transversal to several complementary sectors, they
may encompass a wide variety of entities, such as companies, business associations,

training entities and governmental entities.

In the scope of this internship, we implemented a CRM in an automotive cluster,
MOBINOV-Association of the Automotive Cluster. The main objective was to improve
the methods and tools used in the member relationship, maximizing the value to all the
stakeholders. The internship report identifies the key aspects of both the CRM
implementations and the clusters reality and describes a CRM implementation based on
them. Most notably, HubSpot was chosen to be the base of our CRM implementation. It
proved to be the most viable option for MOBINOV after several other candidates were

reviewed.

Finally, it was possible to identify that CRM brought improvements to the processes and
the relationship between the cluster and its members, making communication faster and
more flexible in several strategic areas. Moreover, Leads Management was incorporated
into the CRM, resulting in a member gain for MOBINOV.

Keywords: Marketing; CRM; Cluster; Automotive.
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Implementagdo de um CRM:
MOBINOV- Associacao do Cluster Automavel

1 Introducéao

A década de 90 foi sem divida uma época crucial para 0 mundo empresarial.
Primeiramente, com o desenvolvimento das tecnologias de informacgdo (TI), os
consumidores inevitavelmente tornaram-se mais exigentes, tendo ao seu dispor muito
mais informacdo. Claro esta que isto levou a que as empresas tivessem de executar um
esforco extra para estarem mais proximas dos seus clientes de forma a compreender
melhor as suas necessidades e preferéncias. E nesta medida que o CRM (Customer
Relationship Management/ gestdo do relacionamento com o cliente) atua, num melhor

entendimento de todos os elementos da relagdo com o cliente, tendo por base as TI.

Igualmente nesta década, o tema clusters também ganhou bastante visibilidade.
Abrangendo uma grande variedade de entidades, desde empresas, entidades de formagao,
entidades governamentais e até mesmo associacdes empresariais, 0s clusters sdo
promotores de inovacdo e vantagem competitiva. Além disto, os clusters sdo também
responsaveis pelo desenvolvimento econdmico das regides e dos setores, sendo que 0s

mesmos podem ser transversais a varios setores complementares.

O estagio sobre o qual esta implementacdo de um CRM foi desenvolvida, foi
realizado na MOBINOV-Associacdo do Cluster Automdvel, sendo este um cluster, e tal
como o nome indica, dedicado ao setor automovel. Promotor de vantagem competiviva,
este cluster tem como foco 0s seus membros, e para tal, a experiéncia dos mesmos devera

ser priorizada.

Primeiramente, foi dada a conhecer esta entidade onde o estagio foi realizado e
exposta a realidade da mesma a estagiaria. Isto possibilitou a identificacdo de uma
problematica que viria a tornar-se o “caso de estudo” deste relatorio de estagio. O cluster
até detinha de uma estratégia orientada para os seus membros, no entanto, os métodos e
ferramentas utilizados precisavam de ser ajustados para que a maxiza¢do do valor
entregue aos stakeholders fosse alcancada, sendo este o principal objetivo do estagio
desenvolvido. Para isso procedeu-se entdo a implementacdo de um CRM, e
consequentemente a integracdo dos processos e ferramentas ja utilizados pela
MOBINOV.

Tania Marques Godinho
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Relativamente a organizacdo deste relatorio, primeiramente encontrar-se-a4 a
Revisdo da Literatura, explorando as tematicas do Marketing, Marketing Relacional e
CRM, assim como de Clusters, dando tambeém a conhecer a realidade da MOBINOV,
sendo a base concecional para o presente relatorio. Posteriormente, € possivel identificar
a Problematica, encontrada no seio da MOBINOV, seguindo-se da Metodologia e
consequentes tarefas desempenhadas para fazer face a esta problematica, tendo sempre
como referéncia a realidade da organizacdo e a literatura evidenciada. Por fim, séo
expostos os resultados alcangcados tendo em conta todas as tarefas desempenhadas durante
0 estégio, associadas a sua problematica de partida, assim como as conclusdes retiradas
do mesmo e das perspetivas para um trabalho futuro.

Tania Marques Godinho
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2 Revisao de Literatura

2.1 Marketing

De acordo com Kotler & Keller (2012), por marketing entende-se a percecao e a
resposta as necessidades sociais e humanas, através de servicos, bens, experiéncias,

eventos, lugares, pessoas, ideias, informacdes e organizacdes.

Também a American Markerting Association (2022) defende que por Marketing
retrata-se todas as atividades, conjuntos de instituicbes e processos seja de criacao,
comunicacdo, entregas e trocas que signifiqguem valor tanto para clientes, parceiros, assim

como sociedade no seu geral.

2.2 Marketing Relacional

Na década de 90, os temas de Marketing de relacionamento e gestdo de clientes
ganharam uma grande énfase, no entanto muitos temas ainda faltavam ser explorados,
apenas sabendo-se que o Marketing Relacional estava correlacionado com uma dimenséo
mais estratégica (Ryals & Payne, 2001). Ainda de acordo com 0s mesmos e tal como os
autores exemplificam na Figura 1, o marketing relacional esta diretamente relacionado,
hierarquicamente, com a gestdo de relacionamentos com os clientes e com a gestdo de

clientes.

Figura 1- Hierarquia de Marketing relacional e CRM: Ryals & Payne (2001).
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Em grande parte, devido a globalizacdo dos negdcios, internacionalizag&o,
mudancas relativas & concorréncia e ao avango tecnoldgico, tornou-se cada vez mais
dificil definir uma estratégia de marketing sendo assim essencial a aposta nos
relacionamentos com os clientes tendo também em conta 0 aumento da quota de mercado
e o valor vitalicio de mercado, desencadeando um novo paradigma de relacionamento
com os clientes. Passa entdo a ser extremamente importante para as organizagoes
apostarem na forma como se relacionam com os seus clientes e na criacdo de valor para
0S mesmos, pois isto se traduzird, consequentemente, em valor global para a organizacéo
(Johnson & Selnes, 2004; Osarenkhoe & Bennani, 2007).

Assim sendo e de acordo com Johnson & Selnes (2004), o pressuposto da relagdo
de troca € promover a criacdo de valor por meio da produgdo, consumo e interacdes
econdmicas entre um cliente e um fornecedor, tendo em conta os varios agentes da

sociedade, tal como o0 mesmo evidencia na Figura 2.

Societal institutions

Customer Supplier
capabilities Exchange capabilities
relationship
and problem > and resource
solving mechanism allocation
F 3
Industry factors

Figura 2- Quadro de relagdes de troca: Johnson & Selnes (2004).

Posto isto, é precisamente este tipo de marketing o responsavel pela alavancagem
tendo em conta bases de dados, publicidade comportamental e analise, de forma que se
consigam alcancar os clientes criando também fidelizacGes. Ou seja, € a maneira como as
organizacOes se relacionam e gerem as relagcdes com os seus clientes, de forma rentéavel
a longo prazo (AMA, 2022; Ryals & Payne, 2001).

Pedron & Saccol (2009) reiteram ainda que todos os relacionamentos empresariais
preveem a aprendizagem mutua, por um lado porque a organizacao deverd aprender com
o cliente, para perceber e conseguir entregar produtos/servicos que vdo de encontro as
suas necessidades, e por outro lado porque os clientes também estardo por dentro da forma

de trabalho das organizagdes no que envolve 0s servicos, canais de comunicacao, etc.
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Com o passar do tempo, os relacionamentos com os clientes vao-se traduzindo em
fidelizagdo e confianga auxiliando nas atividades de marketing e vendas, possibilitando
por exemplo, as vendas cruzadas (usufruto de mais servicos) e o chamado marketing
boca-a-boca , através das recomendacdes (Johnson & Selnes, 2004; Osarenkhoe &
Bennani, 2007).

Por sua vez, também os clientes procuram relacionamentos a longo prazo com as
organizag0es, pois destas relagdes advém mais segmentacdes de mercado e tentativas de

resposta as suas necessidades (Johnson & Selnes, 2004).

De acordo com Pedron & Saccol (2009), um relacionamento tendo por base
emoc0es engloba:

e Conhecimento mutuo;

e Simetria;

e Orientacdo a longo prazo;
e Comunicacao;

e Beneficios;

e Satisfacdo mutua;

e Confianca mitua;

e Justica;

e Aprendizagem mutua;

e Compromisso mutuo;

¢ Investimentos e esfor¢os mutuos;
e Singularidade;

e Liberdade;

e |ncerteza.

A par disto a racionalidade também €& um aspeto muito importante no que diz
respeito a concecdo de vantagem para ambas as partes (devendo sempre haver uma
percecdo da satisfacdo do cliente no que diz respeito a relacdo), prendendo-se esta
vantagem com a rentabilidade a longo prazo (eficiéncia, reducdo de custos e maximizagao
dos lucros) (Pedron & Saccol, 2009; Richards & Jones, 2008). Outro aspeto importante é
a equidade dos clientes que € importantissima na medida de garantir relages a longo

prazo, pelo que tal, deverd ser do conhecimento que os clientes ganhem mais do que
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aquilo que pagam. Pode-se dizer que a equidade detém de aspetos especificos que
conectam a empresa ao cliente fazendo com que a sua relagdo seja duradoura (Richards
& Jones, 2008).

No entanto nem todos os clientes significam o mesmo valor para as organizacdes
(valor de vida util dos clientes), mas até mesmo essas perce¢des sdo necessarias para que
as mesmas saibam quais os clientes que precisardo de um “cuidado especial” e

representardo mais vantagens a longo prazo (Johnson & Selnes, 2004; Ling & Yen, 2001).

De acordo com Ling & Yen (2001) existem 3 formas de aprimorar a rentabilidade

de uma estratégia centrada nos clientes, significando menores custos:

1. Conquistar novos clientes;
2. Potencializar o valor dos clientes existentes;

3. Reter a longo prazo os clientes certos.

De acordo com uma metodologia centrada no cliente, claro estd que a retencéo de
um cliente é mais vantajosa e atrativa do que a conquista de novos clientes, que presume
um maior gasto monetario. No entanto, o verdadeiro ganho de uma empresa, esta na
identificacdo dos seus clientes rentaveis e em rentabiliza-los cada vez mais (Finnegan &
Currie, 2010).

De acordo com Johnson & Selnes (2004) existem dois tipos de marketing no que
concerne aos clientes. Estes defendem que o marketing ofensivo diz respeito a estratégia
que permite aumentar o nimero de clientes como também proporciona uma base para o
desenvolvimento de relacionamentos. Relativamente ao marketing defensivo, os autores
desmistificam-no como estratégias de retencédo de clientes apostando na relagdo com eles,

gerando valor adicional.

Assim os relacionamentos podem e devem evoluir para troca de informagoes,
socializagdo, integragcdes e outras atividades projetando o futuro e 0S seus recursos,
podendo afirmar-se que os relacionamentos séo estratégias de criagdo de valor econémico

mais eficazes do que os mecanismos de mercado (precos) (Johnson & Selnes, 2004).

Posto isto, a finalidade do marketing de relacionamento é recolher informac6es dos
clientes para conhecimento dos mesmaos, tendo evoluido para o marketing one-to-one, ou

seja, um marketing muito mais segmentado e personalizado. Para que esta segmentacéo
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e personalizacdo tenha efeitos numa relacdo rentavel, foi concebido o CRM, atuando
essencialmente sobre a maximizacao do valor dos clientes de uma organizacéao, durante
a sua vida util (Osarenkhoe & Bennani, 2007; Peppard, 2001).

221 CRM

Na década de 80, houve uma explosdo de dados provenientes dos clientes o que
levou a que muitas organizacGes se vissem completamente sobarbadas em dados
(Boulding, Staelin & Ehret, 2005). Conjuntamente, com a concorréncia cada vez mais
presente nos mercados, torna-se imprescindivel as organiza¢es apostarem nas relagées

com os seus clientes (Li, Huang & Song, 2018).

No entanto, a semelhanca do marketing de relacionamento, a década de 90 foi sem
duvida uma fase muito importante para o tema CRM, um novo conceito proveniente das
TI. Com a evolucdo, inevitavelmente a quantidade de dados disponiveis para as empresas,
desde econdmicos, demogréficos, de estilos de vida, aumentou assim como o atendimento
centrado no cliente, criando experiéncias unicas, deixando de ser uma visao, passando a
tornar-se numa realidade cada vez mais comum no meio empresarial (Ling & Yen, 2001,
Payne & Frow, 2005).

De acordo com Richards & Jones (2008) & Ryals & Payne (2001), por CRM
entende-se estratégias de marketing conjugadas com as T1 tendo em conta a perce¢do dos
clientes, as suas necessidades, rentabilidade e valor vitalicio dando um rumo as

organizacoes.

Este tema tera nascido da percecdo de algumas necessidades como as pressdes
competitivas, o alcance de eficiéncia de custos (baixo custo com alta qualidade), o real
conhecimento dos clientes (até mesmo em questdes de rentabilidade), a retencdo dos
mesmos, e mais importante, da necessidade de criacdo de interacbes mais conscientes
com os clientes. Estas interaces devem ser encaradas como uma abordagem com varias
frentes, com uma grande diversidade de aspetos técnicos, comerciais e sociais, que devem
ser estudados ao nivel corporativo, de marketing e de T1 (Jaber & Simkin, 2017; Lambert,
2009; Osarenkhoe & Bennani, 2007).

Além disto, 0 CRM proporciona um grande auxilio a relagdo com os clientes, pois

através de todas as informagdes e dados recolhidos, as organizacdes poderdo ter uma
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resposta mais rapida, flexivel e adaptada as necessidades dos seus clientes (O.Gonzalez-
Benito, Venturini & J. Gonzalez-Benito, 2017).

Também Pedron & Saccol (2009), corroboram que o CRM tem vindo a ganhar cada
vez mais atencdo na area das T, constituindo um auxilio a relacdo com os clientes, tendo
por base estas tecnologias e, consequentemente, assegurando vantagem competitiva para
as organizacdes. Também Ryals & Payne (2001), defendem que uma boa utilizagéo do
CRM esta relacionada com uma filosofia mais ligada aos clientes e ao marketing de
relacionamentos, englobando a aposta em relacionamentos de longo prazo com os

clientes, por meio das TI.

Da mesma forma Li et al. (2018) argumentam que ao entregar dados pertinentes as
organizagOes, 0 CRM auxilia diretamente as mesmas no entendimento das necessidades
e preferéncias dos seus clientes, possibilitando a entrega de produtos, servicos e
experiéncias mais direcionadas a estes, atuando na sua satisfagéo e na sua lealdade, sendo
significativo para as organizagcdes numa perspetiva de conquista e retencédo de clientes.

Segundo Paliouras & Siakas (2017), o CRM tem de responder a 3 questdes:

e Quem sdo os clientes? (o tipo de relacionamento que a organizacdo pretende
desenvolver);

e Qual o valor para ambas as partes? (desenvolvimento de uma estratégia de
cocriacdo de valor);

e Serdo os softwares igualmente tdo importantes como a estratégia? (aprimorar 0s

relacionamentos através da comunicacdo tendo por base estas duas componentes).
De acordo com Pedron & Saccol (2009), o CRM pode ser encarado de duas formas:

e Como uma filosofia- indo muito mais além do operacional e tendo em conta
aspetos de relacionamentos positivos (confianga, criagdo de valor para ambas as
partes, etc.);

e Como uma estratégia- mais direcionado a componente operacional (processos,

pessoas, estrutura, tecnologias, retencdo de clientes).
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Philosophy

) Strategy

Figura 3- Relacdo entre as diferentes abordagens de CRM: Pedron & Saccol (2009).

Technological
tool

Tal como é possivel observar na Figura 3, estas abordagens sdo complementares
pois esta ¢ uma filosofia que conduz estratégias organizacionais, e por sua vez, as
estratégias deverdo conduzir as ferramentas tecnoldgicas. Pode-se entdo afirmar que o
CRM como filosofia é a abordagem mais abrangente de onde deverdo fazer parte a

estratégia assim como as ferramentas tecnolégicas (Pedron & Saccol, 2009).

Quando se trata do nivel estratégico, 0 CRM oferece uma estrutura relativa aos
relacionamentos com os clientes, como estes se desenrolam e como s&o geridos. E
imprescindivel que haja um equilibrio entre as competéncias da organizacéo e o cliente,

para que as melhorias possam ser identificadas e alcancadas (Lambert, 2009).

Também Pan & Lee (2003) defendem a visdo do CRM como uma estratégia
empresarial tendo como finalidade a integracdo das componentes do negdcio no que diz
respeito ao cliente (marketing, vendas e servigcos) e o auxilio estrutural (recursos

humanos, processos e tecnologias).

Da mesma forma, tendo em conta o estudo levado a cabo por Lipidinen (2015), é
possivel desmistificar que 0 CRM é uma importante componente estratégica para as
empresas, constituindo um imprescindivel auxiliar na relagdo com o cliente, tendo como

objetivo tornar as relacfes mais rentaveis para ambas as partes a longo prazo.

De acordo com Lambert (2009), relativamente ao nivel operacional, 0 CRM atua

na segmentacao dos clientes. Os seus subprocessos séo:

e Segmentacdo de clientes;
e Equipas de gestdo de clientes/segmentos;

e Identificacdo de oportunidades.
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Tendo em conta 0 que 0s autores conseguiram apurar, a importancia que as
empresas ddao a segmentacdo tem uma influéncia positiva no entendimento que 0s
colaboradores tém do CRM, ou seja, a avaliacdo do segmento do ciclo de vida dos clientes
auxilia os funcionarios a entenderem a atuacdo do CRM (Jaber & Simkin, 2017). Por
outro lado, a segmentacdo também auxilia no direcionamento de campanhas e

oportunidades tendo em conta as necessidades dos clientes (Payne & Frow, 2006).

Também uma segmentacéo de clientes tendo por base as perce¢des economicas dos
mesmaos € bastante benéfica. Tal € pertinente uma vez que as organizacGes precisam tomar
decisdes tendo em conta a aquisi¢do e retencdo de clientes, e outras préaticas como o cross-
selling (venda cruzada) e o up-selling (influenciar um cliente a comprar algo mais caro)
(Payne & Frow, 2006).

Ja Rodriguez, Peterson & Krishnan (2018), alem do foco nos atuais clientes,
defendem que cabe também as organizacOes analisarem potenciais clientes assim como
potenciais mercados para tornarem-se mais competitivas. A este processo da-se 0 nome
de gestdo de oportunidades sendo crucial nesta fase um bom entendimento das
necessidades desses possiveis clientes, criar uma “conexao”, e em ultima instancia,
desenvolver e entregar o valor ajustado e maximizado ao potencial cliente. Claro esta que
para que isto aconteca é necessario a colaboracdo de toda a organizacao, desde o front-

office ao back-office, para que a experiéncia entregue seja a melhor possivel.

Por exemplo e de acordo com Li et al. (2018) entre as atividades de front-

office/CRM operacional podem-se destacar:

e Apoio de vendas;
e Marketing;
e Processos de servico;

e Comunicacdo entre o cliente e a organizacao.

Ja no que compete as atividades de back-office/ CRM analitico, e de acordo com 0s

mesmos, podem-se destacar:

e Integracdo da informagéo;

e Anadlises de dados e comportamentos.
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O diferencial do CRM é que o seu foco ndo est& na forma como um produto/servico
é vendido, muito pelo contrério, o seu foco reside na criagdo de valor para o cliente,

criando em simultaneo, valor para a organizacéo (Boulding, Staelin & Ehret, 2005).

Ja de acordo com Payne & Frow (2005) o CRM é uma metodologia estratégica
centralizada nos clientes e na relagdo com estes, gerando claramente valor para os
acionistas, resultante do equilibrio entre o marketing relacional e as TI, otimizando os
relacionamentos entre organizac6es e clientes de forma rentavel a longo prazo. A partir
da recolha de dados é possivel entender as necessidades dos clientes assim como perceber
o potencial valor cocriado. Para tal, é necessaria uma cooperacao multifuncional de varios

departamentos das empresas, colaboradores, competéncias e tecnologias.
De acordo com Payne & Frow (2005), existem 4 processos de CRM:

Desenvolvimento de uma estratégia;
Criacéo de valor;

Integracdo multicanal,

A wnp e

Gestao da informacéo.

Em suma, tal como Peppard (2001) & Raman, Wittmann & Rauseo (2006)
reforcam, o CRM ajuda a entender os clientes, com base em informagdes deles mesmos
para tomar decisdes baseadas e centradas nas suas necessidades, segmentacOes e
rentabilidade, tendo como processos primarios e indispensaveis as vendas, marketing e
atendimento ao cliente. Ja do ponto de vista empresarial, como Li et al. (2018)
demonstram, variaveis como a conquista da lealdade, novos clientes e da satisfacdo do
cliente podem ser vistas como indicadores de um bom desempenho e de crescimento,
sendo mais visivel, muitas vezes, na componente financeira, na vantagem competitiva e

no aumento de quota de mercado.
2.2.2 Estrategia

O desenvolvimento da estratégia € o primeiro passo, pois serd a definicdo dos
objetivos e parametros globais das atividades provenientes do CRM de uma determinada
empresa, focando-se na sua estratégia e dos clientes. E importante que estas duas
estratégias estejam de bragco dado porque so assim se pode prospetar uma relacdo com os
clientes e o valor a proporcionar aos mesmos ao longo do tempo (Payne & Frow, 2006).
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Ou seja, a estratégia de CRM devera sempre ser sustentada na estratégia da
organizacdo, sendo centrada nos clientes e gerando vantagem competitiva (Jaber &
Simkin, 2017).

Portanto o desenvolvimento de uma estratégia tendo em vista o cliente requer um
diagnostico e devera estar perfeitamente alinhada com os clientes e as suas necessidades
(Payne & Frow, 2005).

Segundo Osarenkhoe & Bennani (2007) existem algumas dimensdes centrais a ter

em conta na implementacao de uma estratégia de relacionamento, tais como:

e Estrutura- estrutura organizacional orientada para relacionamentos (gestdo de
contas);

e Pessoal- recursos humanos direcionados para relagdes interfuncionais (varios
tipos de formagéo);

e Sistemas- sistemas relacionais (processos de servigos de vendas, gestdo da cadeia
de valor, cartdes de desempenho das relagdes, cumprimento de pedidos);

e Esquemas- programas de auxilio ao relacionamento (programas de lealdade e
retencéo, comunicagéo relacional, padrdes de investimento e adaptacéo).

Para a implementacdo de uma estratégia de CRM, qualquer organizacdo devera
enfrentar eficazmente, tanto o nivel de estratégia organizacional como de colaboradores
(Payne & Frow, 2006).

Posto isto, cada organizacdo estipulara as metas que fizerem mais sentido para o
seu negocio (Jaber & Simkin, 2017).

2.2.3 Criacéo de Valor

Existem varias formas das organizacGes perceberem como o valor pode ser gerado
para elas e para os clientes, seja através da segmentacdo de clientes, da elaboracdo de
propostas de valor ou através da estimativa do valor vitalicio, sempre tendo em conta a
experiéncia do cliente por via de canais de comunicacgdo usados pela empresa para chegar

ao mesmo (Payne & Frow, 2006).

De acordo com Payne & Frow (2005), existem 3 elementos primordiais para o
processo de criacdo de valor:
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1. Identificar o valor que a empresa pode proporcionar aos clientes;
2. ldentificar o valor que a empresa pode obter dos clientes;

3. Gestdo dos processos de cocriagdo e coproducéo de valor.

Para que exista percecdo se uma proposta de valor se coaduna com o cliente, é
imprescindivel analisar as necessidades e preferéncias dos clientes assim como segmentar

os clientes que identifiquem similaridades nestas duas condic¢des (Payne & Frow, 2005).

Tendo por base 0 CRM, é esperado que os planos estratégicos passem pela
aquisicdo e retencdo de clientes, sendo que para tal sera necessario haver uma percecéo
das necessidades dos mesmos assim como do seu valor (Ling & Yen, 2001). Por sua vez,
o valor de um cliente é consequéncia de uma série de acdes bem-sucedidas como a
coproducao de valor, boas estratégias (tanto de aquisi¢cdo como de retencdo) e de uma boa

estratégia relativamente aos canais de comunicacdo eficazes (Payne & Frow, 2005).

Primeiramente é necessario que se identifique a rentabilidade dos diferentes clientes
ja conquistados assim como dos potenciais clientes. Depois, deverdo ser compreendidas
as economias de aquisicdo e retencdo de clientes, o up-selling e o cross-selling.
Tendencialmente, todas estas questdes que afetardo o ciclo de vida do cliente, fazem
também parte da criacdo de valor. Uma vez calculado o valor inerente ao ciclo de vida
dos clientes, sera muito mais natural a identificagdo dos clientes mais rentaveis para a
organizacdo. Este é o ponto mais importante da implementacdo do CRM, a defini¢do do
valor, para que posteriormente as estratégias tracadas se alinhem com este (Payne &
Frow, 2005).

O processo de criacdo de valor constitui-se através dos resultados do processo de
desenvolvimento da estratégia e no desenvolvimento de um programa que entregue valor
(Payne & Frow, 2006).

2.2.4 Canais
Opcdes de canais

Quando se trata do relacionamento com um cliente, a organizacdo tem de estar
capacitada para ver a relagdo com 0 mesmo como um todo, a partir dos varios pontos de
interacdo/comunicacdo. Todos 0s canais servirdo precisamente para recolher-se dados e

informacdes acerca dos clientes (Ryals & Payne, 2001).
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Segundo Payne & Frow (2005; 2006) & Ryals & Payne (2001), alguns tipos de

canais podem ser:

e Forca de vendas- servico e representacao pessoal;

e Pontos de venda- lojas, quiosques, pontos de vendas retalhistas;
e Telefone- telefone, call center;

e Marketing direto- radio, televisdo;

e Comercio eletronico- e-mail, internet;

e M-commerce- mensagens.

Claro que por vezes todos estes canais poderdo apresentar adversidades assim como
tém custos diferentes, implementacbes diferentes e até usos diferentes, portanto,
conduzem a diferentes tipos e niveis de rentabilidade. No entanto, sdo sem ddvida uma
oportunidade para melhorar a relacdo com os clientes. Posto isto, as organizagdes devem
conseguir uma combinacdo perfeita dos seus canais de comunicacgéo (Ling & Yen, 2001;
Payne & Frow, 2006).

Uma maior rede de pontos de interacdo/comunicacdo também possibilita as
empresas uma maior personalizacdo dos seus produtos como também aumentar a
rentabilidade dos seus clientes e melhorar as relagdes com os mesmos (Ling & Yen,
2001). E precisamente nesta medida que o CRM pode auxiliar as empresas, unificando e
criando uma estratégia tendo em conta as varias formas de contacto com o cliente e as

informacdes provenientes destes mesmos contactos (Gonzalez-Benito et al., 2017).

De acordo com o estudo de Lipidinen (2015), algumas das informacdes recolhidas

pelo CRM podem ser:

e Reunides;
e E-mails;
e Informagdes de vendas;

e Conquista de novos clientes.
Integracio multicanal

O avango das tecnologias também possibilitou a adogdo de novos canais de

comunicagdo, alterando alguns investimentos que poderdo ter sido feitos até aqui
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(Peppard, 2001). Posto isto, este ponto trata-se, nada mais nada menos, da defini¢do da
combinacdo de varios canais, assim como a garantia de que os clientes os utilizam e obtém
uma boa experiéncia ao utilizar um destes canais ou até mesmo mais do que um (Payne
& Frow, 2005).

Algo que € essencial é as organizagdes terem a percecao do efeito da comunicacéo
com um cliente ou com um potencial cliente, e isto s6 é possivel atraves de dados. A
situacdo torna-se cada vez mais complicada quanto mais canais de comunicacdo forem
utilizados (Ling & Yen, 2001).

Portanto, as integracdes sdo uma parte muito importante do marketing, uma vez que
quantos mais canais utilizados, mais as integracdes serdo fracionadas e desarticuladas
(Richards e Jones, 2008). Esta integracdo de canais permite o cliente escolher o canal
mais conveniente para si, logo sera pertinente as organizacfes terem uma visdo dos seus

canais em tempo real e de forma comum perante todos os canais (Peppard, 2001).

A integracdo sera também benéfica no sentido que os canais partilhem informacdes
entre si e entre departamentos para que a conveniéncia seja maior e perante todos eles,

sendo assim vital para uma metodologia de CRM (Peppard, 2001; Pan & Lee, 2003).

Melhorar o desempenho dos canais de comunicagdo assim como dos fluxos de
comunicacéo ajuda a proporcionar uma melhor e mais completa experiéncia aos clientes.
Por sua vez, uma melhor integracdo dos canais auxiliara no conhecimento das
necessidades dos clientes possibilitando a organizacdo atuar sobre estas, aumentando a
rentabilidade e retencdo dos clientes. Além disto e tal como anteriormente referido,
poderd também interferir diretamente nas capacidades e oportunidades de up-selling e
cross-selling (Richards & Jones, 2008).

De acordo com Payne & Frow (2006), optar por uma estratégia multicanal engloba

a tomada de decisdo, acerca de alguns topicos cruciais:

e Combinagéo de canais;
e Experiéncias benéficas através dos canais;

e Integracdo dos varios canais para criacdo de uma Unica viséo do cliente.
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Em suma, a gestdo integrada de canais corresponde ao equilibrio da utilizacéo de
varios canais, tendo uma boa prestacdo. Depois de identificados os canais a serem
utilizados pela organizacao e definida a experiéncia pretendida com esse canal, tendo
como base o cliente, a empresa pode entdo passar para a fase de integracdo dos varios
canais que detém. Este é um dos aspetos mais importantes do CRM, a experiéncia do
cliente na utilizagdo de canais de comunicacdo, que afetard diretamente a cocriacao de
valor do cliente. No entanto, a questdo que esta no cerne desta gestdo integrada de canais,
é a capacidade que a organizacdo tem de recolher informacGes e dados, a partir destes

canais, e de combinar com outros dados importantes (Payne & Frow, 2005).
Gestéo da informacao

Gracas ao avanco tecnologico, hoje em dia, as organizagdes tém a possibilidade de
reterem dados relativos aos seus clientes, possibilitando a interpretacdo e analise das
informagdes visando as necessidades dos mesmos. Por esse mesmo motivo, 0 CRM tem
como principal objetivo a aquisicdo e retencdo de clientes, de forma eficaz e rentavel,
reunindo variadas informacdes acerca das vendas, clientes, capacidade de resposta,
tendéncias de mercados e eficacia de marketing (Finnegan & Currie, 2010; Payne &
Frow, 2006).

Portanto, este ponto compreende a capacidade de recolha e uso das informacdes e
dados provenientes dos contactos com os clientes, para percecdo da visdo dos mesmos e
desenho de novas estratégias de marketing que os visem (Payne & Frow, 2005). A
informacdo e a gestdo da mesma é um ponto fulcral para o CRM, e tal pode ser
comprovado através do armazenamento de dados, sistemas de TI, ferramentas de analise
de dados assim como através de ferramentas de front-office e back-office (Payne & Frow,
2006).

Segundo com Paliouras & Siakas (2017), uma vez que 0 CRM consiste num sistema
analitico tem a funcéo de recolher, armazenar e compreender os dados provenientes dos
clientes de uma organizacéo, de forma a melhorar estes relacionamentos. Estes dados

poderdo ser de:

e Vendas;
e Financeiros;

e Marketing.
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Também Payne & Frow (2006) reforcam que todos estes esforcos se tornam visiveis
nas duas tarefas principais do CRM:

¢ Recolha e armazenamento de informacéo proveniente de varios canais;
e Percecgéo dos clientes e acdo tendo em conta as suas necessidades (proporcionar

melhores experiéncias).

Para uma boa implementacdo de um CRM, algo imprescindivel é sem duvida o
armazenamento de dados, uma vez que € neste campo que constardo todas as informacdes
e dados relativos aos clientes. Posto isto, as organizacdes deverdo apostar numa boa
capacidade de armazenamento, assim como terem em atencdo a mineracdo de dados
avancada, tendo por base multiplas fontes de dados (Payne & Frow, 2005; Ryals & Payne,
2001).

De acordo com Payne & Frow (2005), este armazenamento pode ent&o ser de dois
tipos:

e Convencional;

e Operacional.

De acordo com Chuang & Lin (2013), existe uma relacéo direta entre a capacidade
de infraestruturas e a filosofia centrado no cliente, o que consequentemente influenciara
também a qualidade das informac6es do mesmo, sendo que esta filosofia devera ser o
primeiro aspeto a ter em conta. Para tal, as organizacfes deverdo entdo reconhecer 0s
recursos e capacidades cruciais, 0s seus pontos fortes e pontos fracos, e adapta-los de
forma eficaz para melhorar a qualidade das informacdes, tendo sempre em conta a sua

utilidade, intemporalidade e integracao.

E nesta medida que também as soluges tecnoldgicas representam uma importancia

tdo grande na implementagdo de um CRM (Payne & Frow, 2006).

De acordo com os autores, os sistemas de informacdo correlacionam-se
positivamente com os niveis de desempenho das organizac@es. Posto isto, é esperado que
as organizacBes desenvolvam um bom equilibrio e integracdo entre as informacoes
provenientes dos clientes e 0 desempenho organizacional, surtindo efeitos claramente nas

relagbes com os clientes, respondendo mais rapidamente as suas necessidades,
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aprimorando os servigos tendo em conta o seu feedback, e agindo de forma mais eficiente
e eficaz (Chuang & Lin, 2013). Uma gestdo adequada de informag&o é parte crucial de
um CRM, seja para personalizacdo de produtos/servicos, para a inovacdo dos mesmos,
para melhor percecdo do cliente (e do seu ciclo de vida), para uma melhor experiéncia
por parte do mesmo ou para implementar uma estratégia baseada na integragdo de canais
(Peppard, 2001).

Da mesma forma Chuang & Lin (2013) defendem que a recolha e partilha destas
informacdes e conhecimentos sdo muito importantes na medida da percecdo das
necessidades e preferéncias dos clientes, mas também para o processo de inovacgdo da
propria organizacdo. Consequentemente, estas informacfes também ajudardo a
organizacdo a se adaptar a imprevisibilidade dos mercados, sendo mais agil nas suas

respostas.

Em suma, pode-se afirmar que numa filosofia de CRM todas as comunicagdes entre
as organizacOes e os clientes devem ser minuciosamente pensadas e sempre em

conjugacdo com os sistemas de informacéo da organizacdo (Ling & Yen, 2001).
2.2.5 Cultura

De acordo com Jaber & Simkin (2017), as relagdes com os clientes ndo dizem
apenas respeito ao departamento de marketing, mas sim a toda a organizacao, assim como
a aceitacdo do CRM por parte da organizacéo interfere diretamente na forma como este é

implementado.

Tal como ja evidenciado, outro fator de extrema importancia € a integracdo do lema
do CRM na estratégia da organizacao, sendo esta mais centrada no cliente e nas relacdes
com o0 mesmo. Para tal, existem mudancas na organizacdo que tém de ser encaradas a
longo prazo, como a cultura organizacional (Jaber & Simkin, 2017). Também Chen &
Popovich (2003) & Pedron & Saccol (2009) defendem que a integracdo de todos os
departamentos das organizacgdes é um verdadeiro desafio, deixando alguns isolados na
orientagéo para a relagdo com o cliente, mas quando bem-sucedida promove uma melhor
comunicagdo entre eles, surtindo também efeitos na percecdo dos colaboradores no que

diz respeito a filosofia do CRM, metas e caminho a prosseguir.
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Da mesma forma Lipidinen (2015), conseguiu apurar perante os seus inquiridos que
as fungdes de CRM se estendiam a todos os colaboradores.

Por sua vez esta mudanca de cultura organizacional permite um melhor fluxo de
informacao sendo assim a comunicag¢do um ponto chave, devendo existir um alinhamento
de toda a organizacao para uma metodologia mais centrada no cliente, desde a gestdo de
topo (ao proporcionar a formacdo e a aprendizagem desta metodologia), aos restantes

colaboradores (que irdo aprender e colocar em pratica) (Finnegan & Currie, 2010).

De acordo com Chen & Popovich (2003) & Jaber & Simkin (2017) quanto mais 0s
gestores inteirarem 0s seus colaboradores nos objetivos e acdes do CRM, também os
colaboradores estardo mais motivados para o implementarem e utilizarem. Portanto, os
colaboradores tendem a perceber e dar importancia ao CRM guando percebem que este
age em conformidade com as necessidades dos clientes. Segundo Lipidinen (2015),
também a comunicacdo interna é importantissima trazendo beneficios para os

relacionamentos com os clientes.

Posto isto, é percetivel que as pessoas sdao um elemento determinante na tematica
de CRM.

Muitas vezes, a componente tecnolégica € bastante enfatizada no &mbito do CRM,
no entanto, os colaboradores sdo a componente indispensavel pois séo eles que realmente
constroem as relagdes com os clientes (Chen & Popovich, 2003). Também Lipidinen
(2015), enfatiza que grande parte das informacdes recolhidas provém da interacdo direta

com colaboradores.

De acordo com a viséo de Batista, Dibb, Meadows, Hinton & Analogbei (2018) &
Ryals & Payne (2001) € necessario apostar nas competéncias dos colaboradores para esta
nova demanda centrada no entendimento dos clientes, sejam elas de gestéo de projetos,
software ou hardware, assim como a criacdo de equipas multifuncionais, relacionando

diretamente os “departamentos” de T1 e marketing.

Segundo Henneberg (2006) & Payne & Frow (2006) os colaboradores sdo parte
essencial na implementagdo de um CRM, e para tal, deveréo estar devidamente motivados
e treinados, tendo sempre em conta a melhor experiéncia do cliente. Um bom colaborador

motivado pode prestar melhores servigos aos clientes, auxiliando assim na fidelizagdo dos
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mesmos. Na pesquisa de Payne & Frow (2006), os mesmos puderam ter percecdo de
alguns feedbacks relativos ao papel dos colaboradores, tais como:

e Um colaborador feliz interfere diretamente na experiéncia do cliente;

e A formacéo dos colaboradores é imprescindivel para que os mesmos entendam as
necessidades dos clientes;

e Um bom desempenho dos colaboradores minimiza o custo de um CRM;

o Interligacdo das vérias &reas funcionais assim como dos funcionérios das mesmas,

é imprescindivel para a implementacdo de um CRM.

Segundo o que Raman et al. (2006) puderam perceber, alguns dos seus
entrevistados, noutras tentativas de implementacdo de CRM fracassaram precisamente
porque ndo apostaram na aprendizagem ou na orientacdo do rumo a tomar pelas suas
equipas. Além disso, a aprendizagem também mune as equipas de orienta¢do, trabalhando
para um objetivo previamente definido e partilhado por toda a organizagdo. A ndo aposta
nas capacidades leva a dificuldades de comunicacdo da organizagdo como um todo, ao

desenvolvimento das outras capacidades e, consequentemente, a perda de foco.

Claro que a adogdo de um CRM é importante para as organizagdes, no entanto, ndo
pode nunca haver a dispensa da componente humana de forma adequada, sendo a

implementacdo do CRM podera estar comprometida (Boulding, Staelin & Ehret, 2005).
2.2.6 Tecnologia

Para proporcionar boas experiéncias aos clientes é entdo necessario usar formas
tecnoldgicas de analise de dados para que haja mais conhecimento dos mesmos. Portanto
é natural que o CRM seja associado a solugdes tecnoldgicas (Ling & Yen, 2001; Payne
& Frow, 2005).

Com recurso as tecnologias é possivel auxiliar o comeco das relages, manter as
relacOes ja existentes, assim como adquirir novos clientes. Portanto, 0 CRM pode ser
benéfico no que diz respeito ao auxilio numa fase inicial, na melhoria do valor e equidade
dos clientes assim como na fase de manutencao dos relacionamentos (Richards & Jones,
2008). Pode-se entdo afirmar que as Tl em consonancia com o CRM, conseguem
identificar os clientes circunstanciais e os transformar em clientes com mais valor e,

consequentemente, fidelizados (Ling & Yen, 2001).
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Esta é sem ddvida uma das componentes mais importantes para implementacéo,
pois as ferramentas tecnolOgicas fardo parte do dia-a-dia da relagdo com o cliente.
Existem muitos fornecedores de CRM, com diversas ofertas e cabe a organizacgéo, tendo
em conta a sua realidade, encontrar ferramentas tecnologicas que se ajustem a si e a
relagdo que tem e quer ter com os seus clientes (Pan & Lee, 2003). E necessario que haja
um enquadramento da tecnologia de tarefas que consiste num conjunto de tecnologias
que permite desempenhar tarefas (promover valor para o cliente) e também gerar

aprendizagem no seio da organizacgédo (nos colaboradores) (Raman et al., 2006).

De acordo com os autores, poderdo existir situacdes em que uma Unica ferramenta
de CRM néo consiga dar resposta a gestdo de informagdes dos clientes, reforcando ainda
mais a necessidade da integracdo de varias ferramentas (Pedron & Saccol, 2009). Ou seja,
é necessario que haja uma ligacao entre todas as transacoes, potenciando assim estratégias
econdmicas de retencdo de clientes. Se tal ndo acontecer, a cada transacdo, existirdo

custos adicionais de aquisicao de clientes (Osarenkhoe & Bennani, 2007).

Da mesma forma Lipidinen (2015), apurou entre 0s seus inquiridos que em muitos
dos casos ndo havia um dnico sistema de CRM mas sim ferramentas de Bl (Business

Intelligence) que integradas recolhiam e armazenavam estas informacgdes.
Paliouras & Siakas (2017) destacam algumas das ferramentas:

e Data Warehousing- Repositérios de dados que vao buscar informacdes as bases
de dados;

e Data Mining- extracdo de dados para analises e previsoes;

e Bases de dados- onde estdo grande parte dos dados;

e Processamento Analitico Online- andlise de dados multidimensional.

Também Fernandes & Coutinho (2017) consideram que uma das componentes mais
importantes do CRM é sem duvida as tecnologias aliadas a informacéo. Visto que o CRM
recolhe e armazena grandes quantidades de dados sensiveis e confidenciais de clientes,

existem conceitos essenciais como o Big Data.

Sendo assim, a adaptacédo tecnoldgica tem de andar de méaos dadas com a estratégia
de CRM. A capacidade de recolha e analise de dados, a percecdo de comportamentos por

parte dos clientes, a resposta segmentada, e a entrega de valor individualizado, por meio
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de produtos ou servicos, sdo a prova de que este equilibrio € imprescindivel (Finnegan &
Currie, 2010).

Mesmo tendo em conta as ferramentas tecnologicas, ndo deve ser esquecido que a
base do CRM é o marketing relacional, o valor vitalicio, a rentabilidade, a retencéo e a

satisfacdo do cliente (Chen & Popovich, 2003).
2.2.7 Implementacgéao

Tal como ja evidenciado, a implementacdo de um CRM ndo é uma tarefa
individualizada e, para tal, é necessaria a cooperacdo de varios intervenientes, sejam eles
gestdo de topo, profissionais da area do marketing ou da area das T1 (Finnegan & Currie,
2010). Perante isto, ndo s6 os profissionais deverdo cooperar como € necessario que
também as varias areas funcionais da organizacdo trabalhem em conformidade
(marketing, financas, mineracéo de dados, gestéo de projetos, etc.) (Payne & Frow, 2006).
Tal como Chuang & Lin (2013) puderam confirmar com o seu estudo, existe uma relagéo
causal entre a capacidade de infraestrutura, a filosofia centrada no cliente, a qualidade das
informacBes dos clientes, o desempenho da relacdo com os clientes e o desempenho

global das organizacGes.

De facto, as TI vieram para auxiliar as empresas. Ferramentas como o0 CRM
recolhem e armazenam uma grande variedade de dados, tornando esses mesmos dados
em conhecimento, levando as organizag6es a serem mais eficazes e eficientes. No entanto,
da mesma forma que um CRM pode trazer beneficios as organizacdes, quando mal
implementado ou mal utilizado, pode significar na perda do controlo do negdcio
(Fernandes & Coutinho, 2017).

Parece dubio que as empresas tentem implementar uma estratégia de CRM de forma
correta e eficaz, sem primeiro perceberem do que se trata e sem estruturarem a
organizacdo para tal, significando assim a perda das vantagens do CRM para a
organizacdo em questdo (Payne & Frow, 2006; Rodriguez et al., 2018). Também Raman
et al. (2006), defendem que para uma implementacdo de um CRM bem-sucedida a
orientagcdo de toda a organizacdo tem de ser bem definida e clara, para que todos na
organizagdo a entendam e, consequentemente, possam entender as necessidades e

preferéncias dos clientes desde o primeiro contacto.
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Primeiro de tudo, para esta implementacdo bem-sucedida de CRM, € necesséario
analisar o ponto de situacdo atual da organizacao e perceber se a mesma realmente esta
orientada para o cliente ou ndo, assim como também deverdo ser levantadas todas as
ferramentas e processos ja existentes no seio da organizagdo. Durante esse processo,
devera sempre ter-se em conta que todas as componentes do CRM deverdo ser ajustadas
e adaptadas a propria organizagdo, ndo havendo um nivel correto ou errado de
implementacao, mas sim que faga sentido para a mesma e para 0s seus clientes, ou seja,
uma abordagem flexivel (Jaber & Simkin, 2017; Pedron & Saccol, 2009). E
imprescindivel que as organizagdes utilizem um CRM adequado a si mesmas e que
entregue valor visivel para elas como para os seus clientes, pois um CRM que nédo
entregue informacBes concretas e pertinentes sobre os clientes, ndo surtira efeitos
positivos (Chuang & Lin, 2013).

Segundo o estudo de Frdis, Pereira & Ferreira (2019), numa primeira instancia, a
implementacdo de um CRM na empresa em questdo no seu estudo, nédo surtiu efeitos
positivos precisamente porque a ferramenta em si ndo estava adaptada a organizacao e as
suas especificidades, assim como, os colaboradores ndo estavam capacitados para a

utilizacdo desta nova ferramenta.

Da mesma forma, Fernandes & Coutinho (2017) corroboram que para uma boa
implementacdo de um CRM é imprescindivel que os requisitos da organizacao sejam
levantados de forma a que 0 CRM seja ajustado a esta, assim como todos os intervenientes

devem ser incluidos no processo.

Também Pan & Lee (2003), defendem que é necessario que exista uma percecao
dos processos e ferramentas dentro da organizacdo e perceber se realmente estes se
alinham com uma estratégia voltada para o cliente. Sera benéfico a organizacao colocar-
se na pele do cliente para que haja entendimento se realmente estdo ajustados. Posto isto,
deverd existir uma coordenacdo estratégica e cuidada de como serd feita esta

implementacéo na organizacdo, nas varias valéncias (Batista et al., 2018).

De acordo com Ling & Yen (2001), para que haja esta transi¢do, existem entdo

alguns requisitos-chave que deveram ser tidos em conta:

e Foco nas necessidades do cliente;

e Conhecer melhor o cliente;
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e Explorar o conhecimento;
e Eficiéncia;

o Flexibilidade;

e Impactos do CRM nas TI.

Também Payne & Frow (2006) depararam-se com 3 questdes relativas & mudanca:

e O apoio sénior para 0 CRM;
e A criacdo de uma visdo de CRM;

e Melhoria do trabalho interfuncional na empresa.

Aquando disto é entdo necessario gerar um equilibrio entre a capacitacdo dos
colaboradores e as tecnologias a implementar para que haja um maior comprometimento
dos colaboradores assim como uma resposta mais eficiente as necessidades da
organizacdo, tendo também em conta a definicdo da melhor estratégia para fazer face a

concorréncia presente no mercado (Chuang & Lin, 2013; Raman et al., 2006).

Nesta mesma linha de pensamento de capacitacdo, Rodriguez et al. (2018)
defendem que néo basta as organizac6es terem um CRM para o seu desempenho ser mais
satisfatorio, € necessario que compreendam bem as informac6es provenientes dos clientes

e que as utilizem de uma forma adequada para criarem valor para ambas as partes.

As organizagdes que realmente acreditam nesta filosofia mais centrada no cliente
encontram no CRM uma ferramenta que as auxilia na percecdo das necessidades e
preferéncias do mesmo em tempo real, através das informacdes provenientes dos clientes,
surtindo efeitos ao nivel da qualidade destas informagBes e do desempenho
organizacional. Sem a ajuda do CRM seria muito mais complicado as organizacdes
perceberem o que se passa com os clientes em tempo real, dando-lhes sempre a sensac¢ao

de que se sentem perdidas no seu préprio mercado (Chuang & Lin, 2013).
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Também Batista et al. (2018), defendem que a forma como as empresas encaram 0
CRM e a forma como ele pode ser implementado, diz muito sobre a capacidade de

resposta destas empresas face as demandas dos mercados.

Organizational Learning
Team Orientation
Systems Orientation
Learning Orientation
Memory Orientation

Business Process
Orientation
Process Jobs »

Process Views
Process Management
> CRM Impl tion

‘Customer centric >
orientation

Task-Technology Fit »

Figura 4- Capacidades organizacionais para um CRM de sucesso: Raman et al. (2006)

Segundo Raman et al. (2006), através da sua ilustracdo presente na Figura 4, existe
uma série de fatores, das varias componentes-chave estratégicas (aprendizagem
organizacional, orientacdo dos processos do negdcio, orientacdo centrada no cliente e o

ajuste das tecnologias) que culminam numa implementacdo de CRM bem-sucedida.

Posto isto, alguns estudiosos desmistificaram algumas perspetivas relativamente as

abordagens de implementacdo do CRM.

De acordo com Henneberg (2006), explorado em detalhe na Figura 5, existem duas
vertentes de implementacdo do CRM, sendo elas, uma mais dura, focada nas capacidades

analiticas do CRM, e uma mais suave, focada na gestdo da experiéncia do cliente.

“Hard" CRM “Soft" CRM
Implementation Implementation
1. learning/market! onentation important very important
capabilities

2. intagration capabilities vary impornant impaortant
3. analytical capabilities very important somewhat important
4. operational capabilities important Iimportant
5_ direction capabilithes somewhat important wery important

Figura 5- Os niveis de importancia nas diferentes formas de implementacdo de CRM: Henneberg
(2006).

Na implementacdo mais dura, o estudo de Henneberg (2006) esclarece que a gestao

de topo aponta que alguns dos processos fundamentais se prendem com a integracdo de
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bases de dados de clientes com dados de marketing (partilhando dados), mineracdo de
dados, gestdo de campanhas, integracdo de todos os meios de contacto, padronizagéo, no
que diz respeito a interacdo com o cliente, e de entrega de servicos tendo como base uma
estratégia. Para que isto seja possivel, € normal que tenha de haver adequacéo e integracédo
de software, redefinicdo de processos, integracdo organizacional e gestdo analitica de
campanhas.

Também Payne & Frow (2006) defendem que uma perspetiva mais dura conecta as
bases de dados integradas de clientes com a fronteira de dados de marketing (dados
partilhados, anélise de marketing e data mining, centralizacdo de todos os canais,
padronizacdo das interagcbes com os clientes e processos de servicos).

Ainda de acordo com Payne & Frow (2006) para que tal seja possivel, sdo

necessarias algumas acoes:

e Adaptacéo e integracéo de software;
e Redefinicéo de processos;

e Integracdo organizacional;

e Automacdo da forca de vendas;

e Gestdo de campanhas.

Ja a implementacdo suave diz respeito a relacdo direta com os clientes, sendo mais
descentralizada e menos orientada para dentro. Nesta vertente, o foco é o cliente e como
tal, deverdo ser desenvolvidas novas competéncias e estratégias de interacdo com o
mesmo, percecdo intensa das suas necessidades, dos segmentos, dos novos canais de
comunicacdo e utilizacdo de dados provenientes dos clientes para nutrir 0s
relacionamentos. Para que tal acontega, deverdo ser desenvolvidas competéncias,
definidos processos e posicionamento, assim como formas de conseguir informacdes

através da interacdo com os clientes (Henneberg, 2006).

Também Payne & Frow (2006) defendem que esta perspetiva mais suave esta
diretamente relacionada com a interacao direta com o cliente, sendo mais descentralizada
e mais focada nas capacidades de relacionamento com este (percecdo das necessidades,

adocdo de novos canais de comunicagao e construgéo de relacionamentos duradouros).
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Mesmo tendo em conta a flexibilidade e a adaptacdo das abordagens as

organizagOes em si, poderdo ainda haver algumas falhas.

De acordo com Raman et al. (2006), por vezes, 0 insucesso da implementacédo de

um CRM podera estar relacionado com:

e Maé percecdo do CRM,;
e Ma percecdo das necessidades da organizacao;
e Capacitacdo inadequada dos colaboradores;

e Falta de apoio dos colaboradores.

Também Chen & Popovich (2003), corroboram que em grande parte, as falhas de
implementacao correlacionam-se com o facto de as organizagdes ndo entenderem e néao

adotarem a filosofia e a acdes do CRM.

Raman et al. (2006) puderam também constatar que 0s grandes entraves a
implementacdo do CRM eram essencialmente a falta de flexibilidade na adaptacdo e a
falta de capacidades dos colaboradores no manuseamento. Tal pode ser colmatado com a
procura e escolha de um software que va de encontro as necessidades da organizacéo,
assim como a aposta nas capacidades dos colaboradores no que diz respeito ao CRM.
Para tal e em ambos 0s casos, 0 papel da gestdo de topo é fundamental. No entanto, visto
gue o CRM atua em vérias frentes, por vezes a gestdo de topo podera ndo ter um
entendimento tao claro sobre as areas que poderdo sofrer maior mudanca (Payne & Frow,
2006).

Também Ling & Yen (2001), detetam algumas falhas como as barreiras da
comunicacdo empresarial que prendem-se com o equilibrio da tomada de decisbes, em
tempo real, com 0s processos operacionais, também em tempo real, e a adocdo de
tecnologias e sistemas de informacdo muito voltados para os produtos, em vez do seu
foco ser a relagdo com os clientes, deixando as informacdes dispersas e sem conexao. Isto
tambeém é defendido por Ryals & Payne (2001), destacando as limitagdes organizacionais

e a dificuldade de comunicagéo entre o marketing e as TI como uma ameaca.

Contudo, também vantagens sdo identificadas na implementacédo de um CRM.
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Tal como esperado, qualquer implementacdo de um CRM tem beneficios e como
tal, estes beneficios deverdo ser mensurdveis. Alguns dos beneficios que se podem
destacar sdo precisamente 0s operacionais, tais como 0s ganhos de produtividade e maior
eficacia nas campanhas efetuadas, nas vendas, no atendimento ao cliente e anélise das

informagdes do mesmo (Gonzalez-Benito et al., 2017).

Também de acordo com Li et al. (2018), é possivel identificar vantagens
operacionais e vantagens estratégicas na utilizacdo de um CRM, sendo que relativamente
as primeiras estas prendem-se mais com a produtividade a curto prazo, enquanto as
segundas estdo mais relacionadas com a competitividade a longo prazo e a alta satisfagcéo
do cliente. Consequentemente, estas vantagens poderdo tornar-se em rentabilidade e

maior competitividade face ao mercado.

Segundo Richards & Jones (2008), especificamente podem ser destacadas 7

vantagens na implementacdo de um CRM:

Melhora a capacidade de alcancar clientes rentaveis;
Ofertas integradas através de canais;

Melhor eficacia e eficiéncia na forca de vendas;
Mensagens de marketing mais individualizadas;
Produtos e servicos personalizados;

Melhoria no servico ao cliente;

N o o a &~ w Db e

Melhores precos.

Ainda de acordo com Richards & Jones (2008), os beneficios da implementacédo do
CRM estdo ligados a 3 componentes , sendo eles:

e Relacionamento;
e Valor;

e Equidade.

De acordo com Raman et al. (2006), uma boa implementacdo do CRM poderé levar
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e Obtencdo de uma ferramenta pertinente e focada no cliente que proporcionara
informacdes sobre 0s mesmos, para que a organizacao possa atuar de forma mais
facilitada;

e Maior envolvimento nos processos e utilizagcdo de tecnologias e ferramentas
compativeis com CRM;

e Tecnologia mais direcionada as necessidades da organizacéo;

e Capacitagdo de toda a organizagdo que consequentemente se traduzird numa

vantagem competitiva quando comparada com a concorréncia.

Por outro lado, Rodriguez et al. (2018) defendem que as organizacfes que tém uma

utilizacdo positiva do CRM, detém de 3 areas chave que se relacionam entre si:

e Criacao de oportunidades;
e Gestdo de oportunidades;

e Gestdo de relacdes.

J& Fréis et al. (2019), de acordo com o seu estudo, puderam aferir que a utilizacéo
de um CRM é muito importante para a empresa em questdo, uma vez que lhe entrega
dados pertinentes para o aprimoramento da relacdo com o cliente, e consequentemente, a

lealdade do mesmo.

Em suma, as vantagens estratégicas e operacionais do uso do CRM podem
inicialmente ser percetiveis na melhoria dos processos de vendas e servi¢os. Além disto,
o usufruto de forma correta de informac6es provenientes dos clientes, leva a um maior
entendimento das suas necessidades e preferéncias, e consequentemente, ao

desenvolvimento de novos produtos (Li et al., 2018).

Por fim, devera também ser sempre relembrado que esta implementagdo ndo é um
ato individualizado, mas sim inerente a toda a organizagéo, tendo a participagéo de todos

os colaboradores (Pedron & Saccol, 2009).

Identifica-se assim que € um caminho continuo, centrado na adaptacéo de todos 0s
processos aos clientes e ao feedback que estes entregam. Este trabalho ird desde o
desempenho do front-office, com o contacto direto com o cliente, até ao back-office, na

analise dos fluxos de informacéo, e nas estratégias de promocao de uma relacéo fiel com
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os clientes. Espera-se assim uma melhoria continua da relagdo com os clientes, apostando

na proatividade de a¢Ges perante os mesmos (Finnegan & Currie, 2010).

No final da implementacdo e periodicamente, todos os processos e ferramentas

devem ser revistos, e caso faca sentido, reajustados (Pedron & Saccol, 2009).
2.2.8 Evolucéo do CRM

Tendo em conta 0 avango das tecnologias, os clientes ganharam mais escolhas e
poder de decisdo (Peppard, 2001). Isto também € expectavel uma vez que o0s
consumidores de hoje sdo muito mais informados, mais autbnomos e ja ndo procuram
apenas um produto, mas sim toda uma experiéncia (Chen & Popovich, 2003; Ling & Yen,
2001). Portanto, o avanco tecnoldgico tem impacto direto e significativo nas técnicas de
marketing de relacionamento e na forma como as organizacGes se relacionam com 0s
clientes (Jaber & Simkin, 2017).

Claro est& que o avanco tecnoldgico, o aumento de competitividade nos mercados
e a Internet potenciou uma mudanca de filosofia das organizacdes tornando o marketing
mais percetivel as acbes one-to-one. Perante esta nova forma de atuar, as organizacoes
conseguem entregar uma experiéncia mais personalizada ao cliente, prever padrdes de

compra, conquistar novos clientes, reter outros e muito mais (Chen & Popovich, 2003).

A padronizacdo e producdo em massa foram perdendo a sua eficacia, dando assim
lugar a uma crescente segmentacdo de clientes. A transicdo de pensamento também
ocorreu e o pensamento de retencdo de clientes aumentou. No entanto, como é de
conhecimento geral, as necessidades, preferéncias e comportamentos de compra dos
clientes estdo em constante mudanca, verificando-se um foco principal no marketing
relacional, com o intuito alcangar a maior rentabilidade dos clientes (Chen & Popovich,
2003).

Tal como ja evidenciado, pode-se caraterizar o CRM como uma ferramenta
avangada que recolhe dados relativos aos clientes provenientes dos canais de
comunicacgéo da organizacgéo, integrando estas informagdes e gerando uma visdo clara e
Unica dos clientes, ao mesmo tempo que “descobre” clientes-chave e desmistifica 0s
padrdes de compra dos mesmos. Isto constitui uma oportunidade para as organizagdes no

sentido que as suas acOes de marketing atuam por forma a compreender melhor os seus
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clientes, comunicar melhor com eles e agir de forma mais eficaz e eficiente perante as
suas necessidades ou preferéncias. Consequentemente, todos estes esfor¢os auxiliardo a

organizagdo a aumentar os seus niveis de retencao de clientes (Chen & Popovich, 2003).

Com o avanco das tecnologias, a Internet ganhou um espaco bastante importante
no dia-a-dia das empresas traduzindo-se em rentabilidade para as mesmas, tornando-se
muito importante a adotacdo de um CRM mais voltado para a atualidade, sendo ele o e-
CRM (Pan & Lee, 2003).

Também Lipidinen (2015) vai de encontro a esta ideia, chamando-o de CRM Social
e desmistificando que este possibilita alcancar os objetivos sociais por meio de estratégias
e meios de comunicacao, sendo que estes meios de comunicacdo aliados a ferramentas

digitais poderao resultar em beneficios, inclusive para relagdes Business-2-Business.
Contudo, para todos os efeitos, nesta pesquisa, ira ser apelidado por e-CRM.

De acordo com Ahani, Rahim & Nilashi (2017) dois fatores que caracterizam bem
0 e-CRM s&o sem duvida a tecnologia e a inovagao.

Analysis of
Customer e Custo!-ner
Dain Characteristics Service

Data Warehouse Transaction Analysis Target Marketing
- Customer Information | | - Customer Profile - Static Service

- Tranzaction History - Past Transaction - One-way Service

- Products Information History - Time and Space Limits

WebHouse Transaction Analysis | | | | Marketing
- Customer Profile

- Customer Information - Real Time Service
. ) - Past Transaction History .

- Transaction History - Twio-way Service

- Products Information Activity Analysis - At Any Time

- Click Stream - Exploratory Activities - From Anywhere

- Contents Information (Mavigation, shopping cart.,

shopping pattern, exc.)

Figura 6- Diferencas entre CRM e e-CRM: Pan & Lee (2003).

Tendo em conta 0 CRM tradicional, Pan & Lee (2003) defendem que 0 e-CRM vai
mais além, passando as barreiras do avanco tecnoldgico, dando espaco a integracdo de
novos canais de comunicacao. Tal como é possivel visualizar na Figura 6, estes mesmos
autores comparam as duas opc¢des de CRM, sendo percetivel que o e-CRM integra novas
tecnologias desde a recolha das informagcfes dos clientes, & analise das suas

caracteristicas, até ao servico ao cliente.
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Também Paliouras & Siakas (2017) corroboram que as diferengas mais marcantes
entre 0 CRM tradicional e 0 e-CRM ¢é que, enquanto o tradicional concentra-se nas vendas
de marketing, interacdo com o cliente e no apoio a0 mesmo por meio da integracédo de
pessoas com a tecnologia, 0 e-CRM vai mais além, criando uma integracdo entre canais

de comunicacdo eletronicos e aplicacdes de e-business, tendo por base a estratégia.

No entanto, tal como o CRM tradicional, o e-CRM pode entéo ser encarado como
uma estratégia que permite as organizac6es alcancarem a vantagem competitiva, atuando
diretamente na satisfacdo dos seus clientes e rentabilizando as relacBes a longo prazo
(Ahani et al., 2017).

Se por um lado as organiza¢des se viram “pressionadas” a levar a cabo uma
mudanca interna, quer seja nas suas ferramentas, processos, produtos/servicgos e acoes de
marketing, também os mercados foram mudando, tornando-se mais complexos, com
maiores niveis de concorréncia. Com todas estas mudancas do mundo tecnoldgico e da
internet, abriu-se a possibilidade de um mercado online, o e-business, sendo caraterizado
por clientes cada vez melhor informados, mais exigentes, menos leais e com expetativas

mais altas, criando um desafio extra para as organizacdes (Pan & Lee, 2003).

Acima de tudo, o e-CRM é uma ferramenta de comunicacdo que permite as
organizacGes estarem em contato com os seus clientes através da internet. Mas também
para os clientes, 0 e-CRM é importante uma vez que estimula e possibilita a troca de
informacBes e comunicacdo sobre um determinado produto/servigo, de forma simples e
facil, respondendo a todas as suas questdes, atuando incisivamente nas suas necessidades

(FAQ- Perguntas Frequentes, chats, foruns) (Paliouras & Siakas, 2017).

Claro que com o avanco da Internet, as organizagdes também se viram com novas
possibilidades de criacdo de vendas, aumento dos fluxos de receitas, expansdo do seu

alcance geogréfico, reducdo de custos operacionais e muito mais (Pan & Lee, 2003).

Posto isto, a componente de extrema importancia é a interacdo com o cliente,
pretendendo que seja a mais interativa possivel seja pela web, call centres, email e/ou
redes sociais, tornando os relacionamentos mais “familiares” e auxiliando na

consciencializagdo publica (Lipidinen, 2015; Pan & Lee, 2003).
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Também Ahani et al. (2017) defendem que o e-CRM permite as organizagdes
desenvolver canais de comunicagdo com os clientes tendo por base as tecnologias, como
por exemplo, o correio eletronico, telefonemas via web e a internet. Aliado a isto, as redes
sociais também tém vindo a desempenhar um importante papel, dando a possibilidade de
desenvolver relagdes mais profundas, gerando conhecimento, tornando-as mais rentaveis

e fieis a longo prazo.

De acordo com Paliouras & Siakas (2017) as redes sociais podem e devem ser uma
mais-valia para as organizacdes. Desde o Facebook, Twitter, blogs, e posts informativos,
tudo pode significar beneficios para as organizacfes desde que as mesmas saibam
exatamente para 0 grupo-alvo que estdo a atuar, assim como a estratégia mais alinhada

para 0 mesmo.

Um dos grandes desafios do e-CRM ¢ precisamente a integracdo de todos os canais
de comunicacéo para manter todas as informacdes dos clientes reunidas numa viséao Unica,
criando uma bolha de informag&o que também permita aos canais comunicarem entre si,
com perspetiva na entrega da melhor experiéncia possivel ao cliente. E imprescindivel
que haja boa dindmica de comunicacdo com os clientes e para tal a integracdo dos
diferentes canais de comunicacgdo e areas-chave das organizacdes, é crucial (Pan & Lee,
2003).

Depois deste desafio derrubado sera muito mais facil e rapido perceber quais sdo as
necessidades e preferéncias do cliente, entregando assim um produto/servico
personalizado ao mesmo. Com um e-CRM serd muito mais facil comunicar e disseminar

informacdes com os clientes, deixando-os satisfeitos (Pan & Lee, 2003).

No entanto, para que realmente os esforcos de marketing e do e-CRM surtam
efeitos, é necessario que primeiro as organiza¢des tenham uma boa perce¢do dos seus
clientes e que os conhegam realmente bem, seja por meio das suas comunica¢ées como
dos comportamentos dos mesmos. Definir uma estratégia tendo por base os segmentos e
grupo-alvo torna-se mais eficaz, na medida em que todo o esforco investido em marketing
é traduzido na entrega de exatamente aquilo que esse grupo-alvo ambiciona (Pan & Lee,
2003).

Em consonancia com o ponto acima descrito, prevé-se que perante as informacoes

integradas é necessario planear, criar e encaminhar campanhas para os grupos-alvo para
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ir “alimentando” a relagdo com o cliente a longo prazo. N&o s6 de campanhas de vendas
se tratam estas relagdes, mas também de tentar torna-las o mais humanas possivel, com a
felicitacdo de festividades ou de um aniversario. Também é importante que todas estas
tentativas de comunicacdo estejam a distancia de um click, onde quer que o cliente se
encontre. Todas estas investidas sdo cruciais para a retencdo de clientes (Pan & Lee,
2003).

Paliouras & Siakas (2017) equipara as redes sociais ao marketing boca-a-boca, mas
de uma forma mais evoluida, onde os utilizadores tém tudo o que precisam a distancia de
um click. Assim sdo desenvolvidas as relagfes nos tempos atuais, com regularidade,

confianca, e centradas na autenticidade.

Para construir uma boa relagdo com os clientes, as organizacdes devem munir-se
de ferramentas e atuar em tempo real, ndo criando tempos de espera para os clientes,
dando-lhes num curto espaco de tempo aquilo que eles precisam da forma que eles
precisam. A par disto, existem ferramentas que ndo podem ser esquecidas ou deixadas de
parte como bases de dados, servidores de correio eletronico e muito mais. Além disto,
sera também benéfico toda a organizacdo complementar estas informacGes na sua

integracéo interna, facilitando a comunicacédo entre a mesma (Pan & Lee, 2003).

Segundo Paliouras & Siakas (2017), esta faceta do e-CRM de atuar diretamente nas
necessidades dos clientes, consequentemente, significa também melhor reputacéo para as

organizacoes.

Ahani et al. (2017) sugerem 4 componentes essenciais para a implementacéo de um
e-CRM:

e Tecnologia;
e Organizacdo;
e Ambiente;

e Processo.
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De acordo com Pan & Lee (2003), existem algumas barreiras que podem ser
identificadas tais como a falta da filosofia centrada no cliente e falta de integracéo dos

varios pontos de comunicacao, o que podera ser potencializado com a adicédo de novos

canais.
Identify all existing "
Step | CRM processes within |
the organization )
Refinement
Shep 2 Formulate an e-CRM
vision and strategy
Step 3 Secure top
P management support Feedback
Smp 4 Choose appropriate
technology partners
l Refinement
Step 5 Evaluate current IS and
Create new metrics

Figura 7- Estagios de implementacdo do e-CRM: Pan & Lee (2003).

Para tal, os mesmos destacam 5 estagios de gestdo para uma implementacéo de e-
CRM bem-sucedida, ilustrados na imagem anterior (Figura 7). Primeiramente sera
necessario identificar os processos de CRM ja existentes na organizacgéo, seguindo-se da
formulacdo de uma visdo e estratégia de e-CRM, assim como assegurar 0 apoio da gestao
de topo. Por fim, deverdo ser escolhidos os parceiros tecnol6gicos apropriados e avaliada
a situacdo atual (Pan & Lee, 2003).

Depois de realmente ja haver uma percecdo do que ja foi implementado na
organizacdo, é necessario que seja definida uma estratégia de e-CRM, para que toda a
organizacdo perceba o caminho que deve ser seguido assim como 0s objetivos que

deverdo ser alcancados (Pan & Lee, 2003).

Algo que ndo pode ser ignorado quando se trata de um e-CRM € o grau de
complexidade das tecnologias a ser implementadas, devendo ser ajustadas a realidade da
organizacdo, sobe pena da mesma ndo tirar o maior partido das ferramentas, e
consequentemente, ndo beneficiar das informagfes dos seus clientes. Através destas
informac0es, as organizagdes dispdem de informagdes importantissimas que podem atuar
no relacionamento com os seus clientes, tais como reclamagdes, experiéncias e requisitos.
Posto isto, a adogdo de ferramentas de comunicagdo social ajustada a organizacao tem

um efeito motivador na decisdo de adocdo do e-CRM (Ahani et al., 2017).
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O apoio da gestdo de topo €é crucial para a implementacdo do e-CRM e ajudaré a
que toda a organizacdo adira e comprometa-se com a implementacdo. N&o existe uma
forma correta de ditar como a gestdo de topo deve agir, e esta devera ser uma componente

ajustada a realidade de cada organizacao (Ahani et al., 2017; Pan & Lee, 2003).

Por outro lado, apostar no conhecimento dos colaboradores sobre e-CRM também
é extremamente importante, fazendo a organizacdo usufruir de maiores beneficios. Sera

assim benéfico o desenvolvimento de um programa de formacéao (Ahani et al., 2017).

Também ao nivel das ferramentas tecnologicas, as organizacdes deverdo,
regularmente, perceber se as ferramentas utilizadas estdo realmente a surtir efeitos nas
relacfes com os clientes, e se claramente ndo estiverem, serd necessario entdo encontrar
novas ferramentas que estejam alinhadas com a estratégia de e-CRM e que ndo coloquem
em causa o desempenho do mesmo e da organizacdo (Pan & Lee, 2003). Também
Paliouras & Siakas (2017) afirmam que tudo isto so faré sentido caso todas as ferramentas
assim como as estratégias sejam adaptadas a organizagdo em questdo e aos seus objetivos.

Lipidinen (2015) reforca ainda que existe um futuro potencial para as ferramentas

de comunicacdo social fechadas.

Posto isto e de acordo com Frdis et al. (2019), o CRM ndo constitui apenas uma
ferramenta tecnoldgica para melhorar a relagdo com os clientes, mas sim uma ferramenta
que auxilia no conhecimento profundo dos mesmos, alcancando assim melhores
relacionamentos a longo prazo. Portanto, o avanco tecnoldgico é algo benéfico para as
empresas quando as ferramentas sdo ajustadas a sua realidade e necessidades, assim como

a aceitacdo e entendimento também sdo cruciais para que ganhos sejam alcancgados.

Portanto, todas estas mudancas no que diz respeito ao mundo tecnolégico também
surtirdo efeitos no mundo empresarial e possibilitardo a ado¢do de novas estratégias e
ferramentas, no entanto, a fidelidade dos clientes continuara a ser o mais desafiador (Pan
& Lee, 2003). Em suma, claro estd que o0 CRM podera sempre ser visto como uma
ferramenta de vendas, embora seja real que as empresas continuem a necessitar de
entregar um valor mais abrangente aos seus clientes, estando o marketing e a
comunicagdo no cerne da questdo (auxiliando na recolha e andlise de dados) (Lipidinen,
2015).
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Também em industrias altamente competitivas como grandes similaridades de
produtos, 0 CRM pode ser muito benéfico, dando a possibilidade as organizacbes de
atuarem diretamente na experiéncia do cliente e analisarem os comportamentos do
mesmo (Li et al., 2018).

Globally 4_’ Customer Touch Points H Front Office H Back Office
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Figura 8- CRM e as suas liga¢Ges: Chen & Popovich (2003).

Por fim, através da Figura 8 é possivel identificar as varias ligacdes de um CRM,

desde o back-office até ao cliente.

2.3 Cluster

H& muito que o tema cluster tem vindo a ganhar visibilidade, em grande parte
devido a intensificacdo das concorréncias, aos defices nos modelos e politicas de
desenvolvimento das regides, assim como ao surgimento de novas entidades (Enright,
2003; Filho, Catarina, Ferasso & Cunha 2020).

A década de 90 foi um periodo de crescimento exponencial da tematica, tanto por
meio de economistas como por decisores politicos e gedgrafos econémicos (Martin &
Sunley, 2003).

No inicio do seu aparecimento, os clusters eram vistos como uma forma explorativa

de politica. Os decisores politicos, nesta altura, estavam cientes que os clusters
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constituiam uma variavel significativa, mas igualmente arriscada, visto pelo prisma da
politica econdémica. Na mesma medida, as especializacbes surtiam eficiéncia nas
economias, mas também incrementavam o risco, uma vez que as alteracdes na procura ou
inovacOes malsucedidas podiam constituir vulnerabilidades. Sucessivamente, a medida
que o numero de clusters foi aumentando, também as politicas de clusters foram se
transformando e diversificando, assim como o apoio politico também foi reforgcado. Ficou
também cada vez mais explicito que as ligacdes e o networking teriam um papel cada vez
mais importante, constituindo a troca de conhecimentos. Para tal, foram entdo concebidas
mais entidades centradas no conhecimento e nas competéncias (MacNeill & Steiner,
2010).

Tal como ja reiterado, a realidade dos clusters tem vindo cada vez mais a ganhar
visibilidade, dado que os decisores politicos tém vindo a dar cada vez mais atencdo as
questBes microecondémicas, em vez das macroeconodmicas, sendo 0s clusters um
importante auxilio. Mas ndo sé os organismos publicos tém demonstrado interesse neste
tema, também os privados tém vindo a fazer o mesmo, representando cada vez mais

vantagens para estes (Ketels, 2004).

De acordo com Porter (2000, p.16), “os clusters sdo concentracbes geogréaficas de
empresas interligadas, fornecedores especializados, prestadores de servigos, empresas em
industrias relacionadas, e institui¢cbes associadas (por exemplo, universidades, agéncias
de normalizacgdo, associacdes comerciais) num determinado campo que competem mas
também cooperam”. O mesmo autor enfatiza ainda que os clusters consistem entdo numa
nova plataforma dedicada a competitividade das cadeias de valor, fomentando igualmente
0 aumento das exportacBGes, 0 investimento estrangeiro e a cooperacdo entre varias
entidades como empresas, 0rgdos governamentais, escolas, universidades e servicos
publicos. A prova de que realmente os clusters incrementam a cooperagdo € que 0S
mesmos SO podem entregar prosperidade as entidades, se eles proprios também

usufruirem da mesma (Porter, 2000).

Também Porter (2003) defende que os clusters sdo grupos de empresas,
geograficamente proximas, interligadas, compostos por varios tipos de entidades,
fornecedores, prestadores de servicos, associagdes, etc., sendo uma realidade cada vez

mais presente nas economias regionais. Estas sdo organizagdes muito importantes na
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medida de conectarem entidades e industrias tendo competéncias comuns, tecnologias,

inputs e conhecimentos.

Por sua vez, de acordo com Sivalingam & Bhaskaran (2004), um cluster industrial
consiste num grupo de pequenas, médias e grandes empresas locais, tendo em comum a
producdo e venda de produtos/servicos complementares ou de alguma forma
relacionados, detendo também de requisitos e necessidades similares. Este mesmo grupo

disfruta de oportunidades como também é confrontado com ameacas idénticas.

Tambeém Delgado, Porter & Stern (2015) defendem que os clusters sdo conjuntos
de industrias interligadas seja por competéncia, formacao, tecnologias e muito mais. Na
mesma linha de pensamento, os clusters também se mostram rentaveis ao terem no seu

cerne empresas que se complementam, criando vinculos e redes de partilha.

Ja de acordo com Jankowska & Glowka (2016), uma organizacdo de clusters
consiste numa personalidade juridica, agindo em conformidade com os interesses dos
membros integrantes, sendo entdo uma plataforma de cooperacao entre os membros, com
a finalidade de diminuir as disparidades de informacédo. Grande parte destes membros néo
competem necessariamente entre si, mas sim desempenham atividades complementares
em varios segmentos das industrias, ainda assim, partilhando oportunidades, barreiras e
necessidades. E exatamente neste sentido que os clusters atuam, possibilitando a
entreajuda entre 0s varios intervenientes das cadeias de valor (empresas, fornecedores,

governos, e outras entidades) (Porter, 2000).

Do mesmo modo, Delgado (2020) acredita que a integracdo de um cluster pode
também entregar beneficios no que toca ao acesso a fornecedores especializados, de
industrias conexas, estimulando a producéo e inovacdo. Filho et al. (2020) acrescentam
que, quando se fala de cluster fala-se obrigatoriamente de formacdo, tecnologia e

conhecimentos.

Segundo Porter (2000) os negocios, produtos e servicos complementares, sdo uma
realidade dos clusters, podendo se destacar alguns:

e Produtos complementares;
e Marketing (feiras, revistas, etc.);

e Alinhamento de atividades (cooperacao).
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Segundo Delgado (2020) estas integracdes de varias industrias podem ser visiveis
nas seguintes atividades:

e Terceirizagdo;
e Mobilidade de méao-de-obra;
e Controlo e motorizacao;

e [nvestimentos nas TIC.

Em conformidade com o estudo dos autores, nem todos os clusters sdo iguais. 1sso
dependeré da sua atuacao, do seu ecossistema, atividades e muito mais (Delgado et al.,
2015). Ou seja, o tema “clusters” ndo é algo muito preciso, estando aberto a diferentes
interpretacdes, diferenciando-se perante a conjuntura que apresente, do desenvolvimento
de diferentes estratégias, havendo uma vasta possibilidade de escolhas estratégicas,
ferramentas e taticas (Enright, 2003; Martin & Sunley, 2003). No entanto, algo que é
notorio é que as complementaridades entre entidades e indUstrias s&o muito benéficas
para o desenvolvimento da inovacdo e da produtividade, e consequentemente, para a

obtencdo da vantagem competitiva (Porter, 2000).

Relativamente a dimensao dos clusters, esta tende a progredir continuamente ao
mesmo tempo que acontece a emergéncia de novas industrias e empresas, 0
desenvolvimento das entidades, dos mercados, alteracGes normativas assim como o
avanco tecnoldgico. Posto isto, pode-se afirmar que quanto mais abrangente um cluster
for, mais capaz de criar unifes este sera, estendendo-se pelo campo das
complementaridades como tecnologias, informacdo, conhecimento, marketing, entre
outras que estejam direcionadas as necessidades dos seus membros, ao longo de varias
industrias (Porter, 2000).

Outro aspeto que deve ser tido em conta, € que quando o tema cluster é abordado,
ndo pode ser de uma forma interna pois varios fatores externos interferem na sua dinamica
e fazem parte do seu dia-a-dia, como a concorréncia e a competitividade, sendo estas
varidveis importantissimas numa economia cada vez mais globalizada e marcada pelo
conhecimento. Os clusters tém vindo cada vez mais a representar uma realidade muito
marcante, devido a queda do estigma que a vantagem competitiva se encontra dentro das
organizagOes. Os mesmos autores incutem que grande parte destas vantagens ndo residem

na visdo interna, mas sim na visdo externa das organizacdes. Além disto, de acordo com
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a filosofia dos clusters, as empresas tém uma forte influéncia nos ambientes empresariais

da sua localizacgdo, passando as barreiras dos impostos ou taxas salariais (Porter, 2000).

Posto isto, pode-se afirmar que a politica de clusters passou por vérias fases
(havendo de passar ainda por muitas mais) desenvolvendo os setores e as suas atividades
conexas, formacdo, inputs e muito mais (Delgado, Porter & Stern 2015; MacNeill &
Steiner, 2010).

Envolvimento Politico

Tal como expectavel, os governos interferem de varias formas nas economias dos
paises, seja com o intuito de atingir a estabilidade macroecondmica e politica, aprimorar
a capacidade microeconémica (incrementando a qualidade e eficiéncia dos processos
produtivos), desenvolver regras e incentivos (como forma de estimular o crescimento da
produtividade), e ainda, conceptualizar e implementar programas de acéo a longo prazo
(economicamente positivos) ou processos de mudancas incluindo empresas, governos,
entidades/instituicdes e cidaddos. Ainda assim, 0s governos precisam de um auxilio do
lado das industrias, auxilio este que seja um espelho do dia-a-dia das mesmas, e é
precisamente nesse momento que os clusters fazem a diferenca, sortindo efeito no
surgimento de politicas de desenvolvido econdmico tendo por base clusters. Com este
auxilio, torna-se mais facil que os governos possam estipular politicas, regras, incentivos

e investimentos com foco nas areas-chave das industrias (Enright, 2003; Porter, 2000).

Também Enright (2003) & Porter (2003) defendem que 0s governos tém uma
grande intervencdo nas estratégias de desenvolvimento dos clusters. Ou seja, 0S governos
devem apoiar as iniciativas de cluster através da tomada de decisdes locais e

descentralizadas, assim como na eliminacdo de obstaculos e restricbes aos mesmos.

Islankina & Thurner (2018) destacam alguns dos critérios que podem ser tidos em

conta no desenvolvimento dos clusters:

Potencial educacional;

Potencial industrial;

Desenvolvimento de infraestruturas sociais e nivel de vida das regides;

Desenvolvimento organizacional.
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Segundo Filho et al. (2020), os incentivos e apoios relativos ao desenvolvimento

dos clusters tém vindo a modificar-se, agregando-se em 3 pontos cruciais:

e Ambito territorial dos servicos (do local ao regional);

e Diversidade e tipologia de apoios (privilegiando a inovagéo e a competitividade);

e Especializacdo dos segmentos de servicos (tendo por base, marketing, inovagéo e
sustentabilidade).

E decerto que o desempenho das economias regionais difere tendo em conta varios
fatores como os salarios, o crescimento dos mesmos, 0 crescimento do emprego, 0
patenteamento, e muito mais. No entanto, o desempenho econdémico destas regides é
claramente influenciavel pela presenca de clusters, promotores da inovacédo, surtindo
também efeitos nas faixas salariais. Nesta mesma linha de pensamento, ainda é
imprescindivel o desenvolvimento de politicas econdmicas em consonancia com 0S
clusters, uma vez que estes estimulam os niveis salariais mais elevados como também a

empregabilidade local (Porter, 2003).

Também de acordo com Chen, Wang, Miao, Ji & Pan (2020) os beneficios
econdmicos dos clusters geralmente repercutem nas economias regionais, sendo 0s

primeiros a vivenciar esses beneficios, as organizac6es que estdo presentes no cluster.
Estrutura de cluster
Membros

Tal como ja defendido, os clusters ndo dizem respeito a uma so6 industria, uma vez
gue 0s mesmos abrangem vaérias inddstrias complementares, desde fornecedores de
componentes, maquinaria, servicos, infraestruturas, conhecimento (formacéo

especializada, investigacao) assim como tecnologias (Porter, 2000).

Ainda de acordo com Porter (2000), os clusters tém por base a agregagéo de varios

tipos de entidades, tais como:

e Empresas;
e Fornecedores;
e Atividades conexas;

e Prestadores de servigos;
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o Orgéos governamentais.

Além destes fornecedores, também podem fazer parte dos clusters entidades
governamentais como associacdes comerciais (e instituicdes coletivas das quais 0s
membros do cluster podem fazer parte) e universidades. Por fim, também empresas
internacionais podem ser integradas nos clusters desde que as mesmas invistam
permanentemente nesse local especifico inerente ao cluster (Porter, 2000). Portanto, estas

composigdes dos clusters podem tanto ser privadas como publicas (Delgado et al., 2015).

De acordo com Chen et al. (2020) ¢é de extrema importancia perceber a posi¢do e o
papel que as organizacGes desempenham num cluster, pois 0s investigadores e decisores
politicos também necessitam entender bem a estrutura do cluster e o seu funcionamento
de modo que possam supervisionar o desempenho do cluster, e consequentemente,
auxiliar as regides a desenvolverem-se de forma economicamente sustentavel. Os
mesmos autores corroboram ainda que é extremamente estratégico o posicionamento das
organizagoes no cluster fazendo-as beneficiar de informacdes e negociacdes com outros

membros.

Em suma, uma vez que os clusters sdo caraterizados por colaboracdo e
complementaridade perante varios setores, também afetam positivamente a resiliéncia e

recuperacdo dos mercados (Mendoza-Velazquez & Rendon-Rojas, 2021).
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Figura 9- Clusters e politica econémica: Porter (2000).
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De acordo com Porter (2000), tal como é possivel visualizar na Figura 9, os clusters
sdo promotores de Vvarias iniciativas no seu seio como o desenvolvimento especializado e
avancado, a promocdo de investimento estrangeiro e da exportacdo, recolha e
disseminacéo de informacdo econdmica, o desenvolvimento de politicas de ciéncia e de

tecnologia, e reformas regulamentares.

Ainda de acordo com Martin & Sunley (2003) os clusters estéo relacionados com a
prestacdo de alguns servicos como consultorias, sejam elas financeiras, de marketing ou
outras. Em especifico na tematica de Marketing, ainda que grande parte da literatura ndo
explore a relagdo entre os clusters e 0 mesmo, os autores afirmam que estes andam de

méo dada.

A realidade € que os clusters sdo muito propensos a inovagao e aos NOVOS Processos
produtivos, sendo que atualmente, a inovacdo parte essencialmente do poder do
networking e da partilha, entre as vérias entidades das sociedades (Ketels, 2004). Partindo
desta ideia, uma maior cooperacdo pode ser benéfica no dmbito da fragmentacdo de
processos/atividades que podem ser desempenhadas por varias organizagcdes conexas, e
os clusters podem ser um grande auxilio na comunicacdo em rede de varias organizacoes.
Fomentam assim a cooperacao e a negociagédo, culminando em unidades de producéo de
maior escala e vantagens, quando comparadas a unidades menores. Tal pode também
resultar numa relacdo de interdependéncia das varias entidades conectadas (Enright,
2003).

Ainda em termos de atividades desenvolvidas pelos clusters podem-se destacar o
seu carater de mediador entre varias entidades, de Investigagdo e Desenvolvimento
(1&D), organizacgdes publicas e clusters de outros paises, culminando na sua finalidade
de internacionalizacdo dos membros do cluster, dando a oportunidade dos mesmos
encontrarem parceiros, efetuarem viagens de negécios e integrarem missdes
internacionais. Posto isto, os membros do cluster tém assim a oportunidade de darem a
conhecer o seu valor de forma mais econémica, tendo também o auxilio do cluster na

formagé&o destes novos relacionamentos (Jankowska & Glowka, 2016).

A globalizacdo manifesta-se nos clusters através do incremento das vendas por
exportacdo e pelo investimento estrangeiro. A certa altura houve inclusive uma forte

tentativa de travar as forgas de internacionalizacdo no seio dos clusters, no entanto, tal
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ndo se demonstrou rentavel (Enright, 2003). Além disto, a internacionalizagdo também
se pode tornar vantajosa uma vez que os clusters detém de informacOes privilegiadas

sobre os mercados internacionais (Jankowska & Glowka, 2016).

Também Islankina & Thurner (2018) corroboram que a internacionalizacdo € algo
caracteristico dos clusters, surtindo efeitos positivos nos seus membros. Os mesmos
afirmam ainda que as iniciativas de cluster mais frequentes nas atividades de

internacionalizacao pertencem as areas:

e 1&D;
e Formacéo e conhecimento;

e Desenvolvimento dos Recursos Humanos.

Conforme Delgado et al. (2015) defendem, as empresas que fazem parte de clusters
encontram uma certa facilidade no que toca a partilna de conhecimento, tornando as
regibes mais competitivas e fortes, auxiliando-as a competir de modo mais eficiente e
eficaz. Também Islankina & Thurner (2018) afirmam que os clusters sdo enriquecidos

guando existe a transferéncia de conhecimentos.

De acordo com Filho et al. (2020) nos clusters existem varios tipos de cooperacéo,

tais como:

e Consorcios regionais;
e Consorcios de exportacoes;
e Consorcios de formacao;

e Consorcios de producéo.

Skalholt & Thune (2013) elaboraram a seguinte proposta referente a importancia

dos clusters em tempos de crise:

e Auxiliares na adaptacéo as crises, fazendo munir-se de recursos e mecanismos de

reducdo de risco.

Perante esta proposta, os dados recolhidos pelos autores comprovaram que
realmente os clusters auxiliam na reducéo de incerteza proporcionando as suas entidades
recursos financeiros e conhecimento, por meio de uma grande cooperagao entre as varias

entidades pertencentes ao cluster como também resultante das estreitas ligagdes com os
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decisores politicos e investidores publicos. Relativamente ao lobby também ficou
comprovado que quanto mais entidades dependentes de 1&D pertencerem ao cluster, mais
financiamento externo serd necessario para as mesmas e recorrerdo mais ao lobby
(Skalholt & Thune, 2013). Da mesma forma, Pecze (2019) também concorda que 0s
financiamentos fazem parte da realidade dos clusters, podendo até desencadear o

aparecimento de mais clusters.

Numa perspetiva mais abrangente, Skalholt & Thune (2013) puderam desmistificar
que realmente as entidades integrantes dos clusters estdo mais facilmente envolvidas com
atividades de I&D, propensas a maior investimento de capital externo e dispondo de
auxilios tendo em conta a componente estratégica de gestdo de crises. Posto isto, 0s
autores comprovaram que realmente os clusters desempenham um importante papel na

gestdo das crises financeiras, dando acesso a variados recursos e fomentando a inovacao.

Também de acordo com Mendoza-Velazquez & Renddn-Rojas (2021), as
caracteristicas de competitividade, inovagdo e alto conhecimento, estdo associadas aos

indices de emprego estavel e a recuperacao depois dos periodos de crise.
2.3.1 Vantagens e Desvantagens

A co-localizacdo de clientes, empresas, fornecedores e outras entidades, incrementa
a imposicdo de melhorar e inovar (Porter, 2000).

Segundo Enright (2003) a grande parte da vantagem de pertencer a um cluster é
precisamente a cooperacdo que se gera em torno das entidades participantes (até mesmo
em processos produtivos), perante toda a cadeia de valor. Outra vantagem explorada é o
acesso ao conhecimento e informacGes que sao mais acessiveis dentro de um cluster. Por
outro lado, a integracdo de um cluster também constitui uma vantagem no que concerne
a tomada de decisao e poder politico, culminando em pressdes politicas e maior voz para
essas mesmas entidades integrantes do cluster. A par de tudo isto, a existéncia de clusters
também atrai clientes mais sofisticados ndo pertencentes ao cluster, podendo estes

também demonstrar uma outra visdo do mercado.

De acordo com Sivalingam & Bhaskaran (2004), os clusters geram algumas

vantagens tais como:
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e Fomentam o desenvolvimento de alguns servigos especializados sejam eles
técnicos, administrativos ou financeiros;

e Incrementam a cooperagdo de varias entidades tendo como finalidade a
aprendizagem, inovagao e promocao local,

e Tem foco na especializacdo de processos, melhorando a qualidade;

e Geram mais parcerias Publico-Privadas;

e Desenvolvem um vasto networking;

e Promovem mais envolvimento dos Governos;

e Dado oportunidade a economias externas (fornecedores especializados de matérias-

primas, competéncias especificas, componentes, maquinaria e muito mais).

Ja Delgado et al. (2014) aferiram que a formacdo de clusters estd associada a
inovacdo, e consequentemente, esta estd associada a criacdo de emprego. Os mesmos
puderam ainda confirmar que os clusters estdo ainda associados ao surgimento de novas
atividades e industrias, complementares ao setor de atuacdo destes mesmos clusters,
sendo também potenciado pela sua influéncia no mundo externo. Comprovaram também
gue uma maior especializacdo do cluster esta correlacionada positivamente com o

surgimento destas novas atividades e industrias.

Em suma, a vantagem do surgimento de um cluster ndo diz apenas respeito aos seus
participantes, mas igualmente ao exterior, como a promocdo de novas atividades e

industrias, fomentando o desenvolvimento de novos clusters (Delgado et al., 2014).
Aparecimento de Novos Negocios

De acordo com Porter (2000), os clusters tornam-se numa oportunidade para a
criacdo de novos negdcios, que veem a sua fase de arranque mais facilitada, no entanto,
também para os restantes membros do cluster € benéfico a criacdo de novos negacios,
pois estes agilizam os processos de inovacdo do proprio cluster, auxiliando outros

membros com lacunas em varias componentes.

A ligacdo de organizagdes a clusters auxilia muito no desenvolvimento das mesmas
assim como na cria¢do de novos postos de trabalho (existindo evidéncias de camadas mais
jovens presentes em StartUps) e novas organizacgdes, auxiliando na diminuigédo dos custos

associados e dando mais oportunidades as mesmas. Igualmente € possivel comprovar que
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esta relacdo também esté relacionada com o incremento da vantagem competitiva e na
facilitacdo do estabelecimento de novas organizagfes. Por exemplo, relativamente as
organizacbes em fase de arranque (emergentes), é certo que estas tém maiores
necessidades de recursos e experiéncias quando comparadas a organizacGes mais
maduras, logo sdo mais propensas a saida dos mercados. Ainda assim, aquando da sua
sobrevivéncia, ttm mais chances de crescimento do que as mais maduras. Portanto, a
existéncia de um ecossistema de cluster auxilia no amenizar de ameacas a penetracao de

mercados, no desenvolvimento e na vantagem competitiva (Delgado et al., 2010, 2015).
Conhecimento

O conhecimento e informagdes localizadas nos membros do cluster representam
uma vantagem na medida que podem ser entregues a outros membros do cluster, de
acordo com as suas necessidades, de forma mais economica, afetando positivamente a
produtividade dos mesmos. Claro estd que o carater de rede de cooperacdo dos clusters
interfere diretamente nestes fluxos de informagéo (Porter, 2000).

Também Delgado, Porter & Stern (2014) & Enright (2003) defendem que os
clusters fomentam muito o crescimento e 0 aparecimento de varias novas industrias
(apostando muitas vezes em fungfes complementares), assim como a cooperagdo entre
as mesmas. Claro que dentro de um ambiente de cluster, os conhecimentos e
competéncias vao sendo difundidos, transformando-se nos conhecimentos e
competéncias comuns do cluster, sendo estes vitais a medida que o cluster vai evoluindo.
S&o aspetos como 0s supracitados, ou como o crescimento de redes de fornecedores e
clientes, e a alta competitividade que incrementam o crescimento dos clusters. As
empresas, a0 ndo entenderem ou ao ndo usufruirem das informacgbes disponiveis,

incorrem numa miopia organizacional.
Inovagéo

De acordo com Delgado (2020), os clusters estdo diretamente ligados a inovagéo,
uma vez que os clusters abrangem nédo s6 uma industria como também uma variedade de

industrias relacionadas e conexas.

Nesta mesma linha de pensamento, a integracdo de um cluster surte também efeitos

na capacidade de inovacdo das organizacgdes, uma vez que estas mesmas que fazem parte
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de clusters, tém acesso privilegiado a informacgdes sobre os mercados, conseguindo
desmistificar as tendéncias de forma mais facilitada e tendo uma maior percecéo das
necessidades dos clientes, dando-lhes a oportunidade de estarem na linha da frente.
Ademais, a participacdo num cluster também auxilia as organizacGes na penetracéo de

mercados, gracas ao seu trabalho em rede e a sua produtividade (Porter, 2000).

Também Martin & Sunley (2003) & Porter (2003) defendem que os clusters
correlacionam-se de forma positiva com a inovacdo, sendo a capacidade de inovagédo

muito importante, representando vantagens para as empresas e entidades, no seu geral.

Ao estudar clusters, Filho et al. (2020) chegaram a conclusao de que existem varios
tipos de inovagéo tais como:

e Inovacdo de produtos- melhorias, novas particularidades, novos produtos (mais
percetivel ao cliente);

e Inovacdo de Processos- meios de producdo de produtos (producdo de novos
produtos podendo reduzir os custos associados aos mesmos);

e Inovacao Fabril- solucdes energéticas pensadas na melhoria da qualidade do

produto e reducdo de custos.

De acordo com 0s mesmos, as inovacfes abrangem governos, universidades,

empresas e sociedade no seu geral.
Concorréncia/Competitividade

De acordo com Porter (2000), a concorréncia esta diretamente relacionada com a
inovacdo e com a procura de diferentes estratégias, sendo ela dindmica. Posto isto, é
imprescindivel apostar nas relagdes com os clientes, fornecedores e outras entidades, de
forma que haja eficiéncia, mas também de forma a incrementar a taxa de inovagéao e

melhoria.

Outro fator que interfere diretamente na competitividade é a localizacdo, surtindo
efeitos visiveis no crescimento da produtividade, e consequentemente, na prosperidade.
No entanto, tanto a produtividade como a prosperidade de um determinado local ndo estéo
sujeitas unicamente a indudstria desse mesmo local, mas sim a forma como as empresas

inseridas nessas industrias competem. O facto é que empresas, em qualquer industria que
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seja, podem ser mais produtivas, dependendo dos métodos aplicados e das tecnologias
utilizadas (Porter, 2000).

Ao fazerem parte de um cluster, as empresas podem entdo favorecer de uma maior
concorréncia local, as associacdes comerciais tornam-se mais competitivas (ndo sendo
unicamente direcionada aos lobbies) e os governos podem apostar na competitividade das
nacbes e estados, adotando politicas, surtindo efeitos na economia em geral. Estas
politicas tanto podem ser macroeconémicas como microeconémicas, como a eliminacao

das barreiras do crescimento e da especializacdo dos clusters (Porter, 2000).

Ainda de acordo com Porter (2000), os clusters fomentam a concorréncia de 3

formas amplas, sendo elas:

1. Aumentando a produtividade das empresas e industrias;

2. Aumentando a capacidade de inovacdo e de produtividade dos membros do
cluster;

3. Fomentando a criacdo de novos negocios que auxiliem os esforgos de inovagdo e

que ampliem o cluster.

Face aos 3 efeitos dos clusters na concorréncia, é necessario desmistificar que estes
mesmos também dependem das relacdes e das redes de interacdo entre individuos e
entidades, sendo que os clusters podem auxiliar nesta componente, no entanto, esta néo

sera automatica (Porter, 2000).

E decerto que existira sempre uma dada “concorréncia” dentro dos clusters
(principalmente, no que diz respeito a aquisicdo e retencdo de clientes), no entanto, é
esperado que também exista sempre cooperacdo (relacdo cliente-fornecedor), muito
impulsionada pelos vantajosos custos de transagdo menores dentro dos clusters (Porter,
2000).

Membros

Segundo Porter (2000) a integracdo de um cluster também é benéfica na medida da
possibilidade dos membros usufruirem de inputs especializados (componentes, servicos,
maquinaria, etc.) a custos mais competitivos, quando comparado a outras possibilidades.
O cluster pode ser visto assim como uma plataforma que auxilia & obtencdo destes inputs

de forma mais eficiente e eficaz, tendo em conta a sua rede. A luz desta mesma ideia, 0
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autor defende que a integracdo de um cluster ndo sé incrementa a procura de inputs
especializados como também amplia a sua oferta. Posto isto, a disponibilidade de recursos
humanos especializados, componentes e servi¢os, assim como de entidades fornecedoras,

€ em maior abundancia nos clusters.

Além disto, a integracdo de clusters, permite aos seus membros 0 acesso
privilegiado ao investimento publico. Por exemplo, possibilita o recrutamento de recursos
humanos especializados de forma mais econdémica assim como 0 acesso a infraestruturas

especializadas, programas de educacdo e muito mais (Porter, 2000).

A par deste mesmo pensamento, estes membros beneficiam também da percecédo
mais atempada de novas tecnologias, da disponibilidade de maquinaria, componentes,
servicos e muito mais. Estando do lado de fora dos clusters, todas estas componentes

significariam um acarretar de custos mais elevados para as organizac6es (Porter, 2000).

Tal como anteriormente reiterado, também o desempenho e inovacéo das entidades
é mais prospera, sendo que os parceiros e fornecedores estdo mais proximos, atuando com

foco nas necessidades do ecossistema (Porter, 2000).

Por sua vez, também Pecze (2019) sugere algumas vantagens para os membros dos

clusters:

¢ Incremento da capacidade de inovacao e desenvolvimento tecnoldgico;

e Acesso privilegiado a mao-de-obra qualificada;

e Crescimento da produtividade;

e Reducdo de custos;

e Aumento da confianca entre os integrantes;

e Atividades em rede;

e Atividades em beneficio dos membros do cluster;

e Acesso a especialistas;

e Incremento na capacidade de satisfacdo dos clientes e percecdo das suas
necessidades;

e Maior especializacdo de produtos/clientes;

e Acesso privilegiado a informacdes;

e Troca de conhecimentos;
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e Acesso facilitado a financiamentos;

e Acesso privilegiado a infraestruturas e bens publicos;

e Maior percecdo da concorréncia;

e Acesso facilitado a inputs e fornecedores especializados;

e Acesso a feiras e eventos (participacao).
Governamentais

De acordo com Islankina & Thurner (2018) os clusters tém uma forte interagdo com

0s 0rgdos governamentais, sejam do poder local como nacional.

Por outro lado, com a existéncia de clusters, os governos tém um grande auxilio
para o desenho de politicas que visem as tecnologias, ciéncia, educacdo, formacao, as

exportacOes, investimento estrangeiro e muito mais (Porter, 2000).

Também os governos ganham vantagens ao trabalharem em conjunto com 0s
clusters, pois dispdem de ferramentas mais sofisticadas para a escolha e promocdo das
indUstrias (Enright, 2003).

Segundo Enright (2003), algumas das intervengdes dos governos que realmente
podem surtir efeitos (positivos como negativos) nas estratégias de desenvolvimento de

clusters sao:

e Ainexisténcia de politicas tendo por base os clusters;
e Catalisador (juntando as vérias partes interessadas);
e Auxiliador (politicas acompanhadas de investimentos);

e Diretiva (politicas acompanhadas por programas tendo objetivos bem
estipulados);

¢ Intervencionistas (politicas diretivas complementadas com tomadas de decisdo do
préprio governo assim como alocagdo dos meios possiveis como subsidios ou

incentivos, regulamentacéo e controlo).
Desvantagens

Ainda assim, Martin & Sunley (2003) comprovaram que os clusters apresentam

tanto vantagens como desvantagens, tal como é possivel identificar na Tabela 1:
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Tabela 1- Vantagens e desvantagens dos clusters

Vantagens Desvantagens

Maior crescimento Inflacdo dos custos de méo-de-obra

Maior produtividade Inflacdo dos custos dos terrenos

Aumento da rentabilidade Alargamento das disparidades de
rendimento

Aumento da competitividade Especializacdo excessiva

Formagdo de novos negocios Bloqueio institucional

Elevado crescimento do emprego Tomada de posse estrangeira

Fonte: Adaptado de Martin & Sunley (2003).

Também Enright (2003) explicita que existem 5 razdes para o possivel fracasso de

alguns clusters:

e A queda de procura dos produtos/servicos desse mesmo cluster;

e A organizacdo tornar-se obsoleta (sem inovacdo e sem adaptacdo perante as
mudangas);

e Alta concorréncia de clusters semelhantes;

e Perda do dinamismo interno.

Enright (2003) reitera ainda que quando os clusters ndo crescem ou nao persistem,

ficam muito suscetiveis a que 0s pontos fortes se tornem nos seus pontos fracos.
Em suma

Ao longo do tempo, tem havido um crescente interesse no tema de clusters, sendo
gue estes emergem na maioria das economias e na maioria das induastrias, contribuindo
claramente para estas mesmas economias. Esta emergéncia destas novas formas de
organizacdo, esta comprovada ser promotora de varias vantagens como inovacao,

flexibilidade e cooperagéo (Enright, 2003).
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Né&o havendo uma definicdo taxativa de clusters, estes apresentam as suas estruturas
diferentes e moldadas a sua propria semelhanga tendo um papel e um funcionamento
muito caracteristico de cada um (variam muito), sendo facto que os clusters auxiliam no
desenvolvimento economico (Delgado et al., 2014; Martin & Sunley, 2003). De acordo
com Skalholt & Thune (2013), uma vez que os clusters auxiliam varios tipos de entidades
com necessidades diferentes, isto leva a que o seu nivel e grau de necessidades de recursos
também sejam diferentes. Estes recursos poderdo abranger os recursos financeiros, poder

politico e capacidades.

Também Martin & Sunley (2003), reforca que os clusters acabam por atuar nas
cadeias de valor (fazendo parte destas o 1&D, criacdo, marketing, marca, distribuicéo,
comercializacdo e 0s servi¢os associados), reforcando a cooperacgdo entre varios agentes
(procura e oferta) e na atracdo de investimento (Filho et al., 2020; Martin & Sunley,
2003). Ja esta cooperacao entre entidades e inddstrias tem um papel muito importante na
concorréncia e na produtividade, ditando também o surgimento de novas empresas e de

inovacOes (Porter, 2000).

Os clusters séo entdo promotores de alta produtividade, pois dentro de um cluster
existem entidades com similaridades, obrigando as mesmas a se destacarem e acirrando
mais a pressao sobre a inovacao. Portanto, o cluster auxilia nesta busca pela produtividade
e competitividade (Porter, 2000). Da mesma forma Sivalingam & Bhaskaran (2004),
defendem que os clusters sdo cada vez mais determinantes para o alcance da
competitividade, presente em varidveis como o0 conhecimento, motivacdo e
relacionamentos. Esta vantagem competitiva é possivel devido a abrangéncia de

atividades dos setores nos clusters (servigos, matéria-prima, recursos humanos).

Também Martin & Sunley (2003) defendem que os clusters relacionam-se
positivamente com a inovacgdo, incremento da produtividade, rentabilidade,
competitividade e com a criacdo de emprego, assim como com a cooperacdo ao nivel

politico, auxiliando estrategicamente no desenvolvimento de politicas publicas.

No entanto, as iniciativas que vao para além das fronteiras de um pais também séo
importantes, como por exemplo no espago europeu, onde os clusters sdo considerados
fulcrais para alcancar o objetivo de tornar a europa na economia mais competitiva e

dindmica do mundo (Enright, 2003; Ketels, 2004). A medida que os clusters vio se
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desenvolvendo e aumentando a sua produtividade, isto terd efeitos repercutores ndo sé na

produtividade nacional como na produtividade de outros clusters (Porter, 2000).

Posto isto, pode-se afirmar que os clusters constituem um pensamento disruptivo
na maneira como as economias sao encaradas, desencadeando novas funcgdes e encargos
para as entidades, e até mesmo para o0s governos, de forma a fomentar a competitividade
(Porter, 2000). Da mesma forma sdo também promotores de desenvolvimento, dando

acesso a competéncias, a procura e a cooperacdes (Delgado et al., 2014).

Ou seja, os clusters promovem a sofisticacdo da concorréncia, o interesse pelo
conhecimento e pela inovagdo, 0 que consequentemente, surte efeitos no
desenvolvimento econémico. No entanto, € também possivel concluir que as
externalidades tém uma intervencdo muito grande na atuacdo de um cluster, reforcando

a necessidade de cooperacao e de intervencdo dos governos (Porter, 2000).

Segundo Islankina & Thurner (2018), a realidade dos clusters é algo que tem vindo
a crescer na Europa. Mendoza-Veldzquez & Renddn-Rojas (2021) destaca que o setor
automovel é precisamente um setor que se relaciona com varias outras industrias, indo de

encontro a estes mesmos pensamentos.
2.3.2 MOBINOV

A MOBINOQV, Associacdo do Cluster Automovel, tera nascido em 2016 com o
propdsito de ser uma plataforma agregadora de conhecimento e competéncias, tendo em
conta a Industria Automovel. Constituida por empresas pertencentes a cadeia de valor
desta mesma industria portuguesa, entidades ndo empresariais do Sistema Nacional de
Investigacdo e Inovacdo (SI&l), 6rgdos do Ensino superior e de Formacdo Profissional
assim como pelas principais associa¢des empresariais do setor, a MOBINOV tem como
objetivo fomentar a competitividade e a internacionalizagdo deste mesmo setor,
auxiliando igualmente Portugal a tornar-se numa referéncia no que diz respeito a
investigacdo, inovagao, criagdo, desenvolvimento, fabrico e teste de produtos/servigos da
Industria Automével (MOBINQV, 2022f).

Tendo como base primordial os seus membros, a MOBINOV coopera com 0s
mesmos em variados processos no que diz respeito a inovagdo, desenvolvimento e

aceleragdo, tanto a nivel nacional como internacional (MOBINOV, 2022f).
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Visao

A visdo da MOBINOV consiste numa “Induastria Automavel reconhecida ao nivel
do desenvolvimento de solugbes tecnoldgicas e da industrializacdo de componentes,
modulos, sistemas e veiculos.” (MOBINQV, 2022f).

Missao

J& no que compete a sua missao, esta contempla “promover de forma sustentavel o
crescimento e a competitividade da Industria Automovel nacional através de uma maior
cooperacdo e coordenacdo entre empresas, associacdes, organismos da administracdo
publica e entidades do SI&I.” (MOBINOV, 2022f).

Servigos prestados/Proposta de valor

De acordo com a MOBINOV (2022g), tendo em conta o desenvolvimento da
Industria Automdvel Portuguesa, com base em networking privilegiado dando acesso a

oportunidades Unicas, a mesma fornece alguns servicos aos seus associados tais como:

e Acesso a estudos atualizados;

e Aproximar fornecedores e fabricantes de componentes;

e Acesso a area reservada;

e Participacdo em projetos nacionais e europeus;

e Auxilio na preparacdo de calls nacionais e europeias;

e Integracdo de grupos de trabalho;

e Suporte na integragdo e constituicdo de consorcios europeus;
e Visibilidade nacional e internacional;

¢ Integracdo no desenvolvimento de politicas publicas tendo em vista o cluster;
e Newsletter semanal;

e Workshops e seminarios tematicos;

e Lobby.

Pilares

Todas as organizagdes devem reger-se por bases estratégicas. No caso da
MOBINOV, tal como descrito na Figura 10, encontram-se definidos 5 pilares estratégicos
(MOBINOQV, 2022b):
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Eixo 1- Competitividade do Cluster em torno dos construtores e fornecedores
instalados;

Eixo 2- Especializagdo tecnoldgica segundo as grandes tendéncias;

Eixo 3- Reforgo do tecido empresarial com antecipacéo de tendéncias;

Eixo 4- Capacitacao dos Recursos Humanos do cluster;

Eixo 5- Monitorizacéo e avaliacéo do plano.

em torno dos construtores e fornecedores instalados

)

segundo as grandes tendéncias = () (O—" antecipagio de tendéncias

do plano K

Figura 10- Estratégia 2025: MOBINOQOV (2022b).

com

do cluster

Competitividade do Cluster em torno dos construtores e fornecedores instalados

Neste primeiro eixo encontrar-se-ao atividades que estimulem a competitividade,

tendo por base a intensificacdo da incorporacdo na cadeia de valor do cluster automovel

nacional, atuando essencialmente nas trés componentes cruciais (MOBINOV, 2022d):

Metas:

Empresa;
Cooperacao;

Inovacao.

Industria 4.0 — mudanca de producdo, digital e energética em direcdo ao
automével do futuro;
Aumentar e fortalecer, internamente, a rede de fornecedores;

Inovacdo- tecnologias e inovagOes nacionais tornando o setor mais competitivo;
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e Disseminacdo interna, externa e internacional das mais valias da cadeia de valor
portuguesa;
e Atracdo de empresas, tendo em vista a inovacéo, para Portugal;

e Aumento da flexibilidade e reducédo de custos relativos a competitividade.
Eixo 2- Especializacéo tecnoldgica segundo as grandes tendéncias

Neste segundo eixo prevé-se conceber e impulsionar uma Agenda de 1&D 2025
tendo como finalidade o expertise da industria no que diz respeito a criacao,

desenvolvimento e producdo de novas solucdes que dizem respeito a mobilidade.
Metas:

e Estipular as diretrizes cruciais de 1&D para o cluster;

e Concecdo da agenda (estrutura, metodologia e esbogo de desenvolvimento);

e Fomentar sessbes tematicas em cooperacdo com laboratorios e centros de 1&D
portugueses, tendo em conta as tecnologias futuras do setor;

e Workshops com entidades internacionais;

e Percecdo das principais vertentes a serem tidas em conta para outros projetos, no
programa ciéncia e tecnologia;

e Disseminar o cluster em redes de conhecimento nacionais e internacionais;

e Auxiliar as empresas na mudanca energética, das cadeias de valor (veiculos
elétricos e a hidrogénio) e na descarbonizacéo;

e Impulsionar projetos nas areas da economia, tecnologia e ciéncia.
Eixo 3- Reforg¢o do tecido empresarial com antecipacgéo de tendéncias

Neste terceiro eixo, prevéem-se o desenvolvimento e a dinamizacdo de dados
estratégicos do cluster de forma a prever tendéncias e adquirir IDE (Ambiente de
Desenvolvimento Integrado) estruturante, assim como a elaboragdo e manutencgédo de um

sistema de monitorizacéao e avaliagéo, tendo dois niveis:

e Input/output;

e Impacto/vantagens do plano de acdo 2025.

Metas:
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e Comandar o observatorio do cluster (Observatério Automovel);
e Organizar os dados que estdo na base das acdes de diplomacia econdémica e na
atracdo de IDE especifico;

e Desenvolver a habilidade de antever os impactos dos investimentos no cluster

automoével, a nivel nacional;

e Desenvolvimento de orientacdes no que diz respeito a maximizacgdo de projetos e
medidas de financiamento.

Eixo 4- Capacitacio dos Recursos Humanos do cluster

Por fim, este quarto eixo, tal como 0 nome indica, tem como finalidade reconhecer

o0 potencial dos recursos humanos da industria automovel, e qualificar os mesmos.

Metas:

e Tendo em conta a oferta e a procura, perceber como estdo as capacidades dos

recursos humanos e 0s capacitar;
e Criacdo de um plano de formacéo;
e Consciencializacdo da importancia da formacdo, ao longo da vida;
e Dar orienta¢cdes tendo em conta as politicas publicas;

e Controlar e classificar o éxito das formacdes.

Projetos
Eixo 1 | Competitividade do cluster em torno Elxo 2 | Capacitagdo dos Recursos Humanos
dos construtores e fornecedores instalados 2 4 do cluster
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Figura 11- Mapa estratégico de acordo com a estratégia da MOBINOV: MOBINQOV (2022d).
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Tal como evidenciado na ilustracdo anterior (Figura 11), os projetos dos quais a
MOBINOQOV integra representam claramente um valor para os seus associados, estando

diretamente ligados aos seus pilares.

Posto isto e de acordo com a MOBINOV (2022b, 2022¢), 0s projetos que a mesma

integra atualmente séo:

e Observatorio Automovel;

e Portugal to World Mobility- PT2WM;

e Portugal Autocluster for The Future — PAC;
e GrowMOBINOV;

e DIH 4 Global Automotive;

e Remobilise;

e ReStartSMEs;

e PRO.TO.T.Y.PE.

Primeiramente, o projeto Observatorio Automovel, tem como objetivo a
elaboracdo de uma plataforma BI, assente nas tendéncias do setor automavel, assim como

a sua monitorizacdo.

Por sua vez, o PT2WM (Portugal to World Mobility), tem como finalidade
demonstrar a nivel europeu a Industria Automével Portuguesa, internacionalizando assim

0 mercado nacional e atraindo novos clientes e investimentos.

Ja o projeto PAC (Portugal Autocluster for The Future), tem como propdsito a
criacdo e construcdo do carro do futuro, redefinindo a estrutura interna e externa do

automovel e a forma como este veiculo vai ser integrado na rede digital.

O GrowMOBINOV tem intencédo de alavancar internamente o cluster, apostando

nas capacidades dos colaboradores, incrementando e desenvolvendo novos servigos.

A semelhanca do projeto anterior, o Remobilise, tem como finalidade melhorar a
exceléncia da gestdo do cluster de forma a serem criados novos servigos tendo em vista
0s ecossistemas, cidades e PMEs (Pequenas e Média Empresas), e criar cadeias de valor
europeias no que diz respeito a mobilidade.
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Por sua vez, o ReStartSMEs visa auxiliar as PMEs a adotarem novas tecnologias
no ambito da Industria 5.0, proporcionando-lhes acesso gratuito a formacfes e servicos
tendo como finalidade a construcdo de um roadmap, dando paralelamente oportunidades

de cooperagdo com empresas europeias.

Ja o projeto PRO.TO.T.Y.PE. tem como propdsito proporcionar formacdo aos
colaboradores das empresas, dando oportunidades destes adquirirem conhecimentos e

competéncias pertinentes para a novas formas de trabalho.

Por fim, o Recipe4Mobility (projeto recentemente finalizado e na mesma linha de
pensamento do Remobilise) tem como seu designio o networking europeu gerado entre
clusters e PMEs, tendo por base eventos, missdes internacionais culimando em

cooperacdes futuras.

Além destes projetos em execucdo, o cluster conta ainda com alguns em
candidatura tendo em vista as fabricas do futuro (contemplando as praticas da Industria
5.0), a neutralidade carbdnica, o networking e o desenvolvimento das capacidades dos
recursos humanos das empresas (MOBINOV, 2022b).

Membros

De acordo com o estudo Caraterizagdo do Cluster da Industria Automovel
(MOBINQV, Delloite, Compete 2020, 2021) e tal como exemplificado na Figura 12, os

intervenientes da cadeia de valor da InduUstria Automaovel sdo:

e Fornecedores e Acessorios;
e Construtores;

e Distribuicdes e Retalho;

o After Market;
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e Atividades Conexas.

Fornecedores e Acessoérios Construtores Distibuicdo’e
Fabricantes de componentes: Pneus, Chassis, Motor e Transmissao, Téxtil, Retalho
Componentes Elétricos, Eletrénica e Automago, Fibras e Couro, Vidro e Construtores de veiculos Distribuicao grossista e Servigos associados a ciclo
outros automaoveis - Original pontos de venda de veiculos de vida apés-venda do
Equipment Manufacturers automoveis (e.g. “stands”) automovel, nomeadamente
(OEM) - que detém as marcas detidos pelas marcas areparagdo e manutengdo
automoveis e s3o responsaveis construtoras, de veiculos e pneus e
pela concegdo e dos rep| 1tes ou outras retalho de pegas para
veiculos entidades veiculos

Aftermarket

Outros fornecedores: Produtos base, intermédios ou subsididrios;
Equipamentos e maquinas; Moldes e ferramentas

Transformagdo e Acessérios: Transformadores de veiculos; Carrogarias e
reboques; Assessorios para automéveis

Atividades Conexas: Associagdes de empresas, entidades de transferéncia de conhecimento, instituicdes de ensino superior e
centros de investigacdo e centros de formagdo profissional

Fileira industrial: “Cluster da Indtstria Automével”

Figura 12- Cadeia de valor da Industria Automoével: MOBINOV, Delloite & Compete 2020
(2021).

Relativamente aos fornecedores e acessorios, englobam-se todos os fabricantes de
componentes (como por exemplo, transformacdo, moldes e ferramentas, maquinas e
equipamentos, vidro, téxtil, fibras e couro, componentes elétricos e eletronicos, borrachas
e plasticos, componentes metalicos, pneus, acessérios automovel e carrogarias, e

reboques).

Por sua vez, 0s construtores correspondem as OEM, Original Equipment
Manufacturers, sendo estas mesmas detentoras das marcas de automodvel assim como as

encarregues da producdo e montagens de veiculos.

Ja a distribuicéo e retalho diz respeito aos stands (pontos de venda) e distribuicéo

grossista pertencente as marcas automavel, seus representantes ou outras entidades.

Por after market entendem-se 0s servicos prestados apds as vendas dos automaveis,

como as manutencdes e reparacOes de pecas, pneus e dos proprios veiculos.

Por fim, as atividades conexas integram entidades de transferéncia de
conhecimento, centros de formacdo profissional, associagcdes empresariais e centros de

investigacao.
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Os membros da MOBINOQV sdo parte essencial deste cluster pois sem eles, o cluster
perderia todo o seu sentido. Até a data de Abril de 2022, a MOBINOV contava com cerca
de 68 membros, servindo a Figura 13 para ilustrar a sua dispersao pelo pais (MOBINOV,
2022d).
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Figura 13- Mapa de membros: elaboracao propria.

Tendo em conta o carater destes intervenientes da Industria Automovel, os

membros do cluster assumem a seguinte tipologia (MOBINOV, 2022c):

e Associac0es;

e Entidades Cientifico-Tecnoldgicas;
e Instituicdes de Ensino Superior;

e Empresas;

e Construtores.

Através da Figura 14, é possivel visualizar estes mesmos membros agrupados pelas
categorias de Empreendedor, Corporativo, Associaces e Academias, sendo esta uma
importante segmentacdo dos membros para a MOBINOV.
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Figura 14- Mapa do cluster: MOBINOV (2022a).
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3 Problematica e Metodologia

3.1 Problematica

Ao iniciar-se o estagio, ficou percetivel que o cluster MOBINOV, por vezes se
sentia um pouco perdido no que dizia respeito a relacdo com os clientes. Sem uma gestéo
de carteira de clientes, com muitas informacdes dispersas e sem uma base de dados

unificada, a MOBINOQV via as suas atividades/ac6es, muito limitadas.

Foi entdo compreensivel que a MOBINOV precisava de um auxilio para que todas
as informacdes provenientes dos seus membros ndo se tornassem obsoletas, e que a
mesma as pudesse usar da melhor forma possivel visando o0s seus membros. Com base na
revisdo da literatura ja referenciada, existiu um “facil” entendimento que a melhor

metodologia para o caso da MOBINOV seria a implementacdo de um CRM.

Decerto que a organizacao ja tinha sido apresentada a esta metodologia e ja tinha
tentado anteriormente uma implementacao malsucedida. Portanto, dando enfase a revisao
da literatura exposta, era necessario que houvesse uma melhor consonancia e adaptacdo

das varias componentes a realidade vivida.

3.2 Abordagem metodoldgica

De acordo com a revisdo da literatura, a metodologia utilizada na implementacao

do CRM foi a seguinte:
Estratégia

Tal como sustentado na revisdo da literatura a estratégia das organizacfes séo uma
parte crucial na implementacdo de um CRM, sendo que esta estratégia de CRM devera
estar em consonéncia com a estratégia da propria organizacdo e deverd ainda ser voltada

para os clientes.

Como também foi evidenciado, a organizagdo em causa, a MOBINOV, ja detinha
uma estratégia voltada para os seus clientes, que neste caso seriam 0s seus membros,

detendo de atividades como o auxilio a competitividade e cooperacédo, a desmistificacéo
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das tendéncias do setor automovel, & adocdo de novas tecnologias e a capacitacdo dos

recursos humanos para o futuro do setor.

Posto isto, claro estd que a estratégia de CRM desenhada para a MOBINOV,
passaria por enaltecer este seu carater voltado para os membros, dando alguns passos em

frente.

Era, portanto, necessario apostar ainda mais nos relacionamentos com os membros
e na forma de interacdo (retencdo de clientes), tendo em conta as suas necessidades e

preferéncias, mas também apostar no crescimento do cluster (adquirindo mais membros).

Para tal, a motivacdo e a compreensdo desta estratégia, tendo em vista 0 membro,
por parte dos colaboradores da MOBINOV, foi crucial. Os mesmos desempenharam um
papel fundamental na implementacao de todo o CRM como também na gestéo de clientes.
Claro que para tal, no decorrer da implementacéo, foram dadas formac@es pela estagiaria
para que todos dentro da organizacao percebessem o ambito do projeto e a sua evolugéo.
Tendo em conta os membros, foi também incutido nesta estratégia a “entrega” de
oportunidades aos mesmos (constituindo um auxilio a lealdade), tendo em conta os

processos necessarios para tal.
Criacéo de Valor

Relativamente a criacdo de valor, a segmentacdo dos membros da MOBINOV foi
fundamental para percecdo do valor dos mesmos, assim como das suas necessidades e
preferéncias. Para tal, houve duas grandes segmentac6es tendo em conta 0s membros da
MOBINOV, sendo elas:

e Por tipologia;

e Por area de atuacdo.

Tendo em conta estas segmentagcOes, todas as informagdes pertinentes e
oportunidades eram igualmente segmentadas e apenas direcionadas ao seu grupo-alvo,
culminando numa comunicacdo muito mais eficaz, com mais valor, e privilegiando a

experiéncia dos membros, por todos os canais de comunicacdo do cluster.

Tendo por base a identificagdo dos 3 elementos primordiais do processo de cria¢do

de valor, presente na revisdo da literatura, foi possivel entender que o valor que a
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MOBINOQV tinha a proporcionar aos seus membros era bastante vasto, culminando em
oportunidades Unicas. De seguida, o valor que a MOBINOV realmente obtém dos seus
clientes, de momento, é visivel através das quotas. Por Gltimo, no que se refere aos
processos de cocriacdo e coproducdo de valor, podem-se destacar as cooperacdes e 0

networking entre os varios membros da MOBINOV, e fomentado pela mesma.

A par de toda esta percecdo da criagdo de valor e dos seus processos, e como ja
referenciado anteriormente, o cluster ndo se centra apenas na retencdo de membros como
também na aquisicdo de novos e na criagdo de valor para estes. Claro que todos estes
aspetos, tal como referido na revisdo da literatura, estdo alinhados com a estratégia de
CRM delineada paraa MOBINOV.

Canais

No que concerne aos canais de comunicacéo, e de acordo com a estratégia de CRM
delineada para a MOBINOV, o primordial era investir na relagdo com os membros,
estando esta também assente nos canais de comunica¢do. Como tal, a mesma j& detinha

de alguns canais sendo eles:

e Telefone;
e Email;
e Site;

e Newsletter semanal;

e Redes sociais (Facebook, LinkedIn, Twitter).

Tendo em conta estes meios de comunicacgdo, ndo foram implementados novos, mas

sim foram aprimorados o0s ja existentes.

Na componente do email, tendo em conta 0 CRM, a resposta ao cliente foi muito
mais assertiva e rapida, possibilitando o desenvolvimento de oportunidades para 0s

membros tendo em conta as suas necessidades e preferéncias.

O site foi restruturado, tendo como principal objetivo ser mais intuitivo para os

membros, e igualmente, para os futuros membros.

Também a newsletter semanal sofreu alteracBes, tornando-se mais apelativa e

organizada, detendo de informacdes e oportunidades pertinentes para 0s membros.
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Por fim, as redes sociais também foram reestruturadas estimulando cada vez mais

a interacdo com a comunidade automdvel, nacional e internacional.

Claro que todas estas alteracdes so surtiriam efeitos se realmente a integracdo de
canais fosse levada a cabo. E nesta vertente que o CRM representou uma das maiores
vantagens para a MOBINOV, unificando num unico lugar todas as informacdes. Por
exemplo, todos os emails, fossem eles de membros como de leads, recebidos no servidor
de email, iam desaguar ao CRM, encontrando-se na pagina de cada entidade todas as
informacdes da mesma. Claro que algumas informac6es necessitavam de ser inseridas de
forma manual, mas ainda assim, todas as informacdes de todos os canais de comunicacao

se encontrariam naquele mesmo local.

Também a comunicacao entre ferramentas e canais foi benéfica paraa MOBINOV.
Por exemplo, cada vez que um email fosse enviado, fosse pelo Outlook ou diretamente
pelo CRM, gragas a sua integracdo, o Microsoft Teams receberia esta informagao,
informando o colaborador que tivesse enviado o email de que 0 mesmo teria sido aberto,

0s anexos teriam sido visualizados, ou até mesmo que o email tivesse sido respondido.

Claro que esta visao unica das informacdes dos membros foi muito importante para
a atuacdo da MOBINOQOV, auxiliando na percecdo das necessidades e preferéncias dos
mesmos e atuando nas relagbes a longo prazo, apostando totalmente na melhor

experiéncia por parte do membro.

Mais uma vez, na componente de gestdo da informacéo, as melhores experiéncias
dos membros foram valorizadas, ndo fosse esta uma componente andar de brago dado

com 0s canais de comunicagéo e integracdo dos mesmos.

Partindo deste mesmo ponto, a recolha de dados e armazenamento dos mesmos foi
muito importante na medida da percegéo destes e da sua qualidade. Para tal, o0 CRM
também se apresentou como uma solugéo tecnoldgica muito rentavel, armazenando todos
os dados provenientes dos membros, auxiliando a MOBINOV a perceber o que poderia

fazer para entregar cada vez mais valor aos mesmos.

Para tal, o desenvolvimento de oportunidades tendo como base as segmentagdes

dos membros, e a consultoria tendo em conta as necessidades de formacéo fizeram parte
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do desenho das novas estratégias tendo por base as informagdes que a MOBINOV

detinha. Portanto, existiu uma maior personalizacdo dos servicos do cluster.

Em suma, pode-se concluir que a gestdo da informacdo auxiliou a MOBINOV

também no seu processo de desenvolvimento de inovacgoes.
Cultura

A cultura organizacional vivida no seio da MOBINOV foi crucial para a

implementacao de um CRM.

Primeiramente, toda a equipa estava predisposta a aceitacdo de um CRM, o que se
demonstrou muito benéfico aquando da sua implementacdo. Partindo deste principio, a
percecdo da equipa tendo em conta a tematica também se mostrou mais facilitada, assim

como o caminho a seguir e 0s objetivos da implementacdo do CRM.

Consequentemente, a integracao e interligacao dos varios departamentos do cluster
também se viu simplificada, existindo uma boa comunicacdo entre estes, culminando num
CRM que detém de informacédo das mais variadas valéncias (financeiras, de projetos, de

marketing, etc.).

Também a gestdo de topo teve uma grande importancia nesta implementacéo,

aderindo desde o primeiro dia e motivando todos os colaboradores nesta jornada.

Portanto, todos estes aspetos e a integracdo do lema do CRM na estratégia da
MOBINOQV, foram a base da implementacdo, de uma visdo mais centrada nos membros,

nos leads, e nas relagdes com 0s mesmos.

Tal como ja reforcado por diversas vezes, os colaboradores da MOBINOV
desempenharam um papel importantissimo na implementacdo do CRM. Claro que nédo
chegava apenas a sua predisposicao e aceitagdo do CRM, portanto também foi necessario
que fossem motivados recorrentemente assim como lhes fosse disponibilizada formacéo,
nomeadamente aquando da fase de implementacdo. Da mesma forma, sempre que havia
duvidas em determinados processos, a estagiaria prontamente, auxiliava os colaboradores

no entendimento desses Mesmos Processos.
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Isto era indispensavel uma vez que sdo os colaboradores da MOBINOV que déo a
cara pelo cluster nas relagdes com os membros, portanto era esperado, e acabou por ser
comprovado, que tal interferisse positivamente nestas relagdes a longo prazo, e nas

fidelizacGes.

Mas ndo sO nos relacionamentos com 0s membros os colaboradores foram
importantes. Também na interligacdo dos varios departamentos e areas-chave, como tal

defendido, os mesmos foram fundamentais, resultando numa comunicacdo interna fluida.
Em suma, a componente humana foi vital para a implementacdo do CRM.
Tecnologia

Na componente tecnoldgica, primeiramente foi feito um levantamento de todos as

ferramentas tecnologicas utilizadas pela MOBINOV, sendo elas:

e Microsoft Teams;

e Scrum/Kanban;

e MailChimp;

e Redes sociais (Facebook, Twitter e LinkedIn);
e Power Bl;

e Email/Outlook.

Perante isto, era necessario encontrar entdo um fornecedor de CRM, que
respondesse as necessidades da MOBINOV, sobretudo no que dizia respeito a aprimorar
os relacionamentos com o0s seus membros assim como os seus leads, unificar todas as

informacdes dos mesmos, integrando com o ja implementado no cluster.

Posto isto, a estagiaria procedeu a procura do mesmo, tendo encontrado algumas
opcodes (apresentadas em detalhe nas atividades desenvolvidas), optando pelo CRM do
HubSpot, sendo que este era o que realmente mais se adequava a realidade encontrada.

A descoberta deste CRM foi sem dlvida muito importante para a implementacéo
pois possibilitou aquilo que era realmente esperado, andando de mé&os dadas com a
estratéegia da MOBINOV, com a estratégia de CRM desenhada para a MOBINOV e com
a finalidade de entrega de valor para o0 membro.
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Implementacéo

Por fim, no que concerne a implementacdo do CRM como um todo, pode-se
concluir que esta foi resultado de um culminar de todas as componentes acima

contempladas.

Para tal, foi entdo avaliada a situacdo da MOBINOV, em termos de estratégia
(sendo que a mesma ja era orientada para 0s seus membros, apenas sendo necessario

reforcar esta orientacdo), em termos de processos e em termos de ferramentas.

Aguando do levantamento de ferramentas, foi possivel comprovar pela estagiaria
que existiam algumas lacunas que influenciavam a resposta ao membro. Ao mesmo
tempo, a MOBINOV ja tinha tido uma primeira abordagem ao CRM, no entanto,
malsucedida, o que reforcou ainda mais que esta nova tentativa fosse mais flexivel e
ajustada a realidade da mesma. O primordial era encontrar uma solucéo tecnoldgica que
entregasse verdadeiramente valor a MOBINOV, com informagdes concretas e
pertinentes. Depois de algum tempo nesta intensa procura e de varias ferramentas
estudadas, a estagidria em consonancia com a equipa, chegaram a conclusdo de que a

melhor escolha seria 0 CRM do HubSpot.

Posto isto, e de acordo com a revisdo de literatura apresentada, optou-se por uma
implementacdo mais suave, focada no membro e no desenvolvimento tanto de estratégias
como competéncias de interacdo com o mesmo, havendo uma profunda percec¢éo das suas
preferéncias e necessidades, dos seus segmentos, dos canais de comunicacgdo vigentes e
das informacdes provenientes destas relagbes que as pudessem nutrir cada vez mais a
longo prazo. Em suma, uma metodologia mais descentralizada, dando a maior
importancia as acOes/atividades que surtem efeitos diretos na relagdo com o membro, e

no valor entregue a0 mesmao.

Como a implementagdo ndo € um ato individualizado mas sim de toda a
organizacdo, claro estéa que a par da escolha do software e da metodologia escolhida, teve
de haver um equilibrio entre as tecnologias e a formacéo dos colaboradores, sendo esta
ultima desenvolvida ao longo de toda a implementacdo, havendo um cuidado com o
entendimento por parte dos mesmos de toda a logistica e do caminho a percorrer para se

chegar ao objetivo final, melhorar os relacionamentos com os membros, tornando as
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relagOes mais eficazes desde o primeiro contacto, tendo uma resposta mais eficiente. Algo

que se veio a tornar uma realidade.

Nesta mesma vertente da implementacdo em equipa, também a gestdo de topo
desempenhou um papel fundamental, sendo promotora de motivagédo e capacitacdo dos

seus colaboradores.

Por fim, decerto que esta implementacdo surtiu muitas vantagens no seio da
MOBINOQOV, relembrando que este é um trabalho continuo, tendo em conta 0s processos
desenvolvidos para o alcance do melhor feedback possivel por parte dos membros. Posto
isto, existirdo muitos mais passos a dar na vertente do CRM pela MOBINOV, respeitando
0 seu tempo e todas as adaptacOes necessarias.

Todas estas componentes e todos os processos desenvolvidos pela estagiaria
aquando da implementacdo constam da sec¢do de Plano de Trabalho e Atividades

Desenvolvidas.

3.3 Plano de trabalhos

Na Tabela 2 é possivel identificar as atividades desempenhadas pela estagiaria ao longo

do estégio.

Tabela 2- Plano de Trabalhos

09/2021 | 10/2021 | 11/2021 | 12/2021 | 01/2022 | 02/2022 | 03/2022 | 04/2022 | 05/2022

T1
T2 T2 T2 T2 T2 T2
T3 T3 T3 T3 T3 T3 T3 T3 T3
T4
TS5 TS5
T6 T6
T7 T7 T7 T7 T7 T7 T7 T7
T8 T8 T8 T8 T8 T8
T9 T9
T10
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T11 T11 T11 T11 T11 T11
T12
T13

T14 T14 T14 T14 T14

T15 T15 T15 T15

T16

T17

Fonte: elaboracéo propria.

3.3.1 Tarefa/ atividade 1 — Apresentacao

Nesta primeira atividade, foi feita uma breve apresentacao da entidade acolhedora
a estagiaria, de forma que a mesma obtivesse percecdo da proposta de valor da mesma,
0s seus clientes e um pouco da sua histdria. Para tal, foram disponibilizados varios estudos

sobre o cluster assim como algumas apresentacdes do mesmo.

3.3.2 Tarefa/ atividade 2 - Site MOBINOV

Nesta tarefa, foi proposto a estagiaria, primeiramente, que fosse atualizada uma
apresentacdo de PowerPoint, da qual constava os topicos marcantes da histéria da
MOBINOV que mais tarde viriam a fazer parte da mesma, e atualmente, presente no novo
site da MOBINOV. Para tal, foi dada formacdo a estagiaria no que competia a elaboragéo
dos tépicos ja previamente alinhados, assim como foi dada formacdo de como inserir

estes mesmos topicos no site.

Posteriormente, foi também dada formacao a estagiaria relativa a outros topicos do

site para que a mesma o fosse atualizando.

3.3.3 Tarefa/ atividade 3 — Newsletter
Relativamente a newsletter semanal, esta € uma forma muito importante de

comunicagdo com os membros da MOBINOV.

Primeiramente, foi proposto a estagiaria receber formacao acerca da elaboracao da
newsletter, tendo em conta os conteddos incluidos, a organizacdo da mesma e o

manuseamento da ferramenta utilizada (Mailchimp).
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Tendo em conta esta primeira fase, a estagiéria iniciou posteriormente a elaboracéo

da newsletter semanal de forma autébnoma, tendo a certa altura desenvolvido melhorias

incrementais ao nivel da organizacao e layout.

Esta foi uma atividade desenvolvida em continuo.

3.3.4 Tarefa/ atividade 4 — Situacéo atual da MOBINOV

Nesta atividade, a estagiaria elaborou uma percecdo da situacdo atual da

MOBINOV. Para tal foi desenvolvida a seguinte analise SWOT, presente na Tabela 3:

Tabela 3- Analise SWOT

Pontos Fortes

Pontos Fracos

e Papel importante no tecido
empresarial da inddstria
automovel portuguesa;

e Equipa diversificada com espirito
de compromisso, dindmica e
comunicativa (Inovadores
criativos);

e Grupo diversificado de membros
(Modelo pentagono);

e Grande envolvimento da gestdo de
topo;

e Proximidade com o0s membros
(Projetos, eventos e grupos de
trabalho).

e Falta de segmentacdo dos
membros;

e Comunicacdo nao eficaz com 0s
membros;

e Relacdo custo-beneficio ndo estar
bem definida para os membros;

e NUmero de membros baixo
relativamente ao numero de

entidades da IndUstria Automovel.

Oportunidades

Ameacas

e Restruturacdo dos canais de
comunicacéo;

e Implementacdo de um CRM;

e Entrada de membros;

e Melhorar a capacidade de resposta

aos membros.

Saida de membros;

e Fracasso do CRM;

e Diminuicdo da capacidade de
resposta aos membros;

e Ma percecdo das necessidades dos

membros;
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e Perda do rumo (estratégia).

Fonte: adaptacéo dos colaboradores da MOBINOV.

A par deste levantamento da situagdo da MOBINOV, foi também necessario
perceber quais as tecnologias ja utilizadas e quais seriam pertinentemente implementadas
para melhorar a desenvoltura da MOBINOV, e consequentemente, entregar mais valor

aos seus membros e ser mais eficaz nos seus relacionamentos.
Tecnologias ja implementadas:
e Ecossistema Microsoft Teams.

Esta tecnologia era muito benéfica uma vez que unificava o trabalhado de todos o0s
colaboradores da MOBINOV, podendo ser acedido em qualquer lugar. Visto ser eficaz e
de comunicacdo simples, existia também nesta plataforma um grupo dedicado aos
membros, onde 0s mesmos podiam conversar entre si (dando cada vez mais
oportunidades ao networking) assim como consultar documentos previamente

disponibilizados pelos colaboradores.
e Scrum/Kanban:

Por sua vez, o Scrum também foi uma importante ferramenta no auxilio ao trabalho
dos colaboradores, acompanhando-se de reunides diarias, assumindo uma forma de
trabalho mais voltada para o trabalho em equipa, auxiliando igualmente numa resposta
rapida ao membro, tendo todos os colaboradores cientes de que esta era a sua principal
prioridade. Posteriormente, a equipa chegou a conclusao que seria mais benéfico a adocao

de um Kanban, tendo um carater mais voltado para o cliente.
e Mailchimp:

Esta € uma ferramenta importantissima na comunicacdo com 0s membros, mas
também com toda a industria automovel. Alimentando-se de bases de dados, possibilita
nédo so o envio das newsletters (em tempo real ou agendadas) como também o envio de

convites, postais, e muito mais.

e Redes Sociais:
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Através destas ferramentas (Facebook, LinkedIn, Twitter) existe a possibilidade da
MOBINOV acalgar um maior nimero de pessoas, ndo s6 seus membros como outras
comunidades no seu geral, sensibilizando assim o pais para 0 que é realmente
desenvolvido na industria automaével portuguesa e demonstrando o carater pertinente do
cluster MOBINOV.

e Power BI:

Esta ferramenta, ainda que numa primeira fase mais direcionada aos aspetos
financeiros e de gestdo de projetos, também ressalta a sua importancia no campo dos
membros, quando usada em consonancia com outras ferramentas, permitindo um

conhecimento dos membros mais aprofundado, neste caso, geograficamente.
e Email/Outlook:

Atualmente, devido ao avango tecnoldgico € imprescindivel que todas as
organizacOes estejam contactaveis a distancia de um click. Para tal, o servidor de emails,

um dos principais canais de comunicacédo do cluster, é o Outlook.
Tecnologias que viriam a ser implementadas:
e CRM:

Perante os levantamentos efetuados, ficou claro que era necessario a implementacédo
de um CRM, unificando todas as informac@es relativas aos membros, de fécil utilizacdo
que permitisse uma resposta rapida e eficaz, tendo em conta as preferéncias e

necessidades dos mesmos.

3.3.5 Tarefa/ atividade 5 — Percecéo da oferta de CRM no mercado
Depois de percecionada a situacdo atual da comunicagdo com o0s membros da
MOBINOQOV, chegou a fase de procura pelo melhor software no mercado, obviamente

tendo em conta o0 caso e as necessidades da MOBINOV.
Monday

O primeiro software conhecido foi 0 Monday. Este ¢ um CRM com capacidade para

varias informac6es, documentos e integracdo de emails. No entanto, quando analisado a
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fundo e tendo em conta o seu custo-beneficio, ficou explicito ndo ser a solucdo mais

viavel para o caso da MOBINOV.
Engagebay

De seguida foi analisado o Engagebay, mas, no entanto, também ao ser analisado
ficou explicito ndo ser a solugcdo mais viavel muito por conta da sua capacidade de

armazenamento de dados face aos planos de pagamento.
Salesforce

De seguida, a estagiaria teve conhecimento do software de CRM “oferecido” pelo
salesforce, no entanto, numa tentativa anterior de implementacio de CRM na
MOBINOQV, este teria sido um dos softwares utilizados ndo surtindo efeitos significativos

na relacao e acdes da MOBINOV para com 0s seus membros.
DRT Advance- SBI

Mais tarde, também foi analisada a proposta da DRT Group (membro da
MOBINOV) tendo uma valéncia destinada a concecdo de ERP (Sistema Integrado de
Gestdo Empresarial), com funcdes de CRM. Contudo, uma vez tratando-se de uma oferta
mais abrangente e com um custo-beneficio menor, também ficou provado néo ser esta a

melhor solugéo.
Odoo

Por sua vez, o Odoo seguiu a mesma linha, sendo um software mais abrangente
(ERP), culminando num ndo aproveitamento total por parte da MOBINOV, e

consequentemente, afetando a relagéo custo-beneficio.
Pipedrive

Ja o Pipedrive, quando analisado, parecia constituir uma boa proposta para o
cluster, no entanto mais destinado a uma fase mais posterior de implementacao, sendo ai

sim uma boa proposta.
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HubSpot

Tal como evidenciado no software anterior, o Pipedrive realmente era uma boa
aposta para a MOBINOV, no entanto quando a mesma realmente ja tivesse um CRM ja

implementado.

Tendo isso em conta, foi analisada entdo a proposta do HubSpot, tendo a
MOBINOV ja alguma utilizagdo com 0 mesmo (muito basica e ndo fazendo proveito das
principais funcionalidades) sendo também de facil utilizacdo por parte de todos o0s
colaboradores da MOBINOV. Este constituia uma boa opcdo para uma primeira
implementacdo bem-sucedida, ainda que um pouco embrionaria (fazendo sentido neste
caso da MOBINOV, uma vez que ja tinha tentado a implementacéo varias vezes ndo
estando a mesma ajustada as suas capacidades e necessidades). Em relacdo ao custo-

beneficio também foi a proposta que mais ajustada estava ao cluster.

3.3.6 Tarefa/ atividade 6 — Atualizacédo periddica das bases de dados

A par da decisdo de optar pelo HubSpot como fornecedor de software de CRM, a
estagiaria deparou-se que todas as bases de dados referentes aos membros deveriam ser
atualizadas com dados pertinentes, fossem eles contactos, dados de localizacéo,
financeiros, de faturacdo, quotas a pagar, data de entrada e de saida, e documentos

pertinentes relativos a cada membro.

O mesmo foi feito tendo em conta os leads (possiveis membros), claramente com

menos informacéo do que quando comparados aos membros.

Esta foi uma tarefa desenvolvida também em continuo uma vez que a atualizacao e
retificacdo de bases de dados devera ser periddica prevenindo assim possiveis erros nas

informacoes.

3.3.7 Tarefa/ atividade 7 — Gestéo das redes sociais

A proxima tarefa também foi desenvolvida em continuo. Ao longo de todo o estagio
foi proposto a estagiaria a gestao das redes sociais da MOBINOV (Facebook, Twitter e
LinkedIn), como uma das principais ferramentas de comunicacdo e sensibilizagdo do

cluster.
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Primeiramente, a estagiaria recebeu formacdo relativamente a0 manuseamento e
contelido publicado. Prontamente, a mesma desenvolveu de forma autdnoma vérias
campanhas de promoc¢do de eventos (da MOBINOV e dos projetos neles inserida),
marcos importantes do cluster, campanhas festivas, noticias pertinentes do mundo
automével como também do pais, que realmente tivessem um impacto neste setor.
Posteriormente, e ap6s uma deliberacdo em equipa, a mesma achou pertinente dar mais
visibilidade aos seus membros, criando publica¢Bes nas suas redes sociais aquando da sua
entrada assim como de atividades desenvolvidas pelos mesmos e também marcos

Importantes nas suas vivéncias.

3.3.8 Tarefa/ atividade 8 — HubSpot
Uma vez escolhido o software de CRM a ser implementado, restava entdo preparar

a sua implementacéo.
Retificagdo dos membros e seus contactos

Primeiro de tudo, e tendo em conta que esta mesma ferramenta ja tinha sido
utilizada anteriormente pela MOBINOV, este primeiro passo da implementacdo, de
“limpeza” das bases de dados era imprescindivel pois constavam dados desatualizados
sobre os membros tornando estas informacgdes completamente obsoletas. Portanto, tendo
em conta o trabalho de atualizacdo das bases de dados que ja tinha comecado a ser

desenvolvido, as mesmas informac@es foram introduzidas e atualizadas no CRM.

Esta foi uma etapa da utilizacdo do CRM, que tal como a atualizacéo das bases de
dados, foi sempre tendo tido em conta e todas as informagdes foram revistas
periodicamente de forma a serem as mais fidedignas e pertinentes possivel. Para tal foram
adaptadas e criadas varias propriedades, dentro de cada “ficha” de membros com as

seguintes informacoes, ilustradas na Figura 15:

e Cidade;

e Regido;

e Cadigo Postal;

e Morada;

e Percentagem de participacéo;

e \otos;
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e Quotas.

< Companies Empresa Teste 1 < Companies Empresa Teste 1
Cidade Morada

Estado/Regido Participagéo

P
Cadigo postal
Quota

Figura 15- Propriedades: elaboragéo propria.

Simultaneamente, todos os contactos também foram retificados/adicionados,

constando também na pagina do membro, como é possivel visualizar na Figura 16.

v~ Contacts (0) + Add

See the people associated with this

record.

Figura 16- Contactos da empresa: elaboragdo propria.
Divisdo de membros e leads

Tal como previamente evidenciado, a estratégia de CRM adotada pela MOBINOV
passaria por unificar as informacdes dos seus membros, para ter uma resposta mais
ajustada, rapida e flexivel aos mesmos, apostando na retencdo de membros, como também

no crescimento do cluster (aquisi¢do de membros).

Perante esta estratégia teria de haver uma diviséo clara entre membros e leads, para
que os dois distintos grupos fossem tratados de acordo com o seu ciclo de vida. Foram
entdo divididos, adotando as seguintes opc¢des dentro da propriedade de ciclo de vida, tal

como evidenciado na Figura 17:

e Cliente;
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Lead.

Fase do ciclo de vida

Lead

Lead qualificado para marketing
Lead qualificado para venda
Oportunidade

Cliente

-

Figura 17- Fase de ciclo de vida: elaboracéo propria.

Relativamente aos leads, estes também detém de uma propriedade isolada na pagina

de cada empresa, relativa ao status do lead (estagio de fase de ciclo de vida) tendo em

conta todo o processo desde a proposta até a entrada no cluster. Tal é demonstrado na

Figura 18, adotando as seguintes fases:

Propostas;

1° contacto;

Email com ficha de associado enviada;
Recebimento da ficha de associado;

Em analise pelo concelho de administracgéo;
Concluido;

Para o futuro.

Propostas

17 Contato

Email e ficha de associado enviada
Recebimento da ficha de associado
Para o futuro

Em anélise pelo CA

Figura 18- Status do lead: elaboracdo propria.
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Ainda relativamente a divisdo dos membros e dos leads, foram concebidas formas
de visualizacdo destes grupos tendo por base comandos de condicGes, de forma mais

funcional e prospetando em visdo mais geral e rapida, em tempo real.
Vista panoramica das empresas

Tal como ilustrado na Figura 19, através deste dashboard podem ser visualizadas
todas empresas relativas as relaces da MOBINOV. Na aba “Membros”, é possivel
visualizar todas as empresas que sdo designadas de clientes nas propriedades da fase de

ciclo de vida, sendo estes os membros da MOBINOV.

Quando aberta a pégina relativa a cada membro, é possivel encontrar todas as
propriedades explicitas na Retificagdo dos membros e seus contactos, assim como, na
parte central, toda a atividade geral da empresa, notas que os colaboradores achem ser
pertinentes, todos os emails trocados com essa mesma entidade (dando a possibilidade de
enviar emails diretamente daqui), tarefas relativas a mesma, assim como todas as reunides

realizadas.

Ja no lado direito, é possivel ver todos os contactos da empresa, 0S negocios
(utilizados pela MOBINOV para a representacdo da aquisicao de membros) assim como

os documentos relativos a mesma.

Por sua vez, na aba “Leads”, encontram-se todas as empresas que obtiveram a

designacdo de leads na propriedade de fase de ciclo de vida.

- - . = .
;6 Contatos~  Conversas~  Marketing~  Vendas~  Servigo v  Automagio~  Relatérios

Companies
567 records

Membros Todas as empresas X Leads Minhas empresas Add view (4/5) All views

Proprietério da . Data de criagao Data da ultima a... Status do lead All filters (0) H Save view

NOME DA EMPRESA PROFRIETARIO DA EMPRESA NUMERO DE TELEFONE CIDADE SETOR
Empresa Teste 5 = Tania Godinho (tania.g...
Empresa Teste 4 ® Tania Godinho (tania.g...
Empresa Teste 3 ® Tania Godinho (tania.g...

Empresa Teste 2 ® Tania Godinho (tania.g...

Empresa Teste 1 *= Tania Godinhe (tania.g...

1 2 3 4 5 & Next » 100perpage m

Figura 19- Vista das empresas: elaboragdo propria.
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Integragdes

Tal como explorado na revisdo da literatura, um CRM tem de trabalhar em

consonancia com outros softwares, sendo este trabalho conjunto integrado.

Primeiramente, para que 0 HubSpot pudesse “ler” as informagdes, foi necessario
integrar este com o servidor de emails da MOBINOV, o Outlook, para que todos os emails
trocados com as mais variadas entidades pudessem constar do HubSpot (podendo também
ser possivel enviar a partir do préprio HubSpot), estando localizados na parte central da
pagina de cada entidade/negocio, tal como indicado na seccdo anterior. As
funcionalidades do HubSpot podem também ser utilizadas na App do Outlook, através do
icone do mesmo, disponibilizando igualmente todas as funcionalidades que se encontram

no site.

A par desta integracdo, todas as assinaturas de email de cada um dos colaboradores
tiveram de ser replicadas para o0 CRM, de forma que 0s mesmos tivessem liberdade de

escolha da ferramenta usada para comunicarem com 0s membros.

De seguida, e também no ambito das integracbes com o Outlook, a estagiaria
procedeu a integracdo de calendarios. Até aqui a equipa vinha a utilizar o calendario do
Outlook, de forma partilhada (cada um partilhava com os restantes colaboradores) para
uma maior agilidade. Com a implementacdo do CRM, surgiu a possibilidade de tornar
esta tarefa muito mais facilitada e cada vez mais ajustada aos membros/leads. Ou seja,
com esta integracdo houve a possibilidade de os colaboradores marcarem reunides
diretamente na pégina de cada entidade como também gerar um link (posteriormente
partilhado com as entidades) para o calendario de cada um dos colaboradores, dando a
oportunidade das entidades escolherem o horario desejado para reunirem-se com a
MOBINOQOV e a duragéo da reunido. Assim sempre que alguma reunido que fosse marcada
através deste link, o colaborador seria notificado via email e automaticamente a mesma

aparecia no seu calendario do Outlook.

Por fim, para um controlo maior das comunicacOes efetuadas com as entidades
assim como do desempenho do cluster, foi também desenvolvida a integragdo com o
Microsoft Teams, gerando sempre alertas/notificagdes na App do mesmo, sempre que um
email enviado por um determinado colaborador fosse aberto ou que alguma tarefa lhe

fosse designada.
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Modelos de email

Decorrente das varias fases dos leads, foram criados varios emails tipo de contacto

(presentes na Figura 20) com 0s mesmos:

e E-mail Tipo Leads — Proposta — deste email consta uma breve apresentacdo da
MOBINOQV, a sugestdo de uma parceria e Networking, assim como a marcagao
de uma reunido presencial/online para exploracédo da proposta;

e E-mail Tipo Leads - 2° Contacto- deste email faz parte um reforco de contacto
entre a MOBINQV e a entidade, tendo sempre em vista a cooperacao das duas;

e Adesdo MOBINOV - deste template consta uma breve apresentacdo, em
PowerPoint, da MOBINOV assim como dos projetos integrados pela mesma, a
ficha de adesdo, as principais vantagens da adesdo ao cluster assim como a
orcamentacdo dos valores da joia de inscri¢ao e quota anual,

e Pedido de material descritivo da empresa (quando a mesma ja faz parte do cluster)
- neste Gltimo email pode encontrar-se o pedido de material descritivo com vista
a promocao de contetido que vise essa mesma entidade nos meios de comunicagéo
da MOBINOV (Site, Newsletter, Redes Sociais). Da mesma forma, é enviado o
logdtipo identificativo de associado.

NAME & OWNER DATE CREATED DATE MODIFIED

Adesio MOBINOV inia Godinho 4 months ago 3 months age
E-mail Tipo Leads - 2° Contacto nia Godinho 4 months ago 4 months age
E-mail Tipo Leads - Proposta inia Godinho 4 months ago 4 months age

Pedido de material descritivo da Empresa Tania Godinho 4 months ago 3 months ago

Figura 20- Modelos de e-mail: elaboracédo propria.
Limpeza de Dominios

A medida que o software de CRM foi sendo utilizado, foram percebidos certos erros
tais como a criacdo de empresas e contactos sempre que detetado um novo dominio nas
caixas de email dos colaboradores da MOBINOV, fazendo por vezes com que
informagdes com pouca importancia (como publicidades) fossem recolhidas pelo CRM,
afetando o foco dos colaboradores nos membros, leads e entidades que realmente

tivessem um vinculo com o cluster.
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Posto isto, a estagiaria procedeu a limpeza e barramento de certos dominios
considerados pouco pertinentes para as atividades desempenhadas.

Entrada e saida de associados

A certa altura, a equipa da MOBINOV deparou-se com o dilema da ndo percecao
dos seus atos a longo prazo. Era necessario entdo que fosse explicito os membros que iam

sendo adquiridos e os membros que, inevitavelmente, iam sendo perdidos.

Para tal, a estagiaria criou duas novas propriedades dentro da pagina das entidades,
referentes a data de entrada dos membros para o cluster assim como a data de saida dos

mesmaos, tal como € possivel identificar na Figura 21.

Data de Entrada

Data de Saida

Figura 21- Datas de entrada e saida de membros: elaboracao propria.

Posteriormente, era imprescindivel que estas informacdes fossem de facil alcance e
de visdo geral, portanto, para esse mesmo efeito foram criadas visualizaces tendo por

base as condicBes destas mesmas propriedades, tal como é percetivel na Figura 22.

Companies

as empresas X Eas Minhas empresas Add view (4/5)  All views
Proprietario da Data de criagdo Data da ultima a... Status do lead All filters (1) Clear All B Save view

NOME DA EMPRESA PROPRIETARIO DA EMPRESA NUMERO DE TELEFONE CIDADE SETOR

Empresa Teste 1 ® Tania Godinho (tania.g...

1 100 per page

Figura 22- Visdo geral da propriedade das datas: elaboragéo propria.

Dados de faturagdo

Depois de muitas informaces ja fazerem parte do CRM, ficou percetivel que
existiam dados que faltavam estarem contemplados no mesmo, para que as func¢des dos

colaboradores da MOBINOV fossem mais ageis e mais rapidas o possivel. Para tal, e em
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consonancia com os colaboradores, a estagiaria passou & introdugdo dos dados de
faturacdo dos membros, fossem eles:

e Emails financeiros;
e NIPC- Numero de Identificacdo de Pessoa Coletiva;
e Situacéo financeira atual,

e Documentos financeiros.
Segmentacao dos membros

Depois de todas as informacdes e dados inseridos no HubSpot, ficou percetivel que
estes existiam em grande quantidade, sendo necessario segmentar os membros de forma

que o foco nas suas necessidades e preferéncias nao fosse perdido.
Tipologia

Numa primeira fase, todos os membros foram segmentados tendo por base a
tipologia de empresas e os limiares do IAPMEI. Posto isto, a propriedade de “Tipo”

presente na pagina de cada entidade passou a adotar as seguintes opcdes (como exposto

na Figura 23):
e StartUp;
e PME;

e Grande Empresa;
e SCT (Entidades do Sistema Cientifico-Tecnoldgico);

e Associacao.

Tipo

PME

Grande Empresa
StartUp

SCT

Associacao

Figura 23- Tipologia de empresas: elaboracdo propria.
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Area de atuacéo

Posteriormente, ficou visivel que apenas a segmentacao tendo em conta a tipologia
das entidades ndo bastava face as oportunidades que poderiam ser direcionadas com mais
exatiddo representando maior valor para os membros. Foi entdo desenvolvida uma
segmentacdo tendo por base a area de atuacao de cada entidade. Presente na propriedade
“setor” de cada pagina das entidades no HubSpot, esta segmentacdo passou a adotar os

seguintes valores:

e AssociacOes de Empresas;

e Borracha e Plésticos;

e Centros de Formacéo Profissional;

e Componentes Metalicos;

e Componentes Elétricos e Eletrdnicos;

e Componentes Metalicos e Eletrdnicos;

e Entidades de Transferéncia de Conhecimento;
e Instituicdes de Ensino Superior e Centros de Investigacao;
e Logistica;

e Maquinas e Equipamentos;

e Moldes e Ferramentas;

e OEM;

e Outros Componentes e Acessorios Automovel;

e Téxtil, Fibras e Couro.
Listas de contactos

Perante as segmentacdes explicadas anteriormente, assim como a introdugéo dos
emails financeiros, faria todo o sentido a criagdo de listas tendo em conta estas
informagdes. Foi explorada a possibilidade no software de CRM adotado sendo possivel
a criacdo das listas, mas apenas para visualizacdo, uma vez que no plano escolhido para
uma primeira fase de implementacdo do CRM na MOBINOV n&o estava acessivel a
autenticacdo de dominios, algo primordial para os emails para cairem em spam. Dada tal
adversidade, foi entdo percetivel, em equipa, que a melhor solucéo seria a criacdo de uma
base de dados partilhada entre os colaboradores da MOBINOV, e a criagéo das Listas de

Contactos no servidor de email, o Outlook. Portanto, algumas das listas criadas foram:
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e Associagoes;

e Comunicacao de Eventos;

e Faturacdo/ Associacoes;

e Faturacdo/ Grandes Empresas;
e Faturacdo/ Membros Total;

e Faturacdo/ PMEs;

e Faturacdo/ SCT,;

e Faturacao/ Startups;

e Grandes Empresas;

e Membros;
e PMEs;

e SCT,;

e Startups.

Carteira de clientes

Com um nUmero cada vez mais crescente de membros e com a aposta nos
relacionamentos com 0s mesmos, consequentemente, os fluxos de trabalho também

aumentaram.

Posto isto, e tendo em vista o0 foco no membro, foram criadas as carteiras de clientes
de cada um dos colaboradores da MOBINQV, dividindo 0s membros por estas carteiras.
No HubSpot, esta informagdo esta percetivel na propriedade “proprietario” presente na

pagina de cada entidade.

A semelhanca dos membros, também os leads ficaram ao encargo de alguns

colaboradores, tal como ja previamente descrito e representado na Figura 24.

Proprietério da empresa

Tania Godinho =

Figura 24- Gestor de cliente: elaboragéo propria.
Gestéo dos leads

Decorrente da divisdo dos membros e leads, tal como ja evidenciado, foi criado um

espaco apenas dedicado aos leads e a gestdo dos mesmos.
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Por uma questao de fluidez de trabalho e visto que os leads detém de varios estagios,
foi também criado um quadro com os varios estagios dos mesmos (ja explicitos
anteriormente), permitindo assim movimentar os leads dentro destes varios estagios.
Quando abertas as suas paginas, pode-se verificar quem € responsavel da entidade por
parte da MOBINOV (proprietario do negdcio), o Gltimo contacto com a mesma, o tipo de
negdcio (no caso da MOBINOV representado sempre pela designacao de nova empresa),
a sua prioridade (Baixa, Média ou Alta), os contactos associados a captacdo deste novo

associado, a empresa referente e os documentos relativos a aquisi¢do do novo membro.

Na parte central, podem ainda ser visualizados os emails trocados, notas que o
colaborador gestor do lead assim ache pertinente, as reunides realizadas, tarefas
necessarias ser realizadas assim como todas estas atividades de forma geral. Tal como ja
abordado, os leads tém varios estagios, sendo necessario que a cada estagio estejam
associadas tarefas a serem desempenhadas para que este lead possa avancar para o estagio
seguinte, portanto:

e Propostas- Ligar ou mandar email para marcar reunido; Mostrar nesta reunido a
apresentacdo da MOBINOV com os projetos; (De seguida passa para primeiro
contacto);

e 1°Contacto- Envio de email com ficha de adeséo e apresentacdo usada na reuniao;

e Email e ficha de associado enviada- Aguardar receber a ficha de associado; Caso
se perca o contacto, reforcar passado algum tempo; (Depois da ficha de associado
recebida, segue para a fase seguinte);

e Recebimento da Ficha de Associado- O diretor-geral envia para o Conselho de
Administracdo; (Passa de seguida para a fase posterior);

e Em anélise pelo Conselho de Administracdo- Aguardar; Depois de aceite, pedir a
entidade em causa o material descritivo da mesma; Colocar o logo no mapa de
membros;

e Concluido;

e Parao Futuro- Analisar o caso e voltar a contactar perante o que for mais rentavel

para a entidade.

3.3.9 Tarefa/ atividade 9 — Envios através do CRM
Depois de grande parte das informagGes introduzidas no CRM, iniciou-se 0

processo de envios através do mesmo. Alguns destes envios foram o pedido de
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regularizagéo de pagamentos, enviado para todos os membros abrangidos nesta realidade,
tendo como publico-alvo predefinido todos os representantes financeiros dos membros
assim como 0s seus CEQ’s. Outro exemplo, é precisamente a divulgacdo de uma

campanha da MOBINOV, enviada a todos os membros para seu conhecimento.

3.3.10 Tarefa / atividade 10 — Catalogo de Projetos

Uma vez que a proposta de valor da MOBINOV abrange vaérias vertentes, foi
proposta a estagiaria o desenvolvimento de um catalogo (presente na Figura 25) tendo
como base os projetos que o cluster integra atualmente. Desmistificando os projetos
minuciosamente, o catdlogo proporciona ao membro a perce¢do da centralidade de cada
projeto, em que estado se encontra a sua execu¢ao, assim como o valor real gerado para
as entidades.

MOBINOV :: Cluster Automovel
PORTUGAL

Assume rmiam oar autombve Assm, permitnd o el

@ @
Inovacdo | Testar  Qualificagso e Formagso Acessoa Parcerias e Networking
Avancada Finandamento

M e CEfIA @ntinenals Bl & INESCTEC
Figura 25- Catalogo de projetos: elaboracédo propria.

Serd também pertinente relembrar a sua importancia na aquisicdo de membros,

aliciando-os a participarem nestes mesmos projetos.
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3.3.11 Tarefa / atividade 11 — Desenvolvimento de Oportunidades
N&o so projetos dos quais a MOBINOV participa, a mesma divulga perante os seus

membros.

No setor automovel, estdo constantemente a serem desenvolvidas calls, formagdes,
integracdes de consarcios e parcerias, linhas de apoio e fundos, cluster’s missions assim
como de grupos de trabalho. Por sua vez, os membros da MOBINOV, como parte
integrante da mesma, dispdem deste servico de aconselhamento e conhecimento de
oportunidades, de forma direcionada as suas necessidades. Para tal, e tendo como base a
segmentacdo previamente exposta, a estagiaria foi desenvolvendo ao longo de varios
meses um conjunto de oportunidades (sempre analisadas e apenas enviadas aos

segmentos a gque essas oportunidades realmente se destinassem).

A par disto, e como parte do networking gerado dentro do cluster, os pedidos de
cooperacéo e integracdo foram tratados da mesma forma e enviados apenas aos grupos-

alvo.

3.3.12 Tarefa / atividade 12 — Formacédo MOBINO

Esta formacao, levada a cabo pela MOBINO, uma iniciativa focada na mobilidade,
foi proposta a estagiaria como forma da mesma desenvolver mais conhecimentos pela
tematica da mobilidade. Esta serviu ainda para desmistificar algumas tendéncias para o

futuro da mobilidade.

3.3.13 Tarefa / atividade 13 — Campanhas festivas
De acordo com a estratégia de aproximacdo da MOBINOV para com 0S seus
membros, era necessario estreitar mais estes relacionamentos, e nada mais importante do

que tornar as relagdes mais pessoais.
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A MOBINOV DESEJA

A TODOS = © PAC DESEJA
ATODOS

IR~ ooy Feslay!

Figura 26- Postais de Natal: elaboracéo propria.

Posto isto, a estagiaria desenvolveu algumas campanhas festivas como de Natal, em
nome da MOBINOV e do projeto PAC (projeto integrado pela mesma), tal como exposto

na Figura 26.

3.3.14 Tarefa / atividade 14 — Info | MOBINOV
Ao longo do desenvolvimento das newsletters semanais da MOBINOV, a equipa
deparou-se que havia muitas noticias e curiosidades para partilhar com os membros,

sendo a newsletter um espaco limitado para tal.

Perante isso, houve a percecdo que a melhor estratégia a adotar seria a criacdo de
uma nova rubrica dedicada exclusivamente a noticias do mundo automdvel, a Info |
MOBINOV. Este foi também um espaco pertinente para dar visibilidade as iniciativas do
PRR, as mais voltadas para a industria automaével claro, ndo s6 aliciando os membros a
participar das iniciativas, mas também para os manter informados da situacéo atualizada

de cada uma.

3.3.15 Tarefa / atividade 15 — Eventos
Ao longo dos meses e depois de muitas atividades desenvolvidas, foi proposto a

estagiaria a gestao de alguns eventos da MOBINOV.

Nesta tarefa estava previsto todo o desenvolvimento e realizagdo dos eventos, desde
a criacdo de cartazes, das campanhas/divulgacdes nas redes sociais, via Mailchimp e
Outlook (membros e industria automovel como um todo), apresentacéo e todos os aspetos

logisticos (gestdo das participagdes).
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Em certos eventos, apenas contando com a participacdo da MOBINOV, a estagiaria
também teve um papel importante na gestdo de todos os requisitos e material

comunicativo.

3.3.16 Tarefa / atividade 16 — E-goi

A medida que o HubSpot (software de CRM) foi sendo implementado e utilizado
pela equipa da MOBINOV, ficou claro que viria a ser uma grande ajuda na relagdo com
0s membros e na aquisi¢do de novos. No entanto, com o passar do tempo também ficou
igualmente percetivel que este seria deficitario em algumas particularidades. O mesmo

ter4 acontecido com o Mailchimp.

Posto isto, era entdo importante encontrar um software complementar aos anteriores
expostos que colmatasse as suas falhas. Depois de algumas pesquisas, surgiu o E-goi, um

software totalmente dedicado ao E-mail Marketing e as analises do mesmo.

Foram entdo introduzidas na plataforma todas as listas acima mencionadas
(segmentadas por tipologia e area de atuacédo, para oportunidades como para a newsletter)
assim como também a lista referente aos contactos da Industria Automdvel presente no

Mailchimp. Na Figura 27, € possivel visualizar uma imagem meramente ilustrativa desta

realidade.
Contactos [ esmrsnoas |
Segmentos ¢ O que quer procurar? B2 cravarnow

0 Criados por mim

Corre... - todos os campos - igual a
+ Adicionar outra condigdo
+ Adicionar outro grupo
LT
#x Expandic [ Limparpesquisa A

\ D APELIDO NOME EMAIL TELEMOVEL ESTADODAINSCRK  TAGS OPERAGOES

O 2d867d13a1  Teste 2 Empresa DO Y
O becleb3bsd  Teste 1 Empresa Active L4 s
e Automaticos
Pagina 1 de1 Registos 1-2 de 2
O Tags £+ 5
T A5 Operacses  F Operacsesatodaalista Colunss EXPORTAR

Figura 27- Imagem ilustrativa do software: elaboracéo prépria.

Para além disso, foram entdo realizados testes com possiveis newsletters e
oportunidades. No entanto, ainda muito ficou por ser implementado visto esta tarefa ter

sido realizada no final do estagio.
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3.3.17 Tarefa / atividade 17 — Consultoria de Formagcao
Depois de estreitadas as relacbes com os membros, a equipa da MOBINOV foi-se
apercebendo que realmente havia necessidades dos mesmos que o cluster poderia ajudar,

tais como a capacitagdo de recursos humanos.

Ainda que ndo como fornecedora de formacOes, através do seu networking
privilegiado, o cluster consegue aproximar fornecedores e clientes. Posto isto, a equipa
da MOBINOV comecou entdo a desenvolver um servico de consultoria na area da
formacéo, ouvindo por um lado, membros com algumas destas lacunas, encaminhando-
0s para iniciativas (como o Capacitar Para Competir, uma iniciativa MOBINOV e
Compete 2020, destinada a capacitacdo dos recursos humanos da Inddstria Automavel)

ou para membros que realmente prestassem esse servico.
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4 Analise dos resultados

Os resultados séo parte essencial de qualquer projeto ou implementagdo. Como tal,
nesta implementacdo de um CRM na MOBINOV, também o foram.

Primeiramente, o resultado mais visivel no seio da equipa da MOBINOV foi sem
duvida a simplificacdo dos processos. Anteriormente a implementacdo do CRM no
cluster, existiam imensas bases de dados, por vezes com dados até mesmo duplicados,
fazendo a equipa sentir-se perdida. Com a implementacédo do CRM, unificaram-se todas
as bases de dados relativas a informagdes dos membros, fossem elas financeiras, de

localizacdo, de segmentacdo e muito mais, tornando o processo de recolha de informacao

e analise da mesma muito mais réapido e agil, tal como é possivel identificar na Figura 28.

Empresa Teste 1

~ Deals (0)

v Tickets (0)
 About this company

~ Related Companies

Empresa Teste 1 %

Figura 28- Overview das entidades: elaboracgdo propria.
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Além disto, também nesta visdo (ilustrada na Figura 28) é possivel perceber que
varias outras informacGes permanecem na pagina da empresa, mais uma vez, nao
deixando informacfes dispersas, como por exemplo, todas as anotacbes que 0s
colaboradores acharem pertinentes para a relacdo com os membros, todas as reunides

realizadas, emails trocados, tarefas, contactos, € muito mais.

Claro que perante esta visao ficou muito facil para a MOBINOQOV ter uma resposta
muito mais flexivel e rapida para com os membros pois ndo sé o software é compativel
com as tecnologias ja levadas a cabo pela MOBINOV, estando em comunicacdo com as
mesmas, mas também porque através desta visdo € possivel perceber de forma imediata
as necessidades e preferéncias dos membros. Por exemplo, o Outlook recebe os emails e
0s mesmos podem ser visualizados no CRM como também o Microsoft Teams dispara
notificacBes aquando da abertura de emails, visualizacdo de documentos e resposta de

emails.

A par disto, estas tais segmentacdes também se traduziram em vantagens para a
equipa da MOBINOV, possibilitando atuar em grupos-alvo com similaridades de
preferéncias e necessidades. Posto isto, o cluster péde desenvolver oportunidades
especificas para cada grupo de segmentacdo, coisa que anteriormente ndo acontecia,
enviando todas as oportunidades para todos os membros, independentemente das suas

necessidades ou preferéncias.

Além destas oportunidades, foi também possivel desenvolver um catadlogo de
projetos, demonstrando de forma mais categérica aos membros o valor entregue aos
mesmos através dos projetos que a MOBINOV integra. A semelhanca do mesmo, também
o INFO | MOBINOV e a consultoria de formacdo auxiliaram muito na relacdo com o0s
membros do cluster, constituindo importantes ferramentas informativas e de apoio aos

mesmaos.

Jaagestdo de clientes foi também um passo muito importante nesta implementacéo.
Com os colaboradores mais focados, em especifico, na sua carteira de clientes, foi muito
mais facil que a resposta aos mesmos fosse mais flexivel e rapida, atuando com precisao

na experiéncia do membro e alimentando assim os relacionamentos a longo prazo.

Mas ndo s6 nos membros a implementacdo do CRM surtiu efeitos. Tal como

delineado na estratégia de CRM desenhada para a MOBINOV, um dos objetivos da
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mesma era também a sua expansao, apostando na aquisi¢do de novos membros. Nesse
sentido, foi desenvolvido todo um processo de leads, presente em detalhe nas atividades
desempenhadas, que permitiu o crescimento do cluster, tendo o mesmo conquistado mais

5 entidades-membro durante o periodo deste estagio.

A semelhanca do que aconteceu com a gestdo dos clientes, 0 mesmo aconteceu com
os leads, uma vez designado o gestor de cada lead, tornou-se muito mais intuitiva a

relacdo com 0 mesmo, conquistando assim a sua confianca e aquisi¢do de mais membros.

No entanto, esta implementacéo, tal como ja reiterado algumas vezes ao longo do
relatério, ndo surtiu apenas efeitos positivos relacionados com o software de CRM
implementado. Por exemplo, a percecdo da necessidade de um novo site mais focado na
experiéncia do utilizador também se tornou vital para dar a conhecer o cluster a
comunidade automovel. O mesmo aconteceu com as redes sociais, constituindo um
importante canal de comunica¢do com os membros, mas também com toda a comunidade

no seu geral, divulgando atraves das mesmas iniciativas levadas a cabo pelo cluster.

Por sua vez, também a newsletter constituiu um importante canal de comunicacéo,
e a sua reestruturacdo permitiu uma melhor divulgacédo de vérias oportunidades como de

curiosidades relativas ao setor automével.

Em suma, pode-se concluir que realmente a MOBINOV identificou varias

vantagens ao implementar um CRM tais como:

e Maior produtividade;

e Maior eficiéncia e eficacia nas suas atividades de marketing;
e Melhores relacionamentos a longo prazo;

e Melhor integracdo dos seus canais;

e Melhor resposta perante 0s seus membros;

e Conquistou novos membros;

e Entregou valor personalizado aos membros.

Posto isto, aquilo que a MOBINOV realmente precisava era uma ferramenta
adaptada a si e a sua realidade, que lhe entregasse valor em todos 0s seus processos, Como

0 CRM da HubSpot demonstrou entregar.
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Pode-se ainda concluir que a implementagdo de um CRM, e da sua respetiva
estratégia, surtiu vantagens em varias valéncias, passando um pouco das fronteiras do
CRM. Futuramente também novas ferramentas irdo ser implementadas (como o caso do

E-goi que sera implementado na integra).

E ainda importante destacar que realmente este trabalho de implementagio néo se
dé por concluido aqui, devendo ser periodicamente analisada a situacdo e serem feitos os

ajustes necessarios para novos passos serem dados.
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5 Conclusoes e perspetivas de trabalho futuro

A importancia da relagdo com o cliente claramente veio para ficar. Tal como
qualquer organizagdo que preza por esta relacdo com os clientes, também a MOBINOV
tinha de se mobilizar pelos seus clientes, neste caso 0s seus membros. Decerto que a
mesma ja tinha uma estratégia organizacional muito voltada para 0s mesmos, mas mais

alguns passos estratégicos teriam de ser dados em frente.

Como tal, e com o conhecimento do cluster, ficou percetivel que a implementagéo
de um CRM seria este passo estratégico, assim como a defini¢cdo de uma estratégia para
0 Mesmo, e a sua integracdo com 0s processos e ferramentas ja encontrados no seio da
MOBINOV.

Posto isto e como forma de concluir a jornada finalizada, é possivel perceber que
realmente esta implementacdo trouxe grandes vantagens para a MOBINOQOV,
simplificando processos, poupando tempo e aprimorando 0s relacionamentos com 0s

membros, maximizando o valor entregue a estes.

Ao mesmo tempo que vantagens foram entregues na vertente dos membros e dos
processos, também foi possivel visar a aquisicdo de novos membros, apostando nos

processos de leads.

Por fim, ja frisado vérias vezes ao longo de todo o relatdrio, este sera apenas um
passo no longo caminho estratégico do cluster. Primeiramente, o dltimo software
abordado, o E-goi, deveréa ser colocado em pratica, algo que nédo foi possivel realizar-se
durante o estagio. Outro fator que devera ser tido em conta € que todos 0s aspetos de toda
esta implementacao deverdo ser revistos periodicamente e reajustados para se puderem

alcancar cada vez mais objetivos e vantagens.
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