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RESUMO: Apesar de as organizacdes utilizarem cada vez mais miltiplos canais para prestarem servicos, pouco se
sabe como estes servicos sdo concebidos e controlados na realidade. 0 objetivo deste artigo é explorar os processos
e praticas de desenho e controlo de servicos multicanal. A metodologia baseia-se num estudo de caso dnico, de
natureza qualitativa, exploratdria e representativa, de um banco portugués, e recorre a entrevistas, observacao e
documentos internos. 0s resultados sugerem que os processos de desenho e controlo possuem uma natureza semi-
estruturada e estruturada, respetivamente, e mostram que se empregam praticas para promover a sua melhoria
continua. A principal conclusdo € que a consisténcia entre canais € crucial no desenho e controlo de servicos multi-
canal, devendo as organizacdes desenvolver mecanismos de integracao como é exemplificado neste estudo de caso.
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TITLE: Design and control of multichannel services: A case study of a Portuguese bank

ABSTRACT: Although organizations increasingly use multiple channels to deliver services, little is known about how
these services are designed and controlled in reality. The objetive of this paper is to explore the processes and prac-
tices of design and control of multichannel services. The methodology is based on a single case study, of qualitative,
exploratory and representative nature, of a Portuguese bank, and draws on interviews, observation and internal
documents. The results suggest that the design and control processes have a semi-structured and structured nature,
respectively, and show that practices are employed to promote its continuous improvement. The main conclusion is
that the consistency between channels is crucial in the design and control of multichannel services, and organiza-
tions should develop integration mechanisms as exemplified in this case study.
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TITULO: Disefio y control de servicios multicanal. Un estudio de caso de un banco portugués

RESUMEN: Aunque las organizaciones utilizan cada vez mas miltiples canales de prestacion de servicios, se sabe
poco acerca de cdmo estos servicios estan disefiados y controlados en realidad. €l objetivo de este articulo es explo-
rar los procesos y practicas de disefio y control de los servicios multicanal. La metodologia se basa en un estudio de
caso (nico, cualitativo, exploratorio y representativo de un banco portugués, y se basa en entrevistas, observaciones
y documentos internos. Los resultados sugieren que los procesos de disefio y control son de naturaleza estructurada
y semiestructurada, respectivamente, y muestran que se emplean practicas para promover la mejora continua. La
principal conclusion es que la consistencia entre los canales es crucial en el disefio y control de los servicios multi-
canal, sin embargo las organizaciones deben desarrollar mecanismos de integracion como se demuestra en este
estudio de caso.
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om o objetivo de interagirem com os clientes de uma
forma mais rdpida, cémoda e eficiente, um crescente
ndmero de organizacdes tem vindo a prestar servicos
através de multiplos canais (Stone et al., 2002; Neslin et al.,
2006). Para esta tendéncia tém contribuido os avancos nas
tecnologias de informag@o e comunicagdo, em particular a
Internet, que tém possibilitado s organizacdes desenvolver
novas formas de prestag@o de servico (Froehle e Roth, 2004).
Um servico multicanal pode ser definido, segundo Sousa e
Voss (2006), como um servico formado de componentes fisi-
cas (i.e., servico que requer um certo grau de intervencdo
humana) e/ou virtuais (i.e., self-service prestado através de
tecnologias) que séo prestados através de dois ou mais
meios de comunicacéo (e.g., instalacéo fisica, website, call
center, etc.). Enquadram-se aqui os servicos prestados, por
exemplo, pelas instituicdes financeiras, empresas de teleco-
municagdes, empresas de transporte expresso, empresas de
retalho, efc.
Contudo, apesar do crescente inferesse por estes servicos,
o desenho e controlo dos servicos multicanal tem recebido
pouca atencdo por parte dos investigadores. Adicional-
mente, a maioria dos poucos estudos existentes tende a
abordar esta temética segundo uma perspetiva de estraté-
gias de marketing e distribuicéo (e.g., Stern et al., 1993;
Coelho e Easingwood, 2008; Cassab e MacLachlan, 2009;
Cortifias et al., 2010), sendo a perspetiva operacional sur-
preendentemente negligenciada. Ou seja, como é que as
organizagdes desenham e controlam no terreno os servicos
multicanal? Que decisdes estdo associadas ao seu desenho
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e controlo? Que ferramentas, técnicas e metodologias po-
dem ser utilizadas para suportar estas decisdes?

A resposta a estas questdes é crucial porque fornece infor-
macdo valiosa aos responsdveis dos servicos multicanal
sobre como conduzir a sua gestdo com maior eficécia e a
eficiéncia. Uma exce¢do é Sousa e Amorim (2009) e Sousa
(2010) que desenvolveram uma investigagdo com o objetivo
de responderem & segunda questdo. Relativamente & ter-
ceira questdo, Simons e Bouwman (2006) propéem uma
extensdo da técnica Desdobramento da Funcéo Qualidade
para auxiliar o desenho de servigos multicanal. Patricio ef al.
(2008) descrevem um método multidisciplinar para o dese-
nho de servicos multicanal.

fipesar do crescente interesse por estes servicos,

0 desenho e controlo dos servicos multicanal tem
recebido pouca atencao por parte dos investigadores.
Adicionalmente, a maioria dos poucos estudos
existentes tende a abordar esta tematica segundo
uma perspetiva de estratégias de marketing
e distribuicdo, sendo a perspetiva operacional
surpreendentemente negligenciada.

Este estudo procura contribuir para uma melhor com-
preensdo do modo como as organizacdes desenham e con-
trolam os servicos multicanal (i.e., primeira questdo). Em
particular, este trabalho propée um modelo conceptual
derivado empiricamente de um estudo de caso num banco
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portugués de referéncia. Apesar de néo ter quaisquer pre-
tensdes de generalizag@o, espera-se que este estudo possa
informar trabalhos futuros que visem desenvolver aborda-
gens eficazes para desenhar e controlar os servigos multi-
canal. A préxima seccdo propde um modelo teérico-concep-
tual sobre o tema em estudo com base na literatura exis-
tente. Segue-se uma explicacdo das opcdes metodolégicas,
bem como uma discuss@o dos resultados do estudo de caso
acompanhada com a apresentagdo do modelo conceptual
revisto. O artigo termina com algumas reflexdes finais e su-
gestdes de investigacéo futura.

Modelo tedrico-conceptual para o desenho e controlo
de servicos multicanal

As organizagdes necessitam de langar novos servigos para
assegurar a sua sobrevivéncia e prosperidade (de Jong e
Vermeulen, 2003; Froehle e Roth, 2007). O desenho de
novos servicos desempenha um papel fulcral a este respeito,
dado que quando este é bem conseguido, incrementa as
oportunidades de venda, minimiza desperdicios, aumenta a
safisfacdo e a lealdade dos clientes (Smith et al., 2007).
Edvardsson e Olsson (1996, p. 15) defendem que o resulta-
do final do desenho de servicos é «criar os pré-requisitos
genéricos cerfos para o servicor. Os pré-requisitos para o
desenho de servicos sdo apoiados essencialmente em trés
elementos: o conceito do servigo; o processo do servico e o
sistema de prestacdo do servico.

O conceito de servico tem sido descrito na literatura de
varias formas, mas nem todas consensuais. Alguns autores
identificam-no como um protétipo para o servico
(Edvardsson e Olsson, 1996); outros autores referem-no a
uma imagem em mente do servico a prestar (Clark et al.,
2000); e ainda outros autores associam-no ao portfélio
essencial dos servicos e seus elementos periféricos (Roth e
Menor, 2003). A andlise destas definicdes sugere, no entan-
to, alguns elementos comuns, nomeadamente que o con-
ceito de servico é uma descri¢do detalhada do que e como
deve ser feito para satisfazer as necessidades e expectativas
dos clientes.

A este respeito, Roth e Menor (2003) salientam que o con-
ceito de servico carece de precisdo conceptual uma vez que
existe ainda alguma dificuldade em mensurar os seus ele-
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mentos constituintes. Contudo, verifica-se um amplo consen-
so entre os autores (cf., Goldstein et al., 2002) quando iden-
tificam o conceito de servico como um aspeto crucial no
desenvolvimento de novos servicos. Similarmente, o conceito
do servico multicanal, ao incorporar as necessidades e ex-
pectativas dos clientes, constitui o ponto de partida no
desenho e controlo dos servicos multicanal.

O processo do servico pode ser definido por um conjunto
de atividades inter-relacionadas entre si, realizadas por um
ou mais departamentos, canais ou organizagdes, que trans-
formam entradas em servigos que por sua vez acrescentam
valor aos clientes. J& o sistema de prestacdo de servico incor-
pora todos os recursos disponiveis ao processo (e.g., recur-
sos humanos, materiais, organizacionais, etc.) para a reali-
zagdo do conceito do servico.

Para desenhar este sistema é necessdrio, segundo Roth e
Menor (2003), considerar trés tipos de elementos: estruturais
(decises relativas aos aspetos fisicos do sistema), infraestru-
turais (definicdo de programas, politicas e aspetos compor-
tamentais) e de integrag@o (questdes de organizacdo e coor-
denacdo das operagdes). Ndo obstante o processo do ser-
vico ser um elemento importante no desenho e controlo de
servicos multicanal, o modelo conceptual aqui proposto si-
tua-se num nivel de abstracdo mais elevado, debrucando-se
essencialmente sobre os canais e interfaces de prestacdo de
servico, ou seja, sobre os elementos estruturais do sistema de
prestagdo de servico multicanal.

Na esteira de Sousa e Voss (2006) e Sousa e Amorim
(2009), os elementos estruturais do sistema de prestacédo de
servico multicanal que se irdo considerar sdo o back-office e
front-office, nas suas vertentes virtuais e fisicas. O back-
-office virtual processa a informag@o que chega a organiza-
cGo através do canal virtual, ndo interagindo diretamente
com o cliente. O front-office virtual presta de forma automa-
tizada o servigo diretamente ao cliente através de um inter-
face virtual, encontrando-se integrado com os sistemas de
informacéo do back-office. A componente fisica do sistema
inclui o back-office fisico que processa as informagodes e os
bens fisicos da forma tradicional, bem como o front-office
fisico que presta o servico diretamente ao cliente com inter-
acdo humana. Tal como sugere Sousa e Voss (2006), as
interacdes entre o back-office e o front-office fisicos néo se
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encontram, regra geral, automatizadas. Além disso, os back-
offices fisico e virtual podem ser partilhados ou estar inter-
conectados.

Para o cliente poder usufruir do servico multicanal, o sis-
tema de prestacdo de servico deverd ainda possuir canais
virtuais e fisicos de modo a permitir & organizacéo interagir
com os clientes via cara-a-cara ou cara-ecré (Froehle e Roth,
2004). Os canais (fisicos e/ou virtuais) constituem um inter-
face de comunicagdo, sendo deste ponto de vista «os olhos
da organizag@o» que captam e transmitem o feedback dos
clientes. Esta interagdo com os clientes, por sua vez, é fun-
damental para a qualidade de servico multicanal. Com
efeito, o desenho e controlo de servicos multicanal néo
podem desligar-se das questdes da qualidade. Na cons-
trucdo do modelo conceptual adotou-se a perspetiva de
Sousa e Voss (2006, p. 359), que definem a qualidade do
servico multicanal como «a qualidade do servico global
percecionada pelo cliente, envolvendo todos os compo-
nentes fisicos e virtuais existentes» e propéem que esta
inclua trés componentes: qualidade fisica, virtual e de inte-
gragdo.

O controlo é indispensdvel & melhoria continua do desenho
e desempenho do servico. O controlo dos servicos multi-
canal pode ser entendido, tal como refere Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2008) no &mbito dos servicos tradicionais,
como um sistema que atua com base no feedback. Os indi-
cadores de desempenho e respetivas metas/padrdes sdo
definidos a partir do conceito do servico multicanal. A me-
dicdo de desempenho é efetuada e os resultados sdo com-
parados com as metas/padrées. Se se verificarem desvios
significativos entre as metas/padrées e o desempenho con-
seguido, séo apuradas as causas e implementadas medidas
corretivas que envolvem a mobilizagdo de recursos ao nivel
estrutural, tecnolégico, infraestrutural, etc. (Roth e Menor,
2003). Note-se que estas agdes corretivas podem implicar
em Ultima instdncia a necessidade de alterar o préprio con-
ceito e de redesenhar o servico multicanal (Smith et al.,
2007).

Na sequéncia do que se acaba de expor, a Figura 1 apre-
senta a proposta do modelo teérico-conceptual que exibe os
constructos e respetivas relacdes a ter em consideracdo no
desenho e controlo de servigos multicanal.
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Metodologia da investigacao

Esta investigacéo utiliza uma estratégia de estudo de caso
por duas razdes. Primeiro, porque o objetivo deste trabalho
é compreender tanto quanto possivel um fenémeno contem-
pordneo no seu ambiente natural com o recurso a mltiplas
técnicas de recolha de dados (Meredith, 1998; Yin, 2003).
Segundo, porque a estratégia de estudo de caso é apropria-
da quando as investigagdes na drea séo escassas (Voss et
al., 2002), o que se verifica no tema em estudo. O desenho
de investigag@o segue a tipologia de estudo de caso Unico
holistico, de natureza qualitativa, exploratéria e representati-
va (Yin, 2003), de um banco de referéncia em Portugal.
Trata-se de um estudo de caso qualitativo porque o objetivo
é compreender e interpretar em vez de testar hipéteses; é
exploratério dado que pouco se sabe sobre como é que as
organizacdes desenham e controlam servicos multicanal; é
representativo porque se acredita que as circunsténcias e
condigdes encontradas no banco em estudo sao tipicas de
vdrias outras institui¢des bancérias e, em certa medida, de
outros servicos multicanal. De facto, o setor financeiro tem
um longo historial na prestacdo de servicos multicanal
(Cortifas et al., 2010), sendo habitualmente escolhido por
investigadores desta drea.

0 setor financeiro tem um longo historial na prestacao
de servicos multicanal, sendo habitualmente escolhido
por investigadores desta drea.

Na fase preparatéria desta investigacéo realizaram-se
entrevistas exploratérias a trés colaboradores afetos aos
servicos fisicos e virtuais da instituico bancéria para
delimitar com maior clareza o campo tedrico, absorver
algum conhecimento e desenvolver os instrumentos de
recolha de dados (Quivy e Campenhoudt, 1995). Na se-
quéncia da sugestdo de Miles e Huberman (1994), cons-
truiu-se também um modelo teérico-conceptual (ver secgdo
anterior) para proporcionar uma visdo prévia dos construc-
tos e relagdes a estudar. De seguida, realizou-se um estu-
do de caso piloto para testar e aperfeicoar o protocolo
(Yin, 2003). A principal técnica de recolha de dados uti-
lizada foi a entrevista, complementada com as técnicas de
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Figura 1
Modelo tedrico-conceptual proposto para o desenho e controlo dos servicos multicanal
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andlise documental e observacdo para efeitos de triangu-
lagéo.

As entrevistas assumiram uma natureza semiestruturada,
tendo sido realizadas um total de sete entrevistas, trés com
colaboradores dos servicos fisicos e quatro com colabo-
radores dos servicos virtuais. Ndo foram realizadas mais
entrevistas uma vez que os dados recolhidos através das sete
entrevistas permitiram atingir de forma satisfatéria os obje-
tivos da investigacdo. Os cargos ocupados pelos entrevista-
dos variam desde colaboradores de primeira linha a dire-
tores de drea de negécios. A selegdo dos entrevistados obe-
deceu a critérios ndo probabilisticos, utilizando-se a

amostragem por conveniéncia e a amostragem em bola de
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neve. A documentacdo interna é proveniente de duas fontes,
ambas relevantes para a concretizacéo dos objetivos deste
estudo: documentos retirados do website oficial da institui-
cGo bancéria e documentos cedidos pelos participantes. As
notas de campo foram utilizadas para registar as obser-
vagdes diretas e ndo participantes, bem como dados prove-
nientes de conversas informais tidas durante as visitas.

Os dados foram analisados em quatro fases através da
técnica de andlise de conteddos (Mills et al., 2010). A pri-
meira fase consistiu na definicéo do conjunto inicial de cate-
gorias e subcategorias a partir do modelo conceptual inicial.
A segunda fase envolveu a associacéo dos dados das entre-
vistas, documentos internos e notas de campo as categorias
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e subcategorias existentes ou a novas criadas para o efeito.
A terceira fase consistiu na releitura dos dados com o obje-
tivo de reagrupar e relacionar as categorias e subcategorias.
A etapa final consistiv no relacionamento das categorias
entre si com vista & definicdo final dos constructos e suas
inter-relacoes.

Com o objetivo de aumentar a fiabilidade da investigacéo,
desenvolveu-se um protocolo para o estudo de caso bem
como uma base de dados que inclui, entre outros dados, as
transcri¢des das entrevistas, documentos infernos e notas de
campo (Yin, 2003). A validade da investigacéo foi melhora-
da com o recurso a multiplas fontes de evidéncia e através
da revisdo das transcricdes e andlises das entrevistas pelos
participantes. O software NVIVO 8 (Bazeley, 2007) foi uti-
lizado para implementar os procedimentos de andlise de
dados anteriormente descritos, contribuindo deste modo pa-
ra robustecer a cadeia de evidéncia.

Andlise e discussdo dos resultados

A Figura 2 mostra o modelo conceptual reformulado.
O remanescente desta seccdo analisa e discute as alteragdes
efetuadas ao modelo em fungdo dos resultados obtidos do
estudo empirico.

* Conceito do servico multicanal

A andlise dos dados empiricos permitiu corroborar a utili-
dade do conceito de servico multicanal (cf. constructo 3)
enquanto elemento basilar no desenho e controlo dos
servicos multicanal. Mas, talvez mais importante, permitiu
também clarificar alguns aspetos em torno deste conceito
que levaram & reviso do modelo inicial. Em particular,
constatou-se que o conceito de servico multicanal recebe o
feedback de varias fontes, que véo desde os clientes cujas
necessidades sdo auscultadas através, por exemplo, de
questiondrios, assim como os elementos dentro da organi-
zagdo que contribuem com ideias, ou ainda novas tendén-
cias de mercado e tecnologias divulgadas, por exemplo, em
conferéncias e féruns da especialidade, até aos colabora-
dores que testam o conceito antes de o servico ser oferecido.

Parece legitimo, assim, inferir que o conceito de servico
multicanal incorpora as necessidades e expectativas dos
clientes, bem como de outras partes interessadas (cf. cons-
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tructo 1). A este respeito, Smith et al. (2007) j& haviam
salientado a tendéncia crescente para envolver os stakehol-
ders no desenvolvimento de novos servicos (tradicionais).

Adicionalmente, vérios entrevistados relataram que a cria-
cdo de um servico multicanal é um processo complexo dado
que envolve uma cooperag@o estreita e integrada entre va-
rios departamentos associados aos servicos fisicos e servicos
virtuais (marketing, produtos, tecnologias de informacéo,
efc.). Na organizagdo em estudo, a gestdo de topo, que tem
sempre a Ultima palavra no desenho e controlo de servicos
multicanal, nomeia equipas interdepartamentais ou comités
(cf. constructo 2), cujos membros sdo constituidos por dire-
tores de departamento, «sendo a esse nivel que se tomam as
decisdes correspondentes & construcdo de servicos multi-
canal», como refere um entrevistado. O processo de con-
cecdo de um servico multicanal também «ndo se efetiva de
um dia para o outro»: os comités efetuam vdrias reunides
periédicas com a finalidade de «amadurecerem» a ideia,
assegurando que a mesma gera reforno & organizag@o; os
colaboradores ainda testam um protétipo antes de o servico
multicanal ser langado no mercado (cf. constructo 4). Final-
mente, saliente-se que o banco pode recorrer a entidades
externas para auxiliar no desenho conceptual e implemen-
tacdo de componentes que integram nas plataformas exis-
tentes.

0 «back-office» fisico ndo é prescindivel,
mas revela-se que o «back-office» virtual
e o «back-office» fisico sdo cada vez mais
interdependentes, complementam-se e tendem
a ter cada vez uma maior intervencdo informatica.

* Sistema de prestacéio de servico multicanal

Ao nivel do sistema de prestagdo de servico emergiram
novas relagées entre os elementos estruturais que ndo con-
stavam no modelo tedrico-conceptual, enquanto outras
relagdes foram alteradas.

A andlise das entrevistas indica que na instituigdo bancéria
em andlise (e previsivelmente em outras do setor), o back-
-office virtual (cf. constructo 5) tem absorvido um crescente
numero de operagdes do back-office fisico (cf. constructo 6).
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Figura 2
Modelo conceptual reformulado para o desenho e controlo dos servigos multicanal
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Tal deve-se ao facto de permitir reduzir os custos, tornar os
processos mais expeditos e cémodos para o cliente. Os
entrevistados séo undnimes em afirmar que o back-office

fisico ndo é prescindivel, mas revelam que «o back-office vir-
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tual e o back-office fisico sGo cada vez mais interdepen-
dentes, complementam-se e tendem a ter cada vez uma
maior interven¢@o informdtican.

A andlise dos dados também suporta a perspetiva de que
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as relagdes entre o front-office fisico (cf. constructo 7) e o
back-office fisico sGo semiautomatizadas em vez de néo
automatizadas, como descritas na literatura. Por exemplo,
um entrevistado afirma que «estas interagdes estdo cada vez
mais automatizadas e cada vez menos existem processos no
back-office fisicon. Com efeito, pese embora seja necessdria
intervengéo humana, as evolugdes tecnoldgicas recentes
(e.g., middleware, web services) tém permitido &s organiza-
¢bes uma crescente automatizacéo e integracéo dos proces-
sos de back e front-office. Por outro lado, na organizagdo em
estudo verificou-se que depois de os processos de back-
-office fisico serem intervencionados pelos colaboradores, a
informagéo é atualizada no sistema central onde fica
disponivel nos front-offices fisico e virtual.

Este estudo expds ainda trés novas interacdes entre os cons-
tructos que representam os elementos estruturais do sistema
de prestagdo de servicos e que ndo foram descritos anterior-
mente na literatura. A primeira respeita as interagdes entre o
front-office fisico e o front-office virtual (cf. constructo 8),
tendo-se apurado que a instituicdo bancéria (& semelhanga
de outras) tem vindo a incentivar os clientes a migrar as suas
transacées do front-office fisico para o front-office virtual
com a infencéo de aliviar a carga nos servicos fisicos, reduzir
custos operacionais e promover novas relagdes de negdcio.

Similarmente, vdrios entrevistados confirmaram que no
front-office fisico «é usual os colaboradores consultarem o
website do banco» para se manterem atualizados sobre
novos produtos que sejam lancados por este canal e, assim,
prestarem um servico com maior consisténcia. Por outro
lado, foi igualmente referido que a relagdo entre o front-
-office virtual e o front-office fisico pode ser estabelecida por
trés vias: pelo envio através do website de uma mensagem
eletrénica ao gestor de conta; por uma ligagéo click to call,
em que o cliente solicita um contacto telefénico; e por uma
ligagdo click fo chat, onde o cliente solicita um contacto por
mensagem instanténea.

A segunda concerne as interagdes entre o front-office fisi-
co e o back-office virtual. Segundo os entrevistados, estas
interacdes encontram-se atualmente bastante desenvolvidas
dado que os colaboradores do front-office fisico #&m & sua
disposicéo sistemas de informagdo que permitem registar
todas as interacdes com os clientes, sendo os dados atuali-
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zados nos sistemas centrais do back-office virtual em tempo
real. Outro entrevistado revelou que «a ligacéo entre o back-
-office virtual e o front-office fisico também é visivel nos dias
de hoje com a existéncia de pop-ups». Estes pop-ups sdo
alertas emitidos pelo sistema de informagdo central que
avisam os colaboradores sobre aspetos relevantes dos
clientes (e.g., propensdo para aquisicéo de produtos ou ser-
vicos) quando estes se dirigem aos servicos fisicos.

A terceira refere-se ds interagdes entre o front-office virtu-
al e o back-office fisico. Esta inter-relagdo estd presente,
segundo os entrevistados, quando por exemplo os clientes
utilizam o website do banco para consultarem o ponto de
situacGo de um processo que esteja a decorrer no back-
office fisico ou quando os clientes contactam o back-office
fisico do banco para pedir um esclarecimento processual ou
efetuar uma reclamacgéo. Outro entrevistado salientou tam-
bém o facto de que «as acdes que s@o processadas no back-
-office fisico repercutem-se no front-office virtual» (e.g., se no
back-office fisico for efetuado um débito, esse movimento
serd refletido na conta on-line do cliente).

Finalmente, os resultados sdo consistentes com os de outras
investigacdes que sugerem que as relagdes entre o front-
-office virtual e o back-office virtual séo integradas e auto-
matizadas. Ou seja, as operagdes realizadas no front-office
virtual séo processadas automaticamente pelo back-office

virtual e vice-versa.

* Medicéio do desempenho multicanal

Os dados empiricos deste estudo sugerem que a medicéo
do desempenho (cf. constructo 9) constitui um elemento basi-
lar na gestéo e melhoria dos servigos multicanal. Este resul-
tado pode ser explicado pelo facto de a medicdo do desem-
penho poder ser vista como o elo de ligag@o entre o dese-
nho e controlo de servicos multicanal: os indicadores de
desempenho captam os aspetos essenciais do conceito que
s&o importantes para as partes interessadas; as metas, por
sua vez, estdo na base do controlo e melhoria dos servigos
multicanal na medida em que o desempenho alcancado é
comparado com as metas e, caso se constatem desvios sig-
nificativos, sdo implementadas acées de melhoria.

Outro resultado interessante foi que quando questionados
sobre os indicadores de desempenho mais importantes num
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servico multicanal, os entrevistados responderam de forma
unissona — fiabilidade, rapidez e seguranca. Apesar de estes
indicadores coincidirem com algumas dimensdes da quali-
dade dos servicos fisicos (e.g., Parasuraman et al., 1988) e
virtuais (e.g., Zeithaml et al., 2002), as respostas néo deixam
de suscitar alguma perplexidade face & multiplicidade de
indicadores que podem ser mensurados.

* Monitorizacdo multicanal

De acordo com os dados recolhidos, a institui¢do bancéria
efetua a monitorizagdo (cf. constructo 10) de todos os ele-
mentos estruturais do sistema de prestacdo de servico, uti-
lizando um vasto conjunto de mecanismos, que incluem
inquéritos de satisfagdo de clientes (offline e online), clientes
mistério, gravacéo das chamadas de atendimento teleféni-
co, reclamagdes e sugestdes de clientes rececionadas por
carta, pelo centro de contactos, correio eletrnico ou pelo
provedor do cliente, recolha de sugestdes dos colaboradores
pela intranet, sistemas Customer Relationship Management e
Business Intelligence, e andlise de indicadores de desempenho.
Assim, parece legitimo afirmar que a existéncia de vdrios
canais e a consequente multiplicidade de mecanismos de
monitorizagdo, pode implicar uma maior complexidade,
quando comparada com os servicos tradicionais, na andlise
do feedback e na forma como a implementacéo das agdes
corretivas se podem refletir nos diferentes canais.

* Integracdo do feedback multicanal e discusséo de
acoes corretivas
Numa perspetiva multicanal, a monitorizacdo deve, tal

como destaca um entrevistado, «dar especial atencéo & inte-

gracdo, ou seja, a ligacdo entre as informagdes provenientes
dos elementos de primeira linha e dos sistemas informéti-
cos». No caso em estudo, o multicanal recolhido é integrado
em trés niveis de gest@o, percorrendo um caminho ascen-
dente de acordo com o seu nivel de complexidade: numa
primeira instdncia, é processado ao nivel de cada departo-
mento responsével pela prestacdo de servigo. As situagdes
de natureza transversal sdo depois analisadas em reunides
periédicas ao nivel das equipas interdepartamentais
(comités) e, finalmente, a gestdo de topo analisa as situacdes
mais complexas, que ultrapassam o dmbito de atuacéo dos
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niveis anteriores. E no dmbito destes niveis de gestdo que
depois se procede & andlise do feedback, identificago das
causas das falhas de servico e & discusséo de agdes correti-
vas.

Para refletir os resultados acima expostos, foi inserido um
novo constructo (cf. constructo 11) no modelo conceptual,
que ndo foi identificado na literatura existente, e alterado
outro (cf. constructo 12).

* Implementacéo, recursos e integracéio multicanal
das agoes corretivas

No tocante &s acdes corretivas, a andlise dos dados
empiricos suscitou igualmente a necessidade de introduzir
alteragdes no modelo tedrico-conceptual, destacando-se a
inclusdo de um novo constructo e de novas relagdes.

Deste modo, verificou-se que apés a identificacdo das
acdes corretivas, os niveis de gestdo supramencionados efe-
tuam as diligéncias indispensdveis para as implementar (cf.
constructo 13), mobilizando os recursos necessarios (cf. cons-
tructo 14) e coordenando as atividades no terreno. Por
exemplo, a implementag@o de melhorias nos servigos fisicos
pode-se manifestar, segundo os entrevistados, em «a¢des de
formacgéo (presenciais ou on-line)», na «concess@o de em-
powerment aos colaboradores», na «definicdo/alteracéo de
padrdes de servico» e na elaborag@o de guides que instruem
os colaboradores a executar as atividades dos processos.

Nos servicos virtuais, a implementacédo de melhorias tra-
duz-se geralmente na programagdo informdtica de novas
funcionalidades ou de alteragdes nas funcionalidades exis-
tentes nos processos digitais. Em suma, as acdes corretivas
podem implicar alteragdes no sistema de prestacdo de ser-
vicos e, em alguns casos, no préprio conceito de servico.

Mas tratando-se da melhoria de servicos multicanal, os
resultados sugerem que o principal desafio decorre, tal
como sucedeu anteriormente, da integrag@o das acdes cor-
retivas pelos vérios canais envolvidos (cf. constructo 15).
Neste estudo de caso, a integrag@o é conseguida através de
reunides periédicas com os setores envolvidos e através de
diretivas emitidas pelos 6rgéos de gestdo respetivos que
podem ser consultadas pela intranet. Surpreendentemente,
este resultado também ndo foi relatado na literatura exis-
tente.
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* Servi¢o multicanal

Ao serem questionados sobre os servigos multicanal (cf.
constructo 16), os entrevistados apontaram vérias vantagens
e desvantagens. As vantagens mais citadas foram a maior
comodidade, disponibilidade e rapidez de servico. Estes
resultados s@o consistentes com os dos estudos anteriores
(e.g., Coelho e Easingwood, 2008) que defendem que os
servicos multicanal ao serem constituidos por canais virtuais
e fisicos permitem & organizagdo melhorar a interacéo com
os clientes.

Mais interessante foi a resposta de vdrios entrevistados,
afirmando que a limitagdo principal dos servigos multicanal
é a despersonalizacéo dos servicos. Nas palavras de um
entrevistado, «o elevado grau de tecnologias associado
implica um servico menos personalizado, apesar de con-
tinuar a haver sucursais». Com efeito, esta questdo tem
recebido pouca atencéo da literatura (Neslin et al., 2006),
pelo que os resultados deste estudo reforcam a necessi-
dade do aprofundamento desta temdtica em investigagdes
futuras.

* Qualidade do servico multicanal

Na perspetiva dos entrevistados, os elementos que de-
terminam a qualidade do servico multicanal séo o cliente
(canal fisico e virtual), os colaboradores (do front e back-
-offices) e a consisténcia (cf. constructo 17) de mensagem
entre canais. Pese embora o objetivo deste estudo néao
seja a andlise das dimensdes da qualidade dos servigos
multicanal, os elementos recolhidos parecem estar em
sintfonia com os conceitos propostos por Sousa e Voss

(2006).

Consideracdes finais

O que ¢ que se pode concluir deste estudo, para além de
que o tema do desenho e controlo de servicos multicanal tem
sido pouco investigado? Uma conclus@o é que a organizacdo
em estudo criou estruturas interdepartamentais (comités) para
tomar as decisdes sobre o desenho e controlo de servicos mul-
ticanal. Os relatos dos entrevistados sugerem que o processo
de concegdio de servicos multicanal assume uma natureza
semiestruturada — enquanto algumas etapas apresentam uma
estrutura e fluxos bem definidos (e.g., teste de protétipo), ou-
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tras etapas e fluxos (e.g., criacéo do conceito de servico) apa-
rentam ser mais imprecisos, exibindo um comportamento
dindmico, com ciclos de feedback e néo linearidades.

Esta natureza semiestruturada pode, no entanto, estar
na base do equilibrio entre organizacéo e liberdade, que
é tdo importante na inovagdo de servicos (de Jong e
Vermeulen, 2003). Em contraste, o controlo de servigos
multicanal na organizagdo aparenta ser um processo mais
estruturado, estdvel e previsivel. Outra concluséo é que a
consisténcia de informacdo e resposta entre canais é de
importéncia crucial no desenho e controlo de servigos
multicanal.

Reconhecendo esta realidade, a instituicdo bancdria, por
exemplo, desenvolveu vérios mecanismos de integrag@o nas
decisdes de concecéo, na recolha de informag@o e na imple-
mentacdo de agdes corretivas.

Finalmente, os processos de desenho e controlo de ser-
vicos multicanal do caso em estudo foram concebidos pa-
ra promover a melhoria continua. A recolha de feedback
sobre o desempenho dos servigos fisicos e virtuais, a iden-
tificag@o das causas de falhas, a implementagdo de agdes
corretivas no sistema de prestacdo e conceito de servico,
bem como o envolvimento dos stakeholders nestas ativi-
dades, denotam uma preocupagdo em melhorar de forma
incremental os servicos multicanal. A introducdo de medi-
das mais radicais, embora ndo sendo impossivel, tem o
potencial de requerer um longo tempo de implementacao
devido & necessidade de integrago destas pelos vérios
canais.

Face ao exposto, este estudo apresenta duas contribuigbes
teéricas relevantes. Primeiro, propée um modelo conceptual,
empiricamente fundamentado, que contribui para um me-
lhor entendimento sobre como as organizagées desenham e
controlam servicos multicanal. Sendo um dos primeiros estu-
dos do seu género, esta investigag@o preenche uma lacuna
na parca literatura sobre o desenho e controlo de servicos
multicanal (Patricio et al., 2008; Simons e Bouwman, 2006;
Sousa, 2010; Sousa e Amorim, 2009).

Segundo, os resultados deste estudo fornecem conheci-
mento que poderd ser potencialmente Util ao desenvolvi-
mento de novas metodologias, técnicas e ferramentas de
desenho e controlo de servicos multicanal. Com efeito, os
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0 estudo empirico revela uma estrutura hierarquica
de decisdo de trés niveis e destaca mecanismos
de integracdo ao nivel do desenho,
da recolha de «feedback» e da implementacdo
de acoes de melhoria.

investigadores necessitom de conhecer a realidade dos
servicos multicanal nas organizagées de modo a poderem
desenvolver abordagens que possam ir ao encontro dos seus
requisitos.

De um ponto de vista prético, este estudo chama a aten-
céo dos gestores de que o desenho e o controlo de servigos
multicanal devem considerar a implementacéo de deter-
minados mecanismos de decis@o e integracdo. Por exemplo,
o estudo empirico revela uma estrutura hierdrquica de
deciséo de trés niveis e destaca mecanismos de integragdo
ao nivel do desenho, da recolha de feedback e da imple-
mentacdo de acdes de melhoria.

Por outro lado, também alerta os gestores para a comple-
xidade de relagdes que se podem estabelecer entre os ele-
mentos estruturais do sistema de prestagdo de servicos mul-
ticanal. No estudo empirico apurou-se que existe uma
relagdo em rede, em que qualquer elemento pode estar rela-
cionado com qualquer outro elemento, sugerindo que os
elementos estruturais se comportam como um sistema
dindmico complexo. A implicagdo disto é que as agdes reali-
zadas sobre um elemento podem ter um efeito, por vezes
contraintuitivo, sobre outros elementos estruturais.

Este estudo ndo ¢, contudo, isento de limitacées. A abran-
géncia da investigacdo estd confinada apenas & realidade
de uma organizagdo bancdria portuguesa. Por razées de
confidencialidade, nédo foi possivel analisar aspetos mais
detalhados do desenho e controlo dos processos de servicos
multicanal. Consequentemente, embora se admita a eventu-
alidade de alguns resultados serem comuns a outras institui-
¢des bancdrias portuguesas, este estudo néo tem pretensdes
de generalizagdo. Investigacdes futuras podem debrugar-se
sobre o aperfeicoamento do modelo conceptual proposto
através de estudos de caso em outras instituigdes bancdrias
e em outros setores. Outra possibilidade seria a elaboragdo
de um estudo sobre boas préticas de desenho e controlo de
servicos multicanal. W
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