UNIVERSIDADE CATOLICA PORTUGU~ESA
/ FACULDADE DE ECONOMIA E GESTAO

/ DEPARTAMENTO DE OPERACOES E SISTEMAS

Uma Metodologia Estruturada
para o Desenho de Sistemas de
Prestacao de Servicos Multicanal

Rui Soucasaux Sousa, Marlene Amorim,
Ana Magalhdes, Guida Marqgues Pinto







Sumario

Executivo

A prestacdo de um servico pode ser descrita como um processo em que o prestador
e o cliente interagem para executar um conjunto de atividades que criam valor. Estas
atividades podem ser bastante diversas, dependendo do servico em causa (e.g.
pesquisa de informacgdo, compra, contratacdo, etc.). Porém, de uma forma geral, é
possivel descrever um processo de servico de forma relativamente sucinta através da
identificacdo de um conjunto de fases que sé@o generalizaveis a uma grande diversidade
de contextos (e.g. pesquisa de informacgdo, decisdo, colocagcdo de encomenda,
recebimento da encomenda, e assisténcia pés-venda).

Nos Ultimos anos, o desenvolvimento de novas tecnologias tem vindo a ampliar de forma
significativa a diversidade de meios de interagdo (canais) ao dispor de prestadores e
clientes. Neste contexto, tem-se observado um crescimento generalizado da oferta de
servicos prestados através de multiplos canais (servicos multicanal). Cada vez mais
empresas oferecem varias alternativas de interacéao aos clientes, adotando novos canais
tais como a Internet, TV interativa e dispositivos moveis, em combinagdo com canais
mais tradicionais, tais como o telefone ou instala¢des fisicas. Esta € uma tendéncia
generalizada a uma grande diversidade de industrias de servigos, que incluem por
exemplo, a banca, o retalho ou as telecomunicagdes, que oferecem a maioria dos
servigcos através de uma diversidade de canais.

Os varios canais funcionam assim como plataformas alternativas para suportar as
atividades que envolvem interagdo com os clientes. Neste contexto, observa-se também
uma crescente diversidade nos padrdes de utilizacao dos diferentes canais pelos clientes.
Uma das tendéncias mais importantes parece ser a preferéncia por diferentes canais
para executar diferentes tipos de atividades ao longo das varias fases da prestagéo de
um servico.

Este relatério apresenta uma metodologia estruturada para o desenho de sistemas de
prestacdo de servico multicanal. A metodologia pode ser aplicada em situagdes em que
uma empresa pretende oferecer aos seus clientes um novo servigco (a ser langado) e
ja escolheu o conjunto de canais que podem ser utilizados para entregar esse servico.
Especificamente, a metodologia permite apoiar uma decisdo chave no desenho de um
servico multicanal, a saber, a escolha dos canais que serdo usados para suportar as
atividades interativas (com os clientes) em cada uma das fases do processo de servico.
Para cada fase, o prestador pode oferecer aos clientes diferentes alternativas de
interacdo (disponibilizando as atividades em diversos canais), que podem ser distintas
ao longo dos diferentes momentos da prestacéo do servico.

A metodologia propde um conjunto de passos para guiar os prestadores na especificagéo
dos canais a adotar para cada fase do servico, partindo do ‘Conceito de Servigco’, ou
seja, a interpretacao da empresa sobre como satisfazer as necessidades prioritarias dos
seus clientes-alvo. A Figura seguinte ilustra os cinco passos principais da metodologia,
num resumo do processo de decisbes proposto para apoiar a escolha de canais.
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O Passo 1 envolve a analise das necessidades dos clientes-alvo da empresa de
modo a identificar um conjunto relevante de requisitos dos clientes relativamente
a prestacao do servico em causa (por exemplo, “necessidade de adquirir produtos
com frequéncia”). O objetivo é trazer para o processo de especificagdo do servico
multicanal a “Voz do Cliente”. O Passo 2 envolve a traducao destes requisitos em
Facilitadores de Servico, ou seja, caracteristicas que o processo de servico devera
ter para responder adequadamente as necessidades dos clientes (por exemplo, o
servico ser concebido para facilitar compras frequentes). O “Conceito de Servigo
Desejado” consiste na identificagdo dos Facilitadores de Servigo e na sua associagao
as fases de servigco mais relevantes para a sua concretizacao (por exemplo, as fases
mais relevantes para facilitar “compras frequentes” seriam as fases de encomenda
e entrega). Até este ponto a metodologia ndo envolve ainda a especificagdo dos
canais a usar, sendo assim independente do portfolio de canais que a empresa
venha a adotar. Os passos seguintes conduzem o processo de decisdo de forma a
identificar que canais melhor providenciam estas especificagcbes. Com este propésito
a metodologia prevé nos passos seguintes a incorporacao de informacao relativa as
expectativas e preferéncias dos clientes relativamente a cada canal — “Analise de
Cliente” (Passo 3) — assim como de aspetos ligados as competéncias operacionais
da empresa relativamente aos canais - "Andlise de Operacgbes” (Passo 4). Os passos
3 e 4 tém como objetivo identificar quais os canais que seriam mais adequados
para suportar as varias fases do servico respondendo aos requisitos dos clientes
(identificados no Passo 1) sob duas perspetivas diferentes: a dos clientes e das suas
preferéncias relativamente aos canais; e a do prestador, tendo em conta as suas
competéncias e recursos. Desta forma a metodologia integra informacao de diferentes
areas funcionais na organizagao, nomeadamente do Marketing e das Operagdes. Por
ultimo, no Passo 5, a metodologia combina estas duas perspetivas para especificar
um modelo de prestacédo de servico multicanal que integra vertentes de marketing
e de operacgdes. Em cada passo da metodologia a informacéo é representada em
matrizes que resumem as prioridades e restricbes decorrentes da analise e resumem
as decisbes multicanal.

A metodologia desenvolvida € inovadora na medida em que: i) fomenta a integracéo
da perspetiva do cliente e do prestador, através da estreita colaboragéo de varias
fungbes dentro da organizagcédo durante o processo de desenho, nomeadamente as
Operagoes e o Marketing; i) especifica um conjunto estruturado de passos, oferecendo
ferramentas de suporte a decisdo que permitem apoiar a recolha e sistematizacao de
informacgéo necessaria ao processo de desenho de um servico multicanal.
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A Emergéncia de

os Multicanal

O crescimento generalizado da adogédo de estratégias multicanal na prestagdo de
servicos € motivado por diversos fatores que incluem:

+ Custo: Reduzir os custos de servir o cliente. As empresas frequentemente adotam uma
estratégia multicanal para conseguir ganhos operacionais no servigo aos seus clientes,
aumentando as suas margens. Frequentemente as empresas optam por encorajar o
cliente a usar canais que envolvem menores custos (como a internet ou o telefone)
para atividades de pouco valor acrescentado, reservando as interacdes pessoais (cara
a cara) que sdo mais dispendiosas para um conjunto restrito de atividades.

+ Experiéncia: Melhorar a experiéncia do cliente e, por essa via, aumentar a sua
fidelizagc&o. A experiéncia percebida pelo cliente pode ser melhorada através da oferta
ao cliente da possibilidade de usar diferentes canais, potenciando as caracteristicas
especificas de cada um (por exemplo, instalagbes fisicas permitem contacto pessoal
enquanto que a internet oferece um bom suporte para aceder a informacéo detalhada
sobre produtos e servigos).

+ Acesso a mercados: Alcancar os clientes em momentos e localizacbes mais
alargadas. A adocdo de diferentes canais permite alargar (ou manter) o acesso a
segmentos de clientes de caracteristicas mais diversas (e.g. geograficas, demograficas
ou comportamentais). Por exemplo, os canais virtuais podem permitir aceder a
segmentos que até ai eram impossiveis de alcangar ou nao lucrativos de servir.

« Conveniéncia: Ir ao encontro de caracteristicas especificas ou situacionais dos
clientes. Certos canais oferecem uma grande conveniéncia devido a flexibilidade de uso
e possibilidade controlo do processo que proporcionam ao cliente. Este é o caso dos
canais internet e telefone que estéo disponiveis 24 horas por dia e podem ser acedidos,
por exemplo, a partir de casa sem necessidade de deslocagbes fisicas. Por outro lado,
os consumidores estdo cada vez mais intolerantes a ndo terem o controlo e a serem
forcados a escolher os canais impostos pelas empresas.

« Comunicacdo: A medida que os mass media vdo perdendo eficacia e vao-se

tornando mais dispendiosos, os canais estéo a afirmar-se como veiculos de comunicagéo
empresarial.
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Sistemas de Prestacao

de Servicos Multicanal

A prestacdo de um servigo pode ser descrita como um processo em que o prestador
e o cliente interagem para executar um conjunto de atividades que criam valor. Estas
atividades envolvem a aplicagcdo de competéncias para processar inputs fornecidos
pelo cliente, inputs estes que podem ser de diversa natureza: objetos materiais,
objetos imateriais (e.g. informacgéo), ou, em servicos como a saude, o proprio cliente.
De uma forma geral a prestagdo de um servigo envolvera um conjunto de momentos
de contacto em que o prestador acede a estes inputs, e que permitem aos clientes
participar nas atividades de criacdo de valor e receber os respetivos outputs. Um
processo de servico combina assim atividades interativas, também conhecidas como
atividades de front-office, que asseguram o fluxo de inputs e outputs entre prestador e
cliente, com atividades de back-office (executadas apenas pelo prestador). As varias
instancias de interagdo com os clientes (ou touchpoints) constituem uma sequéncia
de operagdes que podem ser agregadas em fases que compdem um trajeto de
experiéncias do cliente.

Atualmente as empresas dispdem de uma grande diversidade de canais que permitem
suportar as atividades de interagéo com os clientes (e.g. Internet, telefone). Um grande
nuamero de empresas tem vindo a adotar multiplos canais, oferecendo frequentemente
varias alternativas de interagdo aos seus clientes (servicos multicanal). Os varios
canais funcionam assim como plataformas alternativas de suporte as atividades
interativas. Cada canal é entendido como um meio de comunicacdo distinto, com
caracteristicas proprias de apoio ao servigo. Os varios canais usados pelos clientes
para obter um servico terdo um papel importante na formagédo das percecdes dos
clientes sobre "Como o processo de servigo funciona”, o que é fundamental para a
avaliacdo da qualidade do servico. E cada vez mais frequente os clientes utilizarem
diferentes canais para executar as atividades interativas que compdem as diversas
das fases da prestacdo de um servico (e.g. pesquisa de informacéo, decisdo, compra,
e assisténcia pés-venda). Neste contexto, a escolha dos canais a oferecer aos clientes
em cada fase torna-se uma decisao estratégica para o prestador. De uma forma geral
um processo de servico pode ser descrito, na perspectiva do cliente (front-office), de
forma relativamente sucinta através de um conjunto de fases que sao generalizaveis
a uma grande diversidade de contextos:

Fase 1: Procura de solucdes e alternativas
Fase 2: Compromisso com uma solugéo especifica
Fase 3: Entrega da solucéo

Fase 4: Assisténcia p6s-entrega da solugao
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Esta segmentacédo do processo do servico é suficientemente flexivel para a acomodar,
por exemplo, uma divisio em sub-fases, se o tipo de servico, ou a natureza da
necessidade a resolver, exigir um maior nivel de detalhe. Noutros casos, uma ou varias
fases poderao também ser omitidas ou adicionadas. De acordo com esta formulagdo um
sistema de prestagéo de servigos multicanal pode ser representado como na Figura 1.

PROCESSOS DE BACK-OFFICE PROCESSOS DE FRONT-OFFICE
(Embebidos nos Canais)

BACK-OFFICE

Actividades de servico Actividades de servico
nao-interativas interativas

S Processos de
servico multicanal

Figura 1. Sistema de Prestacao de Servigo Multicanal.
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Metodologia Estruturada para

0 Desenho de Sistemas de Prestacao
de Servicos Multicanal

A metodologia proposta neste relatorio centra-se no desenho do front-office dos
sistemas de prestacdo de servicos multicanal (representado no lado direito da Figura
1). Especificamente, a metodologia permite apoiar uma deciséo chave no desenho de
um servico multicanal, a saber, a escolha dos canais que serdo usados para suportar
as atividades interativas (com os clientes) em cada uma das fases do processo de
servico. A escolha dos canais a operar € uma decisdo de longo prazo na medida
em que requer algum investimento e que resulta numa oferta razoavelmente estavel
de alternativas de interacdo e de prestacdo de servico. A metodologia aplica-se a
situacdes em que uma empresa pretende oferecer aos seus clientes um novo servigo
(a ser langado) e ja escolheu um conjunto de canais que podem ser utilizados para
entregar esse servigo. Para cada fase, o prestador pode oferecer aos clientes varias
alternativas de intera¢do (disponibilizando as atividades em diversos canais), que
podem ser distintas ao longo dos diferentes momentos da prestacéo do servico.

A especificacdo dos canais a utilizar para cada fase do servico envolve decisbes
com alguma complexidade porque os canais tém capacidades diferentes, quer para
satisfazer diferentes necessidades dos clientes, quer para suportar operacionalmente
as distintas atividades a executar nas varias fases de um servico. Num projeto
anterior, foram estudados os principais atributos (ou capacidades) de cada canal (o
leitor pode consultar o relatério empresarial associado, Sousa, 2010). Deste modo, a
escolha da forma como os canais vao suportar a entrega de um novo servigo deve
considerar quer a perspetiva dos clientes (Marketing), quer a perspetiva do prestador
(Operacoes). Entre os fatores relevantes do lado dos clientes incluem-se os atributos
dos clientes-alvo (e.g. sociodemograficos, apeténcia para as novas tecnologias), os
seus objetivos na realiza¢do das atividades (e.g. pesquisa de informagéo, comparagéo
de precos) e as caracteristicas dos servigos oferecidos (e.g. risco percebido). Entre
os fatores relevantes do lado do prestador, incluem-se as caracteristicas dos inputs
e outputs necessarios a execugéo das atividades de servigo (e.g. se séo tangiveis
ou intangiveis), as caracteristicas das atividades interativas (e.g. complexidade,
duracéo), a frequéncia/volume de utilizacao das atividades do servico e as economias
de implementacdo das atividades de servico nos canais (e.g. tempo e custo de
implementacéo).

O desenvolvimento da metodologia envolveu varias atividades, incluindo:
a. Arevisao da literatura em Marketing, Operacbes e Gestao de Servigos.

b. Um estudo empirico de padrbes de utilizacdo de canais por parte dos
clientes num prestador de servico multicanal em Portugal.

c. Analise de varias metodologias de desenho de servico existentes para
contextos unicanal, incorporando os aspetos relevantes na metodologia
desenvolvida para contextos multicanal.

d. Aintegracao de abordagens de Operacdes e de Marketing na analise das
capacidades dos diversos canais disponiveis para a entrega de servicos.

e. Um estudo empirico (dados primarios e secundarios) sobre a forma como
os diversos canais sao usados para a entrega de servigos de varios tipos
(servigos que processam informagéo, bens fisicos e pessoas).

f. Validacdo da metodologia junto de prestadores de servicos multicanal.
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Nas proximas seccdes descrevemos os aspetos principais da metodologia que foi
desenvolvida, ilustrando a sua aplicagdo ao desenho de um servico de retalho.

Metodologia: Principios e Passos

A metodologia propde um conjunto de passos para guiar os prestadores na especificacéo
dos canais a adotar para cada fase do servico, partindo do "Conceito de Servigco”, ou
seja, a interpretacao da empresa sobre como satisfazer as necessidades prioritarias dos
seus clientes-alvo. A Figura 2 ilustra os cinco passos principais da metodologia, hum
resumo do processo de decisbes proposto para apoiar a escolha de canais de entrega
de servico.

1. Clientes Alvo
(Identificagéo das
necessidades
dos clientes alvo)

Vv

2. Conceito de Servico
(Traducéo das necessidades dos
clientes em caracteristicas de servigo)

\4

4. Analise de Operacoes
(empresa)
(Capacidades operacionais
de cada canal para entregar o servigo)

3. Anadlise de Clientes
(Preferéncias dos clientes
por determinados canais)

5. Modelo Multicanal
para Prestacao do
Servico

Figura 2. Perspetiva geral da Metodologia Estruturada para o Desenho de Sistemas de
Prestacdo de Servicos Multicanal.
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O Passo 1 envolve a analise das necessidades dos clientes-alvo da empresa de
modo a identificar um conjunto relevante de requisitos dos clientes relativamente
a prestacao do servico em causa (por exemplo, “necessidade de adquirir produtos
com frequéncia”). O objetivo é trazer para o processo de especificagdo do servico
multicanal a "Voz do Cliente”. O Passo 2 envolve a traducao destes requisitos em
Facilitadores de Servico, ou seja, caracteristicas que o processo de servigo devera ter
para responder adequadamente as necessidades dos clientes (por exemplo, o0 servico
ser concebido para “permitir compras frequentes”). O “Conceito de Servigo Desejado”
consiste na identificagéo dos Facilitadores de Servico e na sua associacao as fases
de servigco mais relevantes para a sua concretizacdo (por exemplo, as fases mais
relevantes para "permitir compras frequentes” seriam as interagées que ocorrem nas
fases de encomenda e entrega). Até este ponto a metodologia néo envolve ainda a
especificacdo dos canais a usar, sendo assim independente do portfolio de canais que
a empresa venha a adotar. Os passos seguintes conduzem o processo de decisido de
forma a identificar que canais melhor providenciam as especifica¢des identificadas no
Passo 2. Com este proposito a metodologia prevé nos passos seguintes a incorporagéo
de informagéo relativa as expectativas e preferéncias dos clientes relativamente a
cada canal — “Analise de Cliente” (Passo 3) — assim como de aspetos ligados as
competéncias operacionais da empresa relativamente aos canais - "Andlise de
Operagbes” (Passo 4). Os passos 3 e 4 tém como objetivo identificar quais os canais
que seriam mais adequados para suportar as varias fases do servigco respondendo
aos requisitos dos clientes (identificados no Passo 1) sob duas perspetivas diferentes:
a dos clientes e das suas preferéncias relativamente aos canais; e a do prestador,
tendo em conta as suas competéncias e recursos. Desta forma a metodologia integra
informacdo de diferentes areas funcionais, nomeadamente do Marketing e das
Operagbes. Por ultimo, no Passo 5, a metodologia combina estas duas perspetivas
para especificar um modelo de prestacdo de servico multicanal, integrando assim
vertentes de Marketing e de Operagdes. Em cada passo da metodologia a informacgéo
€ representada em matrizes que sintetizam as prioridades e restricdes decorrentes da
analise, e resumem as decisGes multicanal.

A Figura 2 resume este processo de decisdo, e 0s cinco passos principais descritos:
1. Aidentificacdo das necessidades dos clientes alvo.

2. Atradugao das necessidades dos clientes em caracteristicas de servigo,
associadas a diferentes fases do servico;

3. Aanalise das percecdes e preferéncias dos clientes por determinados
canais;

4. A andlise das capacidades operacionais de cada canal na perspetiva da
empresa;

5. A escolha do modelo servico multicanal considerando os passos 2, 3 e 4.

14 // UNIVERSIDADE CATOLICA PORTUGUESA / FACULDADE DE ECONOMIA E GESTAO



Descricao Detalhada da Metodologia e llustracao

Nesta seccdo usaremos a metodologia para exemplificar o desenho de um
novo servigo. Dada a recente proliferagdo de modelos multicanal em servicos
de retalho e a inerente complexidade do processo de decisdes, propomos
a analise do caso simples de uma empresa que pretende desenhar um
servico multicanal para vender produtos de mercearia, localizada num centro
urbano, com uma linha de produtos exclusivos, ou gourmet. De acordo com a
metodologia proposta, a especificagdo do front-office de um servigco multicanal
envolve a definicdo de dois elementos a partida: um portfolio de canais a
adotar, e um conjunto de fases que permitam descrever o processo de servico
em causa, a partir da analise do processo de compra habitual do cliente. Neste
caso partimos da adog¢ao de quatro canais cuja utilizacdo esta generalizada
nos servicos de retalho: a Loja, o Telefone, a Internet e a Logistica. No caso
da loja assumimos que se encontra localizada num bairro de classe média-alta
e que tem um horario de servico entre as 8:00 e as 21:00. O canal telefone é
assegurado pelo pessoal da loja, e o site da Internet podera permitir ndo sb a
pesquisa mas igualmente a compra de todos os produtos disponiveis na loja.
Por ultimo, considera-se um canal de logistica operado por uma empresa de
entregas, em regime de outsourcing, que recolhe os bens da loja e os entrega
em casa dos clientes uma vez por dia num intervalo de tempo pré-definido. O
processo de compra do cliente é dividido em cinco fases de servigo: Pesquisa,
Encomenda, Entrega, Assisténcia Pds-Venda e Devolugdes.

Necessidades dos Clientes-Alvo ( Passo 1)

Num primeiro passo, a metodologia parte da recolha de informagéo sobre
quais os principais requisitos dos clientes-alvo no processo de compra assim
como da sua importancia relativa. Esta informacgéo é usada para construir a
Matriz 1 (Figura 3).

Para este exemplo consideramos dois segmentos alvo. O primeiro segmento
diz respeito a Seniores, de uma classe social média-alta, com educagéo
superior, preocupagdes com a saude e bastante tempo disponivel. O segundo
segmento considerado sao Jovens Profissionais, de classe média-alta, com
educacao superior, igualmente atentos a sua salde e um estilo de vida
ocupado.

Nesta ilustracdo da aplicacdo da metodologia, usaremos quatro requisitos de
clientes que sé&o tipicamente associados a servigos de retalho analogos ao
caso da Mercearia Gourmet considerado no nosso exemplo:

1. Necessidade de comprar frequentemente

2. Necessidade de adquirir um produto Unico

3. Necessidade de comprar um bem por impulso

4. Necessidade de ter o produto no imediato
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MATRIZ 1 - Importancia dos requisitos dos clientes para os
diferentes segmentos de mercado

Segmentos de mercado

Importancia
Requisitos dos Clientes (RC) agregada
Seniores  Jovens Profissionais
RC1. Necessidade de comprar 3 1 )
frequentemente
RC2. Necessidade de adquirir 3 3 3
um produto unico
RC3. Necessidade de comprar 1 1 1
um bem por impulso
RC4. Necessidade de ter o 3 3 3

produto no imediato

Figura 3. Requisitos dos Clientes-Alvo.

Normalmente, os varios requisitos nao tém todos igual importancia para os clientes.
Este aspecto é contemplado na Matriz 1 através da atribuicao de um grau de importancia
para cada um dos requisitos, representado numa escala de 1 (Pouco Importante) a
3 (Muito Importante). A importancia atribuida baseia-se no julgamento subjetivo da
“Voz do Cliente”. Por exemplo, no que concerne ao primeiro requisito “Necessidade
de comprar frequentemente” podemos assumir que os Jovens Profissionais compram
com menos frequéncia (ndo necessariamente menos quantidade) que os Seniores,
dado que tendem a ter menos tempo disponivel. Por isso, esse requisito RC 1 tem,
para os Jovens Profissionais, a ponderacdo 1 (Pouco Importante), embora para os
Seniores tenha uma ponderacédo 3 (Muito Importante). A coluna a direita representa
a importancia agregada para o mercado-alvo como um todo. Neste caso foi usada
uma meédia aritmética simples para calcular este valor agregado podendo contudo
ser utilizadas abordagens mais sofisticadas. Em alternativa, a empresa pode optar
por aplicar a metodologia separadamente para cada segmento de clientes-alvo,
combinando depois os resultados dos diversos segmentos numa solu¢ado multicanal
final.

Conceito de Servigo Desejado ( Passo 2)

De seguida, € feita a traducdo dos requisitos dos clientes (RCs, Matriz 1) em
“Facilitadores de Servico” (FDS) associados as cinco fases de servigo consideradas
(Matriz 2, Figura 4). Para construir a Matriz 2 o prestador tem que: i) traduzir os RCs
num conjunto de FDSs associados; ii) decidir a importancia a atribuir a cada FDS; iii)
para cada FDS com relevancia (importancia de 2 ou 3), associar esse FDS as fases
do processo de servico.
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Requisitos dos clientes

RC1

RC2

RC3 | RC4

FDS1.

FDS2.

FDS3.

FDS4.

FDS5.

MATRIZ 2 - Disposicao dos facilitadores de servico relevantes pelas fases de servico

Fases do Processo de Servico

Facilitadores de Servico (FDS) FDS Desejados U
Pesquisa Encomenda Entrega P6s-Venda Dev: 0
Permitir compras
frequentes 2 2 2
Permitir facilidade de pesquisa e 3 3
uma rigorosa avaliagéo de produtos
Permitir assisténcia aos 3 3 3
clientes e devolucdes
Permitir facilidade . . . . . .
de encomenda
Permitir entrega 3 3

imediata

Figura 4. Conceito de Servigo Desejado.

Os diferentes FDSs representados na Matriz 2 traduzem as caracteristicas de servigo
que sao necessarias para responder as necessidades dos clientes expressas na Matriz
1. Por exemplo, o RC2 “Necessidade adquirir um produto Unico” é associado a dois
FDSs: FDS 2 “Permitir facilidade de pesquisa e uma rigorosa avaliagdo dos produtos” e
FDS 3 “Permitir assisténcia aos clientes e devolug¢des”. Considerando que o RC 2 tem
uma importancia de 3 (Matriz 1), o prestador pode decidir atribuir a importancia de 3 a
FDS 2 e FDS 3, inscrevendo essa classificagcdo na coluna “FDSs Desejados”. Para o
FDS 2, a fase do servico relevante € a “Pesquisa”, por isso a classificagcdo de 3 para o
FDS 2 ¢é associada a fase de pesquisa na parte direita da Matriz 2. Isto significa que as
decisbes de desenho do prestador (i.e. escolha de canais) para esta fase especifica vao
ter grande impacto na capacidade de prestar o FDS 2. Como o FDS 4 ¢é associado a
um RC com baixa importancia (classificagdo de 1), o FDS 4 n&o ¢ refletido nas fases de
processo de servigo, ndo sendo considerado no conceito de servico desejado.

Os passos seguintes da metodologia tém como propaésito identificar os canais a oferecer,
a partir da informacgéo da Matriz 2. Para isso propomos uma analise, em paralelo, de
duas perspetivas diferentes. Por um lado, as percecgdes e preferéncias dos clientes-alvo
relativamente aos canais em causa. Por outro, a andlise das capacidades operacionais
da empresa que permitem ou limitam a oferta do servigco através dos canais em questéo.

Analise de Clientes ( Passo 3)

Varios estudos sugerem que os clientes avaliam o desempenho dos canais em
cada passo da experiéncia de um servico. A percecdo do desempenho dos canais
€ determinante para as escolhas dos clientes para o uso dos distintos canais. O
comportamento multicanal dos clientes é também influenciado por fatores pessoais (e.g.
demograficos, comportamentais) ou situacionais (e.g. conveniéncia, experiéncia) que
contribuem assim para que haja uma grande heterogeneidade no uso de canais.
AMatriz 3 (Figura 5) tem como objetivo identificar quais seriam os canais mais adequados
para suportar cada uma das fases de servico, a partir da analise das preferéncias dos
clientes acerca dos varios canais.
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A avaliagéo da capacidade de cada canal oferecer os FDSs identificados € traduzida
em niveis de aptidao distintos, desde situagbes em que o canal é considerado nao
capaz, a outras em que é considerado muito apto. Esta informacao esta representada
na Matriz 3 por uma linha diagonal, no primeiro caso, e pelo valor 3 no segundo.
Neste exemplo a Loja é considerada como o melhor canal para a fase de Pesquisa, a
Internet para a Encomenda e o canal Logistica para a Entrega e Devolugéo de bens.
Alguns canais sdo incapazes de desempenhar certas fases do processo de servigo.
Por exemplo, os bens fisicos ndo podem ser entregues pela Internet.

A construcdo da Matriz 3 pode ser apoiada por duas outras matrizes auxiliares
(opcionais) também ilustradas na Figura 5: a Matriz M1, que inclui informacao relativa
as preferéncias inatas dos clientes-alvo por determinados canais; e a Matriz M2, que
detalha a avaliagéo feita pelos clientes sobre as capacidades intrinsecas dos canais
para executar cada uma das fases do servigco (de acordo com o “Conceito de Servico”
previamente definido na Matriz 2).

A Matriz M1 resulta da andlise de caracteristicas especificas dos clientes (e.g.
factores demograficos, situacionais) que influenciam a sua relacdo com cada
canal, independentemente do “Conceito de Servigo” definido na Matriz 2. No caso
da Mercearia Gourmet podem considerar-se fatores como a aversao inata ao risco
ou algum conhecimento prévio ou experiéncia com o canal. Assim, para completar
M1 sera necessario traduzir estas caracteristicas em preferéncias dos clientes
relativamente a cada um dos canais. Esta informagéo esta representada na matriz
por uma classificagcdo que pode assumir os valores 1 (“O segmento ndo gosta de usar
este canal’), 2 (“O segmento ¢ indiferente ao uso deste canal’), e 3 (* O segmento
prefere usar este canal”). Por exemplo, a Matriz M1 mostra neste caso que os clientes
Seniores ndo gostam de utilizar o canal Internet para fazer as suas compras (por
exemplo, devido a baixa aptidao tecnologica e a elevada aversdo ao risco). Para os
Jovens Profissionais foi assumida uma forte preferéncia por este canal (por exemplo,
devido a elevada aptiddo tecnologica e a falta de tempo para fazerem compras).
As “Preferéncias de Mercado Agregadas” apresentadas na parte mais a direita da
Matriz M1 representam um valor total para esta avaliagdo que integra os diferentes
segmentos.

A Matriz M2 resulta da analise da percecao dos clientes relativamente a capacidade
intrinseca de cada canal para suportar os FDSs relevantes para cada fase do servigo.
Considere-se a fase de Pesquisa no exemplo da Mercearia Gourmet. Para esta fase
o FDS relevante é o FDS 2 “Permitir facilidade de pesquisa e uma rigorosa avaliacéo
dos produtos” (Matriz 2). No caso da Mercearia Gourmet ha muitos produtos de grande
especificidade e de uma natureza menos familiar. Muito provavelmente, os clientes
teriam uma preferéncia natural por testar o produto, assim como possiveis substitutos,
pessoalmente na loja. Na Matriz M2 a loja é classificada como o melhor canal para
suportar o FDS 2, seguida da Internet e do telefone. Os valores inscritos na Matriz M2
traduzem uma logica de avaliagdo consistente com a que foi descrita para a Matriz 3:
uma linha diagonal assinala os casos em que um canal é considerado nao apto, e uma
escala de 1 a 3 € usada para representar diferentes graus de aptid&o.
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Ainformacéo inscrita nas Matrizes M1 e M2 pode ser usada para obter a avaliagdo geral
sobre o grau de adequacgéao de cada canal para cada fase de servico apresentada na
Matriz 3. Ocorrerdo casos em que as avaliagdes obtidas nas Matrizes M1 e M2 serdo
consistentes, i.e. as preferéncias pessoais dos clientes pelos varios canais, estdo
alinhadas com as suas percecgbes acerca das capacidades intrinsecas de cada canal
para cada fase de servico. Noutras vezes, porém, as preferéncias (ou resisténcias)
pessoais dos clientes relativamente a um ou outro canal poderdo ser contrarias as
percecdes sobre o desempenho dos canais (e.g. um cliente pode ter uma grande
resisténcia ao uso da internet apesar de reconhecer que este canal oferece excelentes
potencialidades para a pesquisa de informacgéo). Voltando ao exemplo da Mercearia
Gourmet considere-se a fase de "Assisténcia Pés-Venda” e o FDS 3 correspondente,
“Permitir assisténcia aos clientes e devolugdes”. A Matriz M1 mostra que o valor das
preferéncias agregadas do mercado alvo relativamente ao canal Internet é de 2 (“O
segmento € indiferente ao uso deste canal”). A Matriz M2 revela que os clientes nao
reconhecem que o canal internet tenha competéncias adequadas para corresponder
ao FDS 3 "Permitir assisténcia aos clientes e devolugbes” (foi atribuido o valor 1 no
grau de aptidao deste canal para esta fase). Na Matriz M3 é atribuido um valor de 2
para o grau de aptiddo que resulta da consideragédo conjunta das indicagdes de M1
e M2. Desta forma o decisor € forcado a analisar quer as preferéncias de canais dos
clientes, quer as suas percecdes quanto ao desempenho intrinseco dos canais.

Analise de Operacodes ( Passo 4)

O desenho de um novo servigo requer a consideragdo nao so6 da perspetiva do cliente
como também da forma como as operagbes vao suportar a sua entrega (perspetiva
do prestador). Os proximos passos da metodologia dizem assim respeito a avaliagéo
da capacidade dos canais responderem a lista de FDSs (Matriz 2) sob a perspectiva
das operacoes da empresa. O resultado desta analise esta representado na Matriz 4
(Figura 6). Nesta matriz a capacidade de um canal desempenhar os FDSs relevantes
é classificada através de um grau de aptiddo que varia de incapaz (representado por
uma linha diagonal) a muito apto (representado com o valor 3). No exemplo em analise
a Loja é classificada como o melhor canal para permitir a fase de Entrega, seguida do
canal Logistica. A Internet e o telefone ndo sédo capazes operacionalmente de suportar
a entrega de bens fisicos, facto que foi assinalado com uma linha diagonal na Matriz 4.

A construcdo da Matriz 4 pode ser apoiada em duas outras matrizes auxiliares
(opcionais) também ilustradas na Figura 6: as Matrizes P1 e P2. A Matriz P1 apresenta
informacgédo acerca da capacidade operacional do prestador em usar cada um dos
canais para suportar as diferentes fases de servigo. A Matriz P2 reflete a capacidade
operacional intrinseca a cada canal para suportar cada fase de servigo, abstraindo-se
do contexto especifico do prestador.

A Matriz P1 é independente do servico em questao e procura detalhar informacgéo
relativa as capacidades operacionais do prestador para cada canal. Desta forma,
a Matriz P1 descreve quao facil &€ para o prestador conduzir operagbes utilizando
um determinado canal, em cada fase, a partir da afericdo do esforco de utilizacédo
de recursos necessarios. Esta avaliagcao considera o esforgo (ou custo, dificuldade)
associado a gestdo de quatro tipos de recursos produtivos para suportar a fase de
servico em questéo: i) Infraestruturas (e.g. custos de manutencéo do equipamento e
da loja na fase de servigco em questéo); ii) Tecnologias de Informacéo (e.g. esforco de
gestao dos sistemas de informacéo na fase de servico em questao), iii) Pessoas (e.g.
esforco na gestdo de pessoas, incluindo recrutamento, formacéo, etc.) e iv) Politicas
(e.g. esforco para cumprir requisitos legais e regulamentos). A escala proposta para
representar esta avaliacdo varia de 0 (“Variavel ndo é aplicavel”) a 3 (“Variavel é

20 // UNIVERSIDADE CATOLICA PORTUGUESA / FACULDADE DE ECONOMIA E GESTAO



de facil implementagdo quando comparada com outras opgbes”) sendo cada variavel
representada por uma linha na Matriz P1. A dltima coluna “T” apresenta o resultado do
julgamento agregado das classificagcdes obtidas para os quatro recursos considerados.
Por exemplo, no caso da Mercearia Gourmet, assumindo que o prestador pretende ter
uma Loja, esta oferecera aos clientes a possibilidade de desempenhar as atividades
de Pesquisa de forma autbnoma, com pouca intervengédo do prestador. Desta forma,
este canal dispensa grande parte do esforco de gestdo de Tecnologias de Informacgéo
ou Politicas especiais, envolvendo um esforco moderado relativo ao uso de Pessoas e
Infraestruturas. Esta analise resulta na atribuicdo de uma classificagao de 3 relativamente
a sua adequabilidade para a fase de Pesquisa.

A Matriz P2 apresenta informacgéo relativa as capacidades intrinsecas de cada canal
para desempenhar uma dada fase de servigo, independente do contexto e dos recursos
especificos do prestador. Estas capacidades estdo associadas as caracteristicas
de cada canal para ir de encontro ao "Conceito de Servico Desejado”. No caso da
Mercearia Gourmet, considerando a fase da Entrega e os respetivos FDSs associados
(FDS 1 e FDS 5) a informagdo na Matriz P2 revela que o telefone e a Internet nédo
conseguem operacionalmente suportar a entrega de bens fisicos. Estes FDSs serao
mais adequadamente respondidos através da Loja. O canal Logistica, que permite a
entrega dos bens em casa, é operacionalmente mais complexo do que a entrega em
loja (e.g. € menos adequado para lidar com encomendas pequenas e diversificadas).
Desta analise resulta a atribuicao de uma classificagcdo de 3 para a Loja e de 2 para o
canal Logistica. Em algumas circunstancias podera ser dificil para o decisor abstrair-se
do contexto especifico dos recursos do prestador ao construir a Matriz P2. Desta forma
podera ser aconselhavel usar a Matriz P2 apenas para refletir as principais questdes
operacionais normalmente associadas a cada canal, tal como a incapacidade de
suportar uma dada fase.

Ainformacéo inscrita nas Matrizes P1 e P2 pode ser entdo usada para obter a avaliagéo
geral sobre o grau de adequacéo de cada canal para cada fase de servigo apresentada
na Matriz 4. Porém, os prestadores podem optar por avaliar os canais diretamente na
Matriz 4 sem recorrer ao exercicio detalhado proposto nas Matrizes P1 e P2.
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MATRIZ P1 - Capacidade de cada canal para resy ao ito de servigco desejad iderando os recursos do prestador MATRIZ 4 - Capacidade de cada canal para responder ao conceito de servico desejado na perspectiva do prestador
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MATRIZ P2 - Capacidade intrinseca de cada canal para responder ao conceito de servico desejado
para a perspetiva das operagdes no geral
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Figura 6. Andlise de Operagoes.



Modelo Multicanal para Prestacao do Servigo ( Passo 5)

O (ltimo passo propbe a integracdo das perspetivas dos clientes e do prestador
sintetizadas nas matrizes anteriores para obter uma avaliacdo da capacidade de cada
canal para suportar as diversas fases de servigo previstas. A partir da consideragcéo da
informacao das Matrizes 3 e 4 é obtida a Matriz 5 (Figura 7) que oferece uma proposta
base para a especificacdo de um modelo multicanal.

MATRIZ 5 - Modelo Multicanal para Prestacao do Servico

Fases do Processo de Servico

Canais disponiveis =
Assisténcia

Pesquisa Encomenda Entrega Pés-Venda

Devolugoes

3 2 2

Loja

/ /

Internet 2 3

Logistica / /

Figura 7. Modelo Multicanal para Prestagdo do Servigo (alinhamento das perspetivas Clientes-
Alvo e Empresa).

Voltando ao caso da Mercearia Gourmet, e considerando, por exemplo, a etapa de
Encomenda, € possivel observar que o grau de aptidao dos diferentes canais proposto
na Matriz 3 e na Matriz 4 sdo consistentes. De acordo com ambas as perspetivas
consideradas (cliente e prestador) a Internet seria o canal que melhor entregaria o
“Conceito de Servigo” nesta etapa do servico, seguido do canal Telefone e Loja. Porém,
para a fase de Pesquisa a “Analise de Clientes” e a “Analise de Operagbes” oferecem
duas respostas diferentes para o Modelo Multicanal de Presta¢do do Servigo. De acordo
com a perspetiva dos clientes, o canal Loja seria mais adequado para a fase de Pesquisa
(valor 3, Matriz 3) seguido da Internet (2) e do telefone (2). De acordo com a perspetiva
operacional (Matriz 4) a etapa Pesquisa seria mais facilmente assegurada pelo canal
Internet (3), seguido da Loja (2) e telefone (1). Em situagbes como esta, em que as duas
perspetivas oferecem respostas distintas, seria necessaria uma discusséo adicional
pelas equipas de gestdo de modo a alinhar a escolha de canais com a estratégia de
negoécio da empresa. Por exemplo, no caso da Mercearia, em termos agregados, a
Internet foi classificada com 2, a Loja como 3 e o telefone como 1.

O Modelo Multicanal para Prestagéo do Servigo a implementar resultara de discussdes
de gestdo envolvendo equipas multidisciplinares considerando principalmente a Matriz
5 mas envolvendo também os cinco passos ilustrados na Figura 8. No exemplo da
Mercearia Gourmet a Matriz 5 mostra que: i) alguns canais ndo séo capazes de suportar
algumas fases do processo de servico; i) o telefone é um canal com muitas limitagdes
para desempenhar a fase de Pesquisa; iii) em todas as outras instancias, os quatro
canais sdo capazes de suportar o conceito de servico desejado e sao razoavelmente
similares entre eles (irés classificagcbes de 3 e as restantes de 2, assinaladas a
sombreado na Figura 7). O resultado da metodologia, expresso na Matriz 5 oferece
assim alguma margem de escolha para o Modelo Multicanal para Prestacéo do Servigo.
A metodologia oferece um quadro de referéncia que indica os canais mais ajustados para
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suportar cada fase do processo de servigco. A escolha final de um Modelo Multicanal
para Prestacdo do Servico levara necessariamente em consideracdao um conjunto
mais amplo de fatores, incluindo a analise de ofertas de servigo concorrentes, ou de
aspetos ligados a complexidade de assegurar uma adequada transicao dos clientes
entre diferentes canais ao longo das sucessivas fases de um servigo. Por exemplo se
o prestador desejar privilegiar a liberdade de escolha oferecida aos clientes, apesar
dos maiores custos associados a esta estratégia, entdo deve oferecer todas as fases
em todos os canais assinalados nas areas a sombreado da Figura 7. Neste caso
a Matriz P1 assinala alguns desafios operacionais relevantes que necessitariam de
ser respondidos para assegurar um bom desempenho na prestacdo do servico. Em
alternativa, se o prestador pretender adoptar uma estratégia de baixo custo, pode
decidir ndo oferecer a fase de Encomenda no telefone. Isto significa que o FDS 1
“Permitir compras frequentes” (Matriz 2) ndo sera suportado pelo telefone. As
Matrizes 4 e P1 e a discusséo associada sugerem que existem ganhos operacionais
resultantes desta escolha. As Matrizes 3, M1 e 1 sugerem as implicagdes para os
clientes desta escolha. A opgao por um Modelo Multicanal para Prestagao do Servico
assim mais restrito implica, para o segmento dos clientes Seniores (que valoriza RC
1), uma reducao nas alternativas de canais que podera ter impactos importantes na
sua satisfacdo com o servico oferecido. Dada a sua menor preferéncia intrinseca
pela Internet (Matriz 1) o Unico canal que vai de algum modo de encontro as suas
necessidades € a Loja. O segmento dos Jovens Profissionais por seu turno seria
pouco afetado por esta escolha, uma vez que valorizam muito pouco o RC 1 e que tém
uma elevada preferéncia pela Internet.
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MATRIZ 1 - Importéancia dos requisitos dos clientes para os
de

I Requisitos dos clientes

MATRIZ 3 - Capacidade de cada canal para ao de servico na dos clientes

©

MATRIZ 5 - Modelo Multicanal para Prestacao do Servigo

Figura 8. Metodologia para o Desenho do Modelo Multicanal para Prestacao do Servico.
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Aplicacoes da

Metodolo

A metodologia proposta neste relatorio pode ser usada para um conjunto de diferentes
propésitos, que podem envolver sequéncias ou iteracbes diversas para 0s passos
descritos na Figura 2. A aplicacao mais evidente sera no apoio ao desenho de um
servigo novo, partido de um conjunto de canais definido a priori pela empresa. Esta
€ a situacdo que descrevemos para o caso do desenho de um Modelo Multicanal
para Prestacdo do Servico para uma Mercearia Gourmet. Uma outra alternativa de
aplicacéo seria 0 uso da metodologia para redesenhar ou reorganizar um processo
de servico ja existente e seu respetivo modelo de entrega multicanal. Nesse caso, os
cinco passos propostos (Figura 2) poderiam servir como uma auditoria ao servigo,
que poderia permitir evidenciar melhorias necessarias. Em particular, ao usar a
metodologia para redesenhar um servico, a empresa pode chegar a um Modelo
Multicanal para Prestacdo do Servico ideal, abstraindo-se por completo do modelo
que usa no presente. O modelo ideal obtido podera ser posteriormente comparado
com o modelo implementado para que, a partir da analise das diferentes matrizes, seja
possivel aferir fatores que determinam eventuais desalinhamentos com o modelo em
uso, relacionados, por exemplo com restricdes operacionais da empresa ou requisitos
de servico relevantes para os clientes-alvo. Um outro cenario para a aplicacéo da
metodologia consistiria no seu uso para aferir as implicagdes associadas a adicao de
um novo canal a um sistema multicanal ja existente. Neste caso a empresa teria que
decidir que atividades e fases de servico deveriam ser suportadas pelo novo canal,
assim como, avaliar eventuais implicagcdes para os canais ja adotados.

A metodologia oferece suficiente flexibilidade para acomodar na analise canais cujos
recursos sejam geridos quer pela propria empresa, quer por uma empresa parceira.
Em situagbes em que o canal é gerido externamente - como € o caso do canal
Logistica no exemplo apresentado para a Mercearia Gourmet - a analise refletiria
as capacidades do canal oferecidas pela empresa parceira. Assim, por exemplo, a
analise dos recursos operacionais prevista na Matriz P1, poderia ndo contemplar uma
avaliacao de cada recurso separadamente, chegando apenas a avaliagao operacional
de forma integrada para cada fase do servico, a partir das caracteristicas de servico
oferecidas pela empresa que gere o canal.

A aplicacdo da metodologia podera ainda ser considerada para o caso de uma
empresa que nao tenha quaisquer investimentos prévios num sistema de entrega de
servico e que pretenda desenhar um novo servico com um Modelo Multicanal para
Prestacao do Servico de raiz. Neste caso a empresa poderia usar a metodologia para
avaliar diferentes cenarios. Poderia, por exemplo, comecar por definir o mercado
alvo a atingir (Matriz 1) e o leque de canais a adotar. Ao percorrer depois 0s cinco
passos propostos a empresa examinaria todas as implicacbes operacionais e de
mercado associadas ao cenario escolhido. No final deste exercicio a empresa poderia
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encontrar um Modelo Multicanal para Prestacdo do Servigo satisfatorio ou, redefinir o
cenario escolhido inicialmente, e repetir a analise. A aplicagcdo da metodologia desta
forma poderia levar a empresa a chegar aos seguintes resultados: i) concluir que o
conjunto de canais a usar (e formatos associados) deve ser diferente; ii) decidir focar o
servico em diferentes segmentos de mercado (Passo 1); iii) decidir oferecer um conceito
de servico diferente (Passo 2); iv) decidir optar pelos canais inicialmente definidos e
construir competéncias operacionais distintas (por exemplo, investir na melhoria das
competéncias dos colaboradores para promover o suporte operacional associado ao
conceito de servigo); v) manter os mesmos canais e investir no desenvolvimento de
competéncias dos clientes (por exemplo, melhorar os conhecimentos de Internet do
segmento de clientes seniores) de forma a melhorar o alinhamento entre as competéncias
dos canais e 0s requisitos de servico dos seus clientes.

Outras aplicagcbes da metodologia sdo possiveis. Em resumo, a metodologia pode ser
aplicada para avaliar o alinhamento entre todas as decis6es ao longo do processo de
desenho de servigo, sendo que o seu valor advém de permitir obter consideragdes
estruturadas sobre um conjunto de decises empresariais complexas e interrelacionadas,
numa perspetiva multidisciplinar.
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